UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia

Programa de P6s-Graduag¢ao em Engenharia de Produgao

RENATO MANZINI BONFIM

MUDANCAS NAS TRANSACOES ENTRE PRODUTORES DE VERDURAS E GRANDES

EMPRESAS SUPERMERCADISTAS: UM ESTUDO DE CASO

Sao Carlos
2011



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia

Programa de P6s-Graduag¢ao em Engenharia de Produgao

TESE DE DOUTORADO

RENATO MANZINI BONFIM

MUDANCAS NAS TRANSACOES ENTRE PRODUTORES DE VERDURAS E GRANDES

EMPRESAS SUPERMERCADISTAS: UM ESTUDO DE CASO

RENATO MANZINI BONFIM

Tese de Doutorado apresentada ao
Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Produg¢do da
Universidade Federal de Sao
Carlos, como parte dos requisitos
para a obtencdo do titulo de
Doutor em  Engenharia de
Producao.

ORIENTADOR: PROF. Dr. HILDO MEIRELLES DE SOUZA FILHO

Sao Carlos
2011



Ficha catalogréfica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria/lUFSCar

Bonfim, Renato Manzini.
B713mt Mudancas nas transagdes entre produtores de verduras e
grandes empresas supermercadistas : um estudo de caso /
Renato Manzini Bonfim. -- S&o Carlos : UFSCar, 2011.
201 f.

Tese (Doutorado) -- Universidade Federal de S&o Carlos,
2011.

1. Gestéo de suprimentos. 2. Estruturas de governanga.

3. Custos de transacao. 4. Produtor rural. 5.
Supermercados. 6. Cadeia de suprimentos. I. Titulo.

CDD: 658.7 (20%)




PROGRAMA DE POS-GRADUAGAOC EM ENGENHARIA DE PRODUGAD
UMIVERSIDADE FEDERAL DE SAQ CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAD

| ©
.._I .:’ Rod. W ashington Luis, Km. 235 - CEP. 13585-805 - S80 Carlos - 8P - Brasil
_‘.1"-':._' 1 FomnelFax (D168} 3351-82238 | 32351-8237 1 3351-A2308 (ramal 232)

Email : ppgep@dep.ufscar.br

FOLHA DE APROVACAO

Aluno(a). Renato Manzini Bonfim

TESE DE DOUTORADO DEFENDIDA E APROVADA EM 28/02/2011 PELA
COMISSAO JULGADORA:

Prof. Dr. Hild l?l/mlil: de Souza Filho

Orientador(a) PPGEP/UFSCar

#

/r‘

#
-

Prof. Dr, ernando de Oriani e Paulillo

PPGEP/UFSCar

LR e () o)
Prof Dr® Rosane Lucia Chicarelli Alcantara
PPGEP/UFSCar

__d_J. - = ;li'
(2:’ dd 7 /) £
Prof. Pr/Edgard Monforte Merlo

FEARP/USP

N R R AR,
Prof. Dr. Paulo Furquim de Azevedo

EESP/IFGV

ROV |

Prof. Dr. Roberto Anfonio Martins
Coordenador do PPGEP




“Tenho o desejo de realizar uma tarefa importante na vida. Mas meu
primeiro dever estd em realizar humildes coisas como se fossem grandes e
nobres”

Helen Keller



AGRADECIMENTOS

Com carinho agradeco a minha familia, especialmente aos meus pais, por terem dado
todas as condi¢Oes para que eu trilhasse os caminhos por mim escolhidos e chegasse aonde
cheguei.

A Universidade Federal de Sdo Carlos por ter-me aberto suas portas; € aos seus
pesquisadores e docentes, cujo conhecimento ajudou a lapidar minha formacgdo profissional e
meu senso critico.

Prof. Dr. Hildo Meirelles de Souza Filho agradeco pela sua paciéncia em momentos
criticos no decorrer da pesquisa, especialmente pela minha relutancia em fazer uso de uma
teoria que me era pouco familiar, mas que se mostrou um campo fértil para a pesquisa. Sua
presenca na hora certa, com a orientagdo correta, foi um auxilio inestimdvel.

A banca composta pelo Dr. Edgard Monforte Merlo, Dra Rosane Licia Chicarelli
Alcantara e Dr. Luiz Fernando de Oriani e Paulillo pelas grandes contribuicdes que fizeram
no decorrer desta pesquisa, as quais foram imprescindiveis no direcionamento do estudo e na
incorporagdo de varidveis-chave para as andlises. Agradeco também ao Dr. Paulo Furquim de
Azevedo pela acessibilidade que sempre demonstrou durante minhas consultas e pela
disposic@o em participar da minha defesa, acompanhando o final desta trajetdria.

A CAPES, por acreditar no aperfeicoamento dos pesquisadores.

Amigos do GEPAI, muito obrigado pelo companheirismo dentro e fora do Campus. E
também pelas festas juninas animadas pela cantoria do Mércio. Minha admiracdo e respeito
pela capacidade e disposicdo de vocés sdo enormes. Vocés serdo, para mim, referéncias.

Em especial, deixo meus agradecimentos a Cristiane Ribeiro, secretdria do GEPAI um
apoio imprescindivel a todos nés do grupo. Sua postura gentil e prestativa é uma bengdo para
alunos e professores.

Robson e Raquel, secretdrios da Pds, grato por sua eficiéncia em atender as minhas
constantes duvidas e necessidades académicas.

Sou grato também pela paciéncia e tolerancia dos amigos do dia a dia, pois ndo foram
poucos 0s convites que precisei recusar, nem poucos os finais de semana em que me isolei
para poder me dedicar a tese. Peco desculpas pelas minhas constantes auséncias e agradeco
por continuarem comigo.

A empresa e aos produtores presentes nessa pesquisa, por terem abracado a idéia do
estudo e me dado a chance de criar pontes entre a teoria e a prética.

A cidade de Sao Carlos por se transformar em minha casa.



SUMARIO

1

INEFOAUGAO . ...ttt ettt et e st e st esabeeeaaees 14
1.1 Justificativas da TESE.....ccueeiuiiriiiiieiieet ettt 17
1.2 ODJEUIVOS ceevveeeiiieeeiieeeeitee et e eiteeeite e e teeesiteeseabeeessbeessseeenssaesnsaeeansaeesssaeensseeansseeensseesnnees 22

IMATCO TEOTICO ...ttt ettt sttt e neenane s 24
2.1 Cadeias Produtivas Agroindustriais .........ccueeeeveeerveeerieeeiieesiieesieeesieeesveeeneneeensneesnnnes 24
2.2 Fundamentos da Nova Economia Institucional.............ccocceeriiiiiiniiiiiiniciicniceeeee 25
2.3 Ambiente INSUCIONAL ........coiiiiiiiiiiiiii ettt 32
2.4 A Economia dos Custos de TranSagao ..........cccueeerveeeriireeriieeniiieenieeesieeesseeensseesnsneesnnns 35

2.4.1 Pressupostos COMPOITAMENTALS ......ccuveeerureeerieeerireeesireeeireessieeesseeessseeesseeessseeessneens 36

2.4.2 Informacao Assimétrica e Incompletude dos Contratos ..........ccceeevveeenveersveennnnenn. 38

2.4.3 Comportamento Oportunista Ex-Ante: Selecio AdVersa........ccoceeveerierneenieeneens 39

2.4.4 Oportunismo Ex-Post: Risco Moral e Informacao Oculta...........cccceeieriieniennenns 39

2.4.5 Caracteristicas das TTanSACOES ......cccueerruiieriiieerriieeeiiee st e sttt et e et esireesieeens 41

2.4.6 Estruturas de GOVEINANGA. ........cccveeerueeeriieeriieeesiteeesireessreessseeesseeesseeessseesssseesssseens 45
2.5 A ECT e a Teoria dos CONLTALOS .........eeveeruierieeniieeieeniie ettt ettt e eee e 61

2.6 Estruturas de governanga nas transacdes que envolvem o fornecimento de produtos... 68

2.6.1 Importancia da Coordenagdo das transacdes em cadeias de abastecimento de FLV

.......................................................................................................................................... 68
2.7 Vantagens e desvantagens da insercdao do produtor rural nas cadeias de abastecimento
de grandes empresas SUPErMETCAAISTAS .....veeeruvieeriieeriiieeiieeeiteeeieeesteeesreeesbeeeneseeeareeenenes 74
3 Hipdteses e Metodologia de PesquiSa..........eeevveiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeieeeeeeeseee e 82
3.1 HipOteses CONSIAETAAAS ......eeeuveeeuiieiiiieeiieeeieeeeiee et eeeieeeeeee e st e e ebeeesnraeessseeennseeenneeens 82
3.2 Metodologia adOtad@ ........veeeurieeiieeeiieeeiee ettt ettt e e e e e st e et e e ae e e e enraeenaaaeas 83
3.2.1 Estrutura da Analise do Estudo de Caso ..........cceceeviiriiiiniiinieniieeieieeeeneeeee 83
3.2.2 Etapas metodolOZiCas PrOPOSLAS: ......eevuveeerrierrieerriieeeireesireesieeesreeesireeesineesnaneesane 84
3.2.3 Aplicag@0 de QUESTIONATIOS. ...ccuveeeuireriieeriieerteeertieeeeeestreesaeeesseeessseeensseeensseennes 86
4 Andlise da estrutura de governanca implantada pela empresa supermercadista nas
transacoes das Frutas, Legumes € Verduras...........ccuveviieeiieeniieeniieeeiee e e esiveeevee e 88
4.1 As mudangas no modelo de abastecimento da empresa supermercadista...................... 88
4.2 Fichas Técnicas das Frutas, Legumes e Verduras (FLVS) .......ccccooiiiiiiiniiiniiiinieene 97
4.3 Mudangas no Controle de Desempenho dos Fornecedores.............ccoveerieinienicnneennnen. 97
4.4 O Modelo de Contrato Adotado nas TranSacOes.........cccueerrvreeriureerieeerieeerveeesveeeseneens 111

4.5 As mudangas na comunicagdo entre a empresa supermercadista e os fornecedores ... 120

4.6 Andlises das mudangas nas dimensdes das transagdes entre a empresa supermercadista e
08 fOrnecedores A€ VETAUIAS .......cccuiiiriiiiiiieiiee ettt ettt et e e iteesaae e 126

4.7 Reorganizagdes dos fornecedores de verduras em arranjos informais...........cc.ceeueee. 143



5
6

4.8 A Caracterizagdo da Estrutura de Governanga adotada: um caso de hibridismo......... 149

4.9 Percepcao dos Agentes quanto as Vantagens e Desvantagens na Relagéo.................. 157
4.9.1 Percepg¢do dos Fornecedores de Verduras quanto as Vantagens e Desvantagens na
REIACAO ..veeeuitie ettt ettt e ettt e et e e ettt e esta e e sbaeeentaeeenbeeennbeeenbaeesbaeenaeennn 158
4.9.2 Percep¢ao da Empresa Supermercadista quanto as Vantagens e Desvantagens na
REIAGAO ..ttt ettt ettt e ettt e ettt e e aa e e e bt eestaeeenteeeanbeeennbeeenbaeenreeenaeenne 164
Consideracdes Finais € CONCIUSOLS. .....ccouuiriiiriieriiiniieeieeriie ettt 169

Referéncias BiblIOZIAfICAS .....cccuviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 186



LISTA DE FIGURAS

Figura 2-1 - O funcionamento da economia segundo a NEIL............ccocciiiiiiiiiinniiinnicene. 34
Figura 3-1: Estrutura analitica do estudo de CaSO ........cccceeviiieriiieeiiieeiee et 83
Figura 3-2: Esquema de anélise das transacdes € da coordenagao.........cccccueeevveerriveenniveennneen. 86
Figura 4-1: Abrangéncia das ac¢Oes voltadas a melhoria do abastecimento de FLV ................ 91
Figura 4-2: Plano de acdo para melhoria do abastecimento.............ccovveeerieennieennieennieenineen. 92
Figura 4-3: Desdobramento das acdes adotadas para o desenvolvimento dos fornecedores e
melhoria do abasteCIMENTO. ......ccuiiiiiiiiiiiieieeit ettt 93
Figura 4-4: Esquema do Programa de Melhoria no Abastecimento das FLVs (Programa de
EXCEIENCIA) ....eiiieiiiiiiieee ettt e e ettt e e e e e ee ettt a e e e e e e e e e e atbaaaaeeaeeeeenanrrareeeas 95
Figura 4-5: Sistemas implantados para controle do abastecimento a partir da reestruturacdo da
cadeia de abastecimento em 2001 . .......cocooriiiiiiiniiiiie e 96
Figura 4-6: Parametros de qualidade que compdem o indicador “inspe¢ao”™ ..........ccccveeneee. 101
Figura 4-7: Cobertura das andlises quanto ao percentual de fornecedores com amostras
coletadas e evolucao das andlises 1ealizadas. ..........cceccvieeiiieeiiieniiieecee e 107
Figura 4-8: Cobertura das auditorias em nimero de fornecedores e participacdo no
FOTNECIMENTO. ...ttt ettt s e et e et e bt e sab e e b e saeeeaee 108

Figura 4-9: Fluxo das responsabilidades e controle das informag¢des para o plano de acdo.. 110
Figura 4-10: Posicao central do supermercado no fluxo de informagdes da cadeia produtiva

................................................................................................................................................ 123
Figura 4-11: Fluxo de pedidos e entregas de FLVs no Centro de Distribui¢ao e nas lojas ... 133
Figura 4-12: Niveis de fornecimento na cadeia de abastecimento de verduras analisada ..... 146

Figura 4.13: Estrutura da cadeia de suprimentos da empresa varejista do presente estudo de
CASO + et euteeeute et e et e e st e e eue e et e e ae e e ab e e b et s et e e bt e e et e e bt e e a bt e b et e et e e bt e e aa e et e e e et e e bt e e aa e e bt e naneenreenaneennee 150



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 2-1 - Especificidade de ativos e custos de governanca .................ccocvveverrenneennn.
Griafico 2-2: Tipologia das Governangas HIbridas...........cceevviieriiieiniiieeniieciee e

Grafico 4-1: Cobertura das auditorias em nimero de fornecedores e participacdo no
FOTNECIMENTO. ...ttt ettt ettt et e et e bt e st e e b e saeeeaee
Grifico 4.2: Participacdo dos diferentes tipos de fornecedores no nimero total de
fornecedores de verduras do Estado de Sao Paulo varejista .........cccoeeveevieeeniieenieeeieeenne



LISTA DE TABELAS

Tabela 4.1: Arranjos entre produtores, identificacdo do nimero de fornecedores que
participam da relacdo e a participag¢do do abastecimento das hortali¢as (verduras) para os

fornecedores Nivel 1 € 2



LISTA DE QUADROS

Quadro 2-1: Mercados e Contratos na Agricultura Brasileira...........ccccovoeeiniiiiiniiiinieennieene 62
Quadro 2-2: Vantagens para os agentes a partir dos novos formatos de relacionamento........ 77
Quadro 2-3: Vantagens para a Cadeia de Abastecimento a partir dos novos formatos de
1elacioNaMeEnto ENLIE OS AZENLES ...cccuveeerurreerrreerereeerireerirreeesseeessseeessseeesseeessseeesseeessseesssseesssseens 78
Quadro 2-4: Desvantagens para a Cadeia de Abastecimento a partir dos novos formatos de
1elacionamento ENLre 0 AZEMLES.......eeeueeruiertiertieeieenite et e rtte et e stbesbeesateebeesaeesbeesaeeenbeesseeenees 79
Quadro 4-1: Indicadores de desempenho que compunham o Sistema de Avaliacdo do
FOINECEAOT ...ttt ettt et ettt e st e e e 99
Quadro 4-2: Indicadores de desempenho para fornecedores ..........coceeevieeeniiernieeeneeeninenn. 100
Quadro 4-3: Condig¢des presentes no contrato de fornecimento Erro! Indicador nao definido.
Quadro 4-4: Relagdo entre os termos contratuais e instrumentos de controle ....................... 155
Quadro 4-5: Caracteristicas gerais das transacdes e da governanga entre o varejo e 0s
PTOAULOTES TUTAIS...euvveeeiiieiiiieeitteeitee ettt e ettt e ettt e ebteesabeeeeabeeesabeeesabeeensbeeesseessbeesnnseesnseesnnes 156
Quadro 4-6: Vantagens percebidas pelos fornecedores de verduras...........ccecvveerveeenveennnenn. 161
Quadro 4.7: Desvantagens para os fornecedores de verduras............cceeevveeenieernieennveennnnenn. 162
Quadro 4.8: Vantagens presentes Na TelaCA0.......ccuveeriieeiieeriieeeiieeeieeesieeesreeesveeeseaeeeaneens 165

Quadro 4.9: Desvantagens para @ €mpresa VATCJISTaA .....eeeureerieeeriieerieeerieeesreeesieeessieeesaeeens 167



RESUMO

Empresas supermercadistas lideres vém desenvolvendo a categoria de Frutas, Legumes e
Verduras (FLV) como estratégia de diferenciacdo. Para isso, algumas empresas vé
promovendo mudangas no modo como se abastecem, diminuindo a compra do mercado spo: -
buscando maior proximidade com o setor produtivo. Em termos operacionais, ganha destaque
o uso de centrais de distribui¢do préoprias e de ferramentas de avaliacio de desempenho.
Comercialmente, a estratégia volta-se para relacdes diretas com produtores rurais. Este
processo trouxe novas exigéncias para a producdo rural: economias de escala e de escopo,
regularidade na disponibilidade e na qualidade dos produtos, ado¢do de tecnologias mais
eficientes de produgdo, reorganizagdes entre fornecedores, etc., especialmente para pequenos
e médios produtores de verduras. Na condugdo deste processo de mudancas, houve uma
expansdo das dreas de contato com o produtor, favorecendo a comunicagdo e a troca de
informacdes, sustentadas pela ado¢do de sistemas de informacgdo. Os estudos existentes sobre
transagdes entre empresas supermercadistas e produtores de verduras ndo abordam
suficientemente a dinadmica das mudangas nas transa¢des e na governanca adotada para
coordend-las, nem as vantagens e desvantagens que delas decorrem. Assim, o presente
trabalho descreveu as mudancas na estrutura de abastecimento de uma grande empresa
supermercadista, os reflexos sobre as transacdes e as adequacdes feitas na estrutura de
governanca, abordando também as vantagens e desvantagens para os produtores de verduras e
para a empresa. Dados primdrios sobre as transacdes foram coletados a partir de entrevistas
junto a empresa supermercadista e os fornecedores de verduras responsdveis pelo
abastecimento das lojas da Grande Sao Paulo, sendo analisados de forma qualitativa. Como
resultado, foi constatado que as mudancas no modelo de abastecimento alteraram as
transacdes e a forma organizacional adotada para coordend-las. A aproximacdo do setor
supermercadista do produtor rural permitiu maior controle sobre a produc¢ao, direcionando
acoes de melhoria. Para isto, a empresa fez uso de programas de capacitacdo, auditorias e de
ferramentas de controle de desempenho, elementos necessdrios para complementar o contrato
que formaliza a transacdo. Foram encontrados elementos caracteristicos das governancas
hibridas, com predominancia de forte lideranca da empresa supermercadista na adequacao do
setor produtivo, conferindo maior capacidade de adaptacdo aos agentes frente as exigéncias
do mercado. A ado¢do de uma estrutura hibrida trouxe vantagens e desvantagens para os
agentes. Acesso as informacdes de mercado e aos programas de capacitagdo foram destaques
entre as vantagens ao produtor. J4 o enfraquecimento da marca do fornecedor foi uma
desvantagem identificada. Para a empresa supermercadista, houve vantagens no controle
sobre o abastecimento, com desvantagens pelos elevados custos da estrutura de controle. Na
percep¢ao dos agentes, as vantagens se sobrepdem as desvantagens. O processo de mudanga
no abastecimento envolveu selecdo inicial de fornecedores, com exclusdo daqueles que ndo
conseguiam atender requisitos minimos. Entretanto, arranjos organizacionais informais vém
se formando entre produtores e tém viabilizado a inser¢do de outros agentes nas transagdes. O
estudo contraria as suposicdes de que as exigéncias impostas por empresas supermercadistas
sdo fatores de exclusdao de fornecedores, e valoriza sua importancia no direcionamento de
mudancas positivas na cadeia produtiva de verduras.

Palavras-chave: Estruturas de governanca. Custos de transacdo. Produtor rural.
Supermercados. Frutas. Legumes. Verduras. Vantagens. Desvantagens. Cadeia de
suprimentos.



ABSTRACT

Leading supermarkets have developed the category of Fruits, Vegetables and Greens (FVG)
as a strategy of differentiation. Some companies are promoting changes in the way tl
source, decreasing the spot market purchase and seeking greater proximity to the productive
sector. In operational terms, is highlighted by the use of own distribution centers and tools for
performance evaluation. Commercially, the strategy turns to direct relationships with farmers.
This process has brought new demands for rural production: economies of scale and scope,
regularity and quality of products, adoption of more efficient technologies of production,
reorganization of suppliers, etc., especially for small and medium farmers. This process of
change has been supported by an expansion of areas of contact, encouraging communication
and exchange information, underpinned by the adoption of information systems. Existing
studies of transactions between supermarket companies and producers don’t explore the
dynamics of changes in transactions and governance relating them to advantages and
disadvantages that they entail. Thus, the present work describes the changes in the supply of a
large supermarket company, the reflections on the transactions and adjustments made in the
structure of governance, while also addressing the advantages and disadvantages for the
greens producers and for the company. Primary data were collected from interviews with the
company and the suppliers of supermarket responsible for supply stores in Sdo Paulo with
fresh greens. Data were analyzed qualitatively. As a result, it was found that changes in the
supply structure altered transactions and the organizational form adopted to coordinate them.
The approach of the supermarket sector has enabled control over production, driving actions
for improvement. For this, the company made use of training programs, auditing and
performance tracking tools, elements necessary to supplement the contract that formalizes the
transaction. Were found elements of hybrid governances, with predominance of strong
leadership from the supermarket company in the adequacy of the productive sector, providing
greater adaptability to the agents facing the demands of market. The adoption of a hybrid
structure has brought advantages and disadvantages for agents. Access to market information
and training programs were among the highlights advantages to the producer. The weakening
of the supplier's trademark was a disadvantage identified. For the supermarket company,
advantage in controlling the supply was identified. On the other hand, high cost of the control
structure was the greater disadvantage. In the perception of agents, advantages outweigh
disadvantages. The process of change involved selection of suppliers, excluding those who
could not meet minimum requirements. However, informal organizational arrangements have
been building among producers and have enabled the inclusion of other actors in the
transactions. The study contradicts assumptions that the requirements imposed by
supermarket companies are factors of exclusion of suppliers, and highlights its importance in
driving positive change in the supply chain of fresh greens.

Keywords: Governance Structures. Transaction costs. Farmer. Supermarkets. Fruit.
Vegetables. Greens. Advantages. Disadvantages. Supply chain.



14

1 Introducao

Durante as dltimas décadas, observou-se tanto no Brasil como em outros paises, um
intenso processo de concentracdo de mercado em vérios setores da economia. Dentre
causas estdo as mudancas tecnoldgicas e gerenciais na produgdo, no transporte € na
distribuicdo, visando a obtencdo de escalas eficientes e ganhos competitivos nos sistemas
agroindustriais. O processo de concentragdo tem aumentado o poder de mercado,
particularmente nos segmentos de distribuicao, com poucas empresas lideres respondendo
pela compra de uma porcdo significativa do que € produzido dentro dos sistemas
agroindustriais.

De acordo com o Ranking Abras 2009, as vendas do setor representaram 5,5% do
Produto Interno Bruto do pais. O faturamento do setor supermercadista brasileiro em 2008
alcancou R$ 158,5 bilhdes — um aumento real de 10,5% e nominal de 16,3% em relagdo a
2007. Em 2008, o nimero de lojas chegou a 75.725 pontos (aumento de 1,5% em relacdo a
2007), com 876.916 funcionarios (crescimento de 1%) e area de vendas de 18,8 milhdes de
mZ2. O lucro liquido médio, em 2008, ficou em 2,12% sobre o faturamento — o maior da série
histérica que comegou em 1999.'

Entretanto, desde 2008, a concentracdo de mercado no setor supermercadista vem se
mantendo estdvel. As trés maiores redes supermercadistas do Brasil representam 38% do
faturamento do setor — queda de um ponto percentual em relacdo a 2007. As cinco maiores
empresas mantiveram uma participacao de mercado de 41%. J4 as dez maiores t€ém 46% de
mercado, queda de um ponto percentual em relacdo ao ano anterior.

A perspectiva de estabilizacdo do processo de concentracdo do setor tem catalisado a
competi¢do entre as empresas lideres, cujas estratégias tém se voltado para o desenvolvimento
das categorias responsaveis por gerar fluxo de clientes nas lojas. No varejo de alimentos, as
categorias de produtos pereciveis tornaram-se carro chefe dessas estratégias, e sua
participacdo vem crescendo significativamente. Em 2006, a receita com as vendas de produtos
pereciveis cresceu 3,7%, com um aumento de 10,3% na quantidade comercializada
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS, 2007). Dada a perecibilidade dos
produtos, esse aumento na quantidade reflete-se em um crescimento do numero de clientes
nas lojas.

Dentre os produtos pereciveis, destaca-se a categoria de Frutas, Legumes e Verduras

(FLV). Seu potencial como geradora de fluxo deve-se principalmente a algumas

! Para mais informagdes ver: http://www.abrasnet.com.br/clipping.php?area=20&clipping=6422
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caracteristicas inerentes a essa linha de produtos: qualidade, diversidade, preco e apelo a vida
sauddvel sdo importantes fontes de diferenciacdo frente a concorréncia e junto ao mercado
consumidor. Segundo dados da ABRAS, sua participa¢do na receita das empresas estd em
torno de 12,5%.

Promover a categoria de FLV como geradora de fluxo de clientes, no entanto, ndo é
tarefa simples. Em primeiro lugar, em um mercado concentrado e competitivo, as empresas
tém adotado novas tecnologias operacionais e de gestdo. Em segundo lugar, o setor se vé
diante de grandes mudangas nos padrdes de consumo. Os consumidores sdo mais exigentes
quanto a qualidade dos produtos e dos servicos, além da conveniéncia na localizacdo das
lojas. A propria experiéncia de ir as compras ganhou contornos de lazer e socializag@o.
Atender a essas novas necessidades transformou-se num desafio constante para empresas
supermercadistas que desejam garantir ou incrementar sua participacdo no mercado.

Finalmente, a producdo de FLV € muito heterogénea, particularmente no Brasil. A
grande pulverizacdo na producdo, associada as diferencas tecnoldgicas e gerenciais dos
sistemas de producdo adotados pelos produtores rurais alteram significativamente as
caracteristicas dos produtos ofertados. No Brasil, segundo dados do Censo Agropecuario de
2006, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 68% das unidades
agropecudrias envolvidas com horticultura — de um total de 200,4 mil unidades - possuem até
10 ha, e 87% até 50 ha. No Estado de Sao Paulo, responsavel por 20% da produ¢do nacional
de hortalicas de folha, este percentual € ainda maior, das 21,9 mil unidades produtivas, 70%
possuem até 10 ha, e 92% até 50 ha. Estes dados ddo uma idéia da grande distribui¢do da
producdo entre pequenos e médios produtores, € do impacto que as estratégias de grandes
empresas de varejo tém sobre sua atividade.

Isso aumenta a incerteza quanto a aquisi¢ao de matéria-prima com caracteristicas que
atendam as exigéncias do mercado, especialmente para empresas que demandam grandes
quantidades, caso das empresas lideres, comprometendo suas estratégias. Com o objetivo de
solucionar os problemas de abastecimento dai decorrentes, empresas do setor adotaram em
seus planos estratégicos, acdes voltadas ao gerenciamento de sua rede de fornecimento.

Numa categoria cuja sazonalidade e perecibilidade sdo fatores criticos, varidveis como
escala de fornecimento, qualidade da matéria prima, variedade e preco passaram a ser
requisitos minimos necessdrios para os fornecedores empresas lideres de varejo. Nesse
sentido, procuram coordenar seus fornecedores por meio da ado¢do de ferramentas de gestao,
incluindo sistemas de controle de desempenho. Grandes supermercados também tém migrado

da compra no atacado para a compra direta junto ao produtor rural, visando maior controle
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sobre a produgdo, maior agilidade na troca de informacgdes sobre demanda e oferta, e maior
rapidez nas respostas ao mercado. Como resultado, houve também uma reducdo nos custos
finais na aquisicdo dos produtos, além de uma reducdo de tempo e de processos desde a
producgdo rural até as gondolas dos supermercados, mantendo as caracteristicas qualitativas
por mais tempo.

Como resultado desse processo, houve uma ampliagdao do contato entre produtor rural
e grandes empresas de supermercado. Os departamentos de compras deixaram de ser apenas
emissores de pedidos e passaram a valorizar a troca de informagdes com os fornecedores,
além de trazer para a relacdo dreas antes apenas de suporte, como qualidade e logistica,
visando orientar o produtor para melhorias também nessas etapas da produgdo. A partir da
maior interacdo com os supermercados, produtores rurais passaram a adotar, por exemplo,
padroes de qualidade e especificacdes de embalagens para transporte. Cabe ressaltar que
alguns grupos de varejo constituiram equipes técnicas responsaveis tanto pela prospeccao de
novos produtores rurais para sua base de fornecedores, quanto pela capacitacdo de suas bases
atuais, por meio de treinamentos especificos em técnicas de produgdo e de gestao.

Essa ampliacdo dos contornos das empresas, abrangendo seus parceiros por meio do
gerenciamento integrado da rede de fornecimento, tem formado novas estruturas de
governanga, que se assemelham as estruturas hibridas (com contratos de compra e venda)
indicadas por Williamson (1985) e posteriormente tratadas em detalhes por Ménard (2004). O
objetivo principal seria reduzir incertezas na transacdo entre o varejo e seu fornecedor, na
medida em que permitiria maior eficiéncia no abastecimento de produtos com caracteristicas
pré-estabelecidas e adequadas as novas demandas do mercado. Essas estruturas, muitas vezes
com caracteristicas de verticaliza¢do, dariam maior sustentacdo as necessidades estratégicas
das grandes empresas supermercadistas do que a simples compra no mercado spot.

Por outro lado, esse conjunto de mudancas na gestdo das redes de suprimentos pelo
varejo tem sido apontado como um fator de exclusdo de pequenos produtores rurais desses
canais de comercializacdo. Embora isso seja verdade para um conjunto de produtores que nao
conseguem atender aos requisitos de escala, qualidade, precos e logistica, deve-se atentar para
o fato de que ha exemplos de arranjos organizacionais, tais como cooperativas e associacoes,
que tém viabilizado a insercao competitiva de pequenos produtores.

Os estudos existentes ndao abordam suficientemente essas mudancas, nem as suas
vantagens e desvantagens para os produtores rurais e para o supermercado. Nesse sentido, o
presente trabalho procurard analisar a estrutura de fornecimento adotada por uma grande

empresa de varejo, bem como suas conseqiiéncias para os produtores rurais e os fatores
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motivadores que a sustentam. Como contribuicdo, o presente trabalho busca responder
questdes relacionadas as transagdes e as estruturas de governanga que se baseiam em relagdes
mais complexas entre o varejo e o produtor rural. Quais sdo as vantagens e desvantagens para
empresas supermercadistas e para os produtores rurais que assumem essas transacdes? Como
os arranjos organizacionais podem favorecer a entrada e a permanéncia de produtores na
relacdo, em especial pequenos produtores? As respostas a essas perguntas trariam
informacdes importantes para a compreensao da dindmica do mercado de FLV no Brasil.
Também se pretende oferecer informagdes sobre estratégias adotadas por uma empresa sitiada

entre as lideres na distribuicdo FLV no Brasil.

1.1 Justificativas da Tese

A expansdo, internacionalizagdo e concentracdo do varejo intensificaram-se nos
ultimos dez anos. Em um curto espaco de tempo as grandes redes de supermercados
impulsionaram mudancas significativas na cadeia produtiva de FLV — Frutas, Legumes e
Verduras, com a utilizagdo de Centrais de Abastecimento proprias, em contraposicdo ao uso
generalizado da Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais de Sao Paulo — CEAGESP, e
das Centrais de Abastecimento - CEASAs, por parte de pequenas empresas varejistas no
Brasil. Essas empresas desenvolveram interessantes programas de qualidade junto a pequenos
produtores familiares, com a ado¢do de padrdes de qualidade, e eliminaram grande parte dos
agentes intermedidrios, passando a relacionar-se de forma direta com os produtores.

A venda de FLV em supermercados era antes vista apenas como elemento estratégico
para atracdo do consumidor ao ponto-de-venda; e embora suas margens de comercializacdao
fossem - no geral - consideradas baixas, seu papel ganhou contornos mais significativos na
fixacdo de um novo hébito de compra, voltado aos produtos frescos e saudaveis (BONFIM,
2003), intensificando a preocupacdo das redes supermercadistas em relacio a uma
comercializacdo eficaz de FLV. O préoprio formato de loja precisou se repensado,
equilibrando fatores como atratividade e facilidade de localizacdo dos produtos. Humphrey
(2007) afirma que muitos consumidores relacionam baixa qualidade de produtos frescos a
grandes lojas, como hipermercados por exemplo.

Desenvolver a categoria de FLV, ndo obstante os avancos pelos quais a producdo e a
distribuicdo tém passado, ainda demanda um longo caminho. As cadeias de producdo
agroindustriais apresentam caracteristicas particulares quanto aos produtos e as transacdes. De
um lado, elementos como perecibilidade, elevada participacao do frete no custo dos produtos,

e importancia da qualidade e regularidade dos insumos levam a uma relacdo de dependéncia
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entre os diferentes agentes. De outro, hd um elevado grau de incerteza quanto a variacao de
precos e da qualidade dos produtos, decorrentes de varidveis externas a produ¢do, como
questdes climaticas, além da propria sazonalidade.

A oferta de frutas, legumes e verduras envolve atividades que, no passado, eram vistas
de forma independente e vinculadas unicamente aos objetivos e estratégias prOprias das
organizacdes. Inumeros fatores, no entanto, como mudancas no ambiente institucional
(desregulamentacdo, estabilizacdo econdmica, etc.), competitivo (abertura comercial, fusdes e
aquisicoes, etc.), e tecnologico (introducdo de novas variedades de sementes hibridas, de
embalagens, etc.), colocaram novos desafios as organizacdes, em especial as relacionadas
diretamente com a coordenacdo das atividades de producdo e distribuicdo de produtos
alimenticios.

A necessidade de se gerenciar estrategicamente o abastecimento decorreu da ideia de
que os produtos teriam que estar sempre disponiveis nas lojas € que o custo para sua aquisicao
deveria ser os menores possiveis. Diferentes formatos de abastecimento foram adotados
visando obter uma maior aproximacdo com a producdo, como exemplos de supermercados
brasileiros que na década de 70 integraram fazendas produtoras de verduras e legumes,
frangos e ovos.

Ainda segundo os autores, a introdu¢do de Centrais de Distribuicdo (CD) teve inicio
nos anos 80, uma alternativa aos sistemas de integracdo com fornecedores ou mesmo a
compra no mercado spot, via CEASAs. Estudos como o de Bonfim (2003) e Souza & Scur
(2008) identificaram o uso de grandes CDs proprios para manter ligacoes diretas com o0s
produtores de frutas, legumes e verduras. Entretanto, dada a insuficiéncia no volume e na
qualidade dos sistemas produtivos até entdo vigentes, a necessidade de complementagao
manteve compras paralelas junto as principais Centrais de Abastecimento, as CEASAs,
submetendo os agentes as condi¢des do mercado spot.

Além do uso de Centrais préprias, as exigéncias impostas pela flexibilidade e
qualidade geraram uma busca pela maior eficiéncia, que demanda vinculos mais duradouros
com os fornecedores; ou seja, na medida em que a especificidade do produto comercializado
aumenta e a freqiiéncia das transacdes cresce no tempo, a relagdo entre os agentes tende a
migrar de formas de livre mercado para um nivel particular de integracdo. Menard (2004)
reforca que uma explicacdo clara e satisfatéria de por que e sob quais circunstancias uma
forma de organizacdo, ou governanga, se sobrepde a outra exige investigacdes sobre as

caracteristicas internas desses arranjos.
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A escolha do tema a ser estudado nesta tese ocorreu em fun¢do da grande importancia
que os supermercados vém assumindo na cadeia produtiva de FLV no Brasil, e pelo impacto
que suas estratégias de gerenciamento de suprimentos t€m sobre as relagdes com seus
fornecedores, em especial pequenos e médios produtores rurais, resultando na exclusao de
parte desses produtores e no rearranjo organizacional entre os que optam por permanecer na
relacdo. Ainda que sob forte pressdo por produtividade e custo, estudos pontuais identificam
vantagens na relacdo, como acesso aos mercados consumidores. Ainda sao poucos os estudos,
no entanto, que tratam com maior profundidade das caracteristicas desses relacionamentos, do
nivel de formalidade dos acordos comerciais, dos mecanismos adotados para monitorar e
coordenar as agdes individuais, e das vantagens e desvantagens que levam os agentes a se
comprometerem com agdes coletivas.

E clara a necessidade de mais estudos empiricos que identifiquem o papel da incerteza
e de outros fatores humanos sobre as formas de governanga. O tema da coordenagdo tem
especial interesse no ambito do agronegdcio ao considerar a tendéncia, nos ultimos anos, de
estreitamento das relagdes entre as diversas etapas produtivas. Este tema ganha relevancia
maior ao considerar, ainda, que uma grande variedade de estruturas de governanga tem sido
utilizada pelos agentes em cadeias de abastecimento. Contratos de fornecimento de longo
prazo, subcontratacdo de fornecedores de produtos e prestadores de servigos, contratos de
franquia e contratos de exclusividade de distribuicdo sdo exemplos e fazem com que as
transacdes no mercado spot sejam menos frequentes.

Menard (2004) descreve que uma das principais contribui¢des dos trabalhos que se
voltam aos estudo das estruturas de governanca se deve a descricdo e andlise das
caracteristicas que cada caso em particular apresenta e que nos auxilia na elucidac¢do sobre a
grande variedade de formas organizacionais encontradas. Considerando-se os diferentes
formatos de arranjos que podem ser encontrados entre o mercado e a hierarquia na
coordenacgdo das transacdes, ndo se pode supor ainda a elaboracdo de modelos que sejam mais
ou menos eficientes na reducdo dos custos de transacdo, a menos que se disponha de um
volume de dados significativo para andlises comparativas, ainda assim assumindo-se que cada
transacao detém propriedades especificas que podem diferencid-las das demais e demandar
mecanismos de coordenacdo préprios. Assim, o autor alega que, dada a variedade de formas
hibridas encontradas, suas vantagens e desvantagens e as razdes que levam os agentes a
definirem diferentes governangas, demanda estudos que explorem suas particularidades e

permitam sua caracterizagao.
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O presente trabalho procura trazer a tona informacdOes sobre uma governanga
estabelecida, a qual encerra algumas varidveis que a tornam importantes na composi¢ao do
corpo tedrico sobre a economia das instituicdes: a) trata de um segmento de grande
importancia econdmica, o varejo, cujo poder de barganha vem se consolidando dentro das
cadeias produtivas ao longo do tempo; b) pela importincia que este agente tem na
identificacdo dos caminhos pelos quais fluem os padrdes de consumo e o modo pelo qual ele
transmite esta dinamica a jusante em direcdo aos elos produtivos; c) pelo impacto que esta
dinamica tem sobre o elo produtivo, especialmente pequenos e médios produtores, agentes
historicamente refratdrios a mudancgas tecnoldgicas e gerenciais € que tém, como modelo
mental, a visdo do varejo como um cliente agressivo e explorador; d) pela consolidacdo de
super e hipermercados como grandes distribuidores de frutas, legumes e verduras,
especialmente nos grandes centros consumidores, caso de Sao Paulo, cujas estratégias de
garantia de abastecimento tem contribuido para a formacdo de arranjos entre produtores,
especialmente de legumes e verduras, e) por oferecer uma estrutura de governanca
consolidada e alicercada em elementos contratuais, complementares e de monitoramento, cuja
descricdo e andlise contribui para lancar luz sobre como relagdes diretas e de longo prazo
podem ser estabelecidas entre uma das cinco maiores empresas do setor supermercadista no
Brasil e produtores de verduras; e, f) como estes produtores t€ém se tornado fornecedores
diferenciados no mercado a partir de um relacionamento dito comercial, mas com clara
penetracdo de elementos das relagdes sociais, como confianga e reputagao.

Na revis@o sobre organizacdes hibridas e se processo de formacdo desses arranjos,
Wood Jr. (2010) deixa claro que faltam estudos que se aprofundem no entendimento de como
ocorre 0 processo de hibridizacdo nas organizacdes e de como os sistemas, processos e
estrutura participam e sao influenciados por tal processo. O autor coloca algumas questdes
interessantes e que o presente estudo procurou incorporar em suas andlises: quais fatores dao
origem aos arranjos hibridos? Como eles se estruturam?

Especificamente, sobre as transagcdes entre varejo e fornecedor, os supermercados
adotam diferentes estruturas de governanga para compra de frutas, legumes e verduras. Ha
tanto formas hibridas, com uma maior aproximacdo entre os agentes, quanto formas
tradicionais de mercado, por meio de transacOes casuais e independentes. Segundo Souza e
Scur (2008), enquanto grandes supermercados utilizam seus centros de distribuicdo para
manter ligacdes diretas com os produtores, pequenos € médios varejistas de alimentos
transitam entre produtores e atacadistas. Na diversidade dos acordos, hd ainda os que

terceirizam a drea de FLV para empresas especializadas, as quais se comprometem a
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gerenciar a compra, a distribuicdo e exposi¢do dos produtos, e ainda precisam garantir um
retorno minimo esperado.

A distribuicao acabou por impor uma governanga diferente daquela estabelecida pela
via do mercado. Enquanto a compra através do mercado spot baseava-se num contrato
instantaneo, de troca imediata, sem identidade e sem dependéncia, os novos acordos se
estruturam em contratos hibridos de relacionamento, aceitos pelos fornecedores pelo poder de
compra dos supermercados no Brasil, ainda que sob a presenca de conflitos de interesses. Na
literatura ainda ha poucos estudos que contemplem o relacionamento entre supermercados e
fornecedores, uma caréncia que se acentua quando se trata de investigar como as exigéncias
dos supermercados afetam os produtores rurais nos paises em desenvolvimento, com forte
participacdo da agricultura na geracao de empregos e renda (MAINVILLE ; REARDON,
2007).

E fato também alardeado, principalmente entre pesquisadores e no meio rural, que
grandes supermercados sdo grande vildes nas transagdes, principalmente quando lidam com
produtores rurais. Alega-se que sao impiedosos nas negociacdes, impondo condi¢des de preco
muitas vezes invidveis aos produtores, que hd um nimero infindavel de exigé€ncias nos
contratos, atingindo niveis quase exploratérios de descontos, que hd uma frequente recusa de
mercadorias, as quais ocorrem com base em avaliagdes subjetivas e oportunistas,
principalmente quando entregues diretamente nas lojas.

Hé também estudos, como o de Costa (2009), que destacam que ha uma relacio de
quase indiferenca entre grandes supermercados e produtores de FLV, os quais seriam
substituidos rapidamente na ocorréncia de eventuais problemas no fornecimento, e onde as
relacdes seriam estritamente comerciais e sem que houvesse interesse ou esforcos para que se
fortalecessem e visassem o longo prazo. Por outro lado, hd pesquisas que ja identificam
transformagdes nas relagdes entre supermercados e produtores rurais, com as de Reardon et al
(2010), evidenciando movimentos de aproximacdo entre estes agentes € a crescente
valorizagdo do setor produtivo. Os estudos de Reardon (2001) também ilustram algumas
estratégias adotadas por supermercados em paises emergentes visam a inclusio de pequenos e
médios produtores em mercados consumidores mais exigentes e competitivos.

H4, dessa forma, grandes divergéncias nos sobre a relacdo entre grandes
supermercados e seus fornecedores, principalmente produtores rurais. Dada a crescente
importancia de grandes empresas na distribuicio de FLV, torna-se imprescindivel
aprofundarmos o conhecimento sobre a dinamica das relagdes comerciais que estas empresas

estdo estabelecendo com os produtores rurais e os resultados destas relacdes para os agentes
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envolvidos. Com a presente pesquisa, espera-se trazer mais transparéncia sobre questdes
importantes que permeiam as transagdes entre o segmento da distribuicdo e da produgdo,
podendo avaliar de forma mais objetiva as possiveis motivagdes para que estes dois elos da
cadeia busquem aproximar-se e como modelar uma estrutura de governanca para coordenar
transagdes especificas.

Da mesma forma, ¢ de suma importincia avaliar o impacto que as estratégias de
abastecimento de grandes empresas supermercadistas tém sobre pequenos e médios
produtores de verduras, ja que estas estratégias podem ser decisivas para o acesso destes
agentes aos mercados consumidores, determinando sua inclusdo ou exclusdo dos canais de
distribuicao que respondem por grandes volumes.

Em face do exposto, torna-se bastante relevante deter o foco desta pesquisas sobre o
abastecimento de FLV como espaco analitico, compreendendo os agentes € 0 modo como se
relacionam, considerando-se: a estrutura envolvida no controle de abastecimento, os
mecanismos adotados para garantir que transacdo comercial ocorra dentro do esperado, como
estdo configuradas as dimensdes das transacOes, as vantagens e desvantagens que podem

decorrer da ado¢do de uma determinada estrutura de governancga.

1.2 Objetivos

O estudo teve como objetivo geral analisar as mudancas nas transagdes entre uma
grande empresa supermercadista e seus fornecedores de verduras e as adequacdes feitas na
estrutura de governanga adotada para coordend-las. Pretendeu-se determinar os fatores que
determinaram as mudangas nas transagdes e na governanca, além das vantagens e
desvantagens para a empresa supermercadista em aproximar-se do setor produtivo, e para os
produtores de verduras em submeter-se as exigéncias impostas pela empresa para o
fornecimento. Partiu-se do pressuposto de uma estrutura hibrida de coordenacdo das

transagcdes, com fatores motivadores a sua adocdo (incentivos), bem como vantagens e

desvantagens na relacdo.

Como objetivos especificos:
i. O mapeamento das mudancas no abastecimento de Frutas, Legumes e Verduras (FLV)
da empresa;
ii. A identificacdo de elementos voltados a gestdo do abastecimento das FLVs;
iii. A andlise das dimensdes das transagcdes entre a empresa e os produtores de verduras,
assim como das mudangas ocorridas nestas dimensdes;

iv. A caracterizacio da estrutura de governanca;



Vi.

Vii.
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A andlise dos contratos;

Andlise dos arranjos organizacionais que tém sido utilizados pelos produtores rurais
como estratégia de adequagdo as exigéncias da empresa para o fornecimento de
verduras;

Identificacdo das vantagens e desvantagens do arranjo organizacional para a empresa e

para os produtores de verduras.



24

2 Marco Teérico

O marco tedrico proposto procura incorporar conceitos e teorias das areas de economia
e gestdo, aplicados aos sistemas agroindustriais. Em vdrios sistemas agroindustriais, as
relacdes de mercado desenvolvem-se no ambito de canais de distribui¢ao, formando redes de
suprimentos compostas por produtores rurais e grandes empresas ou cooperativas que
processam e distribuem os produtos. Com objetivo de incorporar essa visdo na andlise é
apresentada uma revisdo sobre Sistemas Agroindustriais. A Nova Economia Institucional
também tem apresentado grandes contribuicdes para compreender os determinantes das
relacOes entre os agentes econOmicos inseridos nas cadeias de abastecimento.
Particularmente, a Economia dos Custos de Transacdo tem permitido compreender os
determinantes das estruturas de governanga criadas pelos agentes e que regem suas
transacdes. As secOes a seguir apresentam os elementos dessas dreas do conhecimento que

auxiliardo na anélise proposta.

2.1 Cadeias Produtivas Agroindustriais

A agricultura tornou-se parte integrante de um sistema de produ¢do mais amplo, que
compreende também setores industriais, de infra-estrutura e de distribuicdo. Em sua
defini¢do cléssica, um sistema é compreendido por dois aspectos: uma cole¢do de elementos e
uma rede de relagdes funcionais, as quais atuam em conjunto para o alcance de algum
proposito determinado (BATALHA; SILVA, 2007). De forma geral, esses elementos
interagem por meio de relacdes dinamicas, envolvendo o intercdmbio de estimulos,
informagdes ou outros fatores.”

A principal caracteristica da abordagem sist€émica € que a interdependéncia dos
componentes € reconhecida e enfatizada, possibilitando melhor entendimento de fatores que
afetam critérios de desempenho global. Em anédlises do desempenho de sistemas ndo é
incomum a identificacdo de problemas que, embora aparentes apenas em determinado
componente, tenham sua origem em etapas anteriores. Em canais de comercializacao de
produtos alimentares, os problemas de qualidade dos produtos nas gdéndolas dos
supermercados podem ter sido causados pela adog¢do de tecnologias inadequadas de

producdo ou conservagdo, ou ainda por praticas inadequadas de transformacao (manufatura).

* A abordagem sistémica teve sua origem nos trabalhos de John Davis e Ray Goldberg, da Universidade de
Harvard. Esses autores cunharam o termo agri-business para representar o conjunto de operagdes que ocorrem
entre a fazenda e o consumidor. Posteriormente, economistas agricolas dos EUA desenvolveram uma
abordagem que ficou conhecida como commodity systems approach (CSA), a qual permite analisar setores
agroindustriais, considerando suas dimensdes vertical e horizontal. Paralelamente, pesquisadores franceses
desenvolveram uma abordagem semelhante, conhecida como filiere, ou cadeia de produgdo.
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Assim, as inter-relagdes dos elementos de um sistema se sobrepdem as andlises tradicionais
segmentadas por elementos.

O enfoque sist€émico é guiado por cinco conceitos-chave (STAATZ, 1997): (1)
verticalidade — isto significa que as condi¢des em um estdgio sdo provavelmente influenciadas
fortemente pelas condi¢des em outros estdgios do sistema; (2) orientacdo por demanda — a
idéia aqui é que a demanda gera informagdes que determinam os fluxos de produtos e servicos
através do sistema vertical; (3) coordenacdo dentro dos canais — as relacdes verticais dentro
dos canais de comercializagao, incluindo o estudo das formas alternativas de coordenacao, tais
como estruturas de governanga, contratos, estruturas de mercado, ete; (4) competicdo entre
canais — um sistema pode envolver mais que um canal (por exemplo, exportacdo e
mercado doméstico), restando a andlise sist€émica de produto buscar entender a competicao
entre os canais e examinar como alguns canais podem ser criados ou modificados para
melhorar o desempenho econdmico; e (5) alavancagem — a andlise sist€émica busca identificar
pontos-chave na seqiiéncia producdo-consumo onde agdes podem ajudar a melhorar a
eficiéncia de um grande nimero de participantes da cadeia de produgdo, de uma sé vez.

Outra caracteristica fundamental do enfoque sist€émico € o fato dele se caracterizar
pelos padroes de interacdes das partes e ndo apenas pela agregacdo destas. Essas
interacdes sdo tdo ou mais importantes que os agentes isolados, € a maneira como sao
estruturadas pode definir o nivel de eficiéncia do sistema e sua competitividade. Isso é
evidenciado pelo préprio Staatz (1997), em seu conceito que trata da coordenagdo dentro dos
canais.

Assim, o enfoque sistémico permite a compreensao da forma como uma cadeia de
producdo funciona e sugere as varidveis que afetam o desempenho conjunto e explicam
potenciais nas relacdes. Essa visdo sist€émica é fundamental para a préatica do gerenciamento

de suprimentos.

2.2 Fundamentos da Nova Economia Institucional

As contribui¢des ao pensamento econOmico que deram o direcionamento aos
primeiros passos do que seria a Nova Economia Institucional (NEI) foram de autores como
Coase, Commons, Knight, Barnard e Hayek, ainda na década de 30, periodo em que a firma
ainda era vista como uma unidade indivisivel de andlise. Os elementos tratados por esses

autores em seus trabalhos, ainda que separadamente, iriam compor o corpo tedrico da NEI e

3 A coordenagio é de fundamental importincia, motivo pelo qual é foco desta proposta de tese.
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da Economia dos Custos de Transagdo, a partir de novos estudos como os de Coase, que
trataram esses elementos a partir de uma perspectiva comum, interligando-os.

Commons, citado por Farina et al (1997) direciona o foco das andlises para as
transagdes, contrastando com estudos ortodoxos da época em que a firma era a unidade
analitica predominante, vista como um elemento indivisivel. J4 Knight trouxe a tona o risco
da incerteza inerente as transagdes, dando os contornos iniciais a idéia de que a escolha pelo
caminho a ser tracado na organizacdo da producdo se faz em condicdes de incerteza e €
fortemente influenciada por ela. E também de Knight a afirmacio de que entender a maneira
da firma organizar a produgdo tem por finalidade dar subsidios para a reducao do desperdicio.
Barnard e Hayek, por sua vez, colocam a capacidade de adaptagdo como questio central para
se entender as diferentes formas de se organizar a produgdo, elegendo-a como principal
elemento de eficiéncia.

Coase ofereceu a principal contribuicdo na evolucdo do entendimento da firma sob
diferentes formas de se organizar a producdo. Até entdo, o pensamento econOmico
mergulhava no entendimento da dindmica do mercado e nos mecanismos envolvidos na
formacao dos precos. A firma, por sua vez, era vista como uma fungcdo da produgdo,
transformando insumos em bens ou servicos. Nesta l6gica, aspectos organizacionais ou de
relacionamento com outros agentes da cadeia de produ¢do eram sumariamente desprezados.
Como contraponto, Coase levantou questdes que procuravam entender a abrangéncia e os
limites da firma, absorvendo esses agentes em sua visao da produgdo.

A expansdo da abrangéncia dos limites da firma colocou para Coase uma nova
perspectiva sobre o ponto central de seus estudos. Para ele, se a organizacdo da produgdo
podia romper as barreiras internas e absorver agentes externos, € a maneira como a func¢ao
producdo se estruturava e a coordenacao deste amplo sistema de relacdes operacionais poderia
ocorrer de diferentes formas, inclusive internamente a propria firma (FARINA et al, 1997).
Isso quer dizer que o tradicional mecanismo de coordenagdo via mercado poderia ser
alternado com atividades de producdo coordenadas internamente. Para aceitar essa condigdo,
entretanto, Coase coloca que a firma ndo poderia ser vista como responsavel somente pela
transformagao do produto, mas também como um espago alternativo ao mercado para a
coordenacgdo das acdes dos agentes econdmicos.

Diante das potenciais limita¢des apresentadas pelo mercado, as organizagdes podem
agir na coordenacdo das agdes dos agentes econdmicos de forma que a organizacdo da
producdo possa ser realizada considerando a atuacdo desses agentes coletivamente, € que 0s

beneficios possam ser obtidos sem a ocorréncia de custos de funcionamento proibitivos.
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Nesse sentido, dado esse papel coordenador, as organizagdes podem influenciar os custos de
transacdo implicitos a um sistema econdmico.

No escopo de suas andlises, Coase centraliza duas formas de coordenacao: mercado e
firma. Embora o autor assuma que haja formas contratuais hibridas intermedidrias a esses dois
extremos, inclusive considerando-as como mais comumente encontradas do que seus
extremos, ele ndo as trata diretamente. Para o autor, firma e mercado concorrem na medida
em que adotam como fun¢cdo comum a coordenacdo das atividades econdmicas, sendo que o
que define a escolha sobre um ou outro mecanismo sdo os custos decorrentes de sua
utilizacdo. Formalmente, a argumentacdo de Coase quanto a quio custoso o mecanismo de
coordenagdo da producdo serd e sua influéncia sobre a decisdao dos agentes € expressa por

Farina et al (1997):

...sejam Gi e Gj os mecanismos alternativos de coordenag@o das acdes dos
agentes econdomicos...e sejam Ci e Cj os respectivos custos de se coordenar
as acdes destes agentes utilizando os mecanismos de coordenagdo Gi e Gj,
temos:...

® Gi é considerado eficiente se Ci < Cj

® Gj é considerado eficiente se Ci > Cj.

Estes custos, definidos como Custos de Transac@o (CT), teriam uma natureza distinta
dos custos de producao, os quais se relacionam exclusivamente com a tecnologia empregada e
nao com a forma pela qual se processam as transacdes. Na visdo de Coase, a firma teria sua
abrangéncia definida pela medida em que uma determinada transacdo tivesse um custo de
gestdo interno maior ou menor do que os mecanismos de pre¢o que caracterizam o mercado

(FARINA et al, 1997).

No entanto, a propria proposta analitica de Coase manteve-se a margem das pesquisas
econOmicas por um longo periodo. Em parte, essa laténcia deu-se pela dificuldade em se
observar e mensurar os novos custos apresentados, os ditos custos de transa¢do. Além disso,
os elementos de uma transacdo sao ticitos em muitos casos, de forma que os custos
associados a eles ndo sdo muito claros. Outra questdo importante € que a determinacdo da
eficiéncia de um mecanismo precisaria ser avaliada por meio de uma comparagdo com 0s

mecanismos alternativos, o que € invidvel na maioria das andlises.

O préprio Coase tentou contornar essas dificuldades alegando que os mecanismos
mais eficientes de coordenacdo sdo aqueles efetivamente adotados, tornando desnecessdrias

andlises comparativas. Essa afirmacdo, entretanto, carece de evidéncias, pois além de assumir
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cem por cento de acerto nas escolhas da melhor maneira de se organizacido a producdo e o
mecanismo de coordenacdo, tal pensamento estd mais relacionado com a economia ortodoxa

vigente do que com a proposta evolutiva da NEI.

Entretanto, € inegdvel que Coase trouxe a cena tanto as restricdes as transagdes
econdmicas como os custos referentes a sua coordenacdo. Assim, elementos como estrutura
organizacional e mecanismos de governanca passaram a incorporar, gradativamente, OS
escopos das andlises. E importante ressaltar que a mudanca na visdo da firma, que se
transformou de um simples espaco de transformagdes tecnologicas do produto para um
complexo de contratos regendo as transacdes, configurou-se como a grande contribuicdo de
Coase.

Esta nova visdo da génese da firma e da abrangéncia da organizacdo da produgio abriu
portas para novas pesquisas, e diferentes autores colaboram para a constru¢do do corpo
tedrico da NEI incorporando novos elementos. Dentre eles, tem-se Arrow (1968), que fez uso
de conceitos ligados a informacgdo para explicar o aparecimento das firmas e a sensibilidade
do mercado aos problemas derivados da assimetria de informagao. Para eles, o mercado seria
mais influenciado por problemas relacionados as informagdes assimétricas do que as

organizagoes.

Neste ponto, vale apresentar um breve resumo da evolugdo da questdo “informacgdo” e
sua influéncia sobre as transac¢des. Entende-se por assimetria de informag¢des quando uma das
partes envolvidas na transacdo possui alguma informacgado privilegiada, cuja aquisicdo pela
outra parte envolveria custos adicionais. Os avangos de pesquisas sobre transacdes sujeitas a
assimetria de informacdes foi particularmente importante para a NEI, especialmente por abrir
caminhos para um grupo de teorias e temas complementares que, genericamente, foram
denominadas como Teoria dos Contratos. Dentre elas, pode-se encontrar a Teoria do Agente-

Principal, Selecao Adversa, Mechanism Design, Moral Hazard, dentre outras.

O termo Moral Hazard desenvolvido por Arrow refere-se ao comportamento da parte
que possui uma informacao privilegiada e a usa em proveito proprio, de forma pds-contratual,
e em prejuizo do outro agente. Para que isso seja possivel, a assimetria da informacdo é
condicdo sine qua non, bem como a existéncia de interesses divergentes, levando a parte que
possui a informacao (parte dita como Agente), a utilizar esse fato em seu beneficio, mesmo

que em detrimento da parte com quem transaciona (parte dita como Principal).

A acdo por parte do Agente pode ser percebida ou mesma avaliada por parte do

Principal (hidden information), ou ndo (hidden action). A diferenca entre as duas a¢des pode
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ser relevante em relacdes onde a continuidade é uma caracteristica desejavel, mas que pode
ser comprometida caso um deles ou mesmo ambos decidam romper o contrato ou renegocia-

lo, com vistas a minimizar essa diferenga no acesso a informagao.

Akerloff (1970) trouxe outra importante contribuicio ao estudo da assimetria da
informacao, o conceito de Selecdo Adversa. Nesse caso, a informacdo sobre caracteristicas de
um produto, sendo de conhecimento de apenas uma das partes, levaria a transacdes
ineficientes pela dificuldade que o vendedor teria em convencer o comprador sobre a
qualidade diferenciada do produto. A inefici€ncia se daria no valor negociado pelo produto,
que tenderia a ser menor que o esperado pelo vendedor, j4 que a informagdo sobre a boa
qualidade do bem € privada e sem ter como ser comprovada pelo comprador ou pelo
consumidor final. Como conseqiiéncia, bens de qualidade inferior ou cuja informagdo sobre
caracteristicas pudessem ser compartilhadas pelos agentes, como commodities, seriam mais

facilmente comercializados.

Para contornar o problema da selecdo adversa, muitos dos produtos e servicos
disponiveis atualmente apresentam algum tipo de certificagdo, ferramenta que tem como
principal finalidade sinalizar’ ao mercado e aos agentes as caracteristicas relevantes para sua
comercializacdo, minimizando os custos de obtencdo dessas informacgdes. A certificacdo
configura-se como um exemplo de ferramenta de mercado destinada a esse fim (SPERS et al,
2003; CONCEICAO; MENDONCA DE BARROS, 2005). Quando uma firma certifica seu
produto, ela assume que a informacao que ela fornece é importante para os outros agentes da
cadeia de producdo e para os consumidores finais, esperando e que estes respondam alterando
suas decisdes de consumo, € o valor econdmico desse servico vai depender de qudo uteis
sejam as informagdes fornecidas’. Em geral, o valor dos servicos de certificacdo depende da

credibilidade e reputacdo da entidade que fornece o servigo.

Na presenca da varidvel incerteza quanto a qualidade ou mesmo quantidade, o uso do
mercado pode se tornar invidvel, levando a firma a organizar a producdo em diferentes graus
de verticalizagdo. Arrow (1974) coloca esta questdo como uma nova barreira do mercado,

frente as formas alternativas de organizac¢do. Com isso, traz luz a dificuldade em se coordenar

* A Sinalizagdo é uma solugio para o problema de Sele¢io Adversa, onde o vendedor agiria de modo a prover o
comprador de informagdes confidveis a respeito do bem, como certificados de qualidade e garantias, eliminando
a assimetria de informacoes.

> As commodities sdo exemplos de bens como padrdes pré-definidos, comercializados tendo o preco como
principal fator de diferenciagdo. J4 a certificacio dos produtos orgénicos visa comunicar aos consumidores
informagdes sobre caracteristicas qualitativas e referentes ao sistema de produg@o que eles nio teriam como
obter ou mesmo confirmar de outra forma. Assim, espera-se que eles alterem seu padrdo de consumo nesta
direcdo.
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0s agentes e os contratos em meio a incerteza, dada as indmeras varidveis envolvidas e na
caréncia de ferramentas de controle efetivas, abrindo espacgo para a inclusao do que seria outro
dos alicerces da NEI, o pressuposto comportamental da racionalidade limitada, tratada por

Simon (1962) e detalhada posteriormente.

A racionalidade limitada apresentada por Simon (1962) afasta-se da economia
ortodoxa. Esta ultima pressupde a plena racionalidade dos agentes, capaz de desenvolver
calculos complexos, sem erros € num processo decisério sem custos. Para Simon (1962),
embora o homem condicione seu comportamento a razao, ele o faz de maneira limitada. Para
NEI, a importancia desse pressuposto estd no reconhecimento de que os contratos efetuados
frente a uma determinada situacao sdo incompletos, inevitavelmente. Assim, como o homem ¢é
incapaz de prever todas as contingéncias futuras das transagdes e incorpora-las aos contratos,

ele € incapaz de resolver de forma ex-ante as pendéncias que por ventura ocorram.

Simon (1962) também coloca os alicerces para o entendimento da formacdo da firma
sob diferentes arranjos, avancando sobre lacunas deixadas por Coase em relacdo ao
surgimento dos diferentes arranjos organizacionais e a selecdo dentre formas existentes. Para
Simon, a tentativa e erro foi adotada em muitos casos, e varios caminhos foram testados para
gerar informacdes que pudessem ser registradas e utilizadas oportunamente. Esse registro deu
bases para que a experiéncias previamente registradas pudessem ser utilizadas por outras
organizacdes mesmo em diferentes contextos, reduzindo esfor¢os e custos, desde que fossem

respeitadas as similaridades necessdrias para sua replicacdo em diferentes situacdes.

Como ultima etapa da participacdo de Simon, tem-se a metodologia de andlise
comparativa entre diferentes formas organizacionais, avaliando sua eficiéncia. Este método,
torna a andlise qualitativa mais relevante que os estudos quantitativos centrados na formagao
dos precos. Pesquisas posteriores de Williamson (1991) forneceriam novas bases a
metodologia, evidenciando as diferencas existentes entre o mercado e as firmas quanto aos
mecanismos de governanca utilizados nas transacoes, além das diferencas entre os quadros

institucionais que envolvem diferentes arranjos contratuais.

Como item final no conjunto da NEI, mais especificamente para a Economia dos
Custos de Transacdo (ECT), tem-se o pressuposto comportamental do oportunismo. Na
economia ortodoxa, os agentes sdo considerados como respeitadores de seus compromissos €
os termos das transagcdes se cumprem de forma completa e sem custos (FARINA et al, 1997).
Ja para a ECT, considera-se a possibilidade do comportamento aético dos agentes,

acarretando custos que deveriam ser considerados nas andlises das transagdes.
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Dentre esses muitos autores que desenvolveram linhas de pesquisas independentes
entre si, a partir da proposi¢do inicial de Coase, a principal referéncia € Williamson (1985).
Ele, ao comentar a contribuicdo de Coase, salienta que esse autor ndo aborda com a devida
profundidade os aspectos internos da organizacdo, embora avance analiticamente superando a

énfase sobre o papel do mercado.

O objetivo central da contribuicdo de Williamson (1985) é compreender as origens e
fungdes das diversas estruturas da empresa e do mercado, as ditas instituicdes econdmicas. A
questdo central de seus estudos gira em torno da maneira como as institui¢des (mercados,
firmas e contratos) lidam com os problemas vinculados a transa¢do, considerando que o uso
de diferentes mecanismos implica em custos que ndo os de producdo. Como resultado de suas
pesquisas, t€ém-se duas correntes que se complementam, denominadas Ambiente Institucional

e Estruturas de Governancga.

A proposicdo de Coase ndo permitia testes empiricos por falta de bases de
comparacdo. Nesse sentido, Williamson (1985) direcionou seus estudos para atribuir
dimensdes as transacdes, a partir da utilizagdo de elementos objetivos e observaveis. A partir
da dimensao dada as transagdes, por meio desses elementos objetivos, diferentes custos de
transa¢cdo poderiam ser incutidos e uma diferente forma organizacional adotada para governa-
las. Também dentro da nova légica em torno da teoria de Coase, a andlise sobre direito de
propriedade nas transagdes foram inicialmente tratados por como uma troca de diferentes

direitos, em seus mais variados modos.

O elemento principal introduzido por Williamson (1985) foi a especificidade de ativos.
Por definicdo, o que caracteriza essa especificidade dos ativos € o fato de o valor que
adquirem num uso especifico ser notadamente superior ao que seria obtido em um uso
alternativo qualquer. Segundo Farina et al (1997), se uma determinada transacdo implica
investimentos que lhe sdo especificos e nao podendo ser utilizados de forma alternativa sem
uma perda considerdvel, a parte que arcou com o investimento fica em uma posi¢do sujeita a
alguma acdo oportunista das demais partes. Isso ocorre porque a utilizacdo de ativos

especificos permite a geracdo de um excedente (quase renda) em relacdo ao que poderia ser

obtido empregando-se ativos ndo especificos.

Conforme os ativos se tornam mais especificos e um excedente é gerado, cresce a
possibilidade de acdes oportunistas, assim como os custos de se utilizar contratos em geral
crescerdo mais do que os relativos a integracao vertical. Assim, a especificidade dos ativos

aparece como uma variavel relevante, sendo a forma organizacional a varidvel dependente.
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Assim, o ponto de referéncia para se dar dimensdes as transagdes passou a ser a identificagao
da possibilidade ou o custo de acdes oportunistas, o que culminou na incorporagdo de dois
outros elementos que, associados a especificidade de ativos, teriam essa influéncia sobre a

forma organizacional a ser adotada, a incerteza e a expectativa de crescimento da demanda.

Se hd incerteza quanto a algum elemento da transacdo, como preco, € ndo ha
possibilidades de se identificar esse comportamento ex-ante, o arranjo contratual serd
deliberadamente incompleto, dando chances de acdes oportunistas por ambas as partes. A
questdo da incerteza serd aprofundada posteriormente, bem como a especificidade de ativos,
por serem de grande importincia para o presente trabalho. Por sua vez, a expectativa de
crescimento da demanda refere-se ao custo da agdo oportunista, relacionando-se
principalmente com os beneficios gerados pela continuidade da transacdo versus os obtidos
pela ruptura. Finalmente, Williamson (1985) apresenta a freqiiéncia como outra dimensao das
transagdes, relacionando a reducdo do oportunismo ao aumento da freqiiéncia com que a

transagao ocorre.

Particularmente importantes pela sua complementaridade, as duas correntes analiticas,
denominadas Governanga e Ambiente Institucional, recorrem a conceitos comuns: custos de
transacgdo, instituicdes e organizacdes. A primeira delas, dentro da Economia dos Custos de
Transacdo (ECT), preocupa-se com a andlise de estruturas de governanga, definidas pelo o
conjunto de regras, tais como contratos € normas internas as organizacdes, que governam uma
determinada transacdo. A segunda é dedicada ao ambiente institucional (macroinstitui¢cdes),
em que, segundo Azevedo (2000), destacam-se tr€s temas de especial importincia a
agricultura: a) regras formais (politicas agricolas e regulamentagdo); b) regras informais
(cédigos de ética, lacos familiares, valores culturais e étnicos); e c¢) direitos de propriedade da

terra.

No arcabouco desenvolvido a estrutura de governanca se desenvolve dentro dos
limites impostos pelo ambiente institucional, pelos pressupostos comportamentais sobre os

individuos e pelas caracteristicas das transacdes. Estes topicos serdo abordados a seguir.

2.3 Ambiente Institucional

North (1994) define institui¢des como normas ou restri¢des construidas pelo homem
para estruturar a integracdo social, econdmica e politica, condicionando-as. Também para
Williamson (1996), o ambiente institucional serve como conjunto de regras bdsicas sociais,

legais e politicas que estabelecem as bases para a producio, a troca e a distribui¢cao, como as
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regras que definem os direitos de propriedade, os direitos de contrato, etc. Estas regras sdao
constituidas por restricdes informais (sangdes, tabus, costumes, tradicdes e codigos de
conduta), e regras formais (constitui¢cdes, leis, direito de propriedade, etc.), cabendo as
institui¢des o papel regulatério de responsavel pela execugdo desses dois tipos de normas.

Assim, conforme descrito por North (1994) e Farina et al (1997), regulamentar é
impor regras ao jogo econdmico, seja do jogo econOmico, social, politico ou mesmo
institucional). Essas regras fazem parte do conjunto de instituicdes que formam um
determinado ambiente institucional, condicionando as interacdes entre os agentes. Assim
sendo, as limitacdes que sdo impostas pelo contexto institucional auxiliam na definicao de um
conjunto possivel de oportunidades e limitacdes ao comportamento dos individuos em uma
sociedade.

Para a NEI, a operagdo e a eficiéncia de um sistema econdmico possui limita¢des
fortemente influenciadas pelo conjunto de instituicdes que o regulamentam. North (1994)
esclarece que as instituicdoes influenciam o desempenho do sistema econdmico, ji que
fornecem os meios para que os contratos e transagdes sejam cumpridos, preferencialmente
num baixo custo. Para ele, as instituicdes também representam a manutencdo da ordem e a
reducdo das incertezas nos relacionamentos. As instituicdes com as restricdes econdmicas
definem o conjunto de alternativas e oportunidades a que os agentes econOmicos se sujeitam
na sociedade, sendo determinantes dos custos de transag¢do, das transformagdes e da
lucratividade existentes no sistema econdomico.

O estudo do ambiente institucional ganha importincia quando os custos de transacdo
nio podem ser negligenciados. Como ndo existe qualquer sistema com esse custo nulo, as
instituicdes devem ser analisadas e consideradas (NORTH, 1994). As institui¢des criam e
delimitam o ambiente onde ocorrerd a transacao e onde as organizagdes irdo atuar.

A andlise das instituicdes pode ser dividida em diferentes niveis analiticos. H4 regras
que atuam num nivel macro, como a legislacio ambiental de um municipio, e ainda aquelas
que operam num nivel micro, como as que definem o regimento interno em uma universidade
ou empresa. O estudo do Ambiente Institucional privilegia a macro andlise, enquanto o estudo
das Estruturas de Governanga mantém seu foco sobre as microinstitui¢des.

Tanto os arranjos institucionais quanto o ambiente se interrelacionam e sdo passiveis
de constantes mudancas, tanto por forcas internas quanto externas. Numa anélise consolidada,
portanto, € importante ter em mente o modo pelo qual cada nivel de anélise se relaciona com
o outro. Para isso, Williamson (1996) propde a utilizacdo de um esquema de trés niveis, em

que o ambiente institucional, a estrutura de governanca e o individuo interagem,
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estabelecendo relacdes de influéncia miutua, apresentado na Figura 2-1. Trabalhos de North
(1994), Williamson (1996), Farina et al. (1997) e Saes (2000), utilizam o esquema integrando
as relagdes entre o ambiente institucional, as organizagdes e o individuo.

O ambiente institucional fornece o quadro de regras. Esse nivel é responsdvel por
fornecer um conjunto de parametros de deslocamento, que impordo mudangas nos custos de
governanca, impondo limites e condicionando o aparecimento de formas organizacionais
entre os agentes, ou seja, as proprias estruturas de governanga.® Os atores econdmicos, por sua
vez, influenciam as estruturas de governanga, dados os atributos comportamentais, criando
acoes que podem inclusive modificar “as regras do jogo”, sejam elas formais ou informais.
Isso significa afirmar que os trés niveis de andlise da NEI estdo interligados, como mostrado

na Figura 2-1.

Ambiente Institucional

Estruturade Governanga

Individuo

Figura 2-1 - O funcionamento da economia segundo a NEI
Fonte: Adaptado de Williamson, 1996

Dado seu papel regulatorio, o ambiente institucional condiciona o aparecimento e
selecdao de formas organizacionais que comporio a estrutura de governanca. Ja os individuos
influenciam as organizacdes por meio de acdes regidas por atributos comportamentais
(WILLIAMSON, 1996). O esquema privilegia a estrutura de governanca como foco de
andlise e serve como uma referéncia importante para o estudo das relacdes cruzadas entre os
trés diferentes niveis de andlise.

O arcabouco desenvolvido por ele coloca que a estrutura de governancga desenvolve-se
dentro dos limites impostos pelo ambiente institucional e pelos pressupostos comportamentais
dos individuos. O ambiente institucional fornece as regras que irdo condicionar o surgimento
das formas organizacionais, as quais irdo compor a estrutura de governanga. Embora, como

alertado por Coase, a identificacdo de falhas no mercado ndo conduz a uma imediata

® A existéncia de pardmetros de deslocamento é fundada no fato de que o ambiente institucional é dinimico, ou
seja, sofre mudancas constantes (MCDONOUGH, 2003). Exemplos de pardmetros de deslocamento sdo:
incerteza, direitos de propriedade, reputacio e leis contratuais (WILLIAMSON, 1996).

7 O intuito aqui apresentar o esquema de trés niveis da NEI, para que certos pontos relevantes sejam tratados
mais detalhadamente em segdes posteriores.
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interven¢do por parte de 6rgdos reguladores. J4 as estratégias adotadas pelas organizacdes
podem surtir efeito sobre as instituicdes e modificar as regras em diferentes direcoes,
favordveis ou ndo. Para o individuo, suas preferéncias podem ser condicionadas tanto pelas
regras institucionais quanto pelas imposicdes das organizagdes. Ele, por seu lado, pode agir

junto aos outros niveis, influenciando-os também.

2.4 A Economia dos Custos de Transacao

Enquanto a teoria econdmica ortodoxa procura determinar a alocacdo Otima dos
recursos a partir de conjunto de organizacdes econOmicas, a NEI tem como objetivo
identificar qual a melhor forma de organizacdo das transagdes econdOmicas. Para ela,
diferentes configuracdes alteram as condicdes para a alocag@o desses recursos. Nesse caminho
analitico, a NEI compde o conjunto de conceitos utilizado para estudos de estruturas de
governanca e de coordenacdo, de cadeias produtivas a canais de distribuicao.

A Economia dos Custos de Transacdo parte o pressuposto de que a questdo da
organizacdo econdmica €, antes de tudo, um problema de governanca. Neste sentido, pretende
explicar as diferentes formas organizacionais que existem no mercado e seus arranjos
contratuais, destacando o ambiente institucional e sua interacdo com as organizacoes.

O arcabouco tedrico da ECT permite o aprofundamento da visdo geral da firma, vista
agora como um conjunto de transacdes internas regidas por um complexo de contratos. Isso
torna sua andlise mais complexa, pois considera que os agentes relacionam-se de forma a
reduzir custos tanto operacionais, como pregado pela economia cldssica, como de transagdo,
referentes ao planejamento, adaptacdo e monitoramento de tarefas agora sob diferentes formas
organizacionais.

A incorporagdo da ECT como elemento importante nas decisdes dos agentes
econOmicos, a partir das proposi¢cdes de Coase (1937), procurou entender a origem € OS
limites das firmas, identificando atividades que deveriam ser alocadas internamente e aquelas
que poderiam ser designadas a terceiros. Para ele, a firma passa a ser vista como uma forma
de coordenagdo das transagdes entre agentes econdmicos, alternativa ao mercado, ja que este
nem sempre coordena cadeias produtivas de forma eficiente.

Coase vé o estabelecimento da firma como necessdria pela existéncia de custos
decorrentes da utilizacdo dos mecanismos de precos para se organizar a produgdo. A escolha
do mecanismo de coordenagdo, localizado no amplo espaco entre a firma e o mercado, vai
depender dos custos inerentes a cada mecanismo. Dentre esses custos estdo o de se obter o

preco de mercado, os custos de negociacdo, os custos legais dos contratos e os custos de
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monitoramento das atividades. Estes custos, ditos de transacdo, sdo responsaveis pela origem
da firma, em oposi¢cdo aos mecanismos de mercado.

Nas linhas propostas por Arrow, custo de transagcdo seriam custos do funcionamento
do sistema econdmico (WILLIAMSON, 1985). Dessa idéia inicial, Farina et al (1997)
descreve outras tentativas de detalhd-los, visando principalmente tornar seu conceito claro ao
ponto de permitir sua posterior mensuragdo. Sdo custos de elaboracdo e negociacdo dos
contratos, mensuracdo e fiscalizacdo dos direitos de propriedade, monitoramento do
desempenho e organizacao das atividades. Numa versao genérica, passaram a ser vistos como
0s custos necessdrios para se colocar o0 mecanismo econdmico e social em funcionamento.

A dimensao dos custos de transa¢do varia bastante, podendo ser maiores ou menores
de acordo com as caracteristicas da transacdo. Williamson (1985) identifica nas transagdes
trés dimensdes principais, que, em conjunto, determinam os custos: a) freqiiéncia, b) incerteza
e c¢) especificidade dos ativos. A freqiiéncia é uma medida da recorréncia com que uma
transacgdo se efetiva. Segundo Azevedo (2000), seu papel € duplo. Em primeiro lugar, quanto
maior a freqiiéncia, menores serdo os custos fixos médios relacionados a coleta de
informacdes e a elaboracao de contratos complexos que restrinjam o oportunismo.

Segundo, para freqiiéncias crescentes e elevadas, os agentes teriam motivos para nao
impor perdas aos seus parceiros, ji que uma atitude oportunista poderia interromper a
transacgao e gerar a perda dos possiveis ganhos futuros decorrentes das trocas entre os agentes.
Assim, a repeticdo das transacdes pode desenvolver a reputacdo dos agentes e limitar o
interesse se obter ganhos de curto prazo por meio de agdes oportunistas.

A incerteza tem como principal papel a ampliacdo das lacunas que um contrato ndo
pode cobrir. Em um ambiente de incerteza, os agentes nao conseguem prever os
acontecimentos futuros e, assim, o espaco para renegociacdo € maior. Sendo maior esse
espaco, maiores serdo as possibilidades de perdas derivadas do comportamento oportunista
das partes. Na agricultura, a incerteza se manifesta das mais variadas formas, como acidentes
naturais ou intervengdes ndo antecipadas nos mercados de alimentos. Diante desse quadro,
pode haver conflitos e renegociagdo de contratos, o que gera custos para todo o sistema.

Finalmente, a especificidade dos ativos envolvidos assume o papel de varidvel-chave
no modelo. Ativos sdo especificos se o retorno associado a eles depende da continuidade de

uma transagao especifica.

2.4.1 Pressupostos Comportamentais

O ponto de partida do tratamento da ECT € o reconhecimento de que o
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comportamento racional humano enfrenta limitacdes, reduzindo sua capacidade de analisar e
transmitir informagdes, e potencialmente oportunistas em suas decisdes. Do lado dos
contratos, entende-se que estes seriam incompletos em sua funcdo de determinar todos os
fatores inerentes a transacdo. Sendo assim, seria impossivel para os agentes prever e
processar, ex-ante, todos os possiveis desdobramentos futuros relativos aos contratos. Essas
brechas na sua construcdo, associadas ao comportamento oportunista das partes, pode
conduzir a uma renegociacdo dos termos previamente acordados, gerando custos de
transacao.

A racionalidade, segundo Williamson (1985) pode ser classificada em forte, fraca e
limitada. No primeiro caso, o agente poderia maximizar os lucros por meio da utilizacdo de
todo o conjunto de informagdes disponiveis. No segundo caso, a capacidade de anélise dos
individuos seria insuficiente para direcionar as escolhas, dentro de um quadro institucional
que amenizasse possiveis problemas contratuais. Finalmente, o dltimo nivel de classificacio
reconhece a impossibilidade de se preverem todas as contingéncias inerentes a uma transacao
como uma caracteristica intrinseca do ser humano. Assumindo-se essa limita¢do, o0s
contratos gerados para coordenar as transacdes entre os agentes seriam inevitavelmente
incompletos, necessitando de adaptacdes e renegociacdes ex-post para corrigir sua propria
incompletude.

O segundo pressuposto, o oportunismo, relaciona-se com agdes dos agentes em
defesa de seus proprios interesses. Assim, a existéncia de oportunismo por parte dos agentes
econOmicos envolvidos em uma transagdo considera que os individuos ajam de forma auto-
interessada, sendo esperado um comportamento egoista (WILLIAMSON, 1985). Para a
economia ortodoxa, os agentes podem adotar comportamentos egoistas, mas cumprirdo os
termos contratuais. Para a ECT, esse comportamento ndo apresenta restri¢des, e pode refletir
uma total falta de ética, mesmo depois de efetivada a transagdo. Esse forte comportamento
oportunista ocorre principalmente em casos onde o acesso as informagdes € distinto entre as
partes.

Williamson (1985) alerta para o fato de que a existéncia do oportunismo pode levar a
perdas significativas para os agentes, e acaba por modelar as estruturas de governanga, tendo
por objetivo minimizar ou mesmo eliminar tal comportamento. Dessa forma, apenas a
possibilidade de haver oportunismo justifica a existéncia de cldusulas de salvaguarda nos
contratos.

Tomando o oportunismo como referéncia na andlise das transacdes, os custos

envolvidos podem variar entre custos de motivacdo e de coordenacdo. O primeiro refere-se
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aos custos para motivar os agentes no alinhamento de interesses (MILGRON; ROBERTS,
1992). Como exemplo, tem-se os custos de agéncia e os custos do comportamento
oportunista. J4 o segundo se relaciona com a coordenacdo das acdes dos agentes, e tem como
exemplos o custo de se obter informagdes e de gestao dos insumos de producdo e os custos
de mensuracdo, tratados por Barzel (1982), gerado principalmente pela racionalidade
limitada.

Os relacionamentos em uma cadeia de abastecimento podem ser compostos por varios
niveis, e tornam-se necessarios pelo fato de que nem todas as empresas t€m competéncia para
estender suas atividades além de sua atuacgdo principal da cadeia (PIMENTA; VILAS BOAS,
2007). Por exemplo: atuar em atividade fabril e executar a venda dos produtos no varejo. A
eficiéncia dos canais depende da forma que esses relacionamentos assumem entre seus
componentes, podendo haver relagdes formais, informais, oportunistas ou acordadas. Pigatto e
Alcantara (2006) destacam a importancia de se construir acordos de colabora¢cdo que venham
a reduzir custos de transagdo, evitando agdes oportunistas diante das falhas contratuais ou até

mesmo da auséncia de contratos.
2.4.2 Informacao Assimétrica e Incompletude dos Contratos

Os dois pressupostos comportamentais descritos brevemente no capitulo anterior
fornecem a base para o surgimento dos custos de transacdo e das estruturas de governanga
adotadas frente a uma transagdo especifica. Como apontado por Zylbersztajn (1995), o fato
de os agentes ndo serem capazes de acessar e processar toda a informagdo necessdria para
alcancar o resultado 6timo em uma transagdo, além da impossibilidade de se prever todas as
incertezas futuras (adaptagdes ex-ante), leva a adog¢do de contratos incompletos e passiveis
de negociacdo e adaptagdes posteriores, inserindo salvaguardas para contornar possiveis
lacunas (adaptagdes ex-post).

Os trabalhos de Schwartz (1992) e Tirole (1992), citados por Neves (2003),
identificam cinco causas da incompletude dos contratos:

e Termos de contratos ambiguos;

e Nao consideracdo de aspectos relevantes;

e (ustos para elaboracdo dos contratos excedem os custos de redesenho e renegociagao
dos mesmos;

¢ Informacao assimétrica; e

e Preferéncia por sair do relacionamento por parte de uma das empresas.
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A andlise contratual privilegia alguns elementos como centrais na compreensdo da
transacdo entre os agentes, como distribuicdo de riscos, mecanismos de distribuicdo e
apropriacdo dos ganhos, mecanismos de fixa¢do de parametros criticos para a transacao
(fixacdo de precos, determinacdo de qualidade dos produtos, certificagdo, solucdo de
conflitos etc.) e mecanismos de seguro, compensagao € punicao.

A linha de pesquisa decorrente do relaxamento da hipdtese da informacdo gerou,
conforme descrito anteriormente, uma série de teorias complementares descritas,
genericamente, como Teoria dos Contratos (AZEVEDO, 1996). Esse relaxamento do
pressuposto de informacao perfeita nos modelos econdmicos vigentes permitiu o surgimento
de novas perspectivas para o entendimento de falhas nos mecanismos de mercado. Nesse
ponto, o uso de uma abordagem de andlise contratual pode facilitar a compreensdao dessas
imperfei¢des.

Na adog¢do da hipdtese da informacdo perfeita, assume-se que todos os participantes
de uma transacdo possuem acesso as mesmas informagdes e podem observar todas as
caracteristicas de um bem de forma similar. No entanto, frequentemente esse acesso a
informacao € desigual entre os agentes, ja que a distribuicdo ocorre de forma ineficiente,

aumentando as chances de que ocorram comportamentos oportunistas.
2.4.3 Comportamento Oportunista Ex-Ante: Selecao Adversa

O oportunismo ex-ante de uma das partes ocorre antes da vigéncia do contrato, ou
seja, num momento anterior a sua assinatura, sendo tratado como selecdo adversa. Esse
termo refere-se a problemas que surgem quando uma das partes possui alguma informacao
privilegiada e que afetard, de forma negativa, a outra parte envolvida, a qual ndo possui a
mesma informac¢do. Em transacdes de bens cujas caracteristicas de qualidade sao de
conhecimento exclusivo do vendedor, sem que o comprador tenha condicdes de avalid-la,
pode-se pagar por uma qualidade esperada, mas nao necessariamente real. Nesse caso, na
inexisténcia de mecanismos adequados que permitam a ambas as partes diferenciarem a
qualidade dos produtos, transacdes envolvendo produtos superiores tenderao a ser eliminadas

do mercado, por problemas de selecao adversa.
2.4.4 Oportunismo Ex-Post: Risco Moral e Informacao Oculta

Informagdo oculta e acdo oculta sdo dois tipos de problemas pds-contratuais. Sua

distin¢do foi proposta inicialmente por Arrow (1985). Enquanto na informacgdo oculta a agdo
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do Agente pode ser observada e verificada pelo Principal, embora a informacio determinante
do resultado final esteja de posse apenas por parte do Agente; ja na acdo oculta, esta acdo ndo
pode ser verificada nem observada pelo Principal.

Mesmo sem a utilizacdo de qualquer forma ou mecanismo de medi¢do, uma acao
torna-se observdvel se o Principal consegue avalid-la em quantidade ou qualidade
(AZEVEDO, 1996). Da mesma forma, a acdo € verificdvel se o Principal consegue, além de
avalid-la, prova-la perante o agente que responde pela resolu¢do das disputas contratuais,
como os féruns legais. Esta condi¢do € importante em para relacdes de longo prazo entre os
agentes, ja que o oportunismo que pode ser observado € passivel de puni¢do, restringindo o
comportamento do Agente.

Tanto no caso de informac@o oculta quanto na acdo oculta, autores como Azevedo
(1996) utilizam o termo risco moral (moral hazard), uma terminologia que desde Arrow vem
sendo utilizada para definir efeitos decorrentes de situagdes com contingéncias nao
observéveis, mas que necessitam de informacdes para a formulacdo de contratos eficientes.
Nesses casos, o risco moral refere-se ao comportamento oportunista ex-post que ocorre
quando as acdes definidas em contrato ndo podem ser facilmente observadas, o que
beneficiaria uma das partes com informacdes privilegiadas. Dessa forma, o oportunismo do
Agente torna-se um evento comum pela dificuldade enfrentada pelo Principal em controlar ou
mesmo monitorar suas agoes.

O risco moral estard presente em uma transa¢do quando uma das partes agir de forma
a interferir ou mesmo impossibilitar a avaliacdo da transacdo por parte do outro agente.
Segundo Azevedo (1996) assimetria de informacdo, incerteza e interesses divergentes sdo
condig¢des para o surgimento do risco moral.

H4 algumas formas descritas pala literatura que permitem o controle dos problemas de
oportunismo pds-contratual, como elevar os recursos voltados ao monitoramento das
transagdes e a reducdo da assimetria da informacdo. Também se podem adotar incentivos
contratuais premiando seu cumprimento € o bom desempenho dos agentes. Estes incentivos
sao normalmente estabelecidos ainda na elaboracdo dos contratos, por parte do Principal,
visando direcionar as agdes do Agente que ndo podem ser facilmente monitoradas, com
funcdo preventiva e visando antecipar possiveis conflitos pela desigualdade no acesso a
informagdo. Finalmente, a propria integragdo vertical pode eliminar conflitos de interesse,
especialmente nas transagdes entre uma organizacao e seus fornecedores, reduzindo custos de

transacao, ainda que essa integracao possa elevar custos operacionais.
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No entanto, ndo € s6 uma situacdo de assimetria de informagdo que pode favorecer o
oportunismo entre os agentes, mas também a prépria assimetria de poder na transagdo pode
agir nesse sentido (SANTOS SILVA et al, 2007). As cadeias de suprimentos sao formadas
por agentes interdependentes, onde existem relacdes de poder e dependéncia entre eles. Por
exemplo, industrias processadoras e produtores rurais deparam-se com o poder cada vez
maior de grandes supermercados. O poder tornou-se um elemento importante de coordenagao
e, se utilizado corretamente, contribui para a gestdo da cadeia de suprimentos, ou seja, na
busca por agregacdo de valor por meio de comportamento cooperativo entre 0s membros,
podendo haver uma respectiva e proporcional recompensa por tal comportamento

(COGHLAN et al, 2002).

2.4.5 Caracteristicas das Transacoes

Conforme alertado por Williamson (1985), a magnitude dos custos de transagdo é
varidvel. Dessa forma, dependendo de como forem as caracteristicas de uma determinada
transacgao, os custos podem ser maiores ou menores. Ele identifica trés dimensdes principais
nas transacoes, as quais, em conjunto, permitem inferir os custos de transa¢do: a) freqiiéncia,

b) incerteza e c) especificidade dos ativos, detalhados a seguir.
2.4.5.1 Freqiiéncia da Transacao

A freqiiéncia indica o nimero de ocorréncias de um determinado evento em um
intervalo de tempo. Nos estudos econdmicos, pode ser traduzida como a repeticdo de uma
mesma espécie de transacdo em um periodo predeterminado ou ndo de tempo, apresentando
variagdes que vao desde uma ocorréncia unica e esporddica, até eventos altamente
recorrentes, dependendo de alguns fatores como das caracteristicas dos produtos negociados,
do mercado e do relacionamento entre os agentes.

A recorréncia da transac@o reduz os custos de coleta de informagdes e minimiza as
chances de ruptura dos acordos contratuais, mesmo os informais e na auséncia de motivacoes
ou puni¢des econdmicas. Assim, demonstra sua importancia para a diluicdo dos custos de
transagdo, ja que permite a ado¢do de mecanismos mais simples para 0 monitoramento dos
agentes. Isto porque a frequéncia de uma transacdo afeta a percepcdo que um agente tem do
outro, contribuindo para reduzir a assimetria de informagdes sobre caracteristicas individuais,
como habilidades para executar determinada tarefa, seus valores e cdigos e conduta.

A repeticdo de uma transagdo possibilita que as partes adquiram conhecimento umas

das outras e que construam a reputacao necessaria para um compromisso confidvel em torno
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de objetivos comuns. Sendo assim, agentes que se relacionam frequentemente podem
construir uma reputacdo que aumente a confianca de que irdo agir dentro de padrdes éticos
esperados, favorecendo investimentos. Mesmo negociagdes no mercado spot apresentam uma
reducdo dos custos quando as transacdes tornem-se recorrentes, devido ao aumento da
reputagdo. Como consequéncia, hd também uma reducdo da incerteza com que os agentes
véem o futuro e uma queda considerdvel nos custos de transacdo. Com isso, a frequéncia
encontra interfaces significativas com as demais dimensdes das transacdes: investimentos em
ativos especificos e reducao da incerteza (FARINA et al, 1997).

Para ambientes caracterizados pelo desequilibrio no acesso as informagdes, a repeticao
também possibilita que os agentes aprendam uns sobre os outros, reduzindo a assimetria
informacional ex-ante e aumentando a previsibilidade dos resultados das negociacdes.

Transacdes entre membros de uma comunidade ou entre empresas podem ocorrer com
tal frequéncia que pode tornar economicamente vidvel a construcio de mecanismos mais
complexos de coordenagdo. A elaboracdo e a implantacio de contratos de longo prazo podem
gerar economias para as partes envolvidas. Os custos de coleta de informacdes, redacao das
cldusulas e monitoramento sdo diluidos na medida em que haja um aumento do nimero de
transagoes.

A frequéncia tem um papel importante no estabelecimento de compromissos
confidveis. Com a recorréncia das negociacdes, o relacionamento € visto sob a perspectiva da
continuidade, e uma a¢do oportunista pode resultar no rompimento da relagdo, um prego alto a
ser pago quando hd promessas de ganhos futuros derivados da transacdo. Quanto maior a
frequéncia com que as transag¢des ocorrem, maior o valor dos ganhos que podem ser obtidos e,

consequentemente, maiores os custos relativos ao oportunismo.

2.4.5.2 Incerteza na transacao

Transacionar €, sem ddvida, mais simples quando os termos dos acordos sdo claros e
certos. A incerteza eleva os riscos envolvidos na transagcdo, detendo papel central na
configuragdo do tipo de coordenagdo a ser implementada. Quanto maior a incerteza, maior o
risco de oportunismo por uma das partes, tendendo a gerar coordenagdes cada vez mais
centralizadas.

Para North (1994), a incerteza corresponde efetivamente ao desconhecimento dos
possiveis eventos futuros. Williamson (1996) trata a incerteza como sendo o risco de que
determinado evento ocorra, com consequéncias, muitas vezes indesejaveis, para as partes,

sendo avaliado por meio de andlises probabilisticas. Esse risco decorre, em parte, da auséncia
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de informacOes fundamentais e da sua assimétrica distribui¢do entre as partes envolvidas
(MILGRON; ROBERTS, 1992). Como risco, parte-se do pressuposto de que € possivel
identificar todos os possiveis eventos e atribuir probabilidades de ocorréncia desses eventos,
ainda que haja uma enorme dificuldade em se definir as chances associadas aos diferentes
fatores que podem afetar as transagdes. Alguns autores, no entanto, definem incerteza como a
impossibilidade de se identificar estes eventos, sendo impossivel prever sua ocorréncia por
meio de estudos probabilisticos (FIANI, 2002). Para este autor, as consequéncias decorrentes
da existéncia da incerteza aplicar-se-iam com maior intensidade neste tltimo caso do que no
primeiro.

A incerteza revela os limites da racionalidade dos agentes em analisar e prever
possiveis desdobramentos para as relagdes comerciais, determinando a incompletude dos
contratos adotados. Contratos com mais lacunas estariam mais sujeitos ao comportamento
oportunista das partes e, consequentemente, aos custos de transagao.

A relacdo entre a incerteza e a racionalidade limitada, apresentada inicialmente por
Arrow (1968), reconhecia a complexidade que a incerteza impde a elaboracido de um contrato,
sem o suporte de uma capacidade cognitiva ilimitada, acarreta no aumento da incompletude
contratual. O papel que esta dimensdo das transacOes representa € o de evidenciar os
contornos limites da racionalidade, E, portanto, uma dimensdo estritamente atrelada a
racionalidade limitada dos agentes.

A incerteza estd presente nas relagdes interfirmas e € alimentada por fatores como
dificuldades na obtencdo de recursos de entrada ou na expectativa de produtos ou servigos na
saida dos processos produtivos, ou mesmo sobre os préprios processos e si (MENARD,
2004). A incerteza € um fator secunddrio quando nao hé interdependéncia entre as partes. No
entanto, caso as partes estejam ligadas por qualquer tipo de investimento conjunto, ou pela
necessidade de recursos especificos, a incerteza passa a assumir papel chave nas decisdes que
se relacionam a estes investimentos e a participagdo de cada um no montante e forma pela
qual iré contribuir.

Para setores altamente competitivos, a incerteza estd associada a qualidade da matéria
prima de entrada nos processos, ou mesmo a obten¢do de produtos acabados que possuam
caracteristicas qualitativas especificas para um determinado mercado consumidor. Quando a
incerteza se torna relevante e ha maior interdependéncia entre as partes, uma coordenagdo

mais eficiente € necessaria.
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2.4.5.3 Especificidade dos Ativos

De acordo com Williamson, “especificidade de ativos refere-se ao grau em que um
ativo pode ser reempregado em usos alternativos e por usudrios alternativos sem
comprometimento do valor produtivo” (WILLIAMSON, 1996). Eles incluem ativos fisicos
ou humanos direcionados a uma determinada relacdo, que tem menor valor fora dessa
relacdo especifica (XU; BEAMON, 2006). O ativo expressa a magnitude de seu valor
dependente da continuidade da transacdo a qual ele é especifico (FARINA et al, 1997). A
especificidade de ativos é uma condicdo necessdria para que o risco associado a atitudes
oportunistas seja significativo (FIANI, 2002). Quanto maior a especificidade do ativo,
maiores os riscos e os problemas de adaptacdo e, portanto, maiores os custos de transagao.

De acordo com Williamson (1996), seis tipos de especificidades de ativos podem ser
identificados, a saber:

. Especificidade locacional: sd@o aqueles cuja utilizacdo em uma determinada transag¢ao
gera economia nos custos de transporte e armazenagem;

. Especificidade de ativos fisicos: sdo aqueles mais apropriadamente destinados a um
determinado fim (ex: insumos especificos para a producdo de um determinado produto);

. Especificidade de ativos humanos: é aquela relacionada a utiliza¢do de capital humano
especializado para uma atividade. Esse tipo de especificidade estd relacionado, por exemplo,
com o conhecimento acumulado com a execucdo continua de uma determinada atividade. A
mudanca para outra atividade ndo permitird o aproveitamento de todo o conhecimento
acumulado, ocorrendo assim perda de valor desse ativo;

° Especificidade de ativos dedicados: sdo os ativos destinados a uma transacao especifica.
Nesse caso, se a relacdo na qual o agente utiliza aquele ativo for extinta, ele ndo poderd
emprega-lo em outra relacdo, mesmo que na mesma atividade, sem que ocorram perdas;

. Especificidade da marca: é referente ao capital com a marca de uma empresa. Trata-se
do valor associado a marca de um produto;8

o Especificidade temporal: por fim, esta se refere ao valor do ativo relacionado ao tempo
em que a transacao se processa. Ativos com especificidade temporal sdo aqueles que, para ndo

perderem valor, devem ser transacionados com a maior rapidez possivel.

¥ A nocdo de especificidade da marca costuma ser vinculada a transacdes hibridas regidas sob o sistema de
franquias. O estabelecimento de contrato entre franqueador e franqueado é, dentre outros aspectos, resultado da
especificidade da marca ligada aquela franquia. Por se tratar de um ativo especifico, a utilizacdo da marca por
outro agente que ndo o detentor deve ser regulado, pois existe um valor associado aquela marca e uma reputagio
a ser mantida pelo franqueador.
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A principal questdo por tras da andlise das especificidades dos ativos estd na decisdao
dos agentes em assumir os riscos inerentes aos investimentos. Uma vez que o investimento
num ativo especifico tenha sido feito, comprador e vendedor podem passar a se relacionar de
uma forma exclusiva ou quase exclusiva. Quando um dado fornecedor produz um insumo
com os requisitos definidos por uma determinada empresa compradora, tanto ele estd ligado a
empresa, a Unica a comprar seus produtos, como ela também passa a depender deste vinculo
para se abastecer. Este vinculo entre o comprador e seu fornecedor deriva da especificidade
dos ativos e pode tornar os agentes mutuamente reféns (FIANI, 2002). Uma situacdo como
esta pode tornar-se um problema em func¢do do aumento da vulnerabilidade de quem realizou
o investimento, face a ameaca de que a outra parte encerre a relacao.

Como os ativos especificos tém maior valor quando empregados na transagao a qual se
destinam, € gerada uma quase-renda. Esta quase-renda é a diferenca entre o retorno de um
ativo quando empregado numa transacao especifica versus o retorno gerado em uma aplicagdo
alternativa. O montante gerado € objeto de barganha entre as partes, e cada agente procurara
posicionar-se estrategicamente de forma a poder se apropriar desses ganhos, cuja acumulagao
depende da continuidade da relacdo. Para Williamson (1985), a tentativa de apropriagdao da
quase-renda pode gerar conflitos entre os agentes e aumentar os custos de transagcdo. No
entanto, autores como Aoki (1984), colocam que a mitua dependéncia resultante da
especificidade dos ativos pode equilibrar o processo de barganha e reduzir potenciais
conflitos.

Meénard (2004) coloca que hd um grande niimero de trabalhos demonstrando que a
especificidade de ativos tem fung¢do chave na decisdo das firmas em transacionarem via
mercado, arranjos hibridos ou hierarquicamente. Ele, no entanto, coloca outro caminho, onde
os investimentos bilaterais em ativos especificos as transacdes criam graus de dependéncia
mutua que contribuem para a ado¢do de uma governanga especifica para monitorar o arranjo.
Neste caso, quanto mais especificos forem os investimentos mutuos, maiores Serdo os riscos

de oportunismo e, portanto, mais ajustadas serdo as formas de controle.

2.4.6 Estruturas de Governanca

Coase contribui para a NEI, em termos analiticos, principalmente pela incorporacao de
elementos antes considerados exdgenos, dentre eles os mecanismos de governanca das
transagdes. Assim, uma situagcdo caracterizada pela racionalidade limitada, complexidade,
incerteza, oportunismo e especificidade de ativos, pode dificultar a manutencao de transacoes,

mesmo sob regras de contratos formais ou informais.
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Para assegurar a realizacdo das transacdes, pode-se observar a construcao de diferentes
arranjos organizacionais ou, em outras palavras, diferentes estruturas de governanca. Para
ele, a idéia central € a de que uma governanca adequada pode reduzir ou mesmo evitar
conflitos que venham a comprometer ganhos mutuos. A partir dessa inclusdo do exdgeno, o
autor mostra a importancia do ambiente institucional para o funcionamento do sistema
econdomico (MEDEMA, 1995).

Apesar de Coase sustentar sua argumentacdo e andlise em dois mecanismos de
coordenagdo, mercado e firma, ele supds que a complexidade das relagdes e transagdes entre
organizagdes poderia exigir formas contratuais hibridas para coordena-las, com diferentes
graus de verticalizacdo e posicionando-se entre esses dois extremos. Diversos autores deram
continuidade a essa linha de raciocinio e desenvolveram andlises mais complexas em torno
dessas formas hibridas de coordenagdo, como arranjos produtivos locais, redes e distritos
industriais. Dentre eles, os trabalhos de Powell (1990) e Ménard (2004) merecem destaque.

A partir desses estudos, as formas organizacionais e sua relacdo com os custos de
transacao passaram a ser alvo de diversos autores, como Arrow, Klein, Simon e Williamson.
Estes autores procuraram explicar o surgimento dos arranjos organizacionais, seu processo de
adaptacdo as mudancas no ambiente e econdmico e uma definicdo mais completa para custos
de transacdo.

Segundo estudos de Azevedo (2000), a eficiéncia de um sistema produtivo nao
depende apenas da identificacdo de quao bem cada um de seus segmentos equaciona seus
problemas de produgcdo, mas também de qudo apropriada é a coordenacdo entre os
componentes do sistema. Isso porque quanto menores os custos de coordenagdo, menos
custosos serdo os conflitos inerentes as relagdes, e mais rdpidas serdo as adaptagdes as
modificagdes do ambiente que os cerca.

A coordenacdo tem por finalidade reduzir custos de transac¢do. Para isso, os agentes
fazem uso das estruturas de governanga apropriadas para regular uma determinada transagdo.
Como exemplos de estruturas de governanca ha o mercado spot, contratos de suprimento
regular, contratos de longo prazo com cldusulas de monitoramento, integragcao vertical, dentre
outras.

Para fins analiticos, trés formas bdsicas de governanca sdo apresentadas por

Williamson (1985):

i.  Mercado cldssico (spot) — forma adaptada de transa¢do ndo especifica, onde ndo ha

esforco para sustentar a relacdo. Nesse formato, a avaliacdo da relacdo pelas partes é
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feita mediante consultas & sua propria experiéncia. E o caso que mais se aproxima do
mercado de concorréncia pura;

ii.  Formas hibridas — na observancia de especificidade de ativos mais elevada e de maior
recorréncia das transacdes, relacdes de confianca podem ser construidas. Nesse caso,
ndo se verificam incentivos suficientes para a internalizacdo da transacdo. Assim,
existe elevado interesse dos agentes em cumprir o contrato;

iii.  Integracdo vertical ou hierarquia - trata-se da prépria integragdo vertical, necessaria

para transagdes nao ocasionais e na presenga de ativos altamente especificos.

A estrutura de governanca hierdrquica surge nos casos em que as transagdes nao sao
padronizadas, os ativos humanos e fisicos sdo altamente especificos, € a transacio apresenta
alta freqii€ncia. Nestas condi¢Oes as transa¢des ocorrem no interior da firma e ndo mais no
mercado, ou seja, hd a incorporacdo da transac¢do para dentro dos dominios da firma. Apesar
de reduzir a instabilidade e as oscilacdes do mercado, tal estrutura implica em maiores custos
de coleta e processamento das informacdes. Conforme a incerteza e a especificidade dos
ativos aumentam, os agentes tenderdo a buscar formas de governanca mais distante do
mercado, aproximando-se da integracdo vertical ou forma hierdrquica de coordenacdo das
transagdes.

Os contratos de integracdo vertical representam uma parcela significativa da
producdo agroindustrial (ZYLBERSTAIJN, 2005). O autor indica que a ado¢do de contratos
com este formato € mais frequente nos produtores de maior escala. Entre as causas que
levam os produtores a preferirem contratos a comercializacdo via mercado estdo vantagens
com a reducdo do risco e dos custos de transac@o. Por outro lado, muitas vezes a opcado por
governancas contratuais verticalizadas reduzem a representatividade dos precos de mercado,
comprometendo valores de referéncia importantes para os produtores no momento da
valorizacdo de seus produtos. Além disso, sua incompletude pode abranger dimensdes
importantes das transag¢des, como indicacao clara de prémios e incentivos.

No Brasil, estudos semelhantes sdo dificultados pela quase auséncia na coleta de
informacdes sobre relagdes contratuais na agricultura. Indicadores como o Censo
Agropecudrio sé recentemente passaram a incluir perguntas desta natureza em seus
questiondrios. Entretanto, casos especificos t€ém sido descritos, como da soja e do frango. No
primeiro caso, o sistema de precos € uma fonte importante nas negociacdes entre produtores e
compradores, mas com diversos parametros estabelecidos em contratos formais. Entretanto,

problemas de quebras contratuais sio comumente encontrados (ZYLBERSTAIJN, 2005).
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Considera-se que parceiras, joint venture’s, franquias, arranjos cooperativos,
coordenagdo vertical, entre outras, sdo formas organizacionais alternativas ao mercado e a
hierarquia, e que podem apresentar estruturas de governanca particulares. Williamson (1996)
ainda argumenta que, mesmo ao se analisar apenas as coordenagdes verticais, por exemplo,
certamente haverd uma série de possibilidades alternativas de arranjos reguladores das
transagdes (contratos mais ou menos hierarquizados, com ou sem cldusulas punitivas,
contratos mais ou menos completos, com especificidades técnicas dos produtos
transacionados ou ndo, etc.) e, conseqiientemente, diferentes mecanismos institucionais que
regulem essas transacdes.

Para viabilizar a comparacdo entre os diferentes arranjos organizacionais, Williamson
(1996) elaborou uma funcdo de custos de governanca da transag@o para cada um dos arranjos
ou estruturas, sendo que todos partem da especificidade de ativos como varidvel chave no
modelo, e um vetor de parametros de deslocamento. Azevedo (2000) esclarece que, neste
vetor, as dimensdes restantes como incerteza, € elementos do ambiente institucional sio
incluidas como defini¢do e garantia dos direitos de propriedade. As funcdes que representam
os custos de governanca das formas organizacionais de mercado (M), hibrida ( X) e

hierarquica ( H) sdo:
M(k, q), X(k, q) e H(k, q)

onde, k = especificidade de ativos e

q = vetor de parametros de deslocamento.

Dado que o mercado promove adaptacdes mais eficientes quando as especificidades

dos ativos sdo negligencidveis, tem-se que:
M(0, q) < X(0, q) <H(0, q)

Para um nivel de especificidade considerada nula, a governanga via mercado é sempre
mais eficiente que a hierarquia ou a forma hibrida. Por outro lado, os custos de governanga do
mercado aumentam mais a medida que aumenta a especificidade de ativos, em decorréncia do

aumento da dependéncia bilateral e da necessidade de controle. Assim:

M>X">H >0
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Azevedo (2000) esclarece que, mantida constante a forma organizacional, todas as
derivadas sdo positivas, j4 que a especificidade de ativos cria dependéncia bilateral,
aumentando os custos de governanga sobre a transagdo. Dadas essas restri¢cdes, € possivel
construir o Grafico 2-1, que apresenta os custos de governancga variando em fungdo da

especificidade de ativos, mantidos constantes os vetores de pardmetros de deslocamento.

X (k, 0)

Mercado H (k, 0)

Hierarquia
Custos
de

Governanca

v

ki k, k

Especificidade de ativos

Griafico 2-1 - Especificidade de ativos e custos de governanca
Fonte: Williamson (1996)

Williamson (1996) explica os custos de governanca como sendo funcdo da
especificidade dos ativos (k) e de varidveis exdgenas, que vao entrar no modelo como
parimetros de deslocamento (0), para cada uma das formas de governanca consideradas —
mercado, forma hibrida e hierarquia.9 ' No Grifico 2-1 pode-se observar que transagdes que
envolvam ativos pouco especificos sao mais eficientemente coordenadas por mecanismos de
mercado, considerando que os custos de governanga sdo reduzidos. Na medida em que haja
um aumento da especificidade dos ativos, havera uma tendéncia de deslocamento da transagdao
para outro formato, passando pelas formas hibridas e podendo chegar mesmo a integracdao
vertical. De fato, os riscos de se operar no mercado sdo considerdveis quando se relacionam a
ativos especificos, dada a dependéncia daquela transacdo especifica e a possibilidade de que

haja comportamento oportunista por parte dos agentes.

° O autor utiliza o termo “custo de governanga” como um sindnimo para “custo de transacio”.

' As dimensdes incerteza e freqiiéncia, que serdo descritas nas préximas secdes, também fazem parte desse
modelo, e estdo representadas em 6. Mudangas na incerteza e na freqiiéncia das transacdes afetam os custos de
uma determinada estrutura de governancga, deslocando as curvas para cima ou para baixo.
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Dessa forma, como mostrado na figura, para 0 < k < k;, deve-se optar por transacoes
via mercado spot; para k; < k < k,, formas hibridas trazem menores custos de governanga; e,
para k > k, formas hierdrquicas passam a ser a melhor op¢do. Assim, a regido do grafico
tracejada representa as formas sob as quais as transa¢des devem ocorrer a fim de incorrer em

menores custos de governanca.

Numa situagdo onde exista especificidade de ativos, e no caso de ndo haver
salvaguardas, haverd instabilidade no contrato que rege a transacdo, € 0s agentes estardo
sujeitos a comportamentos oportunistas. Em casos deste tipo, pode-se eliminar a
especificidade, viabilizando o retorno a uma transacdo via mercado (por exemplo,
substituindo uma tecnologia especifica por uma tecnologia de uso geral) ou o deslocamento

da transagdo para formas possuam algum tipo de salvaguarda.

A inclusao de salvaguardas na transacdo inibe acdes oportunistas, levando a reducao
da incerteza e ao aumento do nivel de protecdo para os agentes. Em transagdes caracterizadas
pela dependéncia bilateral (contrato), o preco tende a ser mais baixo do que aquele pago em
ambiente de risco. Assim, existe um trade-off entre preco e salvaguardas. Por fim, a
internalizacdo da transagdo, necessdria em casos de elevadas especificidades de ativos e
elevado grau de incerteza, necessita de niveis mais altos de coordenacao.

Se, por um lado, as transagdes podem ser descritas pelas dimensdes tratadas por
Williamson, ele também propde a descricdo das estruturas de governanga por meio de alguns
atributos. De acordo com o autor, a ECT sustenta que cada uma das trés formas gerais de
governan¢a € definida por um conjunto consistente de atributos internos, com diferentes
debilidades e capacidades para adaptagdao (WILLIAMSON, 2005). Tais atributos variam de
intensidade, de acordo com a governanca adotada. Para o autor, as caracteristicas essenciais
das estruturas de governanca sdo: incentivo, controle administrativo e regime de lei
contratual.

. Incentivo: A intensidade do incentivo refere-se ao grau de apropriacdo de receitas
liquidas devido a esforcos e decisdes de um agente. Pode-se afirmar que existe um alto grau
de incentivo se acdes individuais (ex. reducdes de custo ou busca por adaptacdes eficientes)
permitirem altos ganhos liquidos. Por outro lado, baixo grau de incentivo significa que maior
nivel de esfor¢o tem pouco ou nenhum efeito imediato;

. Controle administrativo: este atributo refere-se ao conjunto de sistemas administrativos
que dao suporte a transacao, ou seja, a amplitude dos procedimentos e regras administrativas

sob as quais acontecem as transacoes (controle contabil e auditorias, por exemplo).
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° Regime de lei contratual: refere-se ao grau em que a transacgdo estd sujeita ao regime
legal para a resolucdao de conflitos. Tem relacdo com o regime definido para a resolugdo de
possiveis desavengas que venham a ocorrer entre as partes (por exemplo, resolucao de litigio
internamente ou externamente).

As formas de governanca de mercado e hierdrquica sdo alternativas no gerenciamento
da cadeia de suprimentos. Governanga via mercado spot apresenta alto grau de incentivo,
pouco controle administrativo e tem forte regime de lei contratual (eventuais disputas sdao
resolvidas de maneira legal, por meio de tribunais). Por outro lado, formas organizadas
hierarquicamente apresentam baixo grau de incentivo (dada a pouca autonomia), alto controle
administrativo e regime de lei contratual fraco (as disputas na transagdo sdo resolvidas
internamente — a empresa € seu proprio tribunal). As formas hibridas, por sua vez, sdo formas

intermediarias em termos de seus atributos.

¢ ESTRUTURAS HIBRIDAS

A énfase dada por Williamson (1985), na andlise dos arranjos trouxe a tona estruturas que
se encontravam entre o mercado e a hierarquia, as quais foram tratadas por estruturas hibridas.
Em seus estudos, o autor se convenceu de que as formas hibridas eram muito mais comuns do
que os modelos originalmente empregados: “...I am now persuaded that transactions in the

middle range are much more common...”

Conforme descrito por Ménard (2004), um estudo pioneiro de Eccles (1981) ja
descrevia a existéncia de coordenacdes intermedidrias existentes no intervalo entre mercado e
hierarquia. Seu trabalho se concentrou nas relacdes entre agentes que eram contratados para
realizar determinados servigcos e outros agentes que eles subcontratavam para realizd-los, os
quais entravam como terceiro ator na transacdo entre o contratante e o contratado. Ele
constatou que as relacdes, embora embasadas em contratos temporarios, acabavam por se
tornar durdveis recorrentes. Esse estudo abriu margem para intimeros outros trabalhos, que
sustentaram a idéia de que a estratégia de subcontratacdo ofereceria uma coordenagdo mais
eficiente que o mercado e menos burocrdtica que a hierdrquica, desde que apoiadas em
relacdes durdveis.

Segundo Wood Jr. (2010), o termo organiza¢do hibrida surgiu na literatura cientifica
ainda na década de 20, nos campos da gestdo publica e das organiza¢des sem fins lucrativos,
relacionado a organizagdes que operavam na interface entre o setor publico e o setor privado,

atendendo tanto a demandas publicas como a demandas comerciai. J4 na NEI, o termo foi
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utilizado por Williamson (1985), para referir-se a formas de se organizar a producdo que
operam entre o mercado e a hierarquia, ou arranjos que combinam contratos e estruturas
organizacionais de forma a garantir a coordenagdo entre diferentes partes que ganham com a
mutua dependéncia, porém necessitam de controlar os riscos de acdes oportunistas
(MENARD, 2004). Em ambos o0s casos o termo se relaciona a um elemento intermedidrio
entre extremos, combinando caracteristicas do mercado e da hierarquia para atender sua
propria realidade.

Foi nos anos 90 a maior contribui¢do no que diz respeito aos estudos sobre estruturas
hibridas de governanga, especialmente a partir da revisdo feita por Gandori e Soda (1995)
sobre redes interfirmas, que encontraram uma importante influéncia da Economia dos Custos
de Transacdo em grande parte dos 161 trabalhos que analisaram. Essa influéncia foi também
atestada por Ghosh & John (1999), os quais enfatizaram a dominincia da ECT nos estudos
das relagdes interfirmas, nas dreas de administragdo e marketing.

Como afirma Ménard (2004), é senso comum que o termo mercado refira-se ao
processo de demanda e abastecimento, oferta e procura, tendo o mecanismo de preco como
elemento chave para gerar as adaptacdes nos agentes e nos relacionamentos. No entanto, as
formas hibridas apresentam um leque de variacdes muito maior, jd que o conceito tem sido
adotado para estudos de clusters, redes“, canais de distribuicdo, arranjos informais e cadeia
de suprimentos. Masten (1996) afirma que: “Dada a variedade de formas hibridas de
organizacdo da producdo, sua natureza, suas vantagens e desvantagens, assim como 0s
incentivos a sua formacgdo e as regras que definem suas formas devem ser analisadas caso a

caso.”

Para Ménard (2004), mesmo que parta de anélises de casos, € necessdria a construcao
de uma teoria que explique as estruturas que se situam entre o mercado e a hierarquia, ainda
que as transacOoes envolvidas nessas estruturas relacionem-se a agentes totalmente
independentes entre si, mas que atuem conjuntamente em algum tipo de negdcio. Para ele, ha
uma grande variedade de arranjos nas relagdes entre empresas, as quais se ajustam sob pouca
influéncia dos mecanismos de preco, compartilhando tecnologias, capital, produtos ou
servicos, mas sem que haja integracdo total entre as mesmas. Estes seriam os elementos

minimos necessdrios para caracterizar estruturas hibridas de coordenacdo. Da mesma, os

A prépria teoria de Redes de Firmas, tratadas em diversos trabalhos de Podolny & Page (1981),
Thorelli (1986), Powell (1990), caracterizava-se por ser um termo de uso generalista, aplicado nas intimeras

andlises da sociologia e administracio sobre relagdes contratuais recorrentes entre organizagdes independentes.
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atributos das transagdes permitiriam discorrer sobre os motivos pelos quais determinados
arranjos optam por operar por meio de governancas hibridas, adotando mecanismos de
coordenacdo complementares aos contratos.

Nos arranjos hibridos, ganha énfase a influéncia exercida por alguns agentes lideres
sobre os demais e a confiangca que complementa os acordos contratuais formais, confianca se
desenvolve a partir continuidade das transacoes (MAZE; MENARD, 2010). As proposi¢des
de Ménard (2004), para tipificar as governangas hibridas encontram relacdo direta com o
modelo proposto por Williamson (1985), apresentando no Grafico 2-1, pois relaciona as
diferentes formas hibridas as caracteristicas das transa¢des. Da mesma forma que Williamson
(1985), ele define a necessidade de mecanismos de protecdo como sendo uma fun¢do da
especificidade de ativos, como forma de garantir que nao havera perdas significativas do valor
econOmico nas transacdes. Da mesma forma, quanto menor a especificidade, menor a

necessidade de salvaguardas contratuais.

O Grafico 2-2 ilustra a proposta de tipificacdo feita por Ménard (2004) para
governancas hibridas, como forma de contribuir para classificacdo dos variados formatos
existentes. Num dos extremos aparecem relacdes coordenadas com base na confianca,
aproximando-se das relacdes de mercado descritas por Williamson (1985), e apresentadas na
no Grafico 1, caracterizadas pela descentralizacdo das decisdes e pela recorréncia das
transacdes, a ponto de gerar reciprocidade e confianga entre as partes. Na outra ponta,
governancas denominadas “institui¢des ad hoc” adotam estruturas e complementos que as
aproximam da hierarquia e que sdo necessdrias para garantir efetividade aos controles ao
longo da cadeia produtiva, sem que haja necessariamente uma verticaliza¢do. Por outro lado,
as decisdes sao coordenadas de forma similar as governancas verticalizadas.

Entre os extremos, tém-se dois arranjos intermedidrios de coordenagdo. A influéncia
relaciona-se com uma governancga mais restritiva que a confianca e faz uso de regras formais
que restringem os riscos de oportunismo e ddao contornos mais definidos as relacdes. Este
formato trabalha com a complementaridade do conhecimento e caracteriza-se pela
convivéncia social entre as partes. Ja a lideranca prevé a presenca de um lider que exerce um

monitoramento mais efetivo, por meio da autoridade sobre as contrapartes.
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Tipologia dos Arranjos Hibridos
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Fonte: Ménard (2004)

Griafico 2-2: Tipologia das Governancas Hibridas
Fonte: Ménard (2004)

As relagoes propostas por Ménard (2004), ilustradas no Grafico 2-2 trazem, segundo
ele, duas importantes consideragdes. A primeira € que a incerteza deveria ser introduzida
explicitamente no modelo. A Segunda trata da existéncia de diferentes formas hibridas que
encerram diferentes niveis de integragao.

Duas vertentes nos textos sobre estruturas hibridas de coordenacdo tém, segundo
Ménard (2004), ganhado destaque. A primeira relaciona-se com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, especialmente no setor agroindustrial. A coordenagdo das transacdes entre os
agentes neste segmento visa a garantir a qualidade e a quantidade demandadas pelos agentes
compradores. A estabilidade no abastecimento, a partir da manutengao destes dois elementos,
seria a mola mestre responsdvel pela defini¢do do formato dos arranjos entre as empresas €
seus fornecedores (REYNALD et al, 2002).

A segunda linha de pesquisas, a partir de estudos de Ghosh e John (1999) e Anderson
e Gatignon (2004), relaciona-se com os Canais de Distribui¢do, cuja énfase € dada na forma
como parceiros se organizam em prol da redu¢do de custos e na criagdo de valor, por meio da

penetracdo em mercados existentes ou da criagdo de novos padrdes de consumo. A seguir €



55

feito um breve resumo dos diferentes tipos de arranjos entre empresas que possuem
caracteristicas de estruturas hibridas de governanca.

Segundo Ménard (2004), o sistema de franquias € um tipo de governanga que merece
especial aten¢do. O uso de uma marca gera acordos que visam garantir suas caracteristicas
predominantes e que a diferenciavam das demais, principalmente no quesito qualidade de
produtos e servigcos. Entretanto, sua rdpida evolugdo gerou problemas em termos de arranjos
contratuais, o que levou ao incremento da capacidade de monitoramento dos parceiros e a
criacdo de incentivos para que os mesmos agissem de acordo com os termos pré-estabelecidos
para uso da marca.

O uso de marcas coletivas exige controle dos agentes a montante na cadeia,
apresentando caracteristicas similares a franquia (MENARD, 1996; SAUVEE, 2002). Eles
argumentam que a coordenacao dos fornecedores €, no geral, uma iniciativa do supermercado,
mas essa a¢do de monitoramento e controle se vé dificultada em fun¢do do enorme nimero de
agentes envolvidos. No caso das franquias, a presenca de um agente franqueador e o poder
que detém sobre os franqueados oferece maiores garantias e menores riscos de desacordos
pOs-contratuais. J4 nas marcas coletivas, o grande nimero de parceiros, agrupados em geral
por relagdes prévias e informais, favorece o oportunismo e torna os esfor¢os conjuntos
particularmente desafiadores.

Meénard (2004) ainda argumenta que as parcerias entre empresas também sao passiveis
de problemas similares, dada sua situacdo intermedidria entre a integracdo e as redes de
empresas. As transagdes, neste caso, ocorrem sob uma coordena¢do que pode apresentar
diferentes graus de formalizagdo, além de fronteiras muito permedveis entre as organizagdes €
seu poder de controle sobre as a¢des dos parceiros. O autor apresenta as parcerias entre
escritérios de advocacia como exemplo. Eles se uniriam para obter as vantagens decorrentes
da associag¢do de suas experi€ncias e de seu nome no mercado, visando complementar suas
competéncias na gestdo de servicos complexos. O lado negativo deste processo advém da
dificuldade de se coordenar as tarefas, ja que os agentes sdo independentes entre si e as agoes
descentralizadas. Como resultado, tem-se problemas de coordenacdo e falta de incentivos para
acOes conjuntas, ja que a governanga baseia-se em uma mistura de estrutura hierdrquica e a
ampla descentralizacao.

No caso das cooperativas, elas apresentariam caracteristicas similares a parceria e as

marcas coletivas. Segundo estudos de Ménard (2004), elas encontram sérios problemas no
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monitoramento da qualidade quando tentam evitar resultados ou externalidades negativasl2.
Como no caso das aliangas, as cooperativas adotam decisdes descentralizadas pelo elevado
custo de monitoramento dos indmeros parceiros que a compdem e que respondem por
inimeras tarefas, poucas delas sujeitas ao controle rigido da cooperativa. Para ele, um dos
maiores problemas das cooperativas relaciona-se com a md definicdo sobre os ganhos
advindos da acdo coletiva, tornando a divisdo dos ganhos com a atividade uma fonte de
potenciais conflitos entre os agentes, especialmente quando envolve especificidade de ativos e
investimentos de longo prazo

Como tultimo exemplo entre as estruturas hibridas de coordenagdo, Ménard (2004) cita
as aliangas formadas entre empresas, particularmente importantes e presentes quando hé troca
ou transferéncia de tecnologia entre as partes' . No caso das aliancas, estudos como de Gulati
e Singh (1998), demonstraram que prever os custos envolvidos na coordenagdo dos agentes e
os possiveis riscos envolvidos sdo elementos imprescindiveis para a escolha da estrutura de
governanca. O ambiente institucional que os envolve é outro fator chave na defini¢do do
formato da alianga entre eles, principalmente quanto ao direito de propriedade.

Embora haja diferentes casos estudados, no que se relaciona as teorias e conceitos
utilizados, o que se percebe € que apresentam abordagens similares. Embora uma linha siga
perspectivas de redes sociais, € a outra siga andlises quanto a governanca, em ambas podem
ser identificadas caracteristicas comum: unido de esfor¢os, contratos e competicao.

Meénard (2004) coloca a unido dos esfor¢os como primeira propriedade comum entre
as estruturas hibridas. Independente do seu formato, a coordenagdo das atividades basear-se-ia
na cooperagdo ente as partes € no compartilhamento de decisdes importantes, como sobre
investimentos a serem realizados. Por um lado, essa unido cria a cultura da busca conjunta por
maior desempenho e rentabilidade para o conjunto, por outro lado, uma ma distribui¢ao de
tarefas e ganhos pode gerar facilmente conflitos que desestabilizem o arranjo.

Para ele, formas hibridas existem porque o mercado € insuficiente para lidar
adequadamente com os recursos € as competéncias nos sistemas produtivos adaptaveis,

enquanto a hierarquia torna esses mesmos sistemas pouco flexiveis e cria incentivos fracos

'2 Externalidades em economias (ou deseconomias) externas sdo efeitos positivos ou negativos - em termos de
custos ou de beneficios - gerados pelas atividades de produ¢do ou consumo exercidas por um agente econdémico
e que atingem os demais agentes, sem que estes tenham oportunidade de impedi-los ou a obrigacdo de paga-los.
Portanto, externalidades referem-se ao impacto de uma decisdo sobre aqueles que ndo participaram dessa
decisdo.

13 Ménard (2004) cita trabalhos de Stuart (1998) e Beker et al (2002) sobre aliancas entre empresas e suas
caracteristicas.
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contra o oportunismo, uma grande desvantagem deste formato, ja que o incentivo seria a forca

por trds das decisdes em organizar as transacdes sob arranjos hibridos.

Ménard (2004) também alerta para o fato de que acdes conjuntas entre parceiros
colocam o arranjo sob risco constante de oportunismo e impdem alguns fatores criticos de
sucesso na definicdo da estrutura de governanga das transacdes e dos mecanismos de controle:
e aescolha dos agentes que irdo compor o grupo;

e 0 planejamento'* das tarefas e sua coordenagdo, de forma a equilibrar a independéncia da
organiza¢do com a necessidade de agir com um bloco uniforme;

¢ a garantia de um fluxo adequado de informagdes entre os agentes; e,

e 0 desenvolvimento de sistemas de informacdo que dé€ suporte a forma hibrida de
coordenagdo e contribui para reduzir possiveis assimetrias de informacdes. Este fator é
crucial quando hd quando hd um agente intermedidrio que possui acesso direto aos
compradores, € que pode obter informacdes privilegiadas e repassid-las apenas
parcialmente aos parceiros.

Finalmente, a continuidade das relacdes depende de fatores como cooperagcdo e
coordenagdo. Os agentes devem aceitar perder parte da autonomia que teriam nas relacdes de
mercado, em prol do coletivo, assim como do extensivo controle promovido pela formas
hierdrquicas. A questao por tras dessa caracteristica das estruturas hibridas € como coordenar
0s agentes para garantir a cooperacao necessdria, mas sem elevar os custos operacionais e sem
que se comprometer a autonomia e o cardter descentralizado das decisdes.

Os Contratos seriam o segundo elemento comum entre as estruturas hibridas, pouco
dependendo do nivel de formalidade da relagdo. Contratos estabelecem caminhos para se
regular as transacdes, criando reciprocidade entre os agentes. Sua presenca traz vantagens,
mas também riscos de oportunismo, especialmente quando estdo presentes atributos como
especificidade de ativos e incerteza.

Dois pontos merecem destaque nas diferentes formas hibridas. O primeiro refere-se a
propria independéncia dos agentes em tomarem decisdes favordveis a si e, muitas vezes,
contrérias aos interesses do grupo, o que pode comprometer a estrutura coletiva. Em segundo,
os contratos sdo incapazes de abranger todas as contingéncias inerentes as transagdes. A
elaboracdo de contratos completos demanda muitos recursos de obtencdo da informacgdo e
elaboracdo, e o que se vé sdo formas mais simples e padronizadas sendo adotadas. Esta

incompletude prevista ja na elaboracdo impde a necessidade de elementos complementares e

' Planejar considera definir entradas e saidas, tarefas, padroes de qualidade, preco, quantidade e treinamento de
pessoal para trabalhar em equipe.
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mecanismos de controle que, somados aos contratos, garantam a coordenagdo das transacoes.
Por um lado, essa estrutura complexa reforca o cardter hibrido da estrutura de governanga; por
outro, favorece a coordenagdo das transagdes por considerar suas particularidades.

Assumindo-se a prépria incompletude dos contratos, os mecanismos de governanga
devem ser desenhados alinhando-se as caracteristicas das transacOes em que atuam,
preenchendo as lacunas contratuais, monitorando acdes e comportamentos, € oferecendo
solucdes aos possiveis conflitos (MENARD, 2004). Como implementar acordos contratuais,
minimizando custos e possiveis renegociagdes € o desafio para inimeras organizacdes que
optam por estruturar-se em arranjos hibridos.

Outro elemento que surge na literatura sobre formas hibridas é a importancia da
pressdo competitiva na modelagem dos arranjos. Esta pressao opera em duas direcoes.
Primeiro, os agentes competem entre si, mesmo sendo participantes do mesmo arranjo. Essa
caracteristica é mais presente quando envolve o mesmo mercado consumidor. Fornecedores
de uma empresa podem participar da mesma rede e, simultaneamente, competir entre si por
uma maior participa¢do no abastecimento. Segundo, as proprias cadeias ou redes competem
entre si, tendo ou ndo elementos comuns entre elas. Isso ocorre frequentemente na producao
agroindustrial, onde cadeias de abastecimento sdo supridas muitas vezes por um mesmo grupo
de fornecedores, ou uma parte deles, e tem que competir entre si pelo mercado consumidor.

No caso de arranjos em que a especificidade dos ativos € baixa ou moderada, alguns
agentes podem migrar para outras cadeias visando melhorar sua posi¢do competitiva e, com
isso, aumentar a instabilidade das estruturas. Alids, € exatamente em mercados altamente
competitivos, onde a incerteza é uma constante, que estdo presentes exemplos de formas
hibridas de coordenacdo, por favorecerem a unido de esforcos e flexibilidade. Por isso, adotar
mecanismos que permitam monitorar oS agentes e prever potencial comportamento
oportunista é fundamental para manter a for¢a da estrutura. Desta necessidade surge outra
questdo: quais mecanismos devem ser utilizados para favorecer decisdes conjuntas e
disciplinar os parceiros, minimizando potenciais conflitos e a chance de migracao para outros
arranjos?

Williamson (1995) descreve as formas hierdrquicas como nao sendo nem mercado
nem hierarquia, mas com uma mescla de caracteristicas que a torna mais adequada aos
diferentes atributos que as transacdes apresentam, estando, portanto, mais apta a coordend-las.
Também na interpretacio que Ménard (2004), as diferentes formas que as estruturas de
governanca hibridas assumem sdo resultantes dos esfor¢os dos agentes em reduzir custos de

transacdo, pelo alinhamento da governanca com os atributos externos.
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Diferente das formas hierdrquicas e de mercado, as caracteristicas da governanga
hibrida estdo enraizadas num sistema alicer¢cado tanto na competicdo quanto na cooperagao
(GRANDORI; SODA, 1995). Seu funcionamento depende, portanto, do uso de mecanismos
capazes de conciliar autonomia com interdependéncia.

Ainda que cada agente responda por uma etapa do fluxo produtivo, eles resultam da
complementaridade de atividades e competéncias, além de investimentos compartilhados.
Para a ECT, na presenca destes investimentos conjuntos, relacdes contratuais duraveis sao de
extrema importancia, mesmo considerando que as formas contratuais sejam incompletas e nao
oferecam salvaguardas suficientes para bloquear o oportunismo nas acdes. Assim, quanto
maior os investimentos conjuntos, mais proximos os agentes estardo de uma quase integracao

(SAUVEE, 2002).

Embora muitos dos exemplos encontrados na literatura refiram-se a investimentos em
ativos fisicos, dado que muitos deles partem da andlise de estruturas verticalizadas, o
entendimento das razdes que levam as organizagdes a se organizarem em formas hibridas
também encontra explicagdes complementares no capital humano que permeia essas relacoes.
Determinados setores apresentam uma forte dependéncia mutua em investimentos em capital
humano, especialmente no treinamento de pessoal para o controle das atividades entre
parceiros que, mesmo trabalhando conjuntamente, mantém autonomia na gestdo do seu
negocio. Esta equipe desenvolve competéncias estratégicas na gestao das relagdes interfirmas
e na resolucao de conflitos, garantindo a continuidade desta relagao.

Numa visdo geral, percebe-se que arranjos hibridos surgem porque os parceiros
encontram vantagens em compartilhar investimentos. Ao fazer isso, eles aceitariam como
contrapartida, a mitua dependéncia. Em vista disso, o grau de dependéncia sera condicionado
pela capacidade dos agentes em elaborar mecanismos capazes de assegurar que o0s
investimentos sejam feitos, monitora-los, e determinar como compartilhar os ganhos
esperados. Para isso, é necessario garantir a estabilidade da relacdo e reduzir o oportunismo.

Entretanto, ao menos trés consideracdes podem ser feitas quanto a sua adocdo
(ECCLES, 1991; MENARD, 1996, GULATT; SINGH, 1998). Primeiro, conforme
mencionado anteriormente, os mecanismos adotados para governar as transacdes deparam-se
com necessidades de equilibrar a independéncia dos agentes na tomada de decisdo com os
objetivos do grupo, mesmo em situacdes de uma quase integracdo. Segundo, sua adogdo sé é
feita porque parceiros acreditam que os ganhos da associagdo superam os ganhos de acdes

isoladas. Isto gera aos mecanismos o desafio de equilibrar os ganhos entre eles e torna a
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escolha dos parceiros um fator que poderd facilitar os acordos e reduzir os conflitos sobre
divisdo. Finalmente, estabelecer, ex-ante, formas de resolver os conflitos antes que estes
comprometam a estabilidade das relagdes. Os autores acima citados colocam que a
preocupacdo com os investimentos € com os ganhos advindos da acdo conjunta tendem a
crescer com sua especificidade, bem como a centraliza¢ido da coordenacdo.

O que se percebe dos estudos supracitados é que, mesmo sendo criadas formas
hibridas para permitir melhor coordenagdo, e sendo esta estrutura dependente de
investimentos feitos individualmente, o principal fator determinante da escolha de seu
formato é o grau de interdependéncia gerado por ela. Esta interdependéncia vai determinar o
grau de centralizacdo das decisdes e a formalizacdo da governanca adotada, favorecendo ou
dificultando o monitoramento dos agentes, uma vez que eles mantém sua independéncia. Em
suma, estruturas hibridas se configuram como um fator transformador nas relagdes, sob
diversos aspectos, colocando desafios para o cardter competitivo que norteia as relacdes
interfirmas.

Finalmente, Ménard (2004) identifica os maiores problemas de coordenacdo, frente
aos quais as formas hibridas sdo comumente adotadas sdo: a) adaptacdo, com objetivo de
manter a flexibilidade para ajustar-se; b) controle, visando reduzir as discrepancias entre
entradas, saidas ou a propria qualidade do processo; c) salvaguardas, para prevenir o
comportamento oportunista decorrente da incerteza.

O desafio da estrutura de governanga em coordenar os agentes econdmicos envolvidos
€, portanto, definir e operar mecanismos (incentivos econdmicos, regulatérios e contratuais)
que reduzam conflitos, contradi¢des e custos de transacdo ao longo de toda a cadeia, e, ao
mesmo tempo, reforcem os incentivos de cada um dos agentes para atuar em conformidade
com os objetivos estratégicos dos atores lideres. A¢des melhor coordenadas em funcao da
maior interagdo entre agentes t€m reflexos diretos sobre o abastecimento, pois diminui o
tempo de resposta e contribui para garantir a disponibilidade de produtos com preco,
qualidade e quantidades demandadas pelo consumidor.

Meénard (2004) coloca que, com relacdo a incerteza, sua influencia sobre a forma
hibrida adotada vai depender de sua relevancia. No caso de incertezas pouco relevantes,
contratos eficientes podem ser adotados para coordenar as transacdes com baixo custo. A
probabilidade da ocorréncia de arranjos contratuais ¢ maior quando a incerteza € pouco

relevante e combinada com baixa especificidade de ativos.
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Incertezas também podem resultar de fatores exdgenos ao arranjo, como as
decorrentes de mudangas no ambiente institucional. As regras do ambiente, em geral, geram
influéncias de tal ordem que levam os agentes a optarem por formas hibridas ao invés de
recorrerem ao mercado ou a integracdo. Elas também vao influir fortemente na forma

especifica que a estrutura hibrida ird adotar (WILLIAMSON, 1996).

Finalmente, o préprio processo produtivo gera incerteza as transagoes e da origem as
formas hibridas de coordenagdo. Nelas, os parceiros compartilham apenas parte de seus
recursos. As complementaridades sdo parciais e podem ser sobrepostas por atividades nao
incluidas nos arranjos, comprometendo o planejamento produtivo. Quando este fator se soma
a autonomia dos agentes, geram fragilidades na relacdo e dificultam a exata determinacdo de

suas causas e dos responsdveis, tendo como consequéncia os conflitos.

2.5 A ECT e a Teoria dos Contratos

As firmas s@o vistas como um conjunto de contratos que representam arranjos
institucionais elaborados para coordenar de forma eficiente suas transacdes. Masten (1998)
define o termo como uma promessa salvaguardada pelo ambiente institucional, cujo respaldo
juridico prevé a aplicacdo de sansdes. Para que esta promessa seja comprida pelas partes,
parte-se do pressuposto de que a perda futura dos agentes e arranhdes na reputacdo possam
inibir eventuais rupturas. Quando os incentivos estdo explicitos nestes instrumentos, as
chances de ocorrerem agdes oportunistas ou mesmo de quebras contratuais serdo reduzidas.

Ao se considerar a extensa rede de atividades coordenadas pelos agentes nas cadeias
de producdo agroindustriais, percebe-se que entre eles formam-se diversos acordos de
cooperacao informais e relagdes contratuais formais (ZYLBERSTAIJN, 2005). O autor
identifica que, nas relagdes entre produtores, destes para com seus fornecedores e com agentes
a jusante na cadeia, as mais diversas formas de arranjos contratuais estdo presentes. Esta
pratica traz a tona informagdes de que existem custos nas operacdes de mercado e que as
partes envolvidas, tanto contratados como contratantes, optam por realizar suas atividades de
forma coordenada por uma via contratual.

Contratos sdo, em geral, descritos como abrangendo todas as formas de arranjos,
sendo eles explicitos e formais ou ndo. Eles estdao entre as mais importantes salvaguardas para
agentes que transacionam, especialmente na presenca de incerteza e especificidade de ativos.
Seu objetivo é coordenar e monitorar as agdes dos agentes nos casos de ocorréncia de

problemas, mudangas constantes no ambiente, dependéncia mutua, defini¢cdes de direito de
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propriedade, e quando o ambiente institucional € pouco eficiente para regulamentar as
transagdes. Mudancas no ambiente institucional podem desestabilizar uma relagdo contratual
especifica e gerar quebras contratuais.

A elaboracdo dos termos do contrato ird depender das regras legais, da capacidade de
coercdo das cortes de justica e do surgimento de mecanismos privados de salvaguardas para
as partes envolvidas. Masten (1998) descreve trés razdes para a ado¢do de contratos: a) prever
o compartilhamento do risco, alocando-o de acordo com a fun¢do do agente; b) proporcionar
clareza quanto aos incentivos para que os agentes ajam conforme acordado, e; ¢) diminuir
custos de transacdo ex—post. A estes fatores, pode-se acrescentar o detalhamento das funcdes
de forma que as partes possam se organizar em esfor¢cos comuns de produgdo.

O Quadro 2-1 apresenta alguns estudos sobre contratos nas relagdes do agronegdcio
no Brasil. O uso dos contratos contribui para evitar os custos associados ao funcionamento
dos mercados, servindo de incentivo para que as partes envolvidas ajam conforme acordado.
Por outro lado, a elaboracdo e implantacdo dos contratos também t€m custos associados e

exigem salvaguardas relacionadas as quebras contratuais.

Governanga Observada
Autor Produto Mercado Contratos Hierarquia

Leme (2004) soja X X
Zylbersztajn e Miele (2005) vinho X X
Zylbersztajn e Nadalini (2003) tomate X
Zylbersztajn et al (2005) soja X X

terra X X

crédito X
Zylbersztajne P. Machado (2003) carne X X X
Zylbersztajn e Nogueira (2002) frango X X
Mizumoto e Zylbersztajn (2005) ovo X X

Quadro 2-1: Mercados e Contratos na Agricultura Brasileira

Fonte: Zylberstajn, 2005.

Na soja, 31,5% dos entrevistados nos estudos de Paes Leme (2004) adotavam algum
tipo de forma contratual hibrida. Na avicultura, Nogueira e Zylberstajn (2002), citando dados
da Associacdo Brasileira de Exportadores de Frango, identificaram que aproximadamente
60% da producdo direcionada ao mercado externo era proveniente de contratos de integragao.

No Sul do pais, este valor aproxima-se dos 100%, enquanto que no Estado de Sdo Paulo o

mercado spot era mais relevante.
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Além dos exemplos descritos, os contratos podem ser encontrados de forma ampla nas
culturas de frutas, café, vinho e, tal como apresentado por Reardon e Timmer (2005), nas
transagcdes entre o setor supermercadista e seus fornecedores. Os autores identificaram
grandes mudancas na comercializacdo dos produtos oriundos da agropecudria, os quais
migraram do mercado spot para mecanismos aptos a capturar atributos de dificil observacgao,
mas indispensdveis para a correta caracterizagdo e valorizagdo dos produtos.

Diversas teorias destacam a assimetria de informag¢des como varidvel chave nas
transacgoes. A teoria do Agente-Principal considera a impossibilidade de se desenhar contratos
otimos, e foca sua andlise nos aspectos contratuais existentes entre a parte que possui uma
informacdo que a usa em beneficio proprio. Esta teoria se concentra no problema dos
incentivos quanto ao alinhamento dos interesses ex-post a formacdo contratual. O maior
problema € o de como induzir incentivos ao Agente (que detém a informacdo), de forma a
maximizar o interesse do Principal.

A racionalidade limitada e sua conseqiiente incompletude nos contratos deram origem
a ECT e aos Custos de Mensuracdo. Para a ECT, o enfoque € dado a eficiéncia do contrato,
embora este ndo seja o centro das andlises. Assim, ndo foca no desenho contratual ex-ante.
Dentro da NEI e da ECT, os custos pds-contratuais, decorrentes principalmente do
oportunismo, sdo de extrema importincia. Nelas, para que haja reducdo nos custos de
transacdo e para o funcionamento dos mercados é indispensavel o delineamento dos direitos
de propriedade e a existéncia de mecanismos para resolucdo de conflitos. Caso os direitos de
propriedade ndo sejam definidos ou garantidos, caso haja possibilidade de que fatores
externos desestabilizem a relacdo, e se o comportamento dos agentes ndo for cooperativo,
emergem custos para a operacdo dos mercados que justificam o surgimento dos contratos
(ZYLBERSTAIN, 2005).

Cada transacdo, por mais simples que seja, pode ser decomposta em diferentes
dimensdes, como € proposto pela Economia dos Custos de Mensuracdo (BARZEL, 2002).
Cada dimensdo de uma transacdo representa uma troca de direitos de propriedade, pode ser
caracterizada por um custo de mensuracdo, e gera um valor determinado para as partes.
Tomando-se como exemplo a transacao da soja, as dimensdes negociadas podem envolver um
determinado nivel de proteina, prazo de entrega, transgenia ou ndo, ou mesmo uso de
tecnologias produtivas com responsabilidade socioambiental. Sua teoria auxilia nos estudos
sobre o surgimento de padrdes de qualidade e do mercado de certificagcdes (ZYLBERSTAIJN,
2005).
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Tal valor pode se perder se os direitos de propriedade nido forem satisfatoriamente
definidos. Uma possivel causa é o fato de determinadas dimensdes ou atributos serem de
dificil medicao e, portanto, de contratacio (ZYLBERSTAIN, 2005). Quanto a isto, Barzel
(2002) esclarece que, para dimensdes cuja mensuracao € feita a baixos custos, sua contratacao
poderia ser feita via mercado, amparadas pela lei. Dimensdes de dificil e mais cara medi¢ao
deveriam fazer uso de mecanismos desenvolvidos com base na reputacdo dos agentes, por
lagos sociais ou algum grau de verticalizacdo, reduzindo o efeito da incompletude.

Apesar de incompletos, os contratos t€ém funcdo crucial na governanca das transagdes.
Além dos mecanismos de incentivo aos agentes, Ménard (2002) citado por Ménard (2004)
cita cinco fatores que contribuem para coordenacao dos agentes, todos complementados pela
presenca de contratos. Primeiro, a decisdo a respeito do nimero de participantes no arranjo.
Poucos participantes tornam o monitoramento mais féacil e mais eficiente na inibi¢do do
oportunismo, mas envolvem maior interdependéncia, aumentando a complexidade do
relacionamento. A inddstria de tomates € um exemplo. Zylberstajn e Nadalini (2004)
identificaram neste segmento o nimero de fornecedores € seleto e vem sendo reduzido ao
longo do tempo, permanecendo os de maior porte.

Alids, a escolha dos parceiros € um elemento de extrema importincia em arranjos
hibridos (MENARD, 2004), e se baseia, em muitos casos, na experi€éncia de relagcdes
passadas, em arranjos hibridos que ja ocorreram, além da reputacdo desses agentes no
mercado. Essa selecdo é mais importante e restritiva na medida em que construir contratos
complexos para inibir o oportunismo torna-se demasiadamente caro para os agentes, 0S quais
acabam por privilegiar parceiros conhecidos e trabalhar com contratos padrdes € menos
abrangentes.

O segundo fator refere-se a duragdo do contrato, j& que hd uma relacdo direta entre
duracdo do acordo e intensidade da coordenacdo. Em arranjos hibridos, contratos sao
usualmente de longo prazo ou de curto prazo, mas podem ser automaticamente renovados. O
que se observa € que contratos e relacdes contratuais sao dois elementos distintos. Podem-se
encontrar relacdes baseadas em contratos de longa duracdo, nos quais os subcontratados
trabalham em projetos especificos sob coordenagdo de contratos de curto prazo.

Os contratos de longa duracdo sdo mecanismos utilizados para incentivar as partes a
realizar investimentos especificos ao invés de se integrarem verticalmente (WILLIAMSON,
1985). Quando estes investimentos sdo realizados, antes mesmo da formalizagdo dos

contratos, os compromissos tendem a ser mais longos, para que haja tempo para recuperacao
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destes valores empregados. Em sintese, os custos de transacao sdo atenuados com a utilizagdao
de um contrato de longo prazo.

Em terceiro lugar, contratos podem especificar determinados requisitos, no geral
referentes a quantidade e qualidade. Quando os contratos sdo do tipo padrao, os requisitos sao
anexados como adendos. Gaucher (2002), citado por Ménard (2004), identifica os contratos
entre o Carrefour e seus pecuaristas como fazendo parte deste grupo. Segundo o autor, a
especificacdo tem por objetivos: tornar o compromisso tao claro quanto possivel; padronizar
as etapas de producdo e distribuicdo, facilitando o controle de qualidade; e, desenvolver
uniformidade entre os agentes, de forma a reduzir os custos de monitoramento. Atender a
estes objetivos torna-se particularmente importante quando o pre¢co pago ndo € utilizado como
ferramenta de inibi¢do ao oportunismo, e quando ha autonomia por parte dos agentes quanto a
comercializacao de seus produtos.

O quarto fator trata das clausulas de adaptacdo presentes nos contratos. Estas cldusulas
assumem maior importancia no caso de alta especificidade de ativos e elevada incerteza, bem
como no caso em que os mecanismos de preco sdo insuficientes para a coordenacdo das
transagdes. Isto ndo significa que o preco seja varidvel pouco importante nas transacoes, a
ponto de ndo constar nas clausulas contratuais, mas sim pelo fato de ser determinado por
negociacOes recorrentes entre as partes. Machado (2002) coloca que o preco € a principal
varidvel negociada entre supermercados e produtores de frutas, legumes e verduras. E comum,
entretanto, ter-se aumentos e percentuais previstos em contrato, dentre outras adaptacdes
previstas, o que requer a obten¢do de informagdes ex-ante para escolha dos parceiros, € ex-
post, para legitimar estas mudancas.

Finalmente, independentemente da abrangéncia que pode ser obtida na sua elaboracao,
contratos sdo incompletos e sujeitos ao oportunismo. A Teoria dos Contratos Incompletos é
também consequéncia do pressuposto da racionalidade limitada. Ela se fixa no entendimento
de que os agentes econdmicos ndo conhecem todos os potenciais problemas que podem
ocorrer, nao estando aptos a elaborar solugdes adequadas. Com isso, seria impossivel
determinar os possiveis resultados das disputas e de ordend-los de acordo com suas
preferéncias. Assim, salvaguardas sdo necessdrias para complementa-los.

Sob a 6tica da ECT, as salvaguardas sdo empregadas nos contratos de maneira a evitar
rupturas devido ao oportunismo ex-post das partes envolvidas. A possibilidade de
oportunismo pds-contratual, associado a investimentos especificos, leva as partes a antecipar e
mitigar possiveis conflitos, desenvolvendo medidas para suprimi-los, como precaugdo. Esta

l6gica explica a opcao por contratos e formas contratuais complexas, estrutura de governanga
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intermedidria entre o mercado, pelo parco investimento em ativos especificos por parte de
agentes dispersos, e a forma hierdrquica com suas transagdes internalizadas.

A ruptura ou quebra contratual é explorada por Zylberstajn (2005) com base nos
incentivos de apropriacdo da quase-renda gerada a partir de investimentos em ativos
especificos. Para o autor, caso uma das partes realize investimentos especificos, geradores de
renda, caso nao haja salvaguardas, parte do seu valor pode ser explorado ex-post pela outra
parte envolvida. Assim, para investimentos cuja realocacdo se reverta em perdas
significativas, deve-se adotar mecanismos que reduzam os riscos.

A agropecudria oferece diversos exemplos de apropriacdo da quase-renda, um deles
apontado por Zylberstajn (2005). Considera-se um pecuarista que receba uma oferta de um
frigorifico para adotar determinada tecnologia que permite a obtencao de um animal precoce e
com determinadas caracteristicas desejadas. Para isto, ele precisa realizar investimentos com
grau de especificidade diferente de zero, o que lhe outorgaria ofertar o produto para o
frigorifico contratante. Se um preco for definido ex-ante e caso ndo haja salvaguardas, o
pecuarista estaria exposto ao risco de receber um preco menor que o determinado em contrato.
Ainda que este preco cubra seus custos de producdo, pode nao conferir os ganhos esperados,
que passam a ser apropriados pelo frigorifico.

Ja perante a auséncia de ativos especificos, hd pouca ou nenhuma necessidade de
salvaguardas e o mecanismo de precos torna-se atraente para coordenar a transacdo. J4 na
presenca de ativos especificos, situacdes onde haja salvaguardas sdo mais estdveis do que
aquelas onde inexistem cldusulas de protecdo. O autor alega que se um determinado contrato
for rompido de forma oportunista por uma das partes, isto ird comprometer sua renda futura,
em decorréncia da perda de reputacdo. Tanto a reputacdo quanto os lagos informais amparam
diferentes formas de coordenacdo, incentivando a eficiéncia das partes em atender objetivos
comuns.

Tendo em vista este risco, acordos contratuais criam dependéncia bilateral,
compromisso e credibilidade na continuidade da relac@o, por meio da frequéncia com que as
transagcdes ocorrem. O aumento da frequéncia de uma transacdo gera informagdes de uma
parte sobre a outra, aumentando a reputacdo dos agentes. Com o estabelecimento da
reputacdo, a confianca sobre aquele agente também cresce, o que pode levar a uma redugdo
das clausulas de salvaguardas, diminuindo os custos de elaboracdo e monitoramento, ou seja,
custos de transagao.

Para Williamson (1985), a variedade de arranjos contratuais provém das diferencas

dos atributos das transagdes por eles reguladas. A flexibilidade de se realizar ajustes nos
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contratos decorre justamente da necessdria adequagdo dos atributos presentes nos arranjos as
variacdes oriundas da dinamica do mercado. Ela tem por finalidade auxiliar as firmas em
organizar a producdo e a distribuicdo de bens e servicos onde incompletude e variagdes sao
uma constante.

Os contratos podem ser definidos como Cléssicos, Neocldssicos e Relacionais
(ZYLBERSTAIJN, 2005). Os contratos do primeiro tipo sd@o encontrados regendo transacdes
pontuais, sem efeito no tempo. A transag¢do se concretiza em um periodo definido, de forma
independente da acdo dos agentes nos periodos anterior e posterior a sua vigéncia. Neste
contexto, as transacOes sdo discretas, ou seja, descontinuas. Duas caracteristicas estdo
presentes neste formato: a) a transacdo ocorre num periodo definido, sem deixar ligacdes
posteriores ou abertura para barganha entre as partes, e, b) ele se relaciona apenas a troca de
mercadorias, na transferéncia de propriedade dos produtos.

As alteragdes ou ajustes dos Contratos Classicos ocorrem apenas via mercado, sem
envolver planejamento de longo prazo. Por ter uma acdo pontual, assume que novas
transagcdes ndo irdo ocorrer a menos que seja necessario e apds serem feitas adaptacdes que
atendam aos novos atributos que se apresentem. Tendo este cendrio em vista, algumas

condic¢des estdo presentes quando do uso de contratos cldssicos:

e o conhecimento entre as partes assume pouca importancia
® anatureza e as dimensdes do contrato sao plenamente definidas

¢ hd pouca flexibilidade para ajustes

Esta dltima caracteristica compromete seu uso, ja que se assume que a incompletude
natural dos contratos pode demandar ajustes dos termos ao longo de sua utilizacdo.

Ja o tipo Neoclassico mostra maior aplicabilidade, especialmente frente a vontade dos
agentes em manterem certa freqii€ncia nas transacdes. Esta caracteristica é essencial para
coordenar arranjos de longo prazo. Mesmo em situacdes onde ocorram problemas posteriores
a sua elaboracdo, contratos neocldssicos contribuem para manter o relacionamento, ainda que
sob corre¢des nos termos contratados ex-ante, pois considera que os custos de renegociagdes
podem ser menores que as perdas com a ruptura da relacao.

Um dos aspectos predominantes deste formato de contrato é a possibilidade de se
manter o contrato original para negociagdes futuras. Entretanto, frente a situacdo onde os
custos decorrentes de renegociacdes e ajustes sejam elevados, pode-se incluir uma cldusula
inicial que explicite a finalizacdo do contrato como sendo a melhor solugdo, constando a

distribuicao das perdas de acordo com os investimentos realizados em ativos especificos.
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O 1ltimo formato apontado na literatura € descrito como Contrato Relacional. Sua
diferenca para o formato anterior € que o contrato original ndo € mantido como modelo para
renegociacdes. Como caracteristicas importantes, eles apresenta flexibilidade e possibilidade
de renegociacdo, sendo definidas normas e regras dentro de um padriao especifico para a

transacgao.

2.6 Estruturas de governanca nas transacoes que envolvem o fornecimento de produtos

Nas secdes seguintes serdo abordados temas referentes a gestdo da cadeia de
abastecimento, por meio da observacdo de elementos, tanto formais quanto informais, que
favorecam o relacionamento entre os agentes, a coordenacdo das tarefas que envolvem a
producgdo e a distribui¢do e, consequentemente, reduzam os custos de transacdo por meio da
ado¢do de uma determinada estrutura de governanga. Diversos estudos sobre gestdo de
suprimentos também demonstram que a estrutura organizacional, poder de barganha,
comprometimento, confianca, reducdo e selecio da base de fornecedores, dentre outros,
podem tanto definir o nivel de relacionamento entre agentes, quanto para melhora-lo (CHEN;
PAULRAJ, 2004; LAMBERT, 2004). Da mesma forma, estudos em ECT colocam estes
elementos de coordenagcdo como fatores-chave para que os custos relacionados ao controle e
monitoramento dos agentes sejam reduzidos, a ponto de justificar a adocao de estruturas mais
complexas de governanca.

Segundo Vieira (2006), em seu estudo sobre o modelo de abastecimento de uma
grande empresa supermercadista no Brasil, sugere que estruturas hibridas tendem a oferecer
relacionamentos colaborativos e elevado grau de coordenacdo, quando na presenca de elevada
especificidade de ativos e de alta frequéncia nas transagdes. As secOes seguintes visam
analisar caracteristicas da cadeia de suprimentos, com foco em elementos que contribuem
para sua melhor coordenacdo, e que também sejam tratados nos estudos da Economia dos
Custos de Transacao e na escolha das Estruturas de Governanga nas transacdes entre varejo e

seus fornecedores.
2.6.1 Importancia da Coordenacio das transacoes em cadeias de abastecimento de FLV

Farina e Machado (1999) identificaram trés grandes fatores geradores de mudangas na
coordenagdo das cadeias produtivas de FLV no Brasil: a privatizacdo do CEAGESP; uma
mudanca institucional do setor, j4 que a experiéncia tem demonstrado que as centrais de
abastecimento falham na tentativa de prover grandes cidades com sistemas eficientes e

sustentdveis de abastecimento, além de ndo garantir protecdo aos produtores contra o forte
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poder e das constantes e rdpidas modificacdes do mercado; a crescente importancia e
moderniza¢do do varejo como canal de distribuicdo; e o crescimento da alimentacdo fora do
lar por meio de fast-food.

Para melhorar a qualidade dos produtos, principalmente quanto a sua vida util de
prateleira, caracteristicas organolépticas como cor e sabor, e controle microbioldgico,
investimentos devem ser feitos pelos diferentes agentes envolvidos no canal de distribuicao.

Os investimentos em marcas e certificacoes sao exemplos de como se pode aumentar a
informacdo do mercado sobre a empresa e sobre seus produtos, reduzindo a incerteza e os
custos de obtencdo de informacdo e monitoramento da qualidade em torno de produtos ou
servicos que tenham como principal atributo de diferenciacdo algumas caracteristicas
intrinsecas, mas impossiveis de serem verificadas pelos outros agentes da cadeia. Segundo
Spers et al (2003), a certificagdo ja se configura como uma ferramenta de mercado essencial,
incorporada ao segmento agroalimentar, principalmente em paises desenvolvidos, e deve ser
crescentemente demandada.

Para Conceicio e Mendonca de Barros (2005), a questdo da certificacdo e da
rastreabilidade de produtos pode ser vista sob dois prismas: atendimento as exigéncias
internacionais e ao mercado interno. No primeiro caso, temos a identificacdo das chamadas
“barreiras técnicas” (barreiras sanitdrias) e no segundo, a questdo da diferenciacdo do produto,
a partir de sua valorizagdo. Segundo os autores, a teoria tem demonstrado que a certificacao €
mais eficiente para mercados onde hd assimetria de informag¢do e menos eficientes para
questdes ambientais ou outras externalidades associadas a produ¢do ou consumo.

O desempenho resultante destes investimentos vai depender de qudao bem coordenadas
forem as agdes através da cadeia, além de significar um compartilhamento mais igualitario
dos riscos entre os agentes. Sem isso, torna-se dificil atribuir responsabilidades por danos aos
produtos durante o fluxo pelo canal, o que acarreta uma tendéncia de se transferir riscos
operacionais aos fornecedores, penalizados pelos compradores com reducdo do preco pago ou
mesmo com devolucdes dos produtos (FARINA; MACHADO, 1999).

Na produgao horticola, mais especificamente de verduras (hortalicas de folha), ha uma
elevada incerteza quanto aos pregos, cuja oscilacdo pode ocorrer diariamente, e elevada
especificidade temporal (FARINA; MACHADO, 1999; AZEVEDO; FAULIN, 2003). Os
autores colocam que, por conta disso, a coordena¢do das atividades produtivas deve ser
bastante flexivel, para absorver os riscos dos precos, mas com um forte controle sobre as
acoes individuais, visando garantir a correta apropriacdo da renda resultante de ativos

especificos. Tomando-se, como exemplo, um produtor de hortalicas que abastece as franquias
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do McDonald’s cultiva variedades, realiza tratos culturais e de pds-colheita cujo fim tinico € o
atendimento dos requisitos estabelecidos por essa empresa. Seus ativos sdo, portanto,
especificos a essa transagao.

Essa situagdo ndo € incomum nas transagdes entre varejo e produtor rural, e pode
comprometer o desempenho e a competitividade do conjunto. A utilizacdo de ferramentas
que minimizem esse efeito tem sido alvo do gerenciamento de cadeias complexas e mesmo
em estudos de arranjos entre empresas. O uso de contratos, formais ou informais, que
estabelecam regras para as relacdes entre agentes econOmicos € um exemplo, e visa
determinar como o fluxo de produto é regulado em termos de preco, quantidade,
qualidade e entrega, dentre outros aspectos.

Tal questao € importante na andlise das transag¢des entre o produtor e o varejo. Esses
dois agentes econdmicos encontram-se inseridos em um ambiente institucional que pode
influenciar o formato desta relacdo e seu desempenho final, mas que, sozinho, ndo explica a
adocdo de formas organizacionais especificas. E importante ressaltar a influéncia do
ambiente sobre os agentes, que se da principalmente pela presenca de mecanismos de
enforcement, ou seja, de verificacdo e cumprimento das regras junto aos agentes € as
organizagdes, minimizando comportamentos oportunistas que comprometam a relacdo. No
caso da distribuicao de FLV, entretanto, a intervenc¢do governamental frente as ineficiéncias
e desequilibrios do mercado tem se mostrado menos eficiente que o enforcement por tras
das a¢des das firmas (FARINA; MACHADO, 1999).

Embora a presenga dos contratos reduza a incerteza juridica envolvida nas
relagdes econdmicas, ela ndo elimina os riscos de comportamentos oportunistas. Tomando
como exemplo o caso das transacdes entre supermercados e seus fornecedores, a quebra de
safra e a consequente elevacdo dos precos no mercado spot podem levar o produtor rural a
desviar sua produgdo para esse mercado, atrds de melhores precos em relagdo ao negociado
com a empresa, desconsiderando o contrato de fornecimento. Isso levaria o supermercado a
recorrer a0 mercado spot para se abastecer, aumentando seus custos de aquisi¢do. Esse
comportamento ex-post se configura como um risco moral na relagdo. Para evitar esse
problema, empresas fazem uso de mecanismos que aumentem O cCOmpromisso entre as
partes.

Na aquisicdo de suprimentos, empresas se deparam com elevado grau de incerteza
quanto a qualidade dos produtos ou servicos ofertados pelo mercado fornecedor. O autor
alega que mesmo o uso de contratos detalhados € uma ferramenta ineficiente para minimizar

os problemas de qualidade, principalmente em funcdo da flexibilidade caracteristica das
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formas hibridas. Na presenca de contratos e de agentes externos para resolucao de conflitos, a
propria imprevisibilidade de disputas judiciais entre os agentes mantém a incerteza. De
qualquer forma, para ambientes altamente competitivos, a pressdo imposta pela concorréncia
com outros arranjos servird como incentivo para que as firmas estabelecam relag¢des
contratuais.

Ainda ha os produtores de hortalicas inseridos em arranjos que exigem investimentos
especificos, mas que mant€ém uma parcela da sua producdo podendo ser negociada com
agentes nao envolvidos com o arranjo inicial (SAUVEE, 2002). Neste caso, terdo uma
redugdo na incerteza quanto ao destino de sua producdo, mantendo um canal alternativo de
distribuicdo via mercado spot. Por outro lado, o longo periodo de maturacdo dos
investimentos, mais uma vez decorrente da subordinagdo a natureza, ndo permite ajustes
rapidos e sem custos da oferta de produtos agricolas. Em um contexto como esse - de elevada
dose de incerteza e dependéncia entre as partes - o papel das instituicdes € ampliado e sua
ineficiéncia em impor regras ou monitord-las, junto aos agentes, pode comprometer o
desempenho de todo o conjunto. Produtores de hortalicas que fazem parte de arranjos que
exigem investimentos especificos a transacdo, mas que mantém parcelas da producdo sendo
negociada com agentes ndo envolvidos com o arranjo inicial (SAUVEE, 2002), podem ter
uma reducgdo da incerteza quanto a colocagdo de seus produtos no mercado.

Por outro lado, as a¢des de selecdo e capacitagdo dos produtores de FLV tém tornado
esses agentes tdo importantes para a empresa compradora que, embora nao haja exclusividade
na relacdo, uma troca constante de fornecedores poderia levar a empresa a custos adicionais
que comprometeriam seu desempenho (BONFIM, 2003). Do lado do fornecedor, uma
interrupcao da relagdo poderia colocar em risco sua prépria permanéncia no mercado, caso
tenha feito grandes investimentos em seu sistema produtivo para atender a uma demanda
especifica da empresa, como escala ou caracteristicas de qualidade do produto.

As transacOes que envolvem a compra e venda de hortalicas para os canais de
distribuicao estdo sujeitas a especificidade de ativos. Para Farina e Machado (1999), os
atributos mais importantes nas transacdes envolvendo FLV sdo especificidade temporal e
local, dada sua alta perecibilidade baixo valor unitdrio. Esse aspecto € substancialmente
importante para o caso de produtos pereciveis, como varios do grupo FLV. De fato, este ¢ um
ativo especifico em termos de tempo, pois deve ser negociado num espaco de tempo
relativamente curto, sob pena de deteriorac@o e conseqiiente perda do valor do produto.

Ja Cordeiro et al (2008) identificaram trés tipos de especificidade: a primeira € a fisica,

baixa por se tratar de produtos destinados a um espectro amplo de consumidores e canais de
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distribuicao. A segunda estd relacionada ao capital humano, que se refere ao conhecimento
técnico sobre a producdo e a experiéncia de comercializagdo adquirida ao longo dos anos. A
terceira especificidade, assim como no estudo de Farina e Machado, é a temporal, na qual o
valor da transacao depende, sobretudo do tempo em que a transagao se processa, por isso € a
mais relevante, pois as hortalicas sdo altamente pereciveis e devem ser colhidas poucas horas
antes da venda, para que ndo apresentem grandes indices de perda.

Devido a especificidade temporal, as transacdes tornam-se recorrentes. Um fator que
implica nesta freqiiéncia é que o armazenamento de hortalicas nao € barato, pois a construcao
de estruturas tem alto custo e/ou faltam recursos para este tipo de investimento. Isso faz com
que as transagdes envolvam quantidades de mercadorias suficientes para abastecer o mercado
por poucos dias. Em média, tais transacOes repetem-se de duas a trés vezes por semana,
podendo ocorrer diariamente (CORDEIRO et al, 2008).

Quanto ao abastecimento de FLV, diferentes formas de arranjos tém sido adotadas por
empresas do setor supermercadista. Para Farina e Machado (1999), os grandes varejistas sdo
abastecidos por atacadistas e por suas proprias centrais de distribui¢do, de forma a garantir
regularidade no volume e na qualidade, embora o preco seja a principal varidvel negociada.
Eles tém historicos de relagcdes comerciais com atacadistas, por meio de acordos formais e
informais. Esses acordos sempre tiveram como caracteristica a transferéncia do risco para o
atacado, o qual recebia apenas pela quantidade efetivamente vendida, num sistema
equivalente as consignacdes, e recebendo pela mercadoria precos fortemente baseados no
mercado spot das centrais de abastecimento.

Quanto a opcdo por investir em centrais proprias de abastecimento e negociar
diretamente com produtores rurais, ela ndo € tao recente no Brasil. Farina e Machado (1999)
ja relatavam essa tendéncia para o gerenciamento da cadeia de abastecimento de FLV. Essa
verticalizagdo parcial era justificada pelo varejo como fazendo parte da estratégia de se
oferecer ao mercado produtos de alta qualidade. Nesses estudos, os autores identificaram
outros ganhos advindos desse formato de canal, como o controle sobre a quantidade e a
regularidade das entregas. Por outro lado, também identificaram que poucos supermercados
pagavam precos diferenciados aos produtores ou mesmo aos atacadistas como prémio ou
incentivo a qualidade. De qualquer forma, a relagdo entre supermercados e produtores trouxe
maior transparéncia as transacdes de FLV, um dos principais entraves que caracterizavam as
negociacoes realizadas através do CEAGESP.

Pequenos varejistas de alimentos, em geral, optam por adquirir produtos junto as

grandes centrais de abastecimento, como o Ceasa, enquanto grandes redes tém estruturado sua
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cadeia de abastecimento de forma a poderem realizar suas compras diretamente dos
produtores. Com isso, diferentes estruturas de governanca caracterizam o setor, € sua
eficiéncia dependo de quao adequada ela se apresenta frente aos atributos das transagdes sob
as quais atuam.

Governanga via mercado € funcional para um grande nimero de transagdes, sendo
comum nas centrais de abastecimento. A principal vantagem de mercados fisicos € a
possibilidade de se alocar um grande nimero de compradores e vendedores num mesmo local.
Essas centrais sdo eficientes para varejistas que ndo demandam grandes volumes, mas
procuram facilidade na compra e variedade na oferta. Entretanto, grandes variagdes nos
precos e em aspectos qualitativos podem ser encontradas, principalmente em termos de
aspecto, durabilidade e contaminacdo. Ainda assim, segundo o estudo de Farina e Machado,
(1999), essa governanca é adequada para estratégias de marketing baseadas em precos mais
baixos e competitivos no ponto de venda.

J4 as empresas de fast-food foram pioneiras na verticalizagdo parcial da cadeia
produtiva para obtencdo de produtos com qualidade assegurada, tanto na aparéncia (cor,
sabor, etc) quanto em termos microbioldgicos; além de regularidade na quantidade e pronto
atendimento nas entregas, j4 que a predominancia do abastecimento via mercado spot
dificultava o abastecimento com essas condicdes. Como conseqiiéncia, os fornecedores
tiveram que fazer investimentos na producdo e controles rigidos para atender a esses
requisitos especificos, e as empresas de alimentacdo passaram a auditd-los mensalmente. A
relacdo passou a ser regulada por contratos formais e ambos agentes tornaram-se reféns da
transa¢do: os fornecedores pelos investimentos em ativos dedicados, sendo que a continuidade
da transacdo passou a ser condi¢cdo indispensdvel para o retorno de seus investimentos, € as
empresas pela dependéncia do abastecimento dentro de padrdes rigorosos nao atendidos pelo
mercado spot.

Para estratégias baseadas na alta qualidade dos produtos, a coordenacao vertical torna-
se necessdria, num grau que garanta a também a regularidade e o volume. Para canais cujo
padrao de qualidade estabelecido estd disponivel no mercado spot, sistemas estritamente
coordenados podem ser estabelecidos, via verticalizacdo ou mesmo por estruturas hibridas de
coordenagdo. No entanto, a definicdo da qualidade é tdo complexa quanto seu monitoramento.
Assim, incertezas enddgenas e exdgenas resultam em contratos incompletos e numa alta
exposi¢ao ao oportunismo dos agentes (FARINA; MACHADO, 1999).

Atacadistas sdao, em geral, agentes complementares aos canais, necessarios para

escoamento de produtos que ndo atendem aos padrdes exigidos pelos supermercados. Eles
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também sdo importantes para atendem pequenos distribuidores que ndo dispdem de uma
estrutura capaz de coordenar uma transacdo direta com produtores. Além disso, atacadistas
especializados ainda encontram grandes oportunidades de permanéncia em canais de
distribuicao, agregando valor aos produtos por meio de operacdes que niao podem ser
realizadas pelos outros agentes do canal, como selecio e classificacio de produtos,
embalamento, ou mesmo logisticas de distribuicdo. Muitos atacadistas passaram a adotar
novas estratégias visando manter-se no mercado. Farina e Machado (1999) relataram grupos
de atacadistas que se uniram em associacOes para abastecer pequenas e médias empresas,
utilizando-se da estrutura do CEAGESP como centro logistico de distribuicdo na capital
paulista. Embora sem acordos formais para governar as transagcdes e submetendo-se as
caracteristicas do mercado spot, a estratégia permitiu redu¢do de perdas e beneficiou os

ambos os agentes.

2.7 Vantagens e desvantagens da insercio do produtor rural nas cadeias de
abastecimento de grandes empresas supermercadistas

Se os agentes optam por um determinado arranjo e estdo dispostos a investirem
recursos para manté-lo, € possivel supor que reconhecam que a relacao assim formatada traga
beneficios suficientes a ponto de suplantarem as desvantagens. Para os fornecedores em
arranjos hibridos, é de supor que esperem retorno de seus investimentos e esforcos que, em
ultima instancia, pode ser apenas o crescimento para seu negdcio. Seu parceiro deverd ser
uma boa vitrine para seus produtos e dar-lhe suporte tecnoldgico e condi¢des financeiras de se
manter na atividade. Na outra ponta da cadeia, supermercados esperam prioridade no
atendimento, em especial quando tiverem realizado investimentos no fornecedor (PIGATO,
2005).

Grandes empresas do setor supermercadista t€ém atuado de forma a incluir o produtor
nos seus novos modelos de comercializacio de frutas, legumes e verduras. Para isso, realizam
planejamento conjunto de compras mediante contratos de fornecimento e adotam acdes
conjuntas de marketing nas lojas. A relagdo traz vantagens aos produtores, como oportunidade
de aumentar a exposicdo de sua mercadoria, aumentando a escala de seus negdcios e
recebendo um valor diferenciado pelo produto que atender as exigéncias dos consumidores
(SILVA et al, 2005). J4 para supermercados, relacionar-se com o produtor pode abrir
caminho para estratégias de diferenciacao e agregacao de valor ao produto, representando um
caminho para reverter o baixo consumo de frutas e hortalicas e tornando possivel a difusao do

consumo de produtos regionais por todo o pais. Por isso, agentes devem estar atentos as novas
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propostas de comercializacdo dos produtos, considerando vantagens e desvantagens em
relacionar-se por meio de acordos mutuos de cooperacao, formais ou informais.

De modo geral, parte-se do pressuposto de que quanto mais as grandes redes
afastarem-se do modelo de concorréncia com base em baixos precos, e adotarem estratégias
de agregacdo de valor, maiores as vantagens para os produtores que se inserirem na relagdo.
Ainda que os beneficios estejam atrelados as exigéncias em qualidade, diversidade,
economias de escala e seguranca do alimento, estes requisitos podem vir acompanhados por
incentivos que aumentem as vantagens do negdécio.

As oportunidades de se relacionar com grandes empresas, fazendo parte de suas
cadeias de abastecimento, ndo sdo iguais para os diferentes tipos de produtores. Segundo
estudo realizado por Zerio et al. (2004), as relacdes formais sdo vidveis aos produtores que
investem em tecnologia e obtém ganhos em escala, aumentando sua produtividade e
remuneracdo. Além disso, esses produtores devem manter um rigido controle gerencial, a fim
de cumprir todas as exigéncias contratuais. Mesmo relacdes informais possuem suas
restri¢des: a distancia entre a producdo e os pontos de processamento e comercializagao
podem se tornar fator decisivo sobre a viabilidade da transagdo, pelo seu impacto sobre os
custos de transporte e frete, comprometendo a rentabilidade.

Os produtores de tomate que abastecem agroindustrias, por exemplo, sdo selecionados
mediante trés fatores basicos, identificados por Zerio et al.(2004): proximidade da producao
para com a empresa, nivel tecnoldgico e de produtividade. Estes fatores definem o perfil
minimo exigido para que eles entrem na relacdo. Os precos sdo pré-fixados e ndao sofrem
alteracdo durante a vigéncia do contrato. Por outro lado, as empresas compradoras possuem
acordos informais com fornecedores de insumos e conseguem que estes déem descontos para
os produtores que se abastecem de sementes e defensivos, e os valores sdo descontados do
pagamento do tomate entregue. Na andlise do caso do tomate pelos autores citados, para
produtores bem estruturados e que gerenciam bem sua producdo, a ponto de atingir os niveis
de padrao e produtividade exigidos em contrato, a transagdo com a industria pode trazer mais
vantagens do que desvantagens.

No caso da batata, Zerio et al.(2004) encontrou a fixacdo do preco, a garantia da
compra e a baixa inadimpléncia como vantagens nas transacdes com grandes empresas. A
inadimpléncia é uma grande desvantagem e um enorme risco para produtores que optam por
realizar suas negociacdes no mercado spot. Por outro lado, € exigida maior escala e melhor
padrao para os produtos, exigidos em contratos formais, além de capacidade de investimento.

Ja o preco, € estabelecido considerando o custo de produ¢do e uma margem de lucro; embora
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se mantendo relativamente estdvel durante o ciclo de produgdo, ou seja, estd menos sujeito as
oscilagdes de mercado, comum entre os periodos de safra e entressafra. O relacionamento
direto com produtores via contrato, traz vantagens por permitir estabelecer prazos de entrega,
variedade, classificacdo do produto e preco.

O Quadro 2-2 traz um levantamento de vantagens, procurando distinguir aquelas que
estdo diretamente vinculadas com as necessidades dos supermercados daquelas vinculadas as
necessidades dos fornecedores. Procurou-se ainda agrupar essas vantagens segundo trés areas
de gestdo: financeira, operacional e relacional. Verifica-se que, dentre as vantagens, muitas
estdo relacionadas a criacdo e disseminacdo de valores e normas sociais que estruturam
relacdes da sociedade, como solidariedade, reciprocidade e confianca'®. Estas vantagens
aparecem em destaque nos estudos de cadeia de suprimentos, reforcando o fato de que as
relacdes sociais podem fortalecer os vinculos estabelecidos entre os agentes de uma cadeia,

inibindo ac¢des oportunistas.

' Vantagens presentes na Tabela 1 encontradas em trabalhos como o de Paramio (2000); Ramirez e Berdegué
(2003)



VANTAGENS

reduc¢do do custo de aquisi¢@o LORENZANI (2006); PIGATTO (2006)
controle sobre o custo GARCIA & POOLE (2004); LORENZANI(2006)
FINANCEIRA |customizacdo da venda LORENZANI
fortalecimento da marca prépria CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
defini¢@o do preco a ser pago GARCIA & POOLE (2004)
controle sobre qualidade LORENZANI (2006); PIGATTO (2006)
Y, controle sobre quantidade LORENZANI
A flexibilidade para atender ao mercado GARCIA & POOLE (2004)
: OPERACIONAL |redu¢@o da manipulag@o dos produtos LORENZANI (2006)
J troca eletronica de dados LORENZANI (2006)
é troca de informagoes PIGATTO (2006)
T logistica capaz de atender a demanda PIGATTO (2006)
A reducdo de intermedidrios LORENZANI (2006)
poder de barganha CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
desenvolve competéncia na gestdo de
RELACIONAL [relacionamentos entre empresas CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
prioridade no abastecimento PIGATTO (2006)
prioridade no langamento de produtos PIGATTO (2006)
servicos diferenciados PIGATTO (2006)
BUAINAIN et al. (2009); LORENZANI (2006); PIGATTO
acesso aos mercados consumidores (2006)
baixa inadimpléncia LORENZANI (2006); BUAINAIN et al. (2009)
acesso ao crédito LORENZANI (2006)
insercao de pequenos produtores em canais
competitivos GRANDORI & SODA (1995)
acesso a outra dimensdo de bem estar social REARDON et al. (2004)
FINANCEIRA |reducdio da inadimpléncia junto aos bancos LORENZANI (2006)
aumento da escala dos negdcios SILVA et al. (2005)
remuneracio diferenciada por qualidade SILVA et al. (2005)
protecdo contra grandes oscilacdes de preco de
mercado ZERIO et al. (2004)
recupera¢do de ativos dedicados BUAINAIN et al. (2009)
acesso aos mercados de produtos, insumos e
servicos BUAINAIN et al. (2009)
programagao da producio baseada em infomacdes
da demanda LORENZANI (2006)
otimizagdo da logistica de entrega CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
g acesso a programas de capacitagdo CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
R CLARO (2004); LOURENZANI(2006); BUANAIN et al.
N acesso a tecnologia e inovagdes tecnoldgicas (2009)
g OPERACIONAL acesso a cadeias de abastecimeto com elevada
E tecnologia de distribui¢ao CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
D melhorias de produto e processo CASTRO SOUZA & AMATO NETO (2007)
g acesso a assisténcia técnica LORENZANI (2006)
proximidade com ponto de abastecimento PIGATTO (2006)
acesso a programas de capacitagdo tecnoldgica e
gerencial BUAINAIN et al. (2009)
ganhos em produtividade a partir da capacitacdo BUAINAIN et al. (2009)
incentivos (escala, bonus por qualidade, preferéncia
em agdes comerciais...) LORENZANI (2006)
CLARO (2004); BELIK & BURNQUIST (2004);
acesso a informagdes da empresa compradora LOURENZANI(2006)
desenvolve competéncia na gestao de relagdes entre
fornecedores (com parceiros) CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
sua importincia no relacionamento aumenta seu
RELACIONAL poder de negociacdo REARDON et al. (2004)
reducdo de riscos em geral BUAINAIN et al. (2009)
reducio da incerteza quanto a vender sua produgdo [LORENZANI (2006)
beneficios provenientes da influéncia que a
empressa possui na regido PIGATTO (2006)
favorece troca e informagdes PIGATTO (2006)

Quadro 2-2: Vantagens para os agentes a partir dos novos formatos de relacionamento



78

Nos diversos trabalhos que trataram indiretamente de vantagens para os agentes,
algumas vantagens foram recorrentes e consideradas elemento critico para garantir o
comprometimento por parte dos fornecedores: acesso a tecnologia, capacitacio e informagdes
de mercado. As informacdes de mercado relacionam-se diretamente com o planejamento da
producdo, enquanto que o acesso a tecnologia e programas de capacitacdo garante que as
atividades sejam realizadas dentro do desempenho esperado.

H4 vantagens que nao podem ser atribuidas exclusivamente a um ou outro agente.
Tratam-se daquelas que beneficiam a todos pelos seus efeitos sinérgicos. O Quadro 2-3 traz

algumas dessas vantagens identificadas na literatura para a cadeia de suprimentos.

VANTAGENS AUTOR

acesso a insumos mais baratos CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
acesso a credito CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
favorece capital para investimentos CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
oportunidade de acesso a diferentes mercados
FINANCEIRA consumidore.s ' LORENZANI (2006)
gera oportunidades de carreira GRANDORI & SODA (1995)
superar exclusdo do mercado REARDON et al. (2004)
apropriacdo de quase-rendas geradas no processo
competitivo e fundadas na operac@o do sistema
integrado BUAINAIN et al. (2009)
escala CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
€sCopo CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
c maio capacidade de adaptag¢io; maior capacidade de [TEECE & PISANO (1994); CLARO (2004);
. resposta LOURENZANI(2006)
E maior flexibilidade CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
! maior coordenacdo de ag¢oes coletivas BRITO (2002)
A OPERACIONAL T PO T
desenvolve habilidades individuais REARDON et al. (2004)
D fortalece as organizagdes REARDON et al. (2004)
E aumenta troca de informagoes OLSON (2001); BELIK & BURNQUIST (2004)
A flexibilidade as mudancas TEECE & PISANO (1994)
2 planejamento conjunto PIGATTO (2005)
s planejamento do suprimento de matéria-prima BUAINAIN et al. (2009)
T GRANDORI & SODA (1995); CLARO (2004);
E maior poder de barganha LOURENZANI(2006)
‘f favorece acdes coletivas entre os agentes CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
M desenvolve competéncia em trabalho em parceria;
ﬁ estimula aprendizagem coletiva OLSON (2001); CLARO (2004); LOURENZANI(2006)
T gera prestigio, status GRANDORI & SODA (1995)
o gera amizades GRANDORI & SODA (1995)
influenciar politicas puiblicas REARDON et al. (2004)
desenvolve habilidade coletivas REARDON et al. (2004)
RELACIONAL |disseminacgdo de normas e valores REARDON et al. (2004)
inibe acdes oportunistas OLSON (2001)
estimula colaboragdo OLSON (2001)
favorece o comprometimento das partes OLSON (2001)
eleva responsabilidade para com os objetivos
coletivos OLSON (2001)
favorece a reciprocidade OLSON (2001)
aumento da confianca OLSON (2001); FAULIN & AZEVEDO (2003)
ganhos em reputacdo FAULIN & AZEVEDO (2003)
reducdo da incerteza FAULIN & AZEVEDO (2003)

Quadro 2-3: Vantagens para a Cadeia de Abastecimento a partir dos novos formatos de
relacionamento entre os agentes
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Nesse conjunto estdo os ganhos decorrentes de uma coordenacdo eficiente, que
permite reduzir custos operacionais e de transacdo. O maior nimero de vantagens para a
cadeia — a partir dos trabalhos listados — refere-se aos aspectos relacionais, seguidos de
ganhos operacionais e financeiros. Estes registros parecem valorizar a constru¢do de normas
ditas sociais nos relacionamentos, como confianca e reputacdo. Também merece destaque o
desenvolvimento de habilidades coletivas, essenciais para a sobrevivéncia da cadeia, e o
aumento de poder de barganha originado pela associa¢do dos agentes, relevante face ao fato

das novas relagdes envolverem negociacdes com grandes empresas.

Naturalmente, a op¢do dos agentes em estreitar seu relacionamento visa obter
vantagens competitivas frente a concorréncia, por meio da complementacdo de suas
competéncias e da coordenacdo eficiente de suas acdes. Entretanto, é de se esperar que o
aumento do comprometimento dos agentes para com os objetivos coletivos também traga

desvantagens. O Quadro 2-4 traz algumas desvantagens identificadas na literatura.

DESVANTAGENS FONTE

oportunismo: capacitacio pode levar o fornecedor a optar por outros
v mercados GRANDORI & SODA (1995)
A
R custo elevado para montar e operar um sistema capaz de atender as
E necessidades dos clientes e aproveitar as oportunidades de mercado |[OLSON (2001)
J FINANCEIRA
| aumento dos custos logisticos PARAMIO (2000)
S
T apropriar-se de parcela de renda extraordindria, que, pelo menos
A teoricamente, remuneraria a empresa que incorreu nos custos de
fomento e monitoramento FAULIN & AZEVEDO (2003)
F necessidade de investimentos LOURENZANI (2006)
o
R FINANCEIRA  [subordinagio ao prego imposto pelo mercado agressivo LOURENZANI (2006)
N
E OPERACIONAL |imposi¢ao por eficiéncia e rapidez LOURENZANI (2006)
(E: rede desestimula novas relagdes com agentes externos a rede,
D dificultando acesso ao canal para outros fornecedores LOURENZANI (2006)
o
R . PR - ..
RELACIONAL [enfraquecimento da marca prépria (imposi¢do da marca do varejista) |LOURENZANI (2006)
A
B FINANCEIRA  |custo de se coordenar a rede CLARO (04); LOURENZANI (2006)
CA
3 ? OPERACIONAL |menor flexibilidade individual na gestdo de seu negécio CLARO (04); LOURENZANI (2006)
T E parceria desestimula relag@o fora da rede LOURENZANI (2006)
A nlll rivalidade entre os parceiros LOURENZANI (2006)
2 ﬁ cadeia formada por agentes incapazes de se organizarem LOURENZANI (2006)
T
() RELACIONAL |liberdade de escolhas pode comprometer objetivos comuns CLARO (04); LOURENZANI (2006)

Quadro 2-4: Desvantagens para a Cadeia de Abastecimento a partir dos novos formatos de
relacionamento entre os agentes

Acgdes coletivas podem se confrontar com necessidades individuais, minimizando ou
eliminando possiveis ganhos que estariam presentes antes da mudanga do formato do

relacionamento. Para o setor supermercadista, a totalidade das desvantagens encontradas na
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literatura refere-se, ainda que indiretamente, as questdes financeiras. Um aumento dos custos
logisticos, por exemplo, pode ser esperado nas situacdes em que os fornecedores entregam
seus produtos nos Centros de Distribui¢do proprios das empresas supermercadistas. Nestes
locais, a quantidade e a qualidade serdo avaliadas, os produtos serdo separados em lotes e
depois transportados as lojas (BONFIM, 2003). Os custos destas operacdes irdo elevar os
gastos com a logistica de distribuicao.

Para os fornecedores, desvantagens financeiras e relacionais parecem mais
impactantes. A necessidade de investimentos pode, inclusive, tornar-se uma barreira a entrada
de novos produtores na relacio (LOURENZANI, 2006). Ainda para a autora, o fato de
agentes intermedidrios, como atacadistas, investirem recursos proprios a fim de que
incrementem a produtividade dos fornecedores ¢ uma vantagem encontrada nesta relacdo;
vantagem que nao se repete nas relagdes entre produtores e supermercados. Este fato contribui
para explicar os motivos pelos quais muitos produtores optam por relacionar-se com agentes
intermedidrios, ao invés de avangarem na cadeia em dire¢do ao varejo.

No caso da cadeia de abastecimento, hd uma concentragdo das desvantagens nas
relacdes entre os agentes. A proximidade entre os agentes, a0 mesmo tempo em que favorece
elementos como comunicagdo e colaboracio, pode estimular rivalidades e relagdes externas a
transacdo com a empresa focal, comprometendo o trabalho conjunto e a oportunidade de
crescimento (CLARO, 2004; LOURENZANTI; 2006).

Embora se tenha a crenca de que as estratégias das grandes redes de supermercados
para a comercializacdo de FLV tragam desenvolvimento para o setor produtivo, por meio de
um ciclo de desenvolvimento capaz de agregar valor ao produto e tornar a renda do produtor
mais sustentdvel (BELIK; BURNQUIST, 2004). No entanto, a maior aproximacdo entre o
varejo e os produtores ndo havia alterado os indicadores gerai do setor produtivo nacional
(SILVA et al, 2005). Nao foram percebidos crescimentos da producdo, reducdo da
sazonalidade na oferta e nem uso de técnicas sustentdveis como produc¢do integrada. A renda
também continuava instdvel e comprometendo a permanéncia do trabalhador no campo. Isto
se devia, em parte, pela grande oscilagdo na demanda, caracterizada por enormes flutuagdes,
prejudicando o planejamento por parte dos produtores. Como a produgao ocorre em condicdes
estabelecidas pela natureza, eles necessitam realizar pesados investimentos de forma a vencer
as limitagdes impostas pela perecibilidade, fato comprometido pela incerteza mencionada
(BELIK; BURNQUIST, 2004). Os autores colocam, no entanto, que, na medida em que a
tecnologia de informacdo permite maior conhecimento do mercado, incluindo certa

previsibilidade da demanda, os agentes podem se beneficiar das vantagens de informacdes
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privilegiadas frente as cadeias de abastecimento concorrentes, € planejarem melhor a
producdo e a distribuicdo.

O varejo, por estar em contato com o consumidor, tem a possibilidade de ajustar seus
custos em relagao aos atributos do produto e exercendo maior influéncia na coordenagdo da
cadeia produtiva. No entanto, as acdes de incentivo as vendas ainda sdo insuficientes para
aumentar o consumo de FLV, gerando poucos incentivos as mudancas necessdrias na
producdo. Naturalmente, as estratégias competitivas do setor supermercadista ndo t€m foco
direto na melhoria da condi¢do do produtor rural, mas sim conquistar 0 maior nimero
possivel de clientes para suas lojas. O sucesso destas estratégias, no entanto, depende da
reestruturacdo e modernizagdo da produgdo e comercializagdo de frutas, legumes e verduras,
trazendo vantagens e, naturalmente, também desvantagens para si e para os produtores que
optarem por se enquadrar nas exigéncias impostas e fazerem parte destas cadeias de
abastecimento.

E importante ressaltar que, num primeiro momento, poderia parecer que os impactos
da relacdo com grandes redes de supermercados — positivos ou negativos - iriam recair
somente sobre seus fornecedores, ou seja, os produtores que se estruturassem para atender
rapidamente as suas exigéncias de qualidade e regularidade. No entanto, alguns exemplos,
como o que ocorreu no Vale do Sdo Francisco, descrito por Silva et al (2005), demonstram
que as exigéncias impostas pelos compradores, associadas aos aumentos dos valores
recebidos pelos produtores, acabaram por modernizar o setor com um todo. No exemplo
citado, toda a regido aumentou seus investimentos em novas variedades, difundiu a producdo
integrada e promoveu melhorias no processo de pos-colheita, melhorando suas chances de

gerar novos negdocios e abastecerem diferentes mercados consumidores.
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3 Hipoteses e Metodologia de Pesquisa

Uma hipétese € uma formulagdo provisoria, com intencdes de ser posteriormente
demonstrada ou verificada, constituindo uma suposicao admissivel e servindo de bases para se
colocar a pesquisa em funcionamento. O cendrio descrito na introducdo e as informagdes
obtidas pela revisdo tedrica levantam questOes interessantes sobre as mudancas que vém
ocorrendo nas transacdes entre empresas de varejo e fornecedores de frutas, legumes e
verduras, bem como as vantagens e desvantagens presentes. A exploracdo do tema partiu da
suposicdo de que fortes motivacdes devem existir para que os agentes de uma cadeia
produtiva tenham se aproximado comercialmente e adotado uma governanga intermediaria ao
mercado e a integracdo, e que existem vantagens e desvantagens que justificam sua op¢ao por
esta forma de organizacao. Um grupo de hipéteses foi investigado, por meio de uma pesquisa

exploratdrio-descritiva aplicada a um estudo de caso.

3.1 Hipoéteses consideradas

Considerando-se as questdes levantadas na introdugdo, o objetivo geral de identificar
os elementos que definem a estrutura de governanga adotada na distribuicdo de FLV por
grande varejista e seus fornecedores e a revisdo tedrica realizada, as seguintes hipdteses foram

investigadas:

e Uma estrutura de governanga complexa e com caracteristicas de estruturas hibridas foi
adotada, aumentando a capacidade de coordenacdo da empresa varejista junto a sua
rede de fornecedores de FLV, conferindo-lhe vantagens competitivas em termos de
custo, qualidade, quantidade, acesso a informagao e redugdo dos riscos associados ao
desabastecimento;

¢ Produtores de hortalicas podem romper sua resisténcia quanto ao fornecimento para
empresas varejistas de grande porte na presenca de vantagens que se sobrepdem as
exigencias desses agentes, e optar por adotd-los como alternativa ao mercado spot.

® As vantagens das transagdes para os fornecedores estdo associadas ao aumento da
escala de fornecimento, ao acesso a informag¢des de mercado, ao acesso a capacitacao
tecnoldgica e gerencial, e ao acesso a mercados mais dinamicos. Essas vantagens se
sobrepdem as exigéncias envolvidas na relagdo, tais como precos mais baixos, e

investimentos em qualidade, processos e logistica.
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3.2 Metodologia adotada

As abordagens admitem niveis diferentes de aprofundamento e enfoques especificos,
conforme o objeto de estudo e objetivos visados, dando origem a diferentes tipos de
pesquisas, cada uma possuindo procedimentos e peculiaridades préprias, de forma que
possam atender a proposta do estudo. Dessa forma, optou-se por um estudo de caso tnico,
com uma empresa supermercadista focal que passou a adotar uma estrutura de governanca
mais complexa do que a de mercado, nas transacdes com seus fornecedores de verduras.
Apresenta-se, a seguir, uma descri¢do sucinta das atividades bdsicas que foram necessarias

para execucao desta pesquisa.

3.2.1 Estrutura da Analise do Estudo de Caso

A presente pesquisa € descritiva. Nela se observam, registram, analisam e
correlacionam fatos e, ou, fendmenos sem manipuléd-los; e exploratdria, tema de interesse
tedrico-pratico que apresenta mudangas nas transagdes e na governanca adotada para
coordend-las a partir da reestruturacdo do abastecimento de Frutas, Legumes e Verduras de
uma das cinco maiores empresa de varejo no Brasil. A estrutura apresentada na Figura 3-1,
abaixo, ilustra as etapas desenvolvidas na pesquisa empirica. A elaboracdo dos capitulos

relacionados a descri¢d@o e andlise do caso seguiu esta estrutura.

Centralizagdo

Descrigdo das mudangas no modelo de
abastecimento de Frutas, Legumes e
Verduras

/N

Fichas Técnicas

Frequéncia |

Analise das dimensdes das transagoes
entre o supermercado e os produtores de
verduras

Incerteza I

Especificidade de Ativos

Anilise

Empirica

Descrigdo e analise dos contratos comerciais

Descrigdo e analise da governancga

Caracterizagdo da governanga

N N

Para o supermercado

Percepgdo das Vantagens e Desvantagens
narelagdo

Para os fornecedores de verduras

Consideragdes Finais e ConclusGes

Figura 3-1: Estrutura analitica do estudo de caso
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3.2.2 Etapas metodolégicas propostas:

Construcao da Base Teorica - A fim de explicar as transagdes e a estrutura de
governanca observada entre produtores e a empresa supermercadista foram utilizadas
teorias sobre Nova Economia Institucional (NEI), da Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) para o estudo das transagdes.
Para andlise das vantagens e desvantagens da relacdo direta entre supermercados e
produtores rurais foi feita uma revisao bibliogréfica sobre o assunto.
Dados Primérios para o levantamento de informagdes que permitiu caracterizar a
estrutura de governanca adotada nas transagdes entre o supermercado e o0s
fornecedores de FLV e analisar as dimensdes das transacdes entre a empresa € 0s
produtores de verduras. Também para identificacdo das vantagens e desvantagens na
transacdo, foram aplicados questiondrios apenas para os fornecedores de verduras,
além da empresa supermercadista. Dados quantitativos e qualitativos foram obtidos
mediante questiondrios e entrevistas presenciais.

® Delimitagdo do espago de andlise — Segundo dados do IBGE, do total de verduras
produzidas, 20% sao provenientes do Estado de Sao Paulo. O Estado de Sao Paulo
também concentra mais de 40% das vendas. A empresa de varejo deste estudo
possuia, em 2010, cerca de 500 lojas distribuidas pelo Brasil. Dessas, 300 lojas
concentram-se na regido da Grande Sao Paulo e participam com aproximadamente
65% da receita total gerada pela categoria de FLV. Assim, optou-se por delimitar
andlise sobre as transacodes entre a empresa e os produtores que abastecem as lojas
localizadas dentro destes limites. Outro fator determinante desta escolha foi o fato
de que a reestruturacdo do abastecimento de FLV da empresa iniciou-se
primeiramente nessa regidao, em 2001. Portanto, trata-se de um caso que apresenta
uma estrutura de governanga que ja vem se consolidando ha cerca de 10 anos.

e Empresa de varejo - a empresa alvo deste estudo estava, em 2010, entre as cinco
maiores empresas de supermercado do Brasil. Foram utilizados questiondrios
semi-estruturados para entrevistas. As entrevistas foram feitas com os trés gerentes
de compras: frutas, legumes e verduras, com énfase para a subcategoria de
verduras, foco da andlise das transagdes e das vantagens e desvantagens. O gerente
do departamento de Garantia da Qualidade e o consultor técnico responsavel pelo
desenvolvimento dos fornecedores e pelas auditorias também foram entrevistados.

O objetivo dessas entrevistas foi contextualizar as mudancgas na estrutura de
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governanga € nas transagdes, além de identificar as vantagens e desvantagens do
ponto de vista do supermercado.

Selecdo dos Fornecedores (amostra de produtores rurais) — Para a identificacio das
vantagens e desvantagens e para andlise das dimensdes das transacdes foram
entrevistados fornecedores de verduras situados no interior do Estado de Sao
Paulo. A escolha das verduras ocorreu, principalmente, pelo fato de ser uma
subcategoria abastecida por pequenos e médios fornecedores, na sua totalidade
compostos por produtores rurais, os quais sdo mais fortemente impactados pelas
exigéncias das empresas compradores que det€ém maior poder de barganha, caso do
supermercado. Outro fator decisivo foi a identifica¢do, durante o levantamento
preliminar de informac¢des na montagem do caso, de um processo de reorganizagdo
produtiva e formacdo de arranjos informais entre os fornecedores desta
subcategoria, visando atender aos requisitos impostos para o abastecimento da
empresa, como escala minima, economias de escopo, custo e qualidade. Estes
arranjos entre os produtores de verduras poderiam facilitar o acesso de pequenos
produtores que se situam no entorno dos fornecedores de Nivel 1 as transacoes
com grandes empresas compradoras. Finalmente, o fato dos produtores de verduras
se adequarem a dindmica exigida pela empresa focal refor¢a a hipdtese de que ha
vantagens e desvantagens na relacdo entre estes agentes, supondo-se haver uma
sobreposicdo das vantagens sobre as desvantagens, o que justificaria a
permanéncia dos fornecedores na relacdo e seus investimentos para atender as
exigéncias da transacdo. Segundo levantamento preliminar, em 2010, as 300 lojas
da Grande Sdo Paulo foram abastecidas por 13 fornecedores de verduras ou
hortalicas, aproximadamente 50 de legumes e 50 de frutas. Os fornecedores de
verduras estdo distribuidos pelo estado. Hd, no entanto, uma concentragdao da
producdo de verduras em dois polos no entorno da Grande Sao Paulo: Ibitina e
Mogi das Cruzes. Foram aplicados questiondrios semi estruturados junto aos
fornecedores de verduras, tanto de cardter quantitativo, abordando area de cultivo,
renda gerada com a producdo, canais de comercializacdo adotados, dentre outras;
quanto qualitativo, focando a percep¢do que os fornecedores t€ém das vantagens e
desvantagens da relacdo. Foi selecionada uma amostra intencional de seis dos treze
fornecedores Nivel 1, os quais possuiam um histérico de transacdes que permitiu
contextualizar o ambiente no qual se desenvolvem as transagdes com a empresa

supermercadista. Todos sdo produtores se encontravam no Nivel 1 da relacdo com
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a empresa. Cada um dos seis entrevistados possui seus proprios parceiros, outros
produtores que os abastecem e participam das transa¢des com a empresa focal de
forma indireta, estando no Nivel 2 da relagdo. Estes fornecedores Nivel 2 ndo
foram entrevistados por ndo transacionarem diretamente com a empresa. Além
disso, o mapeamento destes agentes ainda depende da implantacio do
rastreamento até este nivel da cadeia. Até o momento da pesquisa, o sistema de
rastreamento sO permitia coleta de informagdes até o Nivel 1 de fornecedores.
Andlise dos Dados - inicialmente, foi feita uma breve descricio dos agentes. Em
seguida, foram descritas as mudangas no modelo de abastecimento, iniciadas em 2001,
e das quais decorreram as mudancgas nas dimensdes das transacdes, na governanga e
no relacionamento entre a empresa e seus fornecedores. As transagdes foram
analisadas considerando-se a seus atributos (especificidade de ativos, freqiiéncia e
incerteza). Na sequéncia, foi feita a caracterizacdo da estrutura de governancga, tendo
como referéncia proposta de Ménard (2004), quanto as formas hibridas. Para analise
da governanca foram também analisados o contrato comercial de fornecimento e os
elementos complementares, adotados para detalhd-lo e monitord-lo. Foram também
identificadas e analisadas as vantagens e desvantagens para os agentes quanto a

transacgao.

3.2.3 Aplicacao de Questionarios

A pesquisa seguiu a logica do esquema apresentado na Figura 3-2. Os elementos
relacionados a coordenacgdo e as transagdes foram analisados de acordo com a relacdo a que se

referem. O questiondrio com as questdes aplicadas consta no Anexo.

TransagdesVarejo— Fornecedor

* mudangas no abastecimento

« descrigdo e analise da governancga
* dimensdes das transagdes

. * vantagense desvantagens

I T
l Frutas \l Legumes l Verduras \
Arranjosentre Fornecedores
I

FLV

* descrigdo e analise

Fornecedor
Nivel 1

Fornecedor Fornecedor Fornecedor Fornecedor
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2

Figura 3-2: Esquema de analise das transacdes e da coordenacio
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As transacOes entre o varejo e seus fornecedores foram denominadas TI1. O
relacionamento entre fornecedores foi denominado T2, com transacdes que ocorrem dentro dos

arranjos formados.
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4 Analise da estrutura de governanca implantada pela empresa supermercadista nas

transacoes das Frutas, Legumes e Verduras

As secdes que se seguem objetivam apresentar a governanca implantada por uma
empresa de varejo de grande porte, posicionada entre as cinco maiores empresas do setor
supermercadista no Brasil, segundo ranking da Associacdo Brasileira de Supermercados, no
caminho da aproximacdo com produtores rurais, visando maior controle sobre os processos
produtivos e maior garantia do abastecimento. Para isto, sdo descritas as mudangas no modelo
de abastecimento, a implantacao de sistemas de controle de desempenho para os fornecedores,
as dimensdes das transacdes, o contrato comercial que formaliza as transagdes e estabelece as
condi¢des de fornecimento, a reorganizacdo dos produtores rurais em novos arranjos, € as

vantagens e desvantagens para os agentes em se inserirem nessa nova governanga.

4.1 As mudancas no modelo de abastecimento da empresa supermercadista

Dados de 2008 mostram que o consumo per capita de FLVs no Brasil estava em torno
de 40 Kg/ano, contrapondo o consumo per capita dos Estados Unidos que alcancava
patamares proximos a 143 Kg/ano. Somente 44% da populac@o urbana brasileira consomem
frutas e apenas 58% consomem vegetais. Cabe ressaltar que cerca de 70% do total demandado

de FLV se concentrava em trés grandes regides metropolitanas brasileiras: SP, RJ e BH.'®

H4 cerca de vinte anos os produtos de FLV representavam de 2% a 3% da receita das
lojas supermercadistas. Desde entdo, as empresas vém ampliando o mix de produtos e
oferecendo facilidades como seguranca, praticidade, qualidade, preco, limpeza,
estacionamento e opc¢des de pagamento. Como resultado, as vendas de FLVs cresceram muito
e hoje representam entre 8% e 12% do seu faturamento. Pesquisa realizada pela Latin Panel
para a Associagdo Paulista de Supermercados — APAS - mostra que 40% dos consumidores
brasileiros preferem comprar FLVs nos supermercados. A pesquisa também mostrou que 50%
dos domicilios consomem frutas, legumes e verduras todos os dias. Outro dado interessante €
que os consumidores que entram no supermercado para comprar FLLVs acabam gastando mais
20% com outros produtos. As perdas de FLVs nas lojas também sdo altas, cerca de 6% de
tudo recebem dos fornecedores acabam ndo sendo vendidas. Ao longo da cadeia produtiva (do

produtor ao consumidor final) estas perdas podem chegar a 30%.""
A categoria de FLVs nas lojas tem, em termos gerais, a funcio de categoria-destino,

ou seja, gerar atratividade e garantir o fluxo constante de clientes. Por isso, vem sendo alvo de

16 Para mais informagdes, ver www.newtrade.com.br.
7 Para mais informagdes, ver www.portalapas.org.br/imagens/imprensa_06/11-julho-press-kit-FLV-e-FCN-
2006.doc
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programas constantes de melhoria no abastecimento e na qualidade dos produtos. Ela €é um
importante atrativo para consumidores por seu apelo a saudabilidade, tendéncia indicada pelo
estudo do Ministério da Integracdo Nacional, em 2002. No estudo do Ministério, 40% dos
consumidores de FLVS o faziam na busca por uma vida mais sauddvel, por meio de uma

alimentag@o mais natural e baseada no consumo de produtos frescos.

O desafio de garantir o abastecimento das goéndolas € um problema histdrico
enfrentado por grandes supermercados. Problemas de qualidade, variedade e constancia na
disponibilidade dos produtos assombram a quase totalidade das empresas do setor, as quais se
deparam como indices elevados de ruptura no ponto de venda. Além da insatisfacdo gerada
junto aos consumidores finais, hd o impacto negativo pela propria perda da venda.

Garantir o abastecimento envolve um controle efetivo sobre diferentes processos e
agentes, desde a producdo até o consumidor final. No entanto, sua gestdo e a adogdo de
ferramentas de controle podem esbarrar na propria estrutura operacional envolvida na compra,
recebimento e expedi¢do dos produtos, comprometendo a eficiéncia, especialmente quando
envolve multiplas transacdes e grandes quantidades. Este contexto estd presente na empresa
deste estudo.

Antes de se iniciarem as mudancas na forma de abastecimento, o cendrio era
problematico em termos de gestdo. As informacgdes sobre problemas nas varidveis apontadas
acima partiam das lojas diretamente para os fornecedores, sem participagao da area comercial,
e as negociagdes eram feitas entre os dois primeiros agentes sem que a administracdo central
tivesse conhecimento das decisdes tomadas. A Entrada Direta dava ao Departamento
Comercial pouco controle sobre indicadores de abastecimento, como qualidade, quantidade
entregue, hordrio de entrega, etc. Em geral, as lojas precisavam entrar em contato com este
Departamento ou mesmo com o Departamento de Garantia de Qualidade para avisa-lo sobre
eventuais problemas.

Havia um oportunismo latente na relacdo entre fornecedores e os encarregados de
FLVs das lojas. Primeiro, porque oferecia condi¢des para que se estabelecessem transacoes
comerciais entre o fornecedor e a loja, comprometendo o poder de atuacdo dos compradores e
submetendo os agentes a influéncia de diferentes pesos e medidas nas negociagdes, dada a
descentralizacdo da fungdo. Ressarcimentos por parte dos fornecedores, referentes aos desvios
de qualidade ou volume, eram negociados e pagos diretamente nas lojas, via cheque ou
dinheiro, ficando ao cargo do funciondrio da loja comunicar este pagamento. A auséncia de

transparéncia nas transagdes permeava as relacdes entre fornecedores e lojas. Como segundo
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fator, a avaliacdo da qualidade ficava a cargo dos funciondrios de FLV das lojas, trazendo os
riscos decorrentes de se delegar esta fungdo as pessoas pouca qualificadas para avaliacdes
objetivas e embasadas em critérios técnicos. Finalmente, ndo havia controle sobre a variedade
e quantidade entregue nas lojas.

Embora o modelo de abastecimento pela entrada direta (ED) ofereca algumas
vantagens, como permitir mais de uma entrega no mesmo dia, os chamados reforcos dos
pedidos, as dificuldades de controle geradas por esse tipo de abastecimento fizeram com que a
empresa implantasse mudancas que melhorassem a gestao sobre o que estava sendo entregue
em suas lojas e, consequentemente, sobre o que ela propria oferecia aos seus consumidores.
Para este fim, desenvolveu um programa de melhoria do abastecimento de FLV.

A equipe responsivel pelo Programa tinha como lider o diretor de compras de
pereciveis, sendo composta por outros trés membros, também da drea comercial. Como apoio
foram usados os servicos de uma consultoria externa especializada em gestdo estratégica, a
qual destinou um de seus gerentes para trabalhar integralmente no projeto. Embora a equipe
principal fosse composta apenas pelo Departamento de Compras e pelo consultor, um grupo
de suporte foi formado, contendo integrantes de todas as dreas envolvidas no abastecimento,
como logistica, informatica, qualidade e gestio de categorias.

No diagndstico inicial, a equipe detectou que o problema do desabastecimento era
gerado, principalmente, pela falta de controle sobre os processos envolvidos, a qual derivava
da prépria forma como o processo estava organizado. Em primeiro lugar, toda a linha de
produtos de FLV era entregue nas lojas diretamente pelo fornecedor. Essa entrada direta (ED)
dava ao Departamento Comercial pouco controle sobre o abastecimento. Em geral, as lojas
precisavam entrar em contato com esse departamento para avisa-lo da ndo-entrega do produto,
e o comprador partia, entdo, para uma busca de outros fornecedores. Em segundo lugar, havia
a falta de padronizagdo na qualidade dos produtos entregues. Assim, agravando o fato de nao
existir um controle efetivo sobre a qualidade, havia grande diferenca no que era ofertado aos
clientes em diferentes lojas.

O problema-chave da entrada direta, conforme dados levantados pela equipe do
Programa, estava também no nimero de irregularidades envolvendo FLV, ocorridas no
sistema de entrada direta. As dificuldades de se controlar o abastecimento por meio da ED
decorriam, em parte, do fato de a avaliacdo da qualidade e controle das quantidades entregues
serem feitos nas lojas, de forma descentralizada, encerrando dois agravantes. Primeiramente,
os encarregados pelo FLV da loja negociavam com os fornecedores a troca das mercadorias

irregulares, mascarando possiveis inefici€éncias na operacdo da loja, pois permitia que
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prejuizos com produtos originados por erro de pedido ou excesso de estoques fossem
repassados aos fornecedores. Em segundo lugar, porque tais prejuizos retornavam na forma de
aumento dos custos no momento da negociacdo com os fornecedores, voltando ao produto e,
conseqiientemente, ao consumidor final.

A Figura 4-1 traz um esquema do diagndstico inicial das operacdes de FLV,
explicitando o direcionamento que foi dado ao programa de melhoria da categoria de FLV.
Foram definidos cinco objetivos e um conjunto de ac¢des integradas. A idéia era garantir o
abastecimento por meio de uma maior eficiéncia dos processos, incrementando o nivel de

servico aos clientes (loja e consumidores finais) e aumentando a rentabilidade do negdcio.
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(ex. "reducgao de
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Figura 4-1: Abrangéncia das ac¢oes voltadas a melhoria do abastecimento de FLV
Fonte: Bonfim (2003)

Essa melhoria previa, como ilustrado na Figura 4-1, uma revisdo dos processos
logisticos, operacionais (chdo de loja) e de gestdo dos fornecedores. Os objetivos 1 (qualidade
na origem) e 2 (melhorar a qualidade do recebimento) seriam de responsabilidade direta da
area comercial, o 3 (eficiéncia operacional do CD e transporte) seria atribui¢do da drea
logistica, ja o 4 (qualidade do produto e servigo nas lojas) e 5 (incrementar rentabilidade)
seria da gestdo de categorias. Este ultimo € influenciado pelos anteriores e corresponde ao

objetivo corporativo do Programa, por meio do melhor abastecimento.
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Para o atendimento do conjunto de ac¢des integradas apresentadas na Figura 4-1, aqui
entendidas como desdobramento de objetivos do programa de melhoria do abastecimento, foi
estabelecido um plano de a¢do abrangendo cada etapa do abastecimento e as respectivas areas
envolvidas (Figura 4-2). Nota-se que, como atribui¢do direta do Departamento de Compras
encontrava-se o desenvolvimento da base de fornecedores e a centralizagdo do recebimento de
legumes e frutas em um Centro de Distribuicdo proprio. A drea logistica respondeu pela
adequacdo dos hordrios de entrega, distribuindo os horérios entre os fornecedores por meio de
agendamentos pré-determinados, permitindo a adequagdo das equipes para o recebimento e a

expedi¢do dos produtos.
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* Recebimento dos produtos ja nos contentores
Logistica de adequados?sua exposiciona drea de vendas
abasts?cimento Centralizacéo do recebimento dos produtos X X
do CD * Garantia de qualidade e pontualidade na
chegada de mercadorias ao CD de Polvilho
* Implementacdodo” pickto zero  “noCD para x
B contentores
ggeragao do * Implementacdc deumfluxo continuo de trabalho X
noCD
* Melhoria da utilizacdo média dos veiculos de X
entrega
* Controlede contentores X x X
Distribuigéo . x x
para as lojas » Redesenhoda programacao de entregas do
CD para as lojas

Figura 4-2: Plano de acio para melhoria do abastecimento
Fonte: Bonfim (2003)

O detalhamento das agdes relacionadas a gestdo do abastecimento é apresentado na
Figura 4-3. Os itens “gestao de fornecedores” e “logistica e abastecimento do CD”” da Figura
4-1 sao desdobrados na melhoria da qualidade do produto e garantia do recebimento, com as
tarefas que seriam executadas.

Inicialmente, os problemas gerados pela entrada direta levaram a drea comercial a
optar pela centralizacdo no recebimento de FLV. Assim, era esperado um maior controle
sobre a quantidade enviada as lojas e, conseqiientemente, uma melhor visdo sobre o
abastecimento. Além disso, esse setor passaria a gerenciar, de forma mais efetiva, a base de
fornecimento. Um sistema de controle de qualidade centralizado, avaliando toda a carga
enviada para as lojas, seria desenvolvido e tomaria sua ficha técnica como padrio de

referéncia. Dessa forma, um padrdo precisava ser estabelecido.
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A melhoria do processo de abastecimento comecou no inicio da cadeia, a montante.
Até 2001, todas as entregas de frutas, legumes e verduras dos fornecedores por meio da
Entrada Direta, dificuldades que levaram a empresa a optar pela centralizacdo do recebimento
das frutas e dos legumes, mantendo a entrada direta apenas para as verduras, ou hortalicas de
folhas. Com esta mudanga, esperava-se um maior controle sobre o abastecimento, pela
passagem de grande parte dos produtos pelo Centro de Distribui¢do e, consequentemente,

pelos crivos logisticos (volume entregue) e da qualidade (inspe¢do dos produtos na

plataforma).
1. MELHORAR A 2 GARANTIR
QUALIDADE DO QUALIDADE NO
PRODUTO E RECEBIMENTO
REDUZIR O CUSTO
Objetivo |—|
A4 Vv
e desenvolver ¢ Formar equipe de
fornecedores controle de qualidade
e melhorar e centralizar o
negociagao recebimento
4 e definir padrao de e controle de qualidade
Acdo _ —
A4 A4
GESTAO DE INSPECAO DOS PRODUTOS
FORNECEDORES
¢ Definir produtos para
e Desenvolver ficha serem recebidos via
técnica CD e viaED
e Scorecard do e Estabelecer
fornecedor metodologia de
Desdobramento Compra direta do recebimento (check
v 0 list de

Fonte: Bonfim, R.M. (2003)

Figura 4-3: Desdobramento das acoes adotadas para o desenvolvimento dos fornecedores e
melhoria do abastecimento.

Fonte: Bonfim (2003)

Para possibilitar a gestdo da base de fornecedores, algumas mudangas foram
implementadas. Primeiro, os produtos centralizados passariam a ser inspecionados, tendo

fichas técnicas como padroes de referéncia. O programa previu, entdo, o desenvolvimento
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destas fichas. Processos precisaram ser desenvolvidos para incorporar a inspe¢do de produtos
no recebimento pelo CD.

O desempenho dos fornecedores também foi considerado fator-chave. Assim, o
segundo alicerce implantado no programa de melhoria foi um sistema de avaliacdo dos
fornecedores, com indicadores voltados ao monitoramento do abastecimento e da qualidade
dos produtos. A drea logistica trabalhou estabelecendo procedimentos operacionais do CD no
envio das frutas e legumes para as lojas. Esse trabalho embasou-se, principalmente, nos
cuidados com a manipulagdo dos produtos, pela busca de eficiéncia no atendimento aos
pedidos das lojas e no aproveitamento da capacidade dos caminhdes, como adequacao das
cargas e roteirizacdo. O Departamento de Gestdo de Categorias, responsdvel pela gestao de
vendas e operacdes de loja, concentrou esfor¢cos na reducdo da manipulagdo dos produtos e na
capacitacdo da equipe de loja, dando énfase aos procedimentos operacionais que seriam
adotados na organizacdo das gondolas, reposicdo dos produtos, gestdo de estoques e
atendimento aos clientes.

A centralizac@o dos produtos da linha de FLV no recebimento ocorreu em 2001, com a
entrega de parte produtos passando a ser feita no centro de distribuicao da empresa e ndo mais
diretamente nas lojas. A redistribui¢do para as lojas passou a ser feita em parte por uma frota
de caminhdes proprios e em parte por empresas terceirizadas.

Os legumes, os ovos e as frutas foram totalmente centralizados, mantendo a entrada
direta para hortalicas'® de folha em geral, neste estudo tratadas como verduras, como as
alfaces, e produtos refrigerados, como as saladas pré-processadas e embaladas, prontas para o
consumo, pois o centro de distribuicdo nio dispunha da estrutura necessdria para manter a
cadeia do frio e garantir a qualidade desses produtos, como camaras frigorificas. Esta divisao
em produtos centralizados (CD) e produtos de entrada direta (ED) se mantém atualmente.

O cronograma de centralizacdo foi elaborado de forma conjunta, com participagao da
area Comercial, Logistica e Garantia da Qualidade Dessa forma, as commodities” foram os
primeiros produtos a migrarem para o CD. O inicio da centralizacdo ocorreu em maio de
2001, terminando em fevereiro de 2002, de forma gradativa para permitir a adaptacdao das

areas envolvidas.

'8 O IBGE classifica as hortalicas folhosas como acelga, agrido, alface, cheiro verde, couve, couve flor, repolho e
outras. Muitos legumes sdo, na verdade, classificadas como hortaligas de fruto, como abdbora, abobrinha,
azeitona, berinjela, tomate, cebola, pepino e outros.

' Dentro do FLV, as linhas de produtos commodities seriam os comercializados em grande quantidade, como
limdo, laranjas, mamao, batatas, tomates, cebolas e alhos.
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Os ganhos com o processo de centralizacdo resultaram, num primeiro momento, na
implantacdo de controles mais efetivos sobre o abastecimento. As informagdes geradas
tornando-se planos de agdo para qualificacdo de seus fornecedores. Entretanto, também
ocorreram ganhos financeiros, decorrentes de controles mais eficientes do que no modelo de
abastecimento por entrada direta, e também pela migracdo de grande parte das transa¢des com
atacadistas para transagdes diretas com o produtor rural, reduzindo a participagdo daqueles

agentes no abastecimento da empresa.

A segunda etapa tratou da gestdo da base de fornecimento. Uma gestdo pouco
estruturada quanto a procedimentos e equipe, como uma atuagdo bastante restrita respondia
pelo desenvolvimento de fornecedores, limitando-se a acompanhar o desempenho do
abastecimento pelos relatos das lojas, sem conseguir tratar do grande nimero de informagdes
captadas a partir destes relatos. Da parte da drea comercial, o foco no custo do produto e o
desconhecimento sobre a producdo tornavam a relacdo com fornecedores pouco abrangente
quanto as acdes de selecdo e qualificacdo, e com parcas trocas de informagdes. Dificuldades

decorrentes da forma como o abastecimento estava estruturado, através da entrada direta.

PPO

Desenvolvimento de
ferramentas e
procedimentos para
Qualidade

Fichas Técnicas

Centralizagdo

Formagado da equipe de
controle de qualidade

Programa de Exceléncia
em FLV

Selecdo e
desenvolvimento de
fornecedores

Sistema de Avaliagdo de Indicadores de
Fornecedores desempenho

Figura 4-4: Esquema do Programa de Melhoria no Abastecimento das FLVs (Programa de

Exceléncia)

A empresa desenvolveu o que seria o padrdo nacional de qualidade do produto, a
Ficha Técnica de FLV. O desdobramento do Programa é mostrado na Figura 4-4. As
primeiras etapas previam a centralizacdo e a sele¢do e desenvolvimento de fornecedores. Da

centralizacdo, o programa estabeleceu o desenvolvimento de ferramentas de controle da
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qualidade dos produtos e a formacao de uma equipe técnica capacitada para isso. Em paralelo,
elaborou fichas técnicas com o padrdo e procedimentos e padrdes operacionais. Na outra
frente de trabalho e atrelados ao sistema de gestdo da base de fornecimento, foi implantado
um sistema de avaliacdo de fornecedor partir de indicadores de desempenho. A avaliagdao dos
fornecedores € detalhada posteriormente, dada sua importdncia para compreensdo das
exigéncias do mercado sobre qualidade dos produtos, da empresa compradora quanto a
eficiéncia dos processos produtivos dos fornecedores e a reorganizacdo que derivou destas
exigéncias.

A melhor gestdo do abastecimento pretendida, com as mudangas descritas, dependia
do acompanhamento de diferentes processos, conforme representado na Figura 4-5. Primeiro,
a quantidade entregue no CD seria medida e comparada com a solicitada aos fornecedores,
configurando-se como um indicador logistico, integrando o Sistema de Avaliacdo do
Fornecedor (SAF). Numa avaliacdo simultanea, essa quantidade seria comparada a solicitada
pelas lojas. Esse indice corresponderia ao indicador de desempenho do nivel de servigo

comercial para com as lojas (NSC).

Sistemas de Controle do Abastecimento de FLLV
Fornecedor
CD
Fluxodo
produto l
Loja
Consumidor final

Figura 4-5: Sistemas implantados para controle do abastecimento a partir da reestruturaciao da
cadeia de abastecimento em 2001.

Fonte: Bonfim (2003)
Complementando o monitoramento, a disponibilidade de alguns itens nas gondolas
seria avaliada diariamente, gerando um indice de ruptura (IR). Assim, verificariam a falta dos

produtos, na percep¢cao dos consumidores finais.

Na se¢do seguinte a Ficha Técnica é apresentada, pois foi a ferramenta utilizada pela

empresa para comunicar aos fornecedores o padrdo de qualidade esperado para os produtos e
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pelo qual os fornecedores passaram a ser avaliados, sendo um dos indicadores do sistema de

avaliacdo dos fornecedores, descrito na sequéncia.

4.2 Fichas Técnicas das Frutas, Legumes e Verduras (FLVs)

A inexisténcia de um padrdo de qualidade para as frutas, legumes e verduras era um
forte obstidculo a construcdo do sistema de avaliacdo dos fornecedores. A indefinicao dos
padrées permitia ao fornecedor entregar produtos bastante heterogéneos. O segundo ponto
importante referia-se as questdes comerciais. A falta de uma linguagem comum entre os
agentes envolvidos no abastecimento dava margem a subjetividade na avaliagdo do produto.
Dessa forma, uma mercadoria de padrdo excelente para a drea comercial poderia ser rejeitada
pelo Departamento de Controle de Qualidade. Assim, um dos ganhos com a adocdo da ficha

técnica foi a linguagem comum entre os agentes e a reducdo da subjetividade na avalia¢do da

qualidade do produto. .

O desenvolvimento das fichas técnicas caminhou em paralelo com a centraliza¢do do
recebimento dos hortifrutigranjeiros. Assim, cada produto que migrou da entrada direta para a
centralizada passou a ser inspecionada em funcdo dos parametros estabelecidos na ficha
técnica, por uma equipe de técnicos da qualidade, que foi treinada para isso. A montante da
cadeia, os fornecedores receberam a ficha, assinando um termo de compromisso de atender a
qualidade desejada. Posteriormente, os fornecedores receberam novas versdes da ficha, de
forma eletronica, sem haver, no entanto, a assinatura de qualquer termo de concordancia. O
compromisso para com o padrdao também nao consta nas cldusulas do contrato firmado entre o
fornecedor e a empresa, tema que serd tratado adiante na subsecao sobre o contrato. A jusante,
as lojas recebem material informativo e sdo atualizados nos padrdes da ficha, além de

treinamento sobre exposicao e manipulagdo das FLVs.

Como parece ser caracteristico dos produtos pereciveis, ha uma grande dificuldade do
varejo em encontrar referéncias adequadas para estabelecer seus padrdoes de qualidade. Assim,
o novo modelo desenvolvido acabou sendo adotado pelos fornecedores para abastecer seus
outros clientes, alterando gradativamente as caracteristicas do que era ofertado aos préprios

concorrentes.

4.3 Mudancas no Controle de Desempenho dos Fornecedores

Os indicadores de desempenho constituiram-se em instrumentos de monitoramento

adotados pelo supermercado para avaliacgdo do desempenho dos fornecedores. Eles
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complementam as ferramentas de controle adotadas comercialmente, como os contratos.
Dentro das estruturas de governanga, o monitoramento do desempenho tem espaco de
destaque por permitir que se avalie a situacdo presente em relacdo ao objetivo esperado,
colaborando na coordenagao das agdes corretivas. Este instrumento colabora na governanca
das transacOes por complementar os acordos contratuais formais e os arranjos informais
estabelecidos entre as partes, especialmente pela incompletude inerente aos contratos.

O Sistema de Avaliacio de Desempenho foi elaborado com a proposta de ser um
scorecard do fornecedor. Para compor o SAF, a empresa escolheu indicadores passiveis de
mensuracdo, dentro de sua capacidade em termos de processos e informatizacdo e que
tivessem impacto no abastecimento.

Mediante a utilizacdo desses critérios, foram selecionados cinco indicadores para
comporem o SAF: (1) Qualidade, (2) Quantidade entregue, (3) Confiabilidade da entrega na
data definida, (4) Pontualidade da entrega no hordrio agendado, e (5) Equipamento

(contentor) adequado para o transporte dos produtos.

A escolha desses indicadores, como dito anteriormente, visava a melhoria do indice de
abastecimento e, conseqiientemente, do nivel de servigo oferecido as lojas. Para a empresa,
tanto questdes de qualidade do produto quanto logisticas afetariam esse nivel de servigo. A
falta de qualidade de FLV entregue pelo fornecedor, percebida pelo desacordo com o padrdao
da ficha técnica, levava a empresa a realizar compras emergenciais ou mesmo suportar as
consequéncias da falta de produtos em algumas lojas. Essa falta seria gerada pela
insuficiéncia da quantidade restante, apds a recusa do recebimento do produto por nao estar de
acordo com o padrdo. A diferenca entre a quantidade entregue e a quantidade do pedido
original, bem como a ndo-entrega do pedido (avaliado pelo indicador da confiabilidade),

também levaria a compra emergencial ou ao desabastecimento de algumas lojas.

Os trés primeiros indicadores foram considerados os mais importantes pela empresa,
tendo recebido maior peso na avaliacdo. Quanto aos dois outros indicadores, eles receberem
peso menor. Pontualidade na entrega e uso de equipamentos adequados para o transporte
foram considerados indicadores de competéncia logistica do fornecedor, tendo impacto na

eficiéncia operacional do CD e nas entregas para as lojas.

O Quadro 5 ilustra o conjunto de indicadores de desempenho sob os quais os
fornecedores passaram a ser avaliados, a partir da centralizacdo. A empresa desenvolveu um
sistema especifico para entrada dos dados e geracdo de relatdrios, o que nao havia até entdo.

O 1° indicador, de Qualidade, relacionava-se com a inspe¢ao dos produtos por parte da equipe
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de controle de qualidade. Os outros quatro indicadores eram de responsabilidade da drea
logistica.

1. Qualidade * Inspecgao dgs produtos no rs_-ceblmento, tendo a Ficha Tecnica
como padrdo de comparagao

- * Compara a quantidade entregue pelo fornecedor com a
2. Quantidade quantidade pedida

S ¢ Ele esta relacionado com a entrega na data correta, e deve
3. Confiabilidade estar de acordo com o agendamento feito pela area logistica

* Ele esta relacionado com a entrega dos produtos na hora

4. Pontualidade definida pelo agendamento, feito pela area logistica

* Relaciona-se com a entrega nas caixas adequadas
(contentores), como caixa para 8 kg, 20kg, etc.

5. Equipamento

Quadro 4-1: Indicadores de desempenho que compunham o Sistema de Avalia¢ao do
Fornecedor

Fonte: Bonfim (2003)

Os indicadores descritos no Quadro 4-1 permitiram que a drea comercial, logistica
e controle de qualidade atuassem em planos de acdo que corrigissem os desvios
encontrados entre os resultados obtidos por meio dos indicadores e as metas estabelecidas.
A pontuacdo pela avaliacdo dos contentores, por exemplo, foi eliminada posteriormente do
SAF, embora continuassem a monitorar este indicador, pois a entrega em caixas
inadequadas foi aceita somente durante o periodo de transi¢ao. A partir da padronizacao, as

cargas em contentores inadequados passaram a ser recusadas e devolvidas ao fornecedor.

A abrangéncia dos indicadores de desempenho sob os quais os fornecedores se
viam submetidos cresceu para alinhar as caracteristicas dos produtos as tendéncias do
mercado consumidor e a legislacdo que permeava a producdo e a comercializacdo das
FLVs. Assim, a partir de 2003, a empresa incorporou o monitoramento de residuos de
defensivos agricolas, ou agrotoxicos, nas Frutas e Legumes, e também a andlise
microbioldgica nas Verduras, com a intencdo de oferecer aos consumidores produtos que
atendessem a legislacdo da ANVISA. Para isso, contrataram laboratorios privados para a
coleta e a andlise dos produtos, tanto no CD (frutas e legumes) quanto nas lojas (verduras).
A partir das andlises, os resultados apresentados comecaram a ser consolidados e
analisados para alimentarem os planos de a¢ao do controle de qualidade, especialmente na

orientacdo ao produtor. Os custos destas andlises ficaram a cargo do supermercado.
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Neste periodo, a empresa contratou um engenheiro agrOnomo para atuar como
consultor na qualificacdo dos produtores, num trabalho de campo. A idéia era aplicar
auditorias na producgdo e desenhar planos de ag¢do de direcionassem os investimentos € 0s
programas de melhoria para atender aos parametros estabelecidos pela empresa. O Quadro
6 ilustra a adequacdo dos indicadores de desempenho para monitoramento e

desenvolvimento dos fornecedores.

¢ Inspecdo dos produtos no recebimento, tendo
a Ficha Técnica como padrao de comparagao

1.Inspegdo

e Comparaa quantidade entregue pelos
fornecedores com a quantidade definida no
pedidode compras

3.Gestdode
Entrega

e Ele estd relacionado com a entrega dos
4. Pontualidade produtosna hora definida pelo agendamento,
feito pela area logistica

» Relaciona-se com identificacdo do produto de
5. Etiquetagem acordo com a legislagdo e com as regras da
empresa (como presenca do codigo PLU)

6. Andlise de » Monitoramento dos residuos de defensivos
Residuos agricolasnas Frutas, Legumes e Verduras
7.Analises * Monitoramento de Microorganismos
Microbioldgicas Patogénicosnas Verduras
¢ Auditoriasde Campo e Packing House, com
elaboragdo de planosde agdo

Quadro 4-2: Indicadores de desempenho para fornecedores

O Quadro 4-2 traz o conjunto de indicadores de desempenho adotados no controle de
desempenho dos fornecedores, a partir da ado¢do de um sistema de informacgdes especifico
para captar dados de entrada, a partir da alimentagdo colaborativa por parte dos agentes
envolvidos, e gerar relatérios e planos de agdo. Os indicadores de 1 a 5 tratam do sistema
geral de avaliacdo dos fornecedores ( SAF) e sdo de responsabilidade das equipes internas da
empresa, mais especificamente garantia da qualidade e logistica. O 6° e o 7° indicadores
lidam com a seguranc¢a do alimento (SA). Finalmente, o ultimo indicador corresponde a nota
das auditorias de campo e packing house, relacionando-se com o desenvolvimento dos
fornecedores (DF) por englobar também as orientagdes técnicas e dos planos de agao.

A Inspecdo dos produtos no recebimento permite estabelecer a nota de avaliagdo do
primeiro indicador (Qualidade), a partir da comparagdo dos parametros de qualidade

encontrados nos produtos em relacdo ao padrdo estabelecido pela Ficha Técnica. A Figura
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4-6 desdobra os indicadores da inspe¢do, apresentando os parametros de avaliagdo que sdo

aplicados em todas as entregas no CD:

Defeitos Graves: sdo aqueles que comprometem a comercializacdo dos produtos,
principalmente por alterar a qualidade percebida pelo consumidor no que se referia aos
seus aspectos visuais. S3ao também defeitos que evoluem com o tempo,
comprometendo a vida comercial dos produtos e afetando diretamente a especificidade
temporal. Como exemplos destes defeitos, podem-se citar a presenca de pragas, danos
profundos (perfuracdes) decorrentes da colheita ou transporte inadequados, presenca

de mofo, etc.

DEFEITOS
GRAVES

DETERIORAGAD

MATURACAO CALIBRE

Figura 4-6: Parametros de qualidade que compdem o indicador “inspecio”

Deterioracdo: sdo os defeitos identificados pela presenca de partes com podridao,
evoluindo a partir de cortes profundos, amassamento, mofo, dentre outros defeitos
graves, que evoluem com o tempo, e comprometem fortemente a vida do produto e a
qualidade percebida pelo consumidor, no que se referia aos seus aspectos visuais,
afetando também a especificidade temporal. Os elevados volumes de compra sdo a
justificativa da empresa para aceitar percentuais de tolerancia quanto a presenca de

pontos de deterioragao.

Defeitos Graves: sdo os defeitos que comprometem fortemente a vida comercial do
produto por evoluirem rapidamente. Sdo cortes profundos, amassamento de uma
extensa 4area, mofo avancado, pragas e doencas. Para produtos que sao
comercializados como marcas préprias ou exclusivas do supermercado, estes defeitos,

junto a Deteriora¢do, comprometem a qualidade percebida pelo consumidor quanto
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aos seus aspectos visuais, e afetam ndo somente sua especificidade temporal, mas

também a de marca.

Defeitos Leves: sdo aqueles defeitos que ndo evoluem com o tempo, ndo
comprometendo sua vida util comercial e pouco afetando a especificidade temporal.
Entretanto, eles também alteram a qualidade percebida pelo consumidor quanto aos
seus aspectos visuais, principalmente no caso de manchas, o que pode ser decisivo
sobre sua decisdo de compra. Como exemplos destes defeitos, podem-se citar a
presenca de danos superficiais leves (pequenos amassados ou furos), perfuracdes
decorrentes da colheita ou transporte inadequados, presenca de manchas, cicatrizes,

etc.

Maturacao: mede quao maduro estd o produto. Este indicador também compromete a
vida util comercial e afeta diretamente a especificidade temporal. Eles também
influenciam a decisdo de compra do consumidor, que pode querer optar por produtos
que estejam maduros a ponto de serem consumidos imediatamente, ou outros que
estejam aptos nos proximos dias. Como a empresa alega que quer oferecer ao
consumidor diferentes op¢des de maturagdo, este indicador visa permitir esta gestao.
Para os produtores, as exigéncias quanto a maturagdo dos produtos coloca diferentes
desafios: primeiro, uma programa¢do da producdo que garanta a disponibilidade de
produtos com diferentes graus de maturacdo, dentro dos volumes solicitados e, em
segundo lugar, estrutura fisica que permita a separagdo, a identificacdo adequada ou
mesmo a finalizagdo da maturacdo (como camaras climatizadas) destes produtos

dentro dos padrdes especificados na Ficha Técnica.

Calibre: refere-se ao diametro do produto, o que vai permitir classificd-lo de acordo
com este atributo e, consequentemente, definir o preco de negociacdo especifico.
Alguns produtos ja possuem esta identificacdo de calibre legitimada pelo mercado
externo e interno, como pequeno, médio, grande e extra; enquanto outras referéncias
utilizam diferentes denominacdes para classifica-lo: Cat 1 (grande), Cat (2), médio, e
Cat (3) pequeno. A medi¢do do calibre, para alguns tipos de produtos, também é
avaliada pela contagem do nimero de itens numa caixa, sendo classificada de acordo
com este nimero. Assim, pode-se ter como referéncia um calibre a ser negociado que
respeite o intervalo 130 a 135, ou seja, a caixa deve conter entre 130 a 135 frutos,

sendo esta capacidade determinada pelo tamanho do fruto.
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Esta inspecdo faz parte dos procedimentos operacionais do CD e se aplica para
legumes e frutas. J4 para as verduras, ou hortalicas de folhas, e os produtos processados, como
saladas lavadas, higienizadas e embaladas, em func¢do de serem abastecidas por ED, ndo ha
um procedimento centralizado de avaliacdo e os parametros descritos estdo sujeitos as
avaliacGes menos criteriosas realizadas pelos lideres de FLV?’. Estes lideres ndo possuem, na
sua grande maioria, formacdo especifica em dreas que lhes permita avaliar diferentes
parametros de qualidade para os diferentes produtos. Em muitos casos, baseiam-se na
experiéncia e em andlises subjetivas. Isso gera uma enorme distancia, em termos de padrdo
operacional e mecanismos de controle, entre os produtos recebidos por meio do CD e os de
entrada direta.

A Gestao de Entregas, segundo indicador, refere-se a avaliagdo das quantidades
entregues, tanto no CD quanto nas lojas (para produtos ED). Este indicador foi desenvolvido
especialmente para que se tivesse maior controle sobre o abastecimento via ED, comparando-
se as quantidades entregues com as quantidades agendadas. Por meio deste indicador, a drea
comercial consegue avaliar o percentual entregue nas lojas em relacdo ao solicitado aos
fornecedores, cuja relacdo gera um percentual de atendimento. Esse percentual de
atendimento € obtido por produto, por loja e por fornecedor. Assim, torna-se possivel obter
informacdes sobre o desempenho dos fornecedores e sobre faltas de produtos nas lojas.

A Pontualidade, terceiro indicador, refere-se a avaliagdo do hordrio das entregas,
restringindo-se ao CD. Este indicador foi desenvolvido para garantir eficiéncia logistica, pois
pelo controle das entradas das cargas no CD sdo feitas as programacdes de separacdo e
expedicdo para as lojas. A mensuracdo € feita comparando-se o hordrio em que ocorreu a
entrada da nota fiscal no CD com o agendamento determinado pela area logistica. Os
fornecedores tém uma tolerancia de 30 minutos em relagdo ao horario agendado, sendo que
apos passada a tolerancia € gerada uma multa pelo atraso. A cobranga desta multa ndo esta
prevista no contrato comercial e funciona como desconto financeiro na nota de pagamento ao
fornecedor, referente a entrega que gerou o atraso.

Outra exigéncia para os fornecedores refere-se ao hordrio limite de chegada ao CD,
que € as 12h. Fornecedores que chegarem apds este hordrio ndo tém suas mercadorias
recebidas, devendo fazer novo agendamento. Excecdes sdo negociadas entre drea comercial e

logistica, e acontecem em casos em que produtos que compdem esta carga fazem parte de

20 Na estrutura hierdrquica das lojas, hd um gerente de loja (para supermercados) e um diretor de loja (para
hipermercados). Cada uma das secdes (Carnes, Peixaria, FLV, Mercearia, Bazar, Padaria, etc) possui um lider ou
encarregado como responsavel.
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acoes promocionais € cuja falta nas lojas comprometeria fortemente estas acoes.
Considerando-se a elevada perecibilidade dos produtos, o efeito das recusas no recebimento
por atraso sobre a especificidade temporal eleva os custos de transagcdo para os fornecedores.
Também, para os casos em que o produto é comercializado como marca exclusiva do
supermercado, a dificuldade de recolocacdo no mercado destes itens recusados pode gerar
perdas para o fornecedor, j4 que muitas vezes € impraticivel o retorno a fazenda para
reembalamento, retirando-se a embalagem com o marca da empresa e substituindo-a pela
marca do fornecedor. Com isso, ha também um aumento dos custos de transacdo, decorrente
da especificidade da marca.

Esta pratica também ¢é adotada para produtos que sdo abastecidos via ED, pois também
hd um agendamento para entrega nas lojas, sendo o hordrio definido, principalmente, pelas
regras de zoneamento de transito urbano da regido em que a loja se encontra. Nestes casos,
atrasos geram penalizacOes tanto para as lojas, por parte das instituicdes reguladoras, quanto
para os fornecedores, por parte do supermercado.

A Etiquetagem, quarto indicador, refere-se a verificacdo das informagdes de
identificacdo do produto e do fornecedor. Abrange pallets, caixas e produtos, tanto granel,
quanto embalados. Nele, sdo verificadas informag¢des gerais como c6digo e nome do produtor,
descricdo do produto, data em que foi embalado, tabela nutricional, cédigo PLU, cédigo
EAN, c6digo de Rastreamento, etc.

Alguns dos elementos verificados na etiquetagem merecem destaque. Primeiro, o uso
do cédigo PLU (Price Look Up), que € um c6digo rapido, composto por quatro digitos, colado
ao produto, principalmente frutas importadas, para identificacdo na frente de caixa. Sua
ado¢do trouxe vantagens, como reduc¢do dos problemas de identificacdo por parte dos
operadores de frente de caixa e por parte dos clientes, ja que no modelo adotado o cédigo vem
acompanhado do nome do produto. Para os fornecedores, houve impacto em termos de
aumento de custo nas operagdes dentro dos packing houses em fungdo da inclusdo desta
operacdo. Entretanto, como outros paises e distribuidores de alimentos de grande porte
também passaram a utilizar o cédigo PLU, sua ado¢do pelos produtores melhorou o acesso de
seus produtos a esses mercados, especialmente no caso de frutas exportadas.

A partir do uso do cédigo PLU, embora tenha gerado mudangas operacionais para os
produtores, além de investimentos em etiquetas, ndo se pode considerar um grande aumento
na especificidade de ativos na transacdo. Isto porque no modelo de etiqueta adotado ndo
constava a marca do supermercado, e nem mesmo a do fornecedor, apenas a descricdo do

produto e o respectivo codigo PLU. Assim, numa eventual devolucdo dos produtos por
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problemas de qualidade, por exemplo, ndo haveria dificuldades por parte do fornecedor em
recolocd-los no mercado, via CEAGESP ou outras empresas de distribuicdo. No entanto,
haveria custos de transporte nesta recolocagdo, além de custos pelo tempo gasto nesta
operacdo, comprometendo a qualidade e a vida comercial dos produtos, o que permite
concluir que a especificidade dos ativos ndo € nula.

O segundo € o cddigo de rastreamento, que passou a ser um requisito em processos de
normalizag@o internacional e programas de avaliacdo da conformidade, como certificacao de
produtos, processos produtivos e sistemas de gestio”’. A Norma ISO 8402:1994 define o
rastreamento como sendo a habilidade de rastrear a histdria e a localizagdo de um produto
através de informagdes armazenadas. Além da origem e da posi¢do, o rastreamento permite
também o monitoramento dos processos € a captacdo e a propagacdo de informacdes
referentes as atividades (manejo e operagdes) as quais os produtos foram submetidos e que
podem conferir diferentes caracteristicas de qualidade.

Em 2008, a empresa iniciou o programa de rastreamento com a proposta de oferecer
produtos com qualidade monitorada desde a origem. A proposta por trds dos codigos de
rastreamento era o de identificar a origem e a posi¢do de um produto em cada uma das etapas
dos processos de produgdo, transformacao e distribuicdo, identificando seu percurso até o
consumidor final.

O cdédigo de rastreamento foi acrescido a etiqueta padrao de identificacdo do produto
nas caixas (para produtos a granel), nas embalagens (para frutas e legumes embalados em
porg¢des e para as hortalicas). Incorporado ao cédigo de barras, ele traz informagdes do lote ou
talhdo como forma de identificar a origem, as praticas agricolas adotadas e o caminho
percorrido. Caso haja algum intermedidrio no trajeto, o codigo também recebe digitos para
identifica-lo e aos processos envolvidos durante a permanéncia do produto junto a este agente.

A implantacdo do rastreamento envolveu a adocdo do um sistema informatizado para
captacdo e transferéncia destas informacdes ao longo da cadeia. Com a digitalizacdo dos
dados referentes a origem e localizacdo dos produtos, e das atividades envolvidas na
produgdo, o sistema gera relatérios de desempenho. O programa de rastreamento faz uso de
uma gestdo compartilhada, ou seja, cada agente é responsdvel por alimentd-lo com as
informacdes referentes a sua localizagdo (georeferenciamento), atividade dentro da cadeia e

processos que se relacionem ao produto rastreado.

! Segundo ECKSCHIMIDT et al, (2009), no Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade os requisitos por
rastreamento sio fundamentais em programas como a Produ¢do Integrada de Frutas (PIF) e a Certificacdo da
Cachaga.
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O que pode ser constatado é que a adog¢do de sistemas com esta caracteristica de
compartilhamento demanda, em primeiro lugar, a implantacdo de controles sobre as
atividades que envolvem a produgdo e o fluxo de produtos. Muitos dos produtores, embora
participantes dos programas de capacitacdo e auditoria da empresa, faziam uso apenas de
ferramentas simples de controle, como planilhas, e pouco abrangentes quanto as diversas
atividades envolvidas na producdo. Como resultado desta situacdo, coube a empresa
fornecedora da solucdo de rastreamento, em parceria com a equipe de técnicos terceirizados,
orientarem os produtores quanto aos controles que seriam necessdrios para dar suporte ao
rastreamento. Segundo, o uso do sistema de rastreamento gerou custos adicionais para os
produtores, cujo valor varia em funcdo do volume entregue no CD ou nas lojas.

As andlises de residuos e as microbioldgicas, indicadores seis e sete do Quadro, sdo
voltados ao controle sobre a seguranca do alimento. As amostras sdo coletadas nas lojas e no
CD pela equipe de técnicos que trabalham para o consultor agrondmico, sendo depois
enviadas ao laboratério contratado para esse fim. Apds andlise, cabe aos laboratorios
inserirem os laudos resultados no sistema de controle de desempenho, disponibilizando as
informacdes para as partes envolvidas. As andlises de residuos de defensivos quimicos
apresentam-se embasados no PARA (Programa de Andlise de Residuos de Agrotéxicos —
ANVISA). Os resultados podem ser:

® Amostra Satisfatéria
® Amostra Insatisfatéria
a) Substancia Proibida
b) Substancia Nao Autorizada
¢) Substincia Acima do Limite Maximo de Residuo

A partir da inser¢do dos laudos, sdo gerados relatérios que sobre a conformidade ou
ndo das amostras, por periodo selecionado, bem como sobre a evolucdo das andlises
realizadas. A Figura 4-7 traz exemplos de relatérios gerenciais, no formato grafico, que
podem ser gerados no sistema. Os dados sdo apenas ilustrativos, mas respeitam tendéncias

encontradas nas andlises realizadas efetivamente pela empresa.
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Figura 4-7: Cobertura das analises quanto ao percentual de fornecedores com amostras
coletadas e evolucao das analises realizadas.

Fonte: Baseado no material disponibilizado pela empresa supermercadista

O gréfico da esquerda da Figura 4-7 ilustra a cobertura dos fornecedores em termos
de andlises realizadas. Cada cor corresponde a intervalos entre andlises. Pelo exemplo, pode-
se constatar que 66% dos fornecedores tiveram seus produtos analisados a0 menos uma vez
no periodo de um ano, sendo 42% com coleta nos ultimos trés meses € 11% entre trés a seis
meses. J4 o Gréfico da direita mostra a evolugdo do numero de anélises realizadas. O exemplo
serve de referéncia também para andlises microbioldgicas. A partir dos resultados sdo gerados
planos de acdo. Fornecedores que forem reincidentes apds tomarem as medidas corretivas
podem ter as transagdes interrompidas temporariamente até que corrijam as prdticas adotadas
no campo.

As auditorias técnicas, sétimo indicador, permitem emitir notas sobre as condi¢des da
producdo. Os check lists sdo especificos para cada tipo de avaliagdo, mas convergem quanto
ao objetivo de fornecer informagdes sobre a situagcdo atual do produtor e seu potencial de
fornecimento futuro. Ha trés diferentes tipos de auditoria, cada qual com seu check list: a)
Campo (fornecedores selecionados); b) Packing (todos os fornecedores); e, ¢) Climatizagcao
(fornecedores de banana).

Os auditores sdo prestadores de servicos que possuem contrato formal com a empresa
supermercadista, realizando auditorias nos fornecedores por meio de um check list que
estabelece critérios para qualificacdo, avaliacdo e monitoramento de fornecedores de FLV. A
pontuacdo de cada item auditado serd inserida no sistema de informagdo que abrange o

controle de desempenho do fornecedor. O fornecedor que receber nota inferior a 61% ¢
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considerado sem qualificagdo minima, recebendo um comunicado automatico do sistema
contendo orientacdo para a formulacdo de um plano de acdo. Cabe ao auditor monitorar o
plano de acdo, orientar sobre ajustes e buscar evidéncias de melhoria na préxima visita in
loco. Nas visitas in loco ao fornecedor, o auditor verifica também o desempenho quanto ao
processo de rastreamento, insere o resultado da verificac@o no sistema e solicita plano de acao

ao fornecedor.

A Figura 4-8 representa um modelo de relatério gerencial, também no formato de
gréafico, disponivel no sistema de informagdes que compdem o controle de desempenho do
fornecedor. Nele, os consultores que fazem as auditorias conseguem avaliar o ndmero de
fornecedores auditados e sua participacdo no abastecimento. Como regra geral, eles
conseguem priorizar as agdes sobre os principais fornecedores em termos de volume e valor
das transacdes, ¢ depois caminhar em direcdo aos de menor volume. Tomando-se como
exemplo os dados da Figura 4-8, 20% dos fornecedores foram auditados nos udltimos 12
meses (grafico da esquerda), respondendo por 35% do volume fornecido no periodo (grafico

da direita).

COBERTURA COBERTURA VOLUME
(% FORNECEDORES ATIVOS (% FORNECEDORES ATIVOS
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Figura 4-8: Cobertura das auditorias em niimero de fornecedores e participaciao no
fornecimento.

Fonte: Baseado no material disponibilizado pela empresa supermercadista

Ja o Grafico 3 ilustra os resultados das auditorias num periodo determinado e também

¢ gerado no sistema de controle de desempenho a partir do input das notas de auditorias.
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Griéfico 4-1: Cobertura das auditorias em niimero de fornecedores e participacao no
fornecimento.

Fonte: Baseado no material disponibilizado pela empresa supermercadista
Pelo Gréfico 4-1, embora neste caso sejam informacdes apenas ilustrativas, os
consultores técnicos podem avaliar a evolu¢gdo do nimero de auditorias e os resultados
obtidos, que sdo agrupados em niveis de conformidade. A nota minima esperada é 61%, o que
posicionaria o fornecedor no Nivel Trés (3). Abaixo deste nivel o sistema identifica os pontos
de divergéncia e envia uma solicitagdo para que o produtor elabore um plano de a¢do, sob

supervisao dos auditores.

A equipe de auditores realiza reunides com as equipes de compras e garantia da
qualidade sobre assuntos de disponibilidade dos produtos e qualidade, incluindo os resultados
das andlises de residuos para os fornecedores que obtiveram em seus laudos notas
insatisfatérias. A equipe realiza também visitas periddicas aos CDs e Lojas para verificacdo
da padronizacdo das etiquetas dos fornecedores de FLVs.

A Figura 14 ilustra a co-responsabilidade dos auditores na gestdo dos fornecedores e
na garantia da qualidade e disponibilidade dos produtos, em paralelo as atividades executadas
pela drea interna de garantia da qualidade. Percebe-se que, operacionalmente, cabe aos
terceiros a coleta de amostras para andlises de residuo e microbiolégico, a realizagdo das
auditorias e o apoio ao rastreamento. Ja os técnicos internos focam suas atividades na
inspecdo dos produtos e na gestdo do conjunto de informacdes. Embora, formalmente seja a
garantia da qualidade que responda pelo desenvolvimento dos fornecedores, na prética é a
equipe terceirizada que detém a confianga dos produtores, especialmente pela frequéncia dos

contatos entre estes dois agentes e pelo know how construido pela experiéncia na funcao.
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Figura 4-9: Fluxo das responsabilidades e controle das informacoes para o plano de acao.

Fonte: Baseado no material disponibilizado pelo auditor responsavel pelo

desenvolvimento dos fornecedores de FLV

Embora a Figura 4-9 esquematize o fluxo de responsabilidade das areas, ela ndo traz
um lado importante da participagdo dos auditores nas transagdes. Os técnicos terceirizados
atuam na interface entre o departamento de compras, garantia da qualidade e fornecedores.
Durante as entrevistas, ficou evidente que sua participagao na transagao fortalece a confianga
dos produtores para com a empresa, principalmente pelo amplo conhecimento que eles
possuem. Na realidade, grande parte da atual relacdo entre fornecedores e compradores foi
construida a partir da presenca desses terceiros, mais especificamente o coordenador do
grupo.

O consultor transita entre a equipe de compradores da empresa foco, técnicos de
qualidade, fornecedores e laboratérios, o que lhe permite ajudd-los na articulagdo das
atividades, agir sobre problemas e diminuir pontos de conflito. O que se pdde constatar € que
este agente funciona como importante ponto de convergéncia na comunica¢do entre as
diferentes dreas que interagem entre si e junto aos fornecedores, e que sua saida da relacdo
traria impactos negativos pela especificidade das atividades que estdo sob sua
responsabilidade, pelo conhecimento adquirido, tanto técnico quanto comercial, e pela relagdao

de confianga consolidada junto a empresa e aos produtores.
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A confianca que se firma pela presenca deste agente fortalece o relacionamento entre
as partes e colabora para reduzir a incerteza e o oportunismo. Sua proximidade do campo e as
ferramentas de controle permitem acompanhamento constante do desempenho, e sua
participacao nos ajustes do plano de a¢dao dao ao fornecedor seguranca sobre o caminho que
estd seguindo, especialmente quanto aos de investimentos na planta produtiva. O produtor
acredita que a empresa honrard seus compromissos, acata as recomendagdes técnicas € as
orientagdes para investir na produgdo, dentro das suas possibilidades, e a presenca do auditor
técnico destaca-se como um importante vetor para manté-los comprometidos.

Na outra ponta da relacdo, ele age junto aos compradores analisando as informacgdes
de desempenho dos produtores e dando apoio a gestdo de compras, principalmente na
distribuicdo dos pedidos. Sua posicdo privilegiada lhe permite visdo consolidada do
desempenho geral de cada produtor, seu potencial a partir das auditorias, € a programacao de
vendas, podendo auxiliar as equipes de compras nas decisdes. Por outro lado, ha uma forte
relacdo de dependéncia da empresa para com o consultor, sobre o qual recairam funcdes
abrangentes e responsabilidades gerenciais que nao seriam redirecionadas as equipes internas

sem prejuizos a eficiéncia na gestdo do abastecimento e para a incerteza nas transagdes.

Vale destacar que a avaliagdo do desempenho dos fornecedores, tanto pela aplicacao
de auditorias e programas de capacitacdo, quanto pela inspe¢do dos produtos, por meio de
indicadores técnicos, reduziu o nimero de devolucdes ao fornecedor. Segundo informado
pelos auditores, houve uma reducdo de 500 toneladas/ més nas devolugdes. Esta diminui¢do
no volume recusado € bastante significativa para os fornecedores: diminui conflitos com o
departamento de compras, evita custos de retirada desta mercadoria e sua posterior
recoloca¢do no mercado, e sinaliza que os investimentos em melhorias na produgdo surtem

efeitos positivos sobre sua capacidade de atender aos requisitos impostos na transagao.

4.4 O Modelo de Contrato Adotado nas Transacoes

Esta secdo visa apresentar os contornos do contrato formal existente entre o
supermercado e os produtores rurais que fornecem frutas, legumes e verduras. O contrato é
padrao para as trés subcategorias de produtos. O contrato estabelecido visa, a priori, dar
legitimidade a relagdo comercial existente entre os agentes e, como desdobramento deste
objetivo, definir como sera feito o fornecimento dos produtos. Parte-se da condi¢do de que a
estrutura de governanca adotada na coordenagdo das atividades envolve os aspectos

contratuais que a regulamentam e elementos complementares que permitem os controles
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necessarios para o monitoramento das condi¢Oes estabelecidas formalmente neste contrato
comercial.

A importancia da apresentacdo das caracteristicas da forma contratual adotada e dos
elementos complementares deve-se, principalmente, pelo fato de que as transagdes existentes
entre compradores e vendedores diferem entre si de tal forma que determinam os contornos
proprios dos acordos adotados. Em outras palavras, caracterizar o perimetro que cerca a
transacdo por meio da descricdo do contrato e suas complexidades € uma forma de
entendimento das particularidades que caracterizam a prépria transagao.

A empresa poderia, a priori, abastecer-se a partir do mercado spot e sem contratos que
regulamentassem as transagdes. Vantagens, como reducio dos custos de elaboragdo contratual
poderiam ser obtidas e ndo haveria a necessidade de mecanismos de monitoramento que
verificassem o respeito aos termos definidos formalmente de forma ex ante a transacdo. No
entanto, a estratégia da empresa para as FLVs baseia-se na diversidade de produtos e na
definicdo de padrdes proprios de qualidade e, conforme relatado nas entrevistas, o respeito ao
protocolo que define a relagcdo comercial demanda nao s6 mecanismos formais de governanca,
como também a proximidade com a origem e toda uma estrutura de controles para o
monitoramento dos parametros estabelecidos.

Ja do lado do produtor, o contrato funciona com redutor de uma das principais fontes
de incerteza presentes nas transagdes de mercado, a inadimpléncia. A totalidade dos
produtores rurais entrevistados alegou que a certeza de receber pelos produtos transacionados,
ainda que sob uma flutuacdo de precos pagos dependente de varidveis ja descritas, € uma
grande vantagem desta transagdo, € que o contrato consolida esta garantia de recebimento. O
contrato de fornecimento estabelece um prazo de pagamento, o que garante o recebimento
pela transferéncia de posse das FLVs.

O Quadro 4-3 esboca os campos presentes no contrato de fornecimento que formaliza
a relagdo comercial entre o supermercado e os produtores e € um dos elementos presentes na
governanca das transacdes. Basicamente, os campos apresentados explicitam as condi¢des
comerciais de cercam o fornecimento das FLVs, tanto para o modelo centralizado como na
entrada direta, no que se refere aos percentuais de descontos que serdo aplicados sobre cada
nota fiscal de entrega e que devem ser de conhecimento de ambas as partes. Sua assinatura
sinaliza anuéncia com os termos nele estabelecidos, ainda que sem negociagdo destes termos.

Em termos de processos, o conteido do contrato é apresentado aos fornecedores para
assinatura, em geral no inicio do ano, e arquivado pela propria equipe de compras, sem

participacao da drea juridica nestas tarefas. Sua vigéncia € anual, periodo no qual nido pode
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sofrer alteragdes de conteddo. No entanto, de um ano para outro este contrato é passivel de
ajustes, principalmente nos percentuais de descontos financeiros, razdo pela qual demanda
nova concordancia das partes. Os percentuais de desconto ndo sido detalhados nesta pesquisa
por solicitacdo dos agentes envolvidos. Os campos apresentados no Quadro 9 ndo sdo
alterados anualmente, apenas os percentuais. Fica também estabelecido que qualquer uma das
partes pode rescindir o contrato mediante comunicacdo prévia de 60 dias, sem Onus para a
contraparte. Este prazo também € definido para a comunicacdo de dendncia de ndo
cumprimento dos termos nele definidos, cabendo processo civel e criminal por quaisquer
danos.

O que pdde ser obtido durante o levantamento de dados € que, apés a centralizacdo,
houve uma grande mudanga nos percentuais de desconto do contrato, com aumentos anuais.
Estes aumentos foram justificados pela empresa, primeiro, em fun¢do do aumento dos custos
operacionais decorrentes da absor¢do de operacdes logisticas de recebimento e expedi¢cdo. Em
segundo lugar, para que os fornecedores também contribuissem parcialmente com os custos
de monitoramento da qualidade na inspec@o e com os investimentos realizados nos programas
de desenvolvimento, com equipes técnicas atuando nas auditorias e na capacitagdo.
Finalmente, as acdes voltadas ao estimulo das vendas também teriam parte dos recursos
oriundos desta mesma fonte, seguindo o principio de empresas de varejo como sendo vitrines
dos produtos.

Assim, a montante houve captacao de recursos para melhoria da qualidade e garantia
do abastecimento; a jusante, comunica¢do aos consumidores das caracteristicas diferenciais
das FLVs e estimulo ao consumo. Nao obstante haja essa arrecadacao acordada via contrato, a
maior parcela dos investimentos necessarios ao modelo de abastecimento centralizado, aos
programas de desenvolvimento de fornecedores e as a¢des no ponto de venda provém da
margem de comercializacdo. Outro ponto que merece destaque € que, nos ultimos anos, 0s
percentuais de desconto financeiro t€ém se mantido inalterados. A razdo alegada € a percep¢ao
de que as exigéncias feitas aos produtores demandam investimentos que poderiam ser

comprometidos em decorréncia do crescimento dos descontos.
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Além dos descontos financeiros, outra forma de envolvimento dos fornecedores,
também prevista no contrato, define sua participacdo direta nas agcdes promocionais, por meio
de equipes de promotores de vendas temporarios. Estas acdes t€m cardter duplo quanto ao seu
impacto em termos de custos e receita para o produtor. Por um lado, envolve a contratagao de
funciondrios ocasionais para tarefas como preparacdo dos alimentos e degustacdo. Por outro,
permite ao produtor contato direto com o consumidor € a comunicacdo das caracteristicas
qualitativas da mercadoria por parte de quem as produz.

O campo de garantia de margem se relaciona diretamente com a competitividade
frente a0 mercado concorrente. A 16gica por trds desta clausula pode ser traduzida em termos
de quantidade negociada versus preco pago. Na medida em que a compra feita pelo
supermercado garante ao produtor a entrega de grandes quantidades, com beneficios em
termos de diluicdo dos custos de transporte e escoamento da produgdo, espera-se, como
contrapartida, que os valores negociados sejam sensivelmente inferiores aos praticados pelo
mercado, tomando-se como referéncia os parametros descritos, como CEAGESP. As
informacdes de mercado sdo pecas-chave nas transagdes, € aumentam a transparéncia por
serem embasadas em referéncias disponiveis aos agentes, como os precos praticados na
CEAGESP. Esta transparéncia € varidvel importante destacada no relacionamento comercial
deste estudo de caso, pois aumenta a credibilidade dos agentes quanto aos dados apresentados
nas negociacgdes, diminui oportunismos e fortalece a confianca.

Neste ponto, vale um olhar mais atento aos controles adotados e descritos no capitulo
sobre o desempenho do fornecedor, por permitirem o monitoramento dos termos acordados no
contrato comercial. Modelos que favorecem maior controle sobre varidveis produtivas sao
encontrados nos contratos classificados como quase integragao vertical, como frango e suino
(AMARAL, 2009), mas diferindo em aspectos como auséncia de fornecimento de insumos e
na inexisténcia do compromisso formal sobre a compra da producao.

Como dito no capitulo sobre as incertezas, ndo hd nenhuma condi¢do formalmente
imposta no contrato comercial obrigando o supermercado a comprar a produgdo, parcial ou
total, dos produtores com quem transaciona. A relagdo segue os parametros de desempenho e
bom relacionamento comercial como garantia da compra e da continuidade da relagdo,
particularidades detalhadas no capitulo sobre incertezas do produtor.

Por outro lado, assim como pode ser encontrado nos modelos de quase integracdo, ha
orientagdes sobre tecnologias produtivas que irdo facilitar o atendimento aos padrdes
exigidos, como qualidade, escala adequada, constancia no fornecimento e custo. As auditorias

e a qualificacdo dos produtores, custeadas pela empresa, caminham neste sentido. Este apoio
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técnico € outra vantagem considerada pelos produtores como fator motivador para a
continuidade da relagdo comercial com o supermercado e, nos moldes da auséncia de garantia
de compra, também nao consta como uma condi¢@o contratual, mas como um dos alicerces do
programa de qualificacdo e uma contrapartida da empresa em face das exigéncias feitas aos
produtores.

A proximidade relacional entre os agentes deste estudo favorece a comunicagdo e a
troca de informacoes, fato discutido em diferentes momentos neste estudo. Por outro lado,
esta transparéncia, muitas vezes com exposi¢ao de planos estratégicos, pode comprometer os
resultados se ndo houver confidencialidade. Embora a relacdo tenha forte presenca de
confianca, especialmente no caso varejo - fornecedores top, o contrato estabelece uma
clausula de confidencialidade visando proteger dados técnicos, comerciais, experiéncias e
descobertas. Encontram-se nesse grupo as cOpias das Fichas Técnicas, as quais devem ser
devolvidas a empresa caso a relagdo termine.

A empresa se compromete, por seu lado e por meio do contrato, a ndo expor os precos
pagos ao produtor, visando ndo afetar transacdes paralelas que eles tenham com outros
compradores. Da mesma forma, como o sistema de informagao que sustenta o rastreamento
dos produtos armazena informagdes de andlises microbioldgicas e de residuos, a empresa
também se submete a esta cldusula e se compromete a ndo divulgar possiveis problemas junto
as instituicdes reguladoras, como ANVISA, mas sim atuar imediatamente junto ao produtor
buscando correcdoes. O acordo garante que as informacdes sobre os fornecedores sao
propriedades deles e ndo do supermercado, ficando a cargos destes agentes autorizarem ou
ndo o acesso por parte de outros que ndo os participantes diretos da relagdo comercial.

Por outro lado, o sistema permite que a ANVISA participe da cadeia tendo acesso aos
resultados gerais das regides produtoras, podendo estabelecer politicas publicas e acdes
localizadas, mas sem comprometimento a integridade do produtor ou a sua identificagdo. Se
nao fosse assim os produtores se recusariam participar do controle. Agora, no caso de haver
uma exigéncia legal da parte de Orgdos publicos, a contraparte deve ser comunicada
imediatamente e receber cdpia dos documentos enviados.

Quanto a qualidade dos produtos, o contrato prevé a obrigatoriedade, por parte do
fornecedor, a entregar a mercadoria exatamente como constando no pedido de compra, com
observancia da qualidade, quantidade e custo nele definidos. Também estdo comprometidos
com a correta identificac@o da carga e dos itens entregues, sua descricdo, rotulagem (incluindo
cédigo PLU e de rastreamento, com identificacdo de origem), embalagem e outros

certificados, como de importacdo, quando necessério.
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Esta explicito na cldusula de qualidade que a empresa fard a inspe¢dao do produto no
momento do recebimento, tanto no CD quanto nas lojas, para conferéncia se as FLVs
encontram-se dentro das normas de classificacao estabelecidas na Ficha Técnica, garantindo a
conformidade com o contrato comercial. Caso os produtos estejam em desacordo com o
padrao definido no pedido de compra, por problemas na producdo, transporte ou descarga,
cabe ao fornecedor arcar com os Onus e repor as quantidades num prazo estipulado. A
comunicacdo do padrao, por meio da Ficha Técnica, associada a inspe¢do no recebimento
corrobora os termos definidos formalmente no acordo comercial e possibilita o
monitoramento dentro de parametros objetivos e transparentes entre as partes.

No entanto, tem sido pratica adotada e acordada entre as partes que haverd um calculo
sobre a divergéncia de qualidade, gerando uma multa a ser paga pelo fornecedor. Esta multa
visa cobrir as perdas geradas nas lojas em fun¢do da ndo venda dos produtos avariados. Para
os produtores, os valores pagos nas multas ainda representam vantagens quando comparados
aos custos de retirada e recolocacgdo destes produtos no mercado.

Outra cldusula que merece destaque refere-se as questdes trabalhistas, fundamentadas
no respeito a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, da Organizacdo Internacional do
Trabalho e da Conveng¢do Americana sobre Direitos Humanos. Nela, os agentes se
comprometem a ndo explorar qualquer forma de trabalho degradante ou que remeta a
condicdo de escravidao. Também ndo sdo aceitos menores de 18 anos em atividades noturnas,
insalubres ou que tragam perigo, e de menores de 16 anos com excec¢do aos programas de
jovens aprendizes, permitido a partir dos 14 anos.

O monitoramento desta situacdo de trabalho € feito, nos fornecedores, pelas auditorias
técnicas, que faz uso de um check list que avalia tanto condi¢Oes técnicas e gerenciais
referentes a producdo quanto trabalhistas e ambientais. Esta condi¢@o se relaciona diretamente
com programas sociais e ambientais do supermercado e entra como componente do programa
de sustentabilidade para a cadeia produtiva das FLVs. O estabelecimento deste item no
contrato comercial € o monitoramento de seu cumprimento permitem agdes de orientagcdo e a
formaliza¢do deste indicador no controle de desempenho dos fornecedores. Caso ndo haja
mudancas na propriedade rural, o contrato de fornecimento pode ser rescindido
imediatamente, mas sem penalidades adicionais ao produtor. Internamente no varejo, este
controle é de responsabilidade do departamento de Recursos Humanos, sem a descricdo de
penalizacdes no contrato de fornecimento.

Outro ponto definido contratualmente trata da confiabilidade da entrega, também

considerada como indicador de desempenho. Ao produtor cabe a entrega dos produtos na data
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descrita no pedido de compra. O CD ou a loja comunica imediatamente a equipe de compras
situagdes de inadimpléncia, e cabe ao comprador entrar em contato imediatamente com o
fornecedor para averiguar o problema. Atualmente, o sistema de rastreamento possui uma
op¢ao que permite ao comprador verificar a entrega por pedido, tanto as feitas no CD quanto
nas lojas, dentro do indicador de gestdo de entregas, discutido anteriormente. A vantagem
deste monitoramento recai principalmente sobre o fornecimento via entrada direta, sendo
alimentado pelo lider de FLV das lojas. O contrato estabelece dois dias para regularizacdo da
situacdo, sob pena de multa compensatéria ou reducdo das quantidades negociadas nas
proximas transagdes. A multa € comunicada eletronicamente apds averiguar, junto ao
fornecedor, que a mercadoria realmente ndo serd entregue, cujo valor serd debitado da nota
fiscal correspondente.

Institucionalmente, cabe ao fornecedor responder por quaisquer problemas causados
pelo consumo das FLVs pelos consumidores finais, fornecendo as informacdes solicitadas e
arcando com os possiveis danos. Na pratica, entretanto, 6rgaos reguladores tém atuado sobre
os supermercados e exigido dele a responsabilidade por garantir determinadas varidveis dos
produtos, como qualidade e identificacdo de origem. A prépria caracteristica da producao de
FLVs, especialmente os legumes e verduras, contribui para explicar esta situacdo. A
pulverizagdo da producdo em pequenas propriedades e sua distribuicdo geografica cria
dificuldades de monitoramento pelos agentes reguladores, como a ANVISA, levando o
controle a jusante na cadeia, em direcdo a distribuicao.

Para a emissdo dos pedidos, outro componente presente no acordo formal, a empresa
os emite eletronicamente, via PD@NET, ou por pregdo, pelo sistema de mercado eletronico.
Quaisquer pedidos que ndo sejam provenientes destes canais sd@o desconsiderados. Da mesma
forma, cabe ao fornecedor enviar a nota fiscal eletronica antes da entrega das mercadorias no
CD ou nas lojas. Para o produtor rural, esta informagdo permite a programacao da colheita e
de entregas; para o supermercado traduz a previsdo do que ird receber. No entanto, como
descrito no capitulo de incertezas para o produtor, tem havido atrasos no envio dos pedidos,
comprometendo esta programagdo. Ainda que o contrato estipule o envio eletrénico, nao ha
nenhuma meng¢ao aos hordrios limites ou possiveis punicdes por atrasos. Esta situacdo €
pouco frequente na entrega centralizada, mas bastante recorrente na entrada direta, dada a
descentraliza¢@o na insercdo com o pedido no sistema de compras.

Como consideracdo final sobre o contrato comercial que vigora na governanga
abordada neste estudo, o que se observa é que sua finalidade se concentra na formalizacao da

relacdo comercial e na definicdo dos parametros que caracterizam as transacdes. No entanto,
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dada a complexidade da producdo e as dificuldades encontradas por empresas varejistas em se
abastecer de FLVs que atendam seus padrdes privados, assim como as exigéncias crescentes
do ambiente institucional quando a identificacdo de origem e seguranca do alimento, o
contrato formal ndo basta para assegurar o comprometimento por parte do elo produtivo,
especialmente quando se relaciona com a prépria estratégia competitiva do segmento mais a
jusante na cadeia, a distribuicao. Os sistemas de monitoramento de desempenho entram como
apoio ao contrato formal na medida em que possibilitam verificar o cumprimento das
cldusulas nele acordadas. Sem este controle, eleva-se a possibilidade de oportunismo e a
incerteza sobre as transacdes, ainda que haja confianca na relagdo. Complementar a isso, os
controles ainda sustentam os programas de desenvolvimento dos produtores, indicando os
caminhos a seguir. Em termos de organizacdo da produgdo, é uma estratégia que permite
identificar problemas ainda na origem e corrigi-los gradativamente antes que avancem na

cadeia e cheguem ao consumidor final.

4.5 As mudancas na comunicacio entre a empresa supermercadista e os fornecedores

A troca de informacdes entre o varejista e seus fornecedores tornou-se mais
abrangente do que no periodo que antecedeu as mudangas, em 2001. A época, as informagdes
seguiam um caminho praticamente unilateral, de jusante a montante, envolvendo apenas o
volume e o preco a ser entregue nas lojas. A partir das entrevistas constatou-se que trés grupos
de informagdes passaram a consolidar a comunicacdo entre a empresa varejista € seus
fornecedores apds as mudancas: pedido, desempenho e tendéncias.

Ap6s 2001, com a formagdo da drea da Garantia da Qualidade e a implantacdo de
ferramentas, como a Ficha Técnica e o Sistema de Avaliacdo de Fornecedores, mais
elementos foram incorporados as negociagdes € mais dreas passaram a interagir na relacao. O
pedido, até entdo Unica informacgdo formal trocada entre os agentes, passou a ser enviado
eletronicamente ao fornecedor, num sistema informatizado denominado PD@NET. Além dos
e-mails que porventura eram trocados. O sistema eletronico de envio de pedidos foi o
primeiro passo no caminho da informatizacdo na troca de dados entre a empresa e seus
fornecedores.

Mudangas operacionais também tiveram impacto sobre a comunicagdo. A drea
logistica passou a definir “janelas” com hordrios marcados para que os fornecedores
entregassem seus produtos no CD e nas lojas, e passou a orientd-los quanto as novas regras.
Como o agendamento das entregas, as operacdoes do CD foram sendo adequadas

gradativamente. Dessa forma, a partir da interacido de outras dreas na relacdo e da adocao de
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ferramentas para avaliagdo do desempenho dos fornecedores, a comunicacio entre os agentes
foi alterada em termos de abrangéncia (novas dreas de interface) e conteido (inclusdo das
informacdes de desempenho).

Na medida em que a relagdao da empresa com seus fornecedores caminhou para um
nivel maior de proximidade, estes uUltimos comecaram a ser envolvidos no planejamento
estratégico da categoria de FLV, trazendo informagdes da producdo. A partir de 2003, foi
instaurado um encontro anual entre as diferentes dreas da empresa e os fornecedores, evento
no qual eram apresentados os resultados do ano anterior, com dados de vendas em valor e em
volume, crescimento individual das subcategorias — frutas, legumes e verduras -, e as
estratégias que seriam adotadas para o ano seguinte, enfatizando a importancia da participacao
dos fornecedores nas agdes.

Para o ano de 2011, planejou-se dar maior énfase as comunicagdes sobre seguranca do
alimento ao longo da cadeia, com vistas a ado¢do de programas de melhoria da qualidade, a
valorizacdo da origem dos produtos, o uso de ferramentas de rastreamento e a incorporagao os
principios de sustentabilidade na producdo. Nesse sentido, as tendéncias de mercado para as
FLVs para o periodo 2010-2020 foram apresentadas aos fornecedores. Tais tendéncias foram
identificadas a partir da Pesquisa Nacional FIESP/IBOPE sobre o perfil de consumo de
alimentos no Brasil e apresentadas no Brasil Food Trends 2020”>. Com base em alguns
fatores de demanda, como crescimento e envelhecimento da populacao no Brasil e no Mundo;
aumento do poder de compra; reducdo do nimero de filhos por familia; participacdo das
mulheres no mercado de trabalho; maior acesso a informacao, entre outros, chegou-se a cinco
grupos de tendéncias, transmitidas aos fornecedores para o alinhamento entre producdo e
mercado: sensorialidade e prazer, saudabilidade e bem estar, conveniéncia e praticidade,
qualidade e confiabilidade, e sustentabilidade e ética. Estas informacdes foram repassadas aos
produtores com intuito de que tivessem conhecimento das tendéncias e incorporassem esses
novos elementos em suas estratégias produtivas.

Para a gestdo da comunicacdo um fator fundamental é a aplicagdo de um sistema de
informacdes. Conforme Schiefer (2002), citado por Toledo et al (2004), esta gestdo trata do
fluxo de informagdes sobre as caracteristicas de producgdo, as caracteristicas da qualidade, o
controle de produto e de processos e sobre o suporte a atividades de melhoria da qualidade.
Segundo os autores, uma abordagem centralizada € vidvel para o fluxo de informag¢des dentro

de uma cadeia de suprimentos. A abordagem centralizada, como acontece na gestdo da

22 para mais informais acessar http://www.brasilfoodtrends.com.br/Brasil_Food_Trends/index.html.
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comunicacdo que permeia a governanga neste estudo, estabelece que o fluxo de informacdes e
as regras de comunicagdo sejam coordenados por meio de uma instituicdo central, caso tipico
das cadeias de suprimento agroalimentar, ja que hd, em geral, grandes diferencas no poder de
barganha entre as empresas.

Neste ponto, merece destaque a recente adocdo da etiqueta bidimensional no rétulo
dos produtos. O QR Code (Quick Response ou Codigo de Barras em 2D) € uma matriz ou
codigo de barras bidimensional que pode ser interpretado rapidamente, mesmo com imagens
de baixa resolucdo, feitas por cameras digitais em formato VGA, como as de celulares. A
partir de um celular, o consumidor pode ter a informagdo da origem do produto e
caracteristicas da produ¢do no momento da compra, ainda na goéndola do supermercado,
podendo identificar caracteristicas desejaveis ou ndo e fazendo sua escolha dentre os produtos
oferecidos.

Esta etiqueta, além de levar informagdes de origem ao consumidor, ainda pode ser
uma importante ferramenta de escolha, j4 que os aplicativos disponiveis para os celulares
permitem que critérios de selecdo sejam definidos pelo consumidor de acordo com seus
valores e preferéncias, e que produtos que atendam a estes critérios sejam identificados
rapidamente por meio da etiqueta 2D. Na direcdo oposta, as escolhas dos consumidores sdo
armazenadas pelo sistema, que identifica quantos scanners foram feitos em diferentes
produtos, sua aceitacdo ou nao, e podem ser disponibilizadas aos produtores, servindo como
entrada de dados para seu planejamento de producio.

Outra contribui¢do do uso de sistemas de informacgdo, a partir das ferramentas de
rastreamento, percebida a partir das entrevistas, diz respeito as mudangas nas negociagoes.
Como o sistema é colaborativo, cada agente é responsavel por alimentd-lo com informagdes
referentes a sua participagdo na cadeia produtiva. Assim, cabe ao produtor, por exemplo,
fornecer as informagdes sobre as praticas agricolas adotadas na propriedade rural. J4 os
laboratorios, apds realizarem andlises de residuos de defensivos agricolas e as andlises
microbioldgicas, inserem estas informacdes no mesmo sistema. Finalmente, a equipe de
garantia da qualidade realiza a inspecao dos produtos no recebimento e entra com estes dados
no médulo correspondente, fechando o ciclo de avaliagao do desempenho.

Em diferentes niveis de acesso, todos os agentes podem gerar relatérios de
desempenho referentes as suas atividades, o que, numa andlise rapida, permite ao produtor
obter andlises e relatérios de seu desempenho em face dos indicadores adotados, permitindo
que formule planos de ac@o corretivos com auxilio da equipe técnica do supermercado.

Também permite que sejam gerados relatérios de desempenho comparativos com outros
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fornecedores da mesma linha de produtos, dando subsidios para argumentacdes comerciais,
pleiteando maior volume de negdcios, de acordo com seu desempenho. Esta pratica ja vem
sendo adotada por alguns fornecedores, mas sua expansao ainda esbarra na pouca qualifica¢io
por parte de pequenos e médios produtores no uso de ferramentas de gestdo, e na construgao
de argumentos comerciais embasados nas anédlises de informagdes.

Segundo informado pela empresa supermercadista, sua equipe de compradores tem
levado os relatérios de desempenho dos fornecedores nas reunides de negociagcdo. A idéia é
promover mudangas gradativas nos fornecedores e orientd-los no uso das informacdes
disponiveis, tanto para gestdo da produg¢do quanto para alinhamento das informacgdes
utilizadas nas negociacdes, principalmente porque o desempenho evidenciado nos relatérios
tem sido utilizado para distribuicio dos volumes de compras entre os fornecedores. O
compartilhamento das informagdes e seu uso nas negociacdes contribuem para reduzir
possiveis acdes oportunistas das partes.

A Figura 15 ilustra de forma simples a posi¢do central do varejo na articulagio
operacional entre os agentes e sua condi¢do impar como facilitador da comunicac¢ido das

partes, tomando por base o que foi encontrado a partir da pesquisa.
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A

Figura 4-10: Posicao central do supermercado no fluxo de informacées da cadeia
produtiva

Ao se observar a Figura 4-10, percebe-se que desafio do varejo vai além de oferecer
recursos tecnoldgicos que facilitem o fluxo das informagdes a jusante e 2 montante. Primeiro,
porque esse processo nao € linear. H4A multiplos fluxos que convergem para o centro, ja que €
sobre este centro que recaem funcdes estratégicas como coordenagdo e articulagdo entre as

diferentes funcdes dentro da cadeia produtiva, ultrapassando os contornos das proprias
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transagdes comerciais e incorporando também servigos de apoio a produgcdo e agéncias
reguladoras. Segundo, porque hd uma dispersdo que ndo € representada nos estudos e que
caracteriza tanto a producdo de FLV quanto as tendéncias para as diferentes classes de
consumidores. A captacdo destas informagdes via sistemas de informacdo e negociacdes €
uma etapa inicial do fluxo que parte de inimeros produtores, os quais possuem caracteristicas
socio-econdmicas, tecnoldgicas e gerenciais diferentes. A partir dai, o supermercado precisa
contemplar o cardater multifacetdrio das necessidades desses parceiros, processar as varidveis
que vém do campo e incorporar os resultados no plano estratégico da categoria.

Da mesma forma, os multiplos canais de obten¢do de dados sobre os padrdes atuais e
tendéncias de consumo, reclamagdes e solicitacdes dos consumidores finais, experimentagao
de novos produtos e avaliagdao da aceitacdo, desempenho de vendas das FLVs, dentre outros,
sao dados que seguem o caminho em direcdo a producdo, e que carecem dos mesmos
cuidados analiticos descritos para as informagdes provenientes da producdo. H4 uma enorme
dispersdo de origens de dados, acentuada pela penetracdo da empresa nos mercados que
atendem as diferentes classes sociais, a partir de formatos customizados de lojas.

Em termos institucionais, a empresa se relaciona com as agéncias reguladoras e
transfere as regras que cercam a producdo e a distribui¢do das FLVs entre os envolvidos, e usa
as ferramentas de controle para verificar o respeito as regras e agindo junto ao produtor
quando ocorrem desvios, especialmente aqueles se tem relacdo direta com a seguranga do
alimento, como residuos de defensivos agricolas e contaminacdes microbioldgicas. Da mesma
forma, fornece a agéncia informacdes sobre os principais problemas detectados, sem
identificar o produtor, resguardando o direito deste agente como proprietdrio das andlises
sobre a qualidade de seus produtos. O conhecimento dos principais problemas identificados
nos produtos, tanto nacionais quanto importados, somado a regido de origem do problema, ja
oferece subsidios sélidos para politicas publicas e acdes direcionadas.

No dltimo encontro de fornecedores, realizado em 2010, a pedido da empresa um
representante da ANVISA apresentou dados sobre o uso dos defensivos agricolas na produgdo
rural. Segundo foi informado aos produtores, o Brasil € hoje o maior consumidor de
defensivos do planeta, ultrapassando paises com grande tradi¢do no uso, como os Estados
Unidos. Sao informacdes importantes e preocupantes na mesma medida, pois podem estar
sinalizando o uso irrestrito de produtos quimicos na produ¢do nacional de alimentos.

A apresentacdo, além de incentivar o uso racional, ainda possibilitou aos produtores
abordarem pontos especificos sobre a legislagcdo e fiscalizacdo. Como a presenca de residuos

de defensivos passou a figurar entre os indicadores de desempenho dos fornecedores, a
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presenca da ANVISA no evento contribuiu para reforcar a importancia do uso adequado
destes produtos, tanto por uma questdo de seguranca alimentar, quanto por exigéncia do
mercado consumidor. Considerando-se que hd uma distancia considerdvel entre as agéncias
reguladoras e os produtores, cujo acesso direto ainda ndo encontra contornos definidos, acdes
deste tipo promovem a comunica¢do e diminuem os espagos entre os trés niveis: instituicoes,
organizagoes e individuos.

Também se pdde averiguar que cabe ao supermercado oferecer informagdes sobre
eventos que influenciem as quantidades transacionadas, como aumento do nimero de lojas,
estimativas de crescimento (com base nos planos estratégicos), e também os histéricos de
venda. Num exemplo citado, se um hipermercado vende R$ 25.000,00/ més em verduras e
estima-se a abertura de mais duas lojas na mesma regidao, o fornecedor € previamente
informado e pode elaborar o planejamento da producdo considerando esta nova projecao da
demanda. Com isso, espera-se que o produtor absorva este aumento, sem prejuizo para as
outras lojas ou mesmo outros clientes. Ainda assim, compradores e equipe técnica de campo
realizam visitas ainda no inverno para avaliar a capacidade do fornecedor de atender na época
de verao.

O fluxo de informag¢des dos fornecedores para a empresa compreendeu, inicialmente,
dados sobre a disponibilidade de produtos, que sdo cruciais para a programacao de vendas e
para se evitar a ruptura. No entanto, a partir da introdu¢do das ferramentas de rastreamento,
informacdes sobre praticas agricolas também passaram caminhar a jusante pela cadeia, por
diversos fatores. Primeiro, porque se tornaram fundamentais para a elaboracdo dos planos de
desenvolvimento dos fornecedores, na medida em que destacaram pontos criticos dentre os
indicadores de desempenho, particularmente qualidade, volume, e seguranca do alimento.
Segundo, porque o rastreamento promoveu a chegada destas informagdes a ponta da cadeia, ja
que o consumidor passou a ter a possibilidade de identificar a origem dos produtos, o caminho
percorrido e os processos envolvidos na produgdo.

Dessa forma, a contrapartida do produtor evoluiu para o oferecimento de informagdes
referentes a sua capacidade de atender ao volume estimado, as tecnologias que vém adotando
e as melhorias previstas, e as dreas que receberam investimentos (drea de cultivo, packing
house, equipamentos, mao de obra, etc). Para o supermercado, os investimentos realizados
pelos produtores na drea de cultivo contribuiram para a continuidade da relacdo comercial,
pois sinaliza que o produtor terd como atender a demanda e terd capacidade de se ajustar em

termos de qualidade e variedade.
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Para produtores rurais, cuja funcdo dentro da cadeia de abastecimento ndo os coloca
diretamente em contato com a origem de informagdes sobre tendéncias e exigéncias de
mercado, a proximidade com o varejo, especialmente quando este elo entende a necessidade
de transmitir esse conhecimento, € uma vantagem que pode garantir sua permanéncia e seu
crescimento no mercado de FLV.

O acesso de empresas de varejo as instituicdes publicas, como a ANVISA e Centros
de Pesquisa, e privadas, como empresas de defensivos agricolas e solu¢cdes informatizadas de
rastreamento, além de grupos de trabalhos, as coloca, muitas vezes, em situacdo privilegiada
quanto a obtencdo de informagdes sobre os diferentes aspectos que permeiam a estrutura da
sociedade de consumo. Compartilhar estas informacdes € uma estratégia que varia entre as
empresas e que depende em grande parte da estrutura de governanca adotada.

No entanto, embora o poder de barganha dé€ acesso diferenciado as informagdes, nao
se pode desconsiderar a importancia da infra-estrutura tecnoldgica do supermercado e sua
localiza¢do convergente no fluxo de dados. Estas condi¢des impares, somadas ao seu poder
como grande comprador, conferem a este agente posi¢ao privilegiada para agir na articulacdo
entre o setor produtivo, o mercado consumidor, empresas de servicos de apoio e 6rgaos

reguladores.

4.6 Anadlises das mudancas nas dimensdes das transacdes entre a empresa
supermercadista e os fornecedores de verduras

As secOes anteriores permitiram observar as mudancas na relacdo entre a empresa
supermercadista e os fornecedores de verduras, alterando a especificidade dos ativos
envolvidos. As transagdes evoluiram para uma relacio mais préxima, aumentando a sua
complexidade e aproximando-se de uma governanca hibrida, conforme as defini¢does de
Williamson (1985) e Ménard (2004). Nas préximas secdes serdo abordadas as caracteristicas
das transacOes entre a empresa supermercadista e os fornecedores de verduras, sob a 6tica da

especificidade de ativos, frequéncia e incertezas presentes nas transacgoes.

O foco da andlise, conforme descrito no objetivo, recai sobre as transagdes entre a
empresa e os produtores de verduras. Entretanto, algumas informacgdes de frutas e legumes
também foram inseridas de forma pontual, pois foram abordadas nas entrevistas. Estas
informacdes foram incorporadas ao texto como referéncia e com o objetivo de ilustrar as

mudancas para estes produtos em relagdo as verduras, ainda que sem a mesma profundidade.
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4.6.1 Especificidade de Ativos

Para a anélise da especificidade de ativos, considerou-se a evolugdo até a presente
situacdo em relagdo as condi¢des existentes antes das mudancas no abastecimento e,
consequentemente, antes das mudancas na relacdo entre a empresa e os fornecedores de
verduras. Tomou-se como ponto de partida a significativa aproximacgdo entre os agentes, O
aumento da frequéncia das transacdes, a aplicacdo de grandes quantidades de recursos por
ambas as partes, investimentos estimulados pelo aumento da confianca e das trocas de
informacdes entre as partes. Estas condi¢des eram ausentes ou pouco significativas antes de
2001, e foram construidas gradativamente como decorréncia das mudangas no modelo de

abastecimento e dando origem a uma nova governanca.

Ao se assumir a reconfiguragdo das dimensdes das transacdoes como um processo
dinamico, optou-se por aplicar o critério de aumento ou reducdo da especificidade de ativos
na andlise. Em relac@o as transagdes entre a empresa supermercadista e os produtores de

verduras, as seguintes consideragdes sobre a especificidade de ativos puderam ser feitas:

¢ Especificidade Locacional

A especificidade locacional aumentou para a produgdo de hortalicas, pois a empresa
optou por desenvolver fornecedores locais, cuja produgdo se localiza préxima as lojas por
eles abastecidas. Com isso, houve uma redugdo dos custos de transporte e ganhos com a
conservacdo da qualidade dos produtos, que mantém seu frescor por mais tempo, trazendo
vantagens para o produtor. A proximidade também favoreceu servicos de pds-venda, na
medida em que o produtor rural pode realizar visitas as lojas e acompanhar o abastecimento,
problemas de qualidade, etc, bem como obter dos lideres de loja informacdes gerais a respeito
de seus produtos. Ja para a empresa compradora, produtores localizados no entorno das lojas
garantem rapidez no atendimento, caso ocorram problemas no abastecimento que demandem
mais de uma entrega no mesmo dia. Estas condi¢des também se aplicam aos legumes, embora
haja uma concentra¢do maior da producao em determinados pdlos produtivos, como Ibitina, e
os produtos mantenham sua qualidade por mais tempo, quando comparados as hortalicas de
folha. J4 para as frutas, houve um aumento na especificidade locacional, pois muitas das
frutas que chegam as lojas vindas do CD sao origindrias de polos distantes as lojas, como as
mangas da regido do Vale do Sdo Francisco. Entretanto, o efeito da distancia foi parcialmente
compensado pela durabilidade do produto e por transportes refrigerados, o que tem ajudado a

reduzir perdas de qualidade e tempo de vida util.
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O desenvolvimento de fornecedores proximos as lojas, entretanto, também oferece
certos riscos para o abastecimento. A dispersdo de fontes de suprimentos acabou por diminuir
o efeito da sazonalidade provocada por condi¢des climaticas. Quando os produtores estao
concentrados numa mesma regido e sujeitos as mesmas condi¢des, hd uma concentra¢do da
producdo em uma determinada época do ano, e escassez em outra, comprometendo a
constancia no abastecimento. Nestes casos, 0 que se constatou € que surgem, para 0Os
produtores, demandas adogdo de tecnologias produtivas que reduzam o tempo de entressafra,
como estufas e hidroponia, e, para o supermercado, a necessidade de trazer produtos de outras

regides, encarecendo o custo de transporte das mercadorias.
¢ A Especificidade de Ativos Fisicos

A especificidade dos ativos fisicos aumentou para a empresa a partir da mudanca na
governanga. A pesquisa mostrou que ha investimento em Centros de Distribui¢do proprios,
com infra-estrutura para o recebimento, inspecdo, separa¢do, armazenamento e expedicao
para as lojas ou mesmo outros CDs, localizadas em outros Estados. O CD localizado no
Estado de Sao Paulo € especifica para FLV, com uso de equipamentos para manter a cadeia
do frio, como nebulizadores e camaras refrigeradas. Parte dos equipamentos disponiveis ndao
poderia ser aproveitada para outros fins, como recebimento de produtos de outras categorias,
gerando ociosidade de ativos fisicos especificos as transa¢des com FLVs.

Nas lojas, a infra-estrutura necessdria a exposi¢do de frutas, legumes e verduras
reflete uma baixa especificidade de ativos fisicos, jd que ela independe das transacdes
envolvidas no formato do abastecimento adotado e para a estrutura de governanga vigente.
Ou seja, ainda que a empresa transacionasse com produtores e atacadistas por meio das
centrais de abastecimento, necessitaria de infra-estrutura em suas lojas para disponibilizi-la
aos consumidores.

Para os fornecedores, a especificidade de ativos fisicos também aumentou. Os
investimentos feitos em novas tecnologias de producdo, como estufas, hidroponia, packing
houses, etc, a partir dos resultados das auditorias, alteraram o perfil destes produtores rurais,
que passaram a ser mais dependentes das transagcdes com o supermercado. Nao obstante tenha
havido uma melhoria significativa do desempenho do fornecedor a partir destes
investimentos, fato descrito por eles durante as entrevistas, tornando-os aptos a atenderem os
requisitos de qualidade, escala e diversidade exigidos por outros canais de comercializagdo, a

interrupg¢do da transagdo com a referida empresa traria perdas sob diferentes formas.



129

Primeiro, o preco pago pela empresa flutua menos que o preco no mercado spot, o
que mantém uma margem de lucro média com a continuidade da transa¢do; segundo, como as
melhorias implantadas na produgdo se relacionam com a estratégia de diferenciacdo das
FLVs por parte do varejista, os ganhos de qualidade advindos da relacdo ndo seriam
remunerados nas transagdes com outras empresas compradores, embora tenham gerado

custos para o produtor.
¢ A especificidade de ativos humanos

A especificidade de ativos humanos também se elevou a partir das mudangas no
abastecimento, pois houve uma exigéncia quanto a conhecimentos especificos e nivel de
controle gerencial. Da parte do supermercado, houve investimentos na formagao das equipes
que lidam com as FLVs. No CD, o Departamento de Garantia da Qualidade é composta por
técnicos com conhecimento de produgdo, processamento e distribuicdo, como Agronomos,
Zootecnistas, Veterindrios, Nutricionistas, Quimicos, etc., e sdo capacitados para se tornarem
especialistas na inspecdo das FLVs. Na eventualidade da interrupcao das operacdes do CD de
FLV, haveria realocagdo da equipe para outras funcdes, dada a dimensdo operacional da
empresa, mas com perdas quanto ao conhecimento especifico acumulado.

Ja nas lojas, as caracteristicas proprias destes produtos, especialmente sua fragilidade
ao manuseio e elevada quebra contdbil”, acabam por tornar os funciondrios também
especializados, pois precisam de conhecimento sobre as caracteristicas dos produtos e de
como manipuld-los a fim de tornar a exposicao nas lojas atrativa para os consumidores e
reduzir quebras. Este conhecimento acumulado demanda tempo e treinamento. As lojas
possuem metas de quebras para cada categoria de produtos (mercearia, bazar, carnes e aves,
padaria, frios e laticinios, dentre outras) e, dadas as caracteristicas da categoria de FLV
(perdas por evaporacdo de dgua, danos por manuseio inadequado, maturacdo avangada, etc.),
suas quebras estdo entre as mais altas, junto com peixaria. Como isso, funcionérios das lojas
que atuam na categoria de FLV dificilmente sdo realocados. Da parte dos lideres de outras
categorias, ha pouco interesse em migrar para a area de FLV, justamente pelo conhecimento
necessario e pelo desafio em manter as quebras dentro dos niveis exigidos.

Na drea comercial, a equipe de gerentes, compradores e assistentes também possui
histérico de atuag@o nesta categoria, grande parte deles dedicados a compra de FLVs ha

varios anos, acumulando conhecimentos relacionados as caracteristicas da producdo rural,

3 A quebra contdbil corresponde ao valor financeiro dos produtos que, por estragarem ou serem furtados,
perdem ser valor comercial.
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mercado consumidor, regides produtoras e sobre o produto propriamente dito. A rotatividade
nesta funcdo € baixa e, embora haja migracdo entre as os membros das equipes, ela ocorre
dentro das subcategorias de frutas, legumes e verduras. Assim, compradores de frutas podem
passar a comprar de legumes, por exemplo, como forma de capacitd-lo caso seja necessario
para cobrir férias ou auséncias, mas sé passariam a atuar em outras categorias se for de seu
interesse, como no caso de promog¢des ou uma necessidade muito especifica da empresa.

Quanto ao desenvolvimento dos fornecedores, exigiu assisténcia técnica
especializada, onde o acompanhamento junto ao produtor rural foi imprescindivel dentro da
proposta de melhoria do desempenho. Para produtos convencionais, ou seja, comercializados
com a marca do fornecedor, este desenvolvimento foi de responsabilidade de equipes de
técnicos da propria empresa supermercadista, subordinadas a drea de Garantia de Qualidade,
e por uma equipe de engenheiros agronomos terceirizada, que também possui conhecimento
acumulado junto a propria empresa, por varios anos de relacao comercial.

Para produtos comercializados com a marca exclusiva do supermercado, o
desenvolvimento vem sendo realizado por uma equipe técnica subordinada a drea de Marcas
Proprias, juntamente com a equipe terceirizada de agronomos, que é compartilhada nos dois
programas de desenvolvimento mencionados. A especializacdo destes agentes no
desenvolvimento de fornecedores de FLVs torna sua funcdo estratégica para a garantia do
abastecimento, tanto pela metodologia de trabalho junto ao produtor, quanto pela integracao
com a dinamica prépria da empresa, tornando-os altamente necessarios dentro da governanga

adotada.

¢ Especificidade De Ativos Dedicados

A nova governanca também elevou a especificidade de ativos dedicados para a
empresa. Esta elevacdo foi decorrente, principalmente, dos investimentos especificos nos
servicos de qualificacdo dos fornecedores. Houve investimentos em diferentes frentes que se
relacionam com esta capacitacdo e que nao poderiam sem aproveitadas em outras atividades
da empresa. Primeiramente, foi estabelecida uma relacdo contratual formal entre o
supermercado e os laboratérios de andlises microbioldgicas e de residuos de defensivos
agricolas, cujos custos das andlises vém sendo pagos pela empresa. Estes custos deverao,
futuramente, ser repassados gradativamente aos produtores, pois se relacionam com a
producdo e nao com a distribuicdo, e a op¢ao da empresa em arcar com esta despesa deveu-se

a necessidade de monitorar estes requisitos de qualidade até que este custo e funcgdo
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pudessem se absorvidos pelos os produtores.

Segundo, hd despesas mensais com os consultores que fazem as auditorias e a
orientagdo técnica para o programa de qualificacdo dos fornecedores. Esta equipe € exclusiva
para a categoria de FLVs e existe em funcdo da governanca adotada. Finalmente, os
investimentos no programa de rastreamento também foram feitos em funcdo da necessidade
de controles na origem e do monitoramento do desempenho ao longo das etapas que
envolvem a producao e a distribuicdo das FLVs. Embora atualmente o programa esteja sendo
expandido para outras categorias, como carnes (bovina, suina, aves e peixes), além de frios e
laticinios, ele foi desenvolvido moldando-se as caracteristicas da estrutura de governanca
adotada.

Ja para os fornecedores, também o que se constatou foi que alguns investimentos,
como em etiquetas com os codigos PLUs, os equipamentos para impressao das etiquetas com
codigo 2D utilizadas no programa de rastreamento, bem como o proprio pagamento pelo
acesso ao site de controle de desempenho do fornecedor sdo dedicados a esta transagdo.
Embora a adogdo destes codigos seja uma tendéncia para o mercado das FLVs, seu uso ainda
€ restrito a poucas empresas, dificultando sua inclusdao nas negociacdes como atributo de
diferenciacdo do produto. Caso a producgdo seja direcionada a outras empresas compradoras,

haveria perdas.

¢ A Especificidade de Marca

Observou-se a elevacdo da especificidade de Marca quando foi avaliado o
relacionamento do supermercado com seus fornecedores de Marca Exclusiva de FLV. A
empresa possui duas marcas institucionais exclusivas, com caracteristicas diferentes. Uma
delas para produtos convencionais, que segue um protocolo de producdo que deve atender aos
indicadores de desempenho anteriormente mencionados, com monitoramento por meio das
auditorias da equipe terceirizada de agronomos e das realizadas pela equipe de técnicos da
area de Marca Propria. Também devem atender aos requisitos minimos das auto-auditorias
disponiveis no sistema de rastreamento e devem identificar seus produtos por meio dos
cddigos de rastreamento.

Para as frutas e legumes, a nota inspe¢do de plataforma deve atingir os patamares
exigidos para a marca e, para as hortalicas entregues nas lojas, a qualidade percebida deve
garantir frescor e requisitos de qualidade dentro do padrdo da ficha técnica, como auséncia de

sujidade e pragas. Para isso, o Departamento de Garantia da Qualidade possui uma equipe
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técnica voltada a seguranca do alimento, que faz visitas periddicas as lojas monitorando a
qualidade dos produtos e acompanha as coletas das hortalicas serem enviadas aos laboratérios
para anélise microbioldgica e de residuos de defensivos. As frutas e os legumes sdo coletados
no CD e encaminhados aos laboratérios. Os produtos de marca prépria ou exclusiva do
supermercado nao podem apresentar problemas nas anélises microbioldgicas e de residuos de
defensivos, sob risco de perderem o abastecimento das lojas. Esta estrutura de monitoramento
centraliza as informagdes no sistema de rastreamento que, por sua vez, faz parte do sistema
de controle de desempenho dos fornecedores.

A outra marca trata dos produtos com caracteristicas especificas, como produgdao
orgadnica e sustentabilidade. Também segue um protocolo préprio, cujo monitoramento
também ¢é sustentado pelas auditorias e pelo sistema de rastreamento, em paralelo a
certificacdo dos produtos. Para a empresa, a especificidade da marca impde a necessidade
desses mecanismos e ferramentas de monitoramento na estrutura de governanca das
transagdes, pois a qualidade dos produtos reflete a imagem da marca e a reputacdo da
empresa, e sua garantia depende de niveis mais rigorosos de controle.

Para os produtores rurais, a especificidade da marca trouxe perdas decorrentes do
retorno de produtos recusados a partir da inspecdo no CD ou nas lojas. A recolocagdo destes
produtos no mercado ndo pode ser feita na embalagem do supermercado, por efeito do
contrato de exclusividade da marca. Assim, precisariam ser transportadas de volta para o
produtor e reembaladas, com custos adicionais.

No caso das frutas, as distdncias elevariam os custos pelo novo transporte,
embalagens e horas de trabalho. Para os legumes, embora haja p6los de produgado localizados
mais proximos das lojas, este processo também elevaria os custos para o produtor. Para as
verduras ou hortalicas de folha, ainda ha o agravante da elevada perecibilidade e fragilidade
que as caracteriza, comprometendo também sua qualidade. Para as FLVs comercializadas a
granel ou com a marca do produtor, a especificidade de marca € baixa, pois podem ser
recolocados no mercado spot ou redirecionados para outros compradores caso sejam
rejeitados nas inspec¢des. Embora haja custos de transporte envolvidos nesta transferéncia,

nao hd comprometimento quanto a marca utilizada.

¢ A Especificidade Temporal

A especificidade temporal € naturalmente elevada para a maioria dos produtos, que

sdo altamente pereciveis, especialmente as hortalicas. Para garantir a qualidade para o
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consumidor, as FLVs sdo entregues diariamente pelos fornecedores, no CD e nas lojas.
Excecdes sdo produtos importados, como macgas, peras e kiwis, que chegam no CD em
containers refrigerados e em volumes que permitem estocagem, também refrigerada, e sdo

redistribuidas gradativamente nas lojas, em acdes promocionais principalmente.

As hortalicas s@o colhidas poucas horas antes da venda, mediante pedido eletronico
enviado pelas lojas, lavadas, embaladas, rastreadas e enviadas comercializagdo no mesmo
dia, quando entregues pela manha e a tarde, e no dia seguinte, quando entregues no periodo
da tarde e noite. A Figura 4-11 ilustra o fluxo de pedidos das lojas e departamento de

compras e as entregas realizadas pelos produtores.

¢ Loja avaliavenda e estoque define pedido \

e Lojainsere pedido no PD@NET até 11h

e Comprador CD insere Custo e Volume no PD@NET para os fornecedores

e Compradores ED inserem custo no PD@NET (pode ser periddico e ndo diario)

e Fornecedores ED recebem pedidos das lojas

* Fornecedores colhem o produto, realizam operag&es no packing e preparam para envio ao CD ou
aslojas

e A partir das 24h as 12h os fornecedores entregam os produtos na CD, mediante janela de \
agendamento

® Produtos sdo inspecionados e aceitos com ou sem restri¢do, ou devolvidos

e Produtos sdo separados nos boxes das lojas

e |nicio da expedicdo ( a partir das 12h)

e Fornecedores de Hortaligcas entregam produtos nas lojas

* Produtos sdo inspecionados pelo lider de FLV e pela drea de prevencgdo de perdas J

e Fornecedores de Frutas e Legumes entregam produtos nas lojas
® Produtos sdo inspecionado pelo lider de FLV e pela prevengdo de perdas
e Produto abastece gondolas e compde estoque diario da loja

CELEL =<

Figura 4-11: Fluxo de pedidos e entregas de FLVs no Centro de Distribuicio e nas lojas

O pedido das lojas deve ser finalizado no sistema eletronico de pedidos, o
PD@NET, até o meio dia, sendo a informacdo de entrada para a programacgao da colheita.
Atrasos no envio dos pedidos estdo entre os principais pontos de conflito no alinhamento
operacional entre os fornecedores e a empresa, pois comprometem as atividades do produtor
e podem gerar divergéncias na entrega, de qualidade, de quantidade, de identificacdo do
rastreamento, dentre outras, Essas divergéncias geram devolucdes que, dada a especificidade
temporal, trazem perdas imediatas para o produtor pela dificuldade de aproveitar os produtos,
e para as lojas, com o desabastecimento. Legumes, em sua maioria, tém uma vida util mais

longa que as hortalicas, sendo um pouco menos afetados pela especificidade temporal,
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quando comparados as estas ultimas. Excecdo nos casos de exemplos como os tomates,
muitos sensiveis as condi¢des de transporte e manipulagdo, que precisam ser comercializados

rapidamente apds colheita.

Algumas acdes t€m sido feitas no sentido de prolongar a vida ttil dos legumes,
como melhoramento genético e tratamentos pds-colheita. No entanto, a especificidade
temporal também € elevada para legumes, e as entregas didrias visam estabelecer um alto giro

nas gondolas e baixos estoques nas lojas, suficientes apenas para a venda do dia.

4.6.2 Frequéncia

A repeticdo das transacdes entre o varejo e os fornecedores facilita a obtencdo de
informacdes entre as partes e a construcao da reputacdo dos agentes, promovendo a criagdao de
compromissos confidveis em torno de objetivos comuns ou, a0 menos, complementares.
Devido a elevada especificidade temporal nas transagdes deste estudo, especialmente no caso
das hortaligas, as transacdes sdo altamente recorrentes.

Alguns fatores contribuem para explicar esta elevada freqii€ncia. Primeiro, a drea
destinada ao FLV nos super e hipermercados encontra-se, em geral, na entrada das lojas,
visando atrair os consumidores com apelos a saudabilidade e frescor. Durante as entrevistas
junto a empresa, pdde-se perceber que consideram a categoria de FLV como responséavel por
conferir ao consumidor a percepc¢do de qualidade da loja. Produtos frescos, variados e bem
expostos possuem uma atratividade que pode também se expandir para outras categorias,
gerando oportunidades de estimular as vendas de produtos relacionados, como azeites, por
exemplo. Por outro lado, quando os produtos ndo apresentam estas caracteristicas de
qualidade, esta percepc¢do pode interferir na intengdo dos consumidores em circular pelas
outras dreas da loja, comprometendo a venda. Assim, promover o giro dos produtos &
fundamental para garantir sua qualidade, e este alto giro depende de pedidos de loja e entregas
dos fornecedores ajustados ao volume de venda didrio, com excessos e faltas dentro de
tolerancias pré-determinadas. Do contrario, haverd falta ou ruptura, indesejavel do ponto de
vista da disponibilidade do produto no ponto de venda, ou excesso, gerando quebras contabeis
e perda de qualidade.

Outro fator que eleva a freqiiéncia das transagdes é o armazenamento. Ainda que
apenas para frutas e legumes, estocagem demanda elevados investimentos em infra-estrutura,
como camaras de refrigeracdo e transporte refrigerado. No caso das frutas, especialmente as
importadas, seu maior valor agregado pode permitir estes investimentos, ji que a

armazenagem refrigerada torna possivel dispor de determinados produtos para venda ainda
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que estes estejam na sua entressafra. As macas sdo bons exemplos, pois podem ser mantidas
por longos periodos com pouco prejuizo a sua qualidade.

O mesmo nao ocorre com os legumes. Alguns legumes, especialmente commodities,
como alho e batata, ainda podem ser mantidos em estoques temporarios, caso haja uma
compra elevada em func¢ido de uma 6tima negociagdo, diluicdo dos custos de transporte ou
mesmo de excessos de produtos sendo colhidos, mas mesmo nestas condi¢des hd que se
considerar o custo envolvido na armazenagem e a perda de qualidade caracteristica das FLVs.

Ja para as verduras, sua elevada perecibilidade, reduzido valor unitdrio e proximidade
geografica entre a producdo e a distribui¢ao tornam seu armazenamento invidvel tanto técnica
quanto economicamente. Os produtores colhem as verduras diariamente, apds terem recebido
o pedido via PD@NET, e as entregam na lojas com esta mesma frequéncia.

A elevada freqii€ncia encontrada na relacdo também objetiva e favorece a troca de
informacdes. Por um lado, o supermercado alimenta os produtores com informacdes sobre
tendéncias de mercado, concorréncia, precos praticados, qualidade de seus produtos e
problemas no abastecimento. Por outro lado, produtores informam aos compradores sobre a
qualidade e a disponibilidade dos produtos, bem como eventuais problemas que possam
comprometer as entregas.

Isso faz com que as transag¢des envolvam quantidades de mercadorias suficientes para
abastecer o mercado por poucos dias. Em média tais transacdes se repetem de duas a trés
vezes por semana, podendo ocorrer diariamente. A alta freqiiéncia permite a constru¢ao de
reputagdo e o estabelecimento de confianga entre as partes, o que reduz a necessidade da
utilizacdo de contratos formais. Do ponto de vista técnico, ndo hd problema em se atender a
demanda recorrentemente, uma vez que o sistema de producao empregado pelos agricultores

permite o cultivo da maior parte das variedades de hortalicas durante o ano todo.

A frequéncia com que as transagdes ocorrem contribui para o crescimento da
confianca, por parte do fornecedor, de que o preco recebido por seus produtos e o valor de
venda nas gondolas das lojas parte de critérios que visam garantir a competitividade. O
fornecedor, a partir desta frequéncia, sabe que algumas varidveis sdo consideradas para
defini¢dao do preco que ird receber e acredita que a administragdo da venda de seus produtos

serd bem feita pela empresa supermercadista.

4.6.3 Incerteza

Quanto a produgdo das hortaligas, as incertezas com as quais os produtores se deparam

referem-se as possiveis perdas decorrentes de fatores naturais, principalmente climaticos, aos
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precos que irdo receber por seus produtos e a elevada inadimpléncia que cerca as relagdes no
mercado spot. J4 o supermercado tem, tanto para as verduras quanto para as frutas e os
legumes, a incerteza quanto ao abastecimento. As mudancas no modelo de abastecimento
descritas no estudo corroboram esta afirmacao e contribuem para explicar a complexidade da
governan¢a adotada. Na medida em os controles diminuem os problemas de qualidade, as
devolugdes por parte das lojas também foram reduzidas e, consequentemente, também as

perdas e as incertezas para o produtor e para a empresa.

A partir do estabelecimento da governanca, ambos os agentes se deparam com a
incerteza da continuidade da transacdo e procuram precaver-se por meio de medidas
mitigadoras. O contrato, os elementos complementares e os instrumentos de controle
contribuem para que o supermercado tenha maior controle sobre a producdo e,
consequentemente, uma redugdo na incerteza quanto ao seu abastecimento. Da mesma forma,
os incentivos que a relacdo traz aos fornecedores, como acesso as informagdes, programas de
capacitacdo, volume de negdcios com a empresa e exposicdo dos produtos nas gondolas,
contribuem para diminuir os riscos de que os eles se sintam desmotivados em dar
continuidade as transacdes e optem por direcionar sua producdo para outras empresas
compradoras.

Os fornecedores procuraram contornar os riscos inerentes a producdo de hortalicas
adotando novas tecnologias e se associando a outros produtores. Como consequéncia, estes
agentes obtiveram ganhos gradativos em escala e escopo e melhorias produtivas para atender
aos pedidos das lojas, ainda que sob oscilagdes de desempenho. Eles também buscaram junto
a empresa supermercadista apoio na solucdo de conflitos com seus proprios fornecedores de
insumos, ja que estes conflitos podem ter reflexos também nas transagdes para com este
agente. Um exemplo citado discorre sobre a elevacdo dos precos das embalagens de marca
exclusiva, na qual foi necessdria a intervencdo da empresa de varejo na transacdo entre
produtor e fornecedora de embalagens para encontrar um caminho comum nas negociagdes. A
proximidade entre os agentes € um reflexo da freqiiéncia com que se comunicam e
transacionam, permitindo ag¢des deste tipo.

Os incentivos recebidos da parte da empresa e a percepcao crescente dos fornecedores
quanto a sua importincia na relacdo contribuem para reduzir sua incerteza quanto a
continuidade da relagdo. Na mesma medida, o aumento do nimero de negdcios gerados com
outras empresas compradoras € um fator decisivo para reduzir os riscos de que os produtores

nao consigam manter-se na atividade de produ¢do de hortalicas.
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¢ Incerteza para o supermercado

Na opinido dos gerentes de compras, o nivel de incerteza do varejista quanto ao
abastecimento depende muito do fornecedor, dai a necessidade de se construir relagdes com
aqueles que conhecam o padrio para o produto, saibam que haverd uma inspecdo na
plataforma ou nas lojas, que se comprometam com o fornecimento, e que sejam bons
comercialmente. Esta relacdo deve gerar confianca com poucas chances de conflitos. O
fornecedor € visto como “bom comercialmente” quando entende as agdes e aceita os desafios,
confiando que também serd beneficiado. Aqui, a visdo dos agentes ultrapassa os limites que
contornam sua func¢@o na cadeia e lhes permite andlises sob diferentes angulos.

A comunicagdo entre a empresa e os fornecedores € fator chave na reducdo da
incerteza quanto ao abastecimento. Tomando-se os legumes como exemplo, produtores
enviam semanalmente uma previsdo de colheita para a semana seguinte, chamado de mapa de
producdo. O mapa visa alinhar as informacdes entre fornecedor e comprador sobre a
disponibilidade dos produtos, ao menos num futuro préximo, ja que mudangas climaticas
podem alterar o cendrio e prejudica provisdes para prazos maiores. Mesmo este mapa semanal
¢ validado diariamente ou a cada dois dias. Certas condi¢des pertinentes a produgdo também

sao considerados neste mapa, como o periodo de caréncia pelo uso de defensivos.

De posse desta informacdo, os compradores podem programar as acdes de venda
diminuindo incertezas sobre o fornecimento, reduzindo riscos quanto a variagdes de custo,
qualidade ou volume que afetem as agdes. Seguindo dire¢do oposta, os compradores também
informam aos fornecedores uma previsdao de acdes, também considerando a disponibilidade
sazonal dos produtos. Outra varidvel que entra na programacdo € o histérico de vendas
semanais. Compradores avaliam a venda da do mesmo periodo no ano anterior € a venda da

semana corrente, estimando a venda futura.

Esse conjunto de varidveis: mapa de produgdo, histérico de vendas, condig¢des
climéticas e programacao de a¢des servem para dar aos agentes uma expectativa de como sera
a venda e traz informagdes concretas para as negociagdes. A partir disso, os pedidos das lojas
servem para o ajuste fino, em geral ndo promovendo alteracdes significativas sobre os
volumes previstos e oferecendo poucos riscos as renegociacdes de custo. Ainda assim, €
pratica de comunicagdo adotada que compradores e fornecedores conversem ao final de cada
semana, em geral na quinta ou sexta-feira, sobre o desempenho da semana corrente e
fechando o planejamento da semana seguinte, diminuindo as incertezas dos produtores quanto

aos pedidos e do supermercado no que se refere ao fornecimento.
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Uma acdo da empresa também direcionada a redu¢do dos riscos de desabastecimento
trata do nimero de fornecedores que transacionam com drea de compras de Sdo Paulo. Em
termos gerais, os compradores possuem um nimero reduzido de produtores que fornecem um
ou mais produtos. No caso especifico das hortalicas, os fornecedores entregam uma variedade
maior de produtos quando comparados aos de frutas e legumes. J4 para frutas e legumes, ha
fornecedores classificados informalmente como “top™*, responsdveis pelo fornecimento de
grandes volumes. Eles sao escolhidos por possuirem caracteristicas como infra-estrutura
produtiva, capacidade de fornecimento, desempenho satisfatério no que se relaciona aos

indicadores e ao bom relacionamento comercial.

Apesar de estes agentes responderem por grande parte do fornecimento, ha produtores
que complementam o volume total pedido pelas lojas. Conforme levantado nas entrevistas,
esta complementaridade tem dupla fungdo: primeiro, reduz os riscos de que falte produto por
qualquer problema ocorrido nos produtores fop ou essenciais, uma vez que os pedidos podem
ser redistribuidos entre os outros fornecedores. E, ademais, porque reduz a dependéncia da
empresa de um unico fornecedor e as chances de atitudes oportunistas em func¢do desta
dependéncia. Para os fornecedores também hd vantagens nesta distribui¢do, ja que permite a
participacdo permanente do todos no fornecimento, com freqiiéncia minima de entregas de
duas ou trés vezes na semana, sem comprometer todo seu volume ou sobrecarregar sua
capacidade de producdo. Esta constancia, associada ao escalonamento, dd suporte a
programacdo da producdo e ndo impede que produtores mantenham relacdes comerciais
paralelas com outras empresas, reduzindo sua dependéncia dessa transacdo especifica e de

suas condi¢des comerciais.

No caso da presente relacdo, os produtores t€m sido orientados pelos consultores
técnicos quanto a implantacdo gradativa de estufas e hidroponia, visando reduzir os impactos
climéaticos sobre a produgdo. Parte da produgdo de hortalicas ja é proveniente destes sistemas
protegidos, e espera-se que no futuro préximo a maior parte da drea cultivada adote estas
tecnologias, a0 menos para a producdo prépria. Como os produtores também possuem
parceiros dos quais se abastecem, em volume ou variedade, hd uma tendéncia de que estes

agentes também migrem parte de sua producdo para sistema protegidos. Com isso, espera-se

>* POIRIER e REITER (1996) definem fornecedores parceiros como sendo o0s essenciais e

responsdveis por grandes volumes e pelo desenvolvimento de estratégias conjuntas, selecionados a
partir dos programas de capacitacdo e que apresentam habilidades técnicas e comerciais. O uso do
termo “fop” € adotado pela empresa para caracterizar esse grupo de fornecedores essenciais.
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uma significativa redug@o da influéncia climéatica sobre a producdo. Além disso, o uso de
estufas e hidroponia ainda reduzem os efeitos da sazonalidade, na medida em que permitem
que sejam criadas condig¢des artificiais de temperatura, umidade e nutricdo da planta,
favorecendo a regularidade no fornecimento.

Os programas de capacitacao, especialmente no uso de novas tecnologias de producao,
tém surtido efeito sobre estas varidveis e favorecido investimentos por parte dos produtores
rurais. Por outro lado, ainda h4d uma parcela dos produtores de hortalicas que adotam sistemas
de producdo a campo, sem que haja qualquer tipo de cobertura de protecdo, expondo os
produtos as intempéries do meio, como fortes chuvas ou mesmo sua falta, ventos e granizo,

impondo pesadas perdas a producao.

° Incertezas dos Fornecedores

Algumas incertezas cercam a producdo de FLV, em especial a producio de hortalicas.
O primeiro item destacado nas entrevistas trata da negociacdo do preco pago ao produtor.
Embora os pedidos enviados pelas lojas aos fornecedores sejam didrios e haja uma variagao
no volume, dependendo de varidveis como dia da semana, promogdes, época do ano, etc., 0s
precos ndo se alteram na mesma velocidade. Em geral, os precos mantém-se inalterados por
determinados periodos de tempo, e o que flutua € a quantidade negociada. As alteracdes de
preco ocorrem com freqiiéncias variadas e podem decorrer de promogdes, com queda no valor
pago ao fornecedor mediante prévia negociagdo, ou mesmo a recomposicdo deste valor pago,
caso o mercado concorrente esteja praticando precos de venda que permitam reajustes para
cima.

A partir das entrevistas com os agentes, pode-se constatar que tanto as equipes de
compradores do departamento de compras da empresas quanto os fornecedores de hortalicas
compartilham a opinido de que os valores negociados para nos pedidos de compra remuneram
o produtor dentro de intervalos que, na média, permitem a continuidade das transagdes e da
relacdo comercial. A redu¢do do preco pago ndo € negociada, mas informada aos
fornecedores, e € tempordria, apenas para fazer frente ao que é praticado por empresas
concorrentes ou para atender a uma acao promocional especifica. Na medida em que esta acdo
promocional se encerre, o valor pago retorna a patamares que garantem margem de lucro ao
produtor.

As negociacOes, neste caso, ndo servem para estabelecer o valor que serd pago,
mediante mutua andlise, j4 que a defini¢do deste preco parte do supermercado, mas sim para

que ambas as partes tenham conhecimento desta alteracdo, do que se busca com esta acao e,
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da parte do produtor, para que este possa se posicionar quanto ao que considera um valor
razoavel que deverd passar a vigorar finda a acdo. Também servem para o alinhamento dos
volumes, ji que hd uma expectativa de aumento da venda pela redug¢do do preco, e os
produtores t€m que estar aptos a atenderem esta demanda, sem gerar incertezas quanto 2
capacidade dos agentes em abastecer, no caso do fornecedor, e ser abastecido, no caso do
supermercado.

Assim como as informacdes dos precos praticados pela concorréncia servem como
input para a drea comercial definir os precos de seus produtos, também fazem uso de
informacdes de mercado — preco pago ao produtor - nas negociagdes com os fornecedores.
Duas fontes suprem os compradores da empresa: a primeira delas é composta por alguns
fornecedores escolhidos em fung¢do da boa relagdo comercial e servem como ponte entre a
empresa e as informacdes de preco médio pago aos produtores. Ha uma forte relacdo de
confianca nesta situacdo. A segunda fonte se origina de levantamentos periddicos realizados
no CEAGESP, por um funciondrio terceirizado contratado pela empresa unicamente para este
fim. Ele avalia os precos, a qualidade e os volumes das FLVs que passam diariamente através
do entreposto, e repassa estas informagdes aos compradores para que possam ser utilizadas
também como referéncia nas negociacoes.

Conforme constatado nas entrevistas, os fatores que afetam a receita e os precos pagos
ao produtor derivam de algumas variaveis:

(a) disponibilidade do produto no mercado — ou seja, se houver grandes volumes
disponiveis no mercado, os precos praticados para o consumidor tenderdo a cair e,
consequentemente, o preco pago ao produtor também. J4 na entressafra, a situagcdo se
inverte. Esta sazonalidade na disponibilidade afeta fortemente o pre¢o pago ao
produtor, a constancia no fornecimento e a ruptura no ponto de venda.

(b) clima — na opinido de fornecedores e compradores o clima € a principal varidvel que
pode comprometer os esfor¢cos em dire¢do a melhoria no fornecimento. O clima afeta
a disponibilidade do produto e sua qualidade. Condicdes climdticas desfavoraveis
também podem gerar prejuizos financeiros: aumenta o nimero de devolugdes por
problemas de qualidade em relacdo ao padrao da Ficha Técnica de Produto; aumenta a
quebra nas lojas, porque alguns defeitos evoluem com entre a colheita € o consumo,
como podriddo; e, em casos mais graves, destroem a infra-estrutura utilizada pelos
produtores na prote¢do de producdo, como estufas, comprometendo investimentos e
demandando tempo para recuperacdo. Num exemplo citado, fornecedores na regidao de

Sao Carlos tiverem parte de suas estufas destruidas por ventos e chuva de granizo. Por
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outro lado, condi¢des climdticas favordveis permitem previsdo de colheita e de
disponibilidade de produtos, favorecendo o planejamento comercial entre fornecedores
e compradores.

(c) concorréncia — o prego ao consumidor praticado pela concorréncia também influencia
o preco pago pela empresa deste estudo aos seus fornecedores. Considerando o
expressivo volume negociado com os produtores — sé no CD de Sao Paulo sdo cerca
de 1500 toneladas didrias — a empresa compradora espera obter condi¢des comerciais
vantajosas e que garantam competitividade na venda. Equipes internas realizam
pesquisas de precos didrias em super e hipermercados concorrentes, repassando esta
informacdo para o departamento de compras. Compradores, entdo, entram em contato
com os fornecedores e negociam compensagdes que, em geral, giram em torno da
reducdo dos precos pagos ou do aumento do valor negociado com empresas
compradoras concorrentes. Se a situacdo permanecer inalterada, com
comprometimento a competitividade, a empresa assume uma posi¢do mais firme e age
reduzindo os volumes entregues por este fornecedor especifico e redirecionando estes
volumes a outros fornecedores.

(d) estratégia do supermercado — finalmente, a estratégia para as verduras também vai
afetar o preco negociado com os fornecedores. Promogdes, combate a concorréncia,
festivais que aproveitam a sazonalidade favoravel, além do incentivo ao consumo de
determinados produtos sdo exemplos de a¢des citadas nas entrevistas e que dependem
de custo e fornecimento adequados para serem efetivadas e atingirem os objetivos
propostos. Assim como o produtor informa ao comprador sobre a disponibilidade do
produto semanalmente, o comprador também tem uma programacdo de acgdes
promocionais que, conjuntamente ao pedido didrio das lojas, gera histéricos que sdo
utilizados para previsdo de demanda. A partir desta previsdao, compradores ja t€m uma
idéia dos provdveis volumes que serdo negociados, fazendo ajustes a partir do efetivo

pedido didrio das lojas.

Em que pese o aumento do papel do supermercado na determinacdo do preco e da
receita dos produtores, ndo se pode inferir dai que a incerteza dos produtores em relagdo a
essas duas varidveis tenha aumentado. Ao contrdrio, este estudo traz evidéncias da redugdo da
incerteza quanto ao preco que o fornecedor obterd por seus produtos na transacdo com a
empresar. Primeiro, a partir dos histdricos das transacdes, o fornecedor dispde de informagdes

e sabe que as perdas observadas nos periodos de baixa sdo compensadas por ganhos assim que
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a situacdo do mercado permitir, gerando um movimento ciclico. Segundo, os programas de
capacitacdo incluem orientagdes no uso de tecnologias que aumentam seu desempenho
produtivo e reduzem a sazonalidade e custos de producdo. Terceiro, a redu¢ao do nimero de
fornecedores diretos, decorrente da selecdo e capacitagdo, favoreceu os remanescentes, que
tiveram aumento no volume de negdcios para com a empresa, permitindo obter economias de
escala, que aumentam a capacidade do produtor de absorver baixas temporarias de precos.

No caso da presente transagao, entretanto, verificou-se € que a varia¢cao no preco que o
varejo paga ao produtor é menos significativa como fonte de incerteza na transagdao do que
questdes climaticas, segundo fator gerador de incertezas e que t€m impacto sobre a producao.

Outros fatores também foram citados pelos fornecedores como sendo responsaveis
pelo aumento dos riscos que envolvem a producdo de hortalicas e que elevam as incertezas
quanto a capacidade de atender aos pedidos de compra. A falta de mao de obra no campo foi
um problema considerado gravissimo pelos fornecedores diretos (Nivel 1) da empresa
varejista. As dificuldades em se encontram pessoas dispostas a trabalhar nas propriedades
rurais foi destacada como sendo uma barreira tanto as atividades rotineiras que cercam a
producdo quanto a expansdo ou mesmo a implantacdo dos planos de melhorias. A elevada
rotatividade e dificuldades na reposicdo de funciondrios de campo foram entraves destacados

pelos seis fornecedores de hortalicas Nivel 1 entrevistados.

Programas como o rastreamento servem aproximar o produtor das tendéncias do
mercado consumidor e, assim, reduzir seu nivel de incertezas. Embora o consumidor seja o
beneficidrio imediato com informacdes sobre a producao rural, o formato em que o programa
foi elaborado, baseado num sistema online para coleta e transferéncia de informacdes,
também permite que preferéncias e padroes de consumo sejam coletados nos super e

hipermercados e que este conhecimento flua a montante na cadeia, chegando a base produtiva.

H4 incertezas e conflitos entre os fornecedores e a empresa, particularmente no
abastecimento via ED, que dizem respeito aos atrasos nos pedidos. Embora haja horério
estabelecido para que os lideres de loja insiram os pedidos no PD@NET, os atrasos sdo
constantes e comprometem a programacdo da producdo na propriedade rural, especialmente
para a atividades de colheita, limpeza e embalagem dos produtos. A preocupag¢do em torno
dos atrasos se deve também ao fato de que o fornecedor é avaliado por um conjunto de
indicadores que abrangem quantidade, qualidade, embalagens e horario de entrega, varidveis

que podem ser comprometidas pelos atrasos.
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E importante ressaltar também que ha condig¢des para que o fornecedor reduza sua
dependéncia da relagcdo com a empresa e as incertezas que esta dependéncia imprime. A
estratégia dos fornecedores estd centrada em manter transagdes paralelas com outras empresas
compradoras, ainda que a maior parte dos seus produtos tenha como destino as lojas da
empresa deste estudo. Conforme constatado tanto na entrevista junto aos fornecedores quanto
pelas informagdes obtidas junto ao supermercadista, ndo hé contrato de exclusividade para os
produtos, apenas para a marca. Os produtores podem comercializar seus produtos com outras
empresas, desde que usem para tanto embalagens com sua prépria marca. A prépria empresa,
por meio dos consultores técnicos que atuam no produtor rural e dos compradores, recomenda

diversidade de transagdes.

Um fator que contribui para reduzir a incerteza dos produtores, particularmente quanto
a sua capacidade atender aos pedidos de compras € sua reorganiza¢do em arranjos produtivos
informais. Com a redu¢@o do nimero de fornecedores e a mudanca em seu perfil - aumento da
participacdo de produtores rurais € a diminuicdo de atacadistas e intermedidrios — os
produtores fop ou essenciais passaram a organizar suas proprias redes de relagcdes com
produtores de seu entorno para complementar sua producdo em escala e/ou escopo. Com isso,
podem fazer uso destes parceiros comerciais para abastecer o supermercado analisado,
ficando menos sujeitos a ruptura no fornecimento. Esta reorganizacdo € tratada na proxima

secao.

4.7 Reorganizacoes dos fornecedores de verduras em arranjos informais

Em face da importancia de pequenos e médios produtores no abastecimento da cesta
de alimentos, como também da necessidade de se oferecer condi¢des vantajosas para que eles
permanecam na atividade, ganhou espaco neste estudo a busca pela compreensao da dindmica
por trds dos arranjos entre os produtores rurais € empresas de varejo, firmados formal ou
informalmente para atenderem as exigéncias da relagao.

Para determinados grupos de fornecedores, especialmente os de legumes e verduras,
em geral pequenos e médios produtores rurais, houve grande impacto a partir das mudancas
na comercializacao dos produtos, especialmente com o incremento da participacdo do varejo.
Os atributos de escala, qualidade e variedade tornaram-se indispensdveis para permitir a
acesso as grandes empresas varejistas € a aos mercados consumidores por elas atendidos.
Inimeros pequenos produtores que ndo conseguiram atender estes requisitos minimos

acabaram eliminados da relagdo, a partir da reestruturacdo do abastecimento iniciada em
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2001. Como alternativa, passaram a entregar seus produtos a intermedidrios, ou ainda
utilizarem-se de Centrais de Abastecimento, como o CEASA.

A opcdo por estabelecer uma relacdo direta com produtores levou a mudangas na
organizacdo da rede de fornecimento. Ha produtores individuais, que atendem isoladamente a
empresa. Neste caso, sdo produtores especializados e que possuem um mix restrito de
produtos, mas em escala suficiente para atendé-la. H4 também grupos de produtores que se
uniram em arranjos informais, complementando sua produc¢do com a dos parceiros. Neste
caso, eles dispdoem de uma variedade grande de produtos, e se organizaram para dispor de
escala de fornecimento. Estes arranjos sdo coordenados por um fornecedor que trata
diretamente com a empresa, € € responsdvel por repassar informagdes aos parceiros.
Finalmente, foi encontrado um tipo de arranjo coordenado por um agente intermedidrio, ndo
produtor, mas com a importante fungdo de coordenar os demais para atender os requisitos
impostos pelo mercado. O Grafico 4.2 ilustra os diferentes formatos de produtores de
verduras ou hortaligas.

A selecdo de fornecedores foi um processo gradativo iniciado a partir de mudangas no
abastecimento, principalmente com a centralizacdo, com maior controle sobre a qualidade e a
quantidade. No caso das hortalicas, em func@o da sua alta perecibilidade e fragilidade, a
empresa manteve a entrada direta. A partir deste maior controle, iniciou-se o processo de
reducdo dos fornecedores. Em Sao Paulo, dos 132 que inicialmente abasteciam as lojas do

Estado, permaneceram 53, uma redugao de 60%.

No inicio do processo de selecdo, produtores independentes foram privilegiados para
construir a base de fornecimento. O Grafico 4.2 ilustra a participagdo deste grupo em 20% do
nimero de fornecedores de hortalicas que abastecem o Estado de Sao Paulo. A partir da
andlise dos indicadores de desempenho, o grupo passou a contar como diferencial para que a
empresa o0 mantivesse na relacao.

Ja os agentes intermedidrios foram os principais impactados inicialmente pela
estratégia da empresa em se aproximar dos produtores de forma direta, com participacdo no
fornecimento decrescendo para apenas 10% do total de agentes que participam da relagdo. No
entanto, esta regra nao foi aplicada em todas as situa¢des. Em algumas regides do pais, como
Nordeste, por exemplo, caracteristicas culturais e da produgdo local tornaram necessrio

manter agentes intermedidrios para garantir o acesso aos produtores da regido.
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Griéfico 4.2: Participacao dos diferentes tipos de fornecedores no niimero total de
fornecedores de verduras do Estado de Sao Paulo varejista

Fonte: Baseado nos dados obtidos dos auditores técnicos

Embora haja uma descentralizacdo da equipe de compras, com pequenos nucleos
localizados em diferentes Estados do pais, as diretrizes sdo definidas pela geréncia localizada
em Sdo Paulo. Dificilmente esta equipe consegue conhecer particularidades culturais e dos
sistemas de produgdo nos diversos polos produtivos dos quais a empresa se abastece, além de
haver resisténcia, por parte de pequenos produtores, quanto a fornecer para o varejo. Com
isso, manter agentes intermedidrios tornou-se necessdario para a penetracdo em pdlos de
producdo regionais.

Finalmente, hd o grupo de fornecedores formado por arranjos entre produtores rurais
coordenados por acordos informais. Este grupo tem sido privilegiado por acdes da empresa.
Este grupo de arranjos estd em destaque no Grafico 4.2 e representa 70% do total de contratos
firmados para o abastecimento de verduras ou hortalicas da empresa.

Os produtores independentes passaram a se deparar com dificuldades em abastecer as
lojas na quantidade e variedade necessaria. Ainda que tenham sido beneficiados pelo aumento
na escala dos pedidos, a partir da redu¢do do numero de fornecedores concorrendo pelas
mesmas lojas, 0s investimentos necessdrios na producdo trouxeram duas questdes
importantes: primeiro, o capital para investir na producdo e, segundo, o tempo para que os
investimentos se revertessem em aumento da producgdo. Estas duas varidveis passaram a ser
fatores criticos para os produtores rurais, determinando sua permanéncia na relacao.

Como resultado desta dinamica, muitos dos produtores remanescentes subcontrataram
parceiros para complementarem sua producdo, em volume (economias de escala) e variedade

(economias de escopo), passando a assumir também uma posi¢cdo de intermedidrio,
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coordenando a transacio entre Si € seus parceiros, € entre seu arranjo € a empresa varejista
compradora. O novo perfil da rede passou a contar com arranjos informais entre fornecedores
coordenados por um agente principal, responsdvel por se relacionar diretamente com a

empresa focal. A Figura 4-12 ilustra o formato da cadeia de abastecimento formada a partir

Fornecedor
B2
Fornecedor
A
EMPRESA
FOCAL
bomecedon PRODUTOR RURAL
B (FORNECEDOR NIVEL 1)
Fornecedor Fornecedor Fornecedor PRODUTOR RURAL
B1 B2 Bn (FORNECEDOR NIVEL 2)

Figura 4-12: Niveis de fornecimento na cadeia de abastecimento de verduras analisada

destes arranjos entre produtores.

Fornecedor PRODUTOR RURAL
Bn (FORNECEDOR N{VEL 2)

Fornecedor
B1

PRODUTOR RURAL
(FORNECEDOR NIVEL 1)

A complementaridade dos produtos e servigos oferecidos por eles € vista pela empresa
varejista deste estudo como um caminho ndo s vidvel, mas necessirio para garantir o0 sucesso
do relacionamento. Os arranjos podem ser uma alternativa vantajosa para os fornecedores
independentes, especialmente quanto a necessidade de investimentos na producdo para
obtencao de economias de escala e escopo.

Para os fornecedores Nivel 1, as exigéncias vao muito além de questdes estritamente
relacionadas a produ¢do. Na posicdo de intermedidrios entre o comprador e os de Nivel 2, sdo
necessarias também competéncias em gestdo, dada sua posi¢do central no arranjo, € na
solucdo de conflitos, tanto entre si como no relacionamento com a empresa focal. Embora a
empresa fornega suporte técnico aos produtores, seu poder de atuacdo ainda se restringe aos
situados no primeiro nivel. Cabe a eles repassar informacdes importantes para os parceiros,
coordenar questdes relacionadas a escala e ao escopo, e pagd-los pelas hortalicas
comercializadas com a empresa varejista, ja que tanto a nota de pagamento como o contrato
de fornecimento sdo estabelecidas apenas entre o comprador e o fornecedor Nivel 1. Os

critérios de pagamento variam entre os arranjos. Como via de regra, os fornecedores nivel 1
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estabelecem um percentual em relacdo ao preco pago pelo varejista, e repassam este valor aos
parceiros na data de pagamento do contrato.

A reorganizacdo do fornecimento nestes arranjos trouxe a tona um caminho alternativo
para que pequenos produtores conseguissem se inserir em cadeias de suprimentos mais
exigentes quanto a qualidade, escala e escopo. A Tabela 2 detalha o niimero de produtores que
atuam no abastecimento de verduras da empresa, e a participacdo de cada nivel para o
atendimento da escala. Estes produtores respondem pelo abastecimento de cerca de 250 lojas,
ou seja, 90% das lojas que a empresa possui no Estado de Sao Paulo.

Pelos dados apresentando na Tabela 4.1, percebe-se que apds reducdo do nimero de
fornecedores, decorrente da selecdo e reestruturagdo da cadeia de abastecimento, iniciou-se
um processo de expansdo do ndmero de agentes envolvidos no fornecimento da empresa
varejista. Embora o nimero de fornecedores Nivel 1 seja relativamente pequeno para
abastecer as 250 lojas do maior centro consumidor do pais, os arranjos formados entre eles
trouxeram para a relacdo mais 263 pequenos e médios produtores — os fornecedores Nivel 2.
Isoladamente, eles dificilmente conseguiriam atender aos requisitos impostos por este
mercado.

H4 exemplos de produtores cujo arranjo visa ganhos em economias de escopo. E o
caso dos fornecedores do A ao G. Para estes, 70% a 90% da producao € prépria, € 0s parceiros
complementam a variedade necessdria para atender aos pedidos das lojas. J4 no caso dos
fornecedores J, K, L e M, entre 50 e 70% da produgdo sdo provenientes de seus parceiros.

Para eles, o arranjo traz, principalmente, ganhos em escala.

Como estratégia de organizacao da producdo, no entanto, fica evidente a necessidade
de que os produtores de Nivel 1 invistam na producao prépria, principalmente dos produtos
que exigem constancia nas entregas. Ja produtos que complementam o mix sdo distribuidos
entre os parceiros. Produtores que nao produzem os principais itens negociados com a
empresa varejista, delegando aos parceiros esta funcdo, descrevem incertezas quanto sua
capacidade de atender aos pedidos, inseguranca que € compartilhada pela empresa. Por isso,
os auditores tém elaborado curvas ABC e orientado para que o fornecimento das principais

verduras parta da prépria producao.
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Fornecedor Participacao da producio do Nimero de Participacao da producio dos
Nivel 1 Fornecedor Nivel 1 no volume total produtores Fornecedores Nivel 2 no
de fornecimento para a empresa parceiros que fornecimemento para a
varejista (%) compoem os empresa varejista (%)
fornecedores
Nivel 2

A 90 50 10
B 75 18 25
C 70 15 30
D 70 13 30
E 70 13 30
F 70 16 30
G 70 16 30
H 60 19 40
I 60 18 40
J 50 30 50
K 45 8 55
L 40 22 60
M 30 25 70
13 263

Tabela 4.1: Arranjos entre produtores, identificacao do niimero de fornecedores que participam da
relacio e a participacao do abastecimento das hortalicas (verduras) para os fornecedores Nivel 1 e 2.

Fonte: Baseado nos dados fornecidos pelos consultores técnicos que atuam na capacitacido dos
produtores e nas auditorias

Algumas caracteristicas inerentes aos sistemas produtivos também vao definir quais
produtos serdo fornecidos pelos parceiros como, por exemplo, os que demandam uma &4rea
maior ou uma tecnologia de producdo que o fornecedor direto nao possui. Um fornecedor de
hortalicas de folha, como alface, que usa tecnologia hidropdnica, pode selecionar um parceiro
que produza repolhos, ja que esta hortalica é produzida no solo e demanda grandes areas para
o plantio, invidvel para quem ndo dispdem deste recurso.

A localizacdo da producdo, relacionada a especificidade locacional, também foi
identificada como elemento de inclusdao de pequenos produtores na cadeia. A proximidade do
produtor para com as lojas também tem forte influéncia sobre a freqiiéncia com que havera
negociacdes e entregas de produtos. Lojas distantes do local de produgdo tenderdo a ser
abastecidas com menor freqiiéncia, trazendo algumas desvantagens para os agentes: maiores
custos com o transporte, maior tempo de exposicao dos produtos a variacdes de temperaturas
que comprometem sua vida comercial, diminui¢do da qualidade dos produtos no ponto de
venda, além dos conflitos quanto a propria continuidade do abastecimento. Neste caso, €
consenso entre os fornecedores que deve haver um pedido minimo das lojas, tanto em
quantidade quanto em diversidade, justificando a entrega.

Da mesma forma, as dificuldades de transito nas grandes cidades, os custos logisticos

associados ao transporte a grandes distancias, além da natural perecibilidade das hortalicas
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tornou a localizagdo geografica um fator importante sobre a freqiiéncia das transacdes, mais
especificamente quando a venda supera a expectativa de demanda e gera pedidos

complementares, levando a duas ou mais entregas de mercadorias no mesmo dia.

4.8 A Caracterizaciao da Estrutura de Governanca adotada: um caso de hibridismo

A estrutura de governanga encontrada no estudo tem, como dito na apresentacdo dos
mecanismos de controle, o objetivo primdrio de permitir melhor gestdo sobre as transacdes
que cercam o abastecimento. O abastecimento aqui € entendido como a capacidade da
empresa varejista em obter produtos na medida da sua necessidade e com as caracteristicas
que define como indispenséveis para sua estratégia de diferenciacdo.

Considerando-se as caracteristicas da produ¢ao de FLVs, especialmente as verduras ou
hortalicas, e somando-as ao grande volume necessario para honrar os compromissos definidos
na relacdo comercial deste estudo, é esperado que a empresa faca uso de uma estrutura de
governanga que lhe permita coordenar as agdes, controlar desempenhos e reduzir os riscos de
que este abastecimento nao ocorra conforme esperado.

O relacionamento comercial entre os agentes € demonstrado na Figura 4.13, que ilustra a
estrutura da cadeia de abastecimento a partir da reestruturagcdo promovida pela empresa
varejista. As transagdes entre a empresa e seus fornecedores de Nivel 1 foi tratada como T1 e
analisada quanto as dimensdes da freqii€ncia, incerteza e especificidade de ativos. A transacao
entre os fornecedores Nivel 1 e 2 foram tratadas como T2. Neste caso, T2 foi descrita em
termos da governanga e da reorganizacdo dos fornecedores para atender a nova dinamica do

fornecimento.

A governanca adotada pelo varejo deste estudo no gerenciamento da sua cadeia de
suprimentos (T1) tem caracteristicas das estruturas de governanca hibridas e visa aumentar a
coordenagdo das transacdes com seus fornecedores diretos. A relagdo € regulada mediante a
utilizacdo de um contrato formal entre as partes, desenhado pela parte contratante sem

nenhuma participacdo do contratado. Este contrato é renovado a cada ano, mediante

assinatura de ambas as partes, e sua principal fun¢ao € dar carater legal a transacao.
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Frutas Legumes Verduras

T1 = governanca
® ® ® « caracteristicas das

transactes

1

governanca

Fornecedor Fornecedor t Fornecedor
(nivel2) (nivel 2) (nivel 2)

Figura 4.13: Estrutura da cadeia de suprimentos da empresa varejista do presente estudo
de caso

Fonte: Baseado em Lambert (2004)

Apesar destas funcdes dos contratos, e embora a categoria de FLV tenha
particularidades frente as outras categorias, como grande interferéncia do ambiente sobre as
caracteristicas do produto e sobre sua disponibilidade, o contrato é padrao e utilizado em
todas as categorias, como mercearia e bazar. A diferenca estd no percentual de desconto
financeiro. Consta no contrato uma cldusula autorizando um desconto financeiro em cada nota
fiscal a ser paga ao fornecedor. Também consta no documento o prazo para o pagamento das
notas, em média acima dos 40dias para a categoria de FLV, também renegociado anualmente.
Ja na relacdo entre fornecedores, identificada como T2, ndo foram encontrados contratos
formais regulando as transacdes. A informalidade dos acordos indica a presenga de relacdes
sociais, como confianca e reputacio. Estes elementos consolidam o comprometimento dos
agentes quanto aos termos estabelecidos pelo agente intermedidrio, este sim comprometido
com a empresa focal por meio do contrato formal.

Cabe ao agente intermedidrio mediar a transacio, repassando informagdes a jusante
(estimativas de safra, qualidade do produto, volume disponivel, dentre outras), € a montante
(volume demandado, problemas de qualidade e qualidade esperada pelo consumidor, preco,
novas variedades de produtos, etc.). Como nao ha contrato formal, os agentes dependem do
grau de comprometimento e cooperagdo entre si para solucao de conflitos. No entanto, dada a
posicdo central dos agentes intermedidrios, eles passaram a deter maior poder sobre seus
parceiros, assim como a empresa varejista detém poder sobre eles. Os agentes podem fazer

uso deste poder de barganha para impor solugdes aos conflitos, ainda que isso implique em
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remover algum parceiro da relacdo. Por outro lado, este mesmo poder pode dar margem ao
comportamento oportunista.

Embora as transa¢des T1 e T2 parecam ter uma abrangéncia clara, com a empresa
varejista atuando sobre os fornecedores Nivel 1, e estes atuando sobre os fornecedores Nivel
2, o sistema de rastreamento pretende aproximar estes agentes da empresa focal. O sistema foi
desenhado para identificar cada transac@o entre os produtores do primeiro e segundo niveis,
de forma que seja possivel saber a origem dos produtos entregues nas lojas. Até o presente
momento, esta identificacdo estd limitada ao fornecedor direto. Com isso, a empresa espera
ter maior controle sobre os produtos que adquire, conferindo agilidade as acdes corretivas
sempre que necessdrio. O cadastro dos fornecedores do segundo nivel também ird permitir a
equipe técnica da empresa varejista realizar auditorias periddicas, expandindo seu programa
de qualificacdo, assim como ja € feito com os fornecedores diretos.

Meénard (2004) estabelece algumas propriedades fundamentais por ele adotadas para
caracterizar estruturas hibridas, com grande contribuicdo da economia dos custos de
transacdo. No presente estudo, ficou claro que a forma de governanga estabelecida entre e
empresa varejista e os produtores rurais que a abastecem detém caracteristicas descritas pelo
autor como minimas para assim enquadrd-las como hibridas: tanto o varejista quanto os
produtores sdo entidades independentes realizando transacdes comerciais entre si, ajustando-
se mutuamente e sem predomindncia de negociacdes exclusivas de preco, trocando
informacdes necessdrias a gestdo de suas atividades, produtos e servi¢os, mas mantendo sua

autonomia organizacional.

Uma caracteristica identificada da forma hibrida deste estudo se relaciona aos
contratos. Os acordos formais firmados entre as partes sdo anuais, sendo renovados a cada
inicio de ano. Ja a relacdo contratual, predominantemente, vem durando anos a fio. Embora
haja saidas e entradas de novos fornecedores, as transa¢des no geral tém sido realizadas com
um grupo central que variou pouco, especialmente os essenciais. O que se identificou, ndo
obstante haja esta pouca variacdo, foi a entrada de pequenos e médios produtores como
fornecedores Nivel 2. Conforme ja havia sido observado por Ménard (2004), contratos que se
somam as transagdes recorrentes e frequentes, somadas aos relacionamentos de longo prazo,
em geral permitem governangas mais eficientes do que o mercado, a0 mesmo tempo em que
ndo necessitam da integracao organizacional intrinseca a hierarquia.

Outro elemento presente nas formas hibridas descritas pelo mesmo autor e encontrado

neste estudo de caso € a busca pela garantia da qualidade e quantidade dos produtos
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envolvidos nas negociacdes, ndo pontualmente, mas com constancia, por meio de mecanismos
de controle e coordenacdo. Esta garantia é também objeto de estudo em indmeros trabalhos de
gestdo da cadeia de suprimentos e canais de distribuicdo, conforme ele alega no artigo supra
mencionado.

Na sequéncia, aparece o compartilhamento de recursos, principalmente quanto a
decisdo de investimentos, possivel quando os agentes encontram-se articulados e haja
cooperacdo e coordenacdo. Embora as partes deste arranjo mantenham sua autonomia
decisoria, tanto o varejista quanto os fornecedores alegaram que hd uma troca de informagdes
sobre como melhorar a produg¢do e a exposicdo das FLVs por meio de mudancgas na
infraestrutura. Por exemplo, na dltima reunido anual de fornecedores organizada pela empresa
compradora, foi dada grande €nfase a necessidade de investimentos em packing house, onde
os produtos poderiam ser recebidos da roga, lavados, embalados, identificados e, se
necessario, armazenados temporariamente em condi¢des adequadas de higiene, umidade e
temperatura, antes do envio para o CD ou para as lojas. Como contrapartida, o varejo
informou sobre os programas de treinamento dos lideres de loja e os investimentos em
equipamentos de exposicao e refrigeracao.

A comunicagdo citada incentiva os produtores a investirem na producdo, pois
conseguem vislumbrar detalhes do caminho a frente. Como alega Ménard (2004), sdo
justamente os incentivos que motivam os agentes a se organizarem em formas hibridas de
producdo, mas dependem de ver vantagens claras em se inserirem nesta estrutura em face das
op¢Oes de mercado e hierdrquica. Do contrdrio, podem ser esperados conflitos na relacdo.
Primeiro, porque ha o risco de que os produtores facam os investimentos sinalizados e ndo
haja vantagens na geragdo de negécios. Da mesma forma, a sinalizagdo de tendéncias de
mercado e a orientacdo técnica recebida podem ser utilizadas para melhorias produtivas que
nio se revertam em vantagens competitivas para a empresa compradora, j4 que o mesmo
fornecedor atende seus concorrentes. O produtor poderd interromper o fornecimento se
entender que pode obter melhores precos no mercado, apesar dos riscos de inadimpléncia.
Apesar de estes riscos permearem as transagdes deste estudo, o que se constatou é que os
agentes preferem os riscos descritos as dificuldades que encontrariam caso adotassem uma
governanga alternativa.

Para reduzir os efeitos destes riscos Ménard (2004 ) identifica a escolha dos parceiros e
o planejamento conjunto como elementos necessdrios ao sucesso das formas hibridas de
coordenagdo, ambos os elementos presentes na estrutura analisada. A troca de informacdes foi

detalhada anteriormente e fornece subsidios para esta afirmagdo. De fato, o processo de
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reestruturacdo do abastecimento e o estabelecimento da governanca aqui descrita envolveram
a selecdo e a capacitacdo de grupos de produtores, muitos deles tornando-se essenciais para
garantir o abastecimento e dar suporte 2 estratégia de diferenciacio das FLVs. A montante, é
uma op¢ao dos produtores venderem para o varejista, ja que possui outras op¢des de clientes,
especialmente quando atingem determinados niveis de qualificacdo nas suas atividades que os

diferenciam da grande massa critica que também fornece FLVs.

A capacidade de adaptacdao dos agentes depende do alinhamento entre as diversas
atividades envolvidas na producgao e distribui¢do, tarefas que para atingir niveis satisfatorios
de eficiéncia demandam planejamento conjunto. Do lado da produgdo, o envio semanal da
programacdo da produgdo permite planejamento das acdes no ponto de venda e a verificagdo
da provavel disponibilidade dos produtos e possiveis rupturas, em tempo de adotar medidas
corretivas. Na dire¢do contrdria, os histéricos de vendas, acdes promocionais e metas de
crescimento e tendéncias de mercado para as FLVs sdo alguns dos dados de entrada utilizados

pelos produtores para administragdo da producdo na propriedade rural.

Meénard (2004) ainda alega que desenvolver um sistema de informagdes entre as partes
também € central para a sobrevivéncia das formas hibridas de governanca, ja que afetam
fortemente assimetria informacional, um dos grandes desafios na coordenacdo das transacoes.
Ele afirma que, ndo obstante os sistemas de informag¢do e a comunicagdo entre agentes que se
relacionam comercialmente sejam fundamentais ao sucesso do relacionamento, poucos
estudos abordam estes aspectos das estruturas de governanga, mantendo seu foco restrito as
dimensdes das transacdes. No caso deste estudo, estes aspectos foram descritos e sua

importancia ressaltada, seguindo sugestao de Ménard (2004).

A comunicagao e sua importancia foram destacadas em varios momentos neste estudo,
confirmando o que foi encontrado pelos estudos deste autor na caracterizacdo das formas
hibridas. Em segundo lugar, os sistemas de informacao implantados pela empresa a partir de
agosto de 2008, e que da suporte tecnolégico ao programa de rastreamento das FLV, entra
como uma solugdo tecnoldgica que capta, analisa e transfere informacdes ao longo da cadeia
produtiva, com acesso dos agentes envolvidos diretamente na transacdo, caso do varejista,
produtores e consumidores, ou de agéncias de regulamentacdo, como a ANVISA. Este
sistema vem absorvendo outras categorias, como carnes € peixaria, que também tém apostado
no controle da origem para aumentar a seguranca do alimento, garantir o abastecimento,
informar os agentes a jusante sobre os diferenciais dos produtos e criar um canal de

comunicacdo entre produtores e consumidores finais.
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O PD@NET, sistema implantado para o pedido eletronico das lojas e do CD para os
fornecedores, € outra ferramenta que agiliza e padroniza dados trocados nas transacoes.
Espera-se, com a abordagem destas ferramentas tecnoldgicas e da comunicagdo, trazer uma
breve luz, ainda que parcial, sobre pontos obscuros encontrados por Ménard (2004) em seus
estudos dos arranjos hibridos, mesmo assumindo-se as enormes restricdes que estudos de caso

encerram, e deixar sinais para novos estudos, mais completos e que déem foco especifico

sobre estes temas.

Sistemas de informacdo para trocas de dados e estruturas hibridas de governanga sdo
elementos presentes em relacionamentos de longo prazo. A continuidade das transagdes ainda
assim depende de cooperagdo entre as partes, ja que hd uma perda de autonomia e os controles
ndo sdo tdo abrangentes quanto nas formas hierdrquicas. A confianga estabelecida pela
compra direta se destaca como um vetor para que estes dois elementos se insiram nas

transagOes e tragam vantagens que tornem as relagdes contratuais longevas.

O contrato formal adotado, alids, remete ao que foi encontrado no texto de Ménard
(2004). Nele, predominam informagdes gerais e sem adequacdes ou abrangéncia, deixando de
fora particularidades que definem a transacdo. Sobre ele sdo incorporados documentos
complementares, como as Fichas Técnicas, que detalham o padrdo de qualidade, e a alusdo a
existéncia de ferramentas de controle, sem defini-las. Vale ressaltar, entretanto, que a
padronizacdo do contrato e a necessidade de que haja complementos que o tornem apto a

coordenar as transagdes € caracteristico dos modelos encontrados pelo autor em arranjos

hibridos.

A justificativa encontrada por este estudo para adoc¢do de contratos simples e
uniformes é que sdo mais baratos na elaborag¢do e ndo geram tanta rigidez sobre a capacidade
de adaptagdo dos agentes. Por outro lado, demandam abrangéncia no monitoramento com uso
de diversas ferramentas de controle, que acabam tendo custos operacionais elevados quanto
mais complexas forem as caracteristicas da transacdo ou das cldusulas contratuais. O Quadro
4-3 ilustra o bindmio entre as condi¢des gerais de fornecimento que constam no contrato

comercial e as ferramentas de controle que fazem parte do monitoramento do fornecedor.
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CONTROLE DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

CONDIGOES GERAIS DE
FORNECIMENTO ESTABELECIDAS INSPECAO DE ANALISE DE ANALISE SISTEMA DE GESTAO DE CONTROLE
NO CONTRATO COMERCIAL INSPEGAO DE LOJA PLATAFORMA RESIDUOS MICROBIOLOGICA | RASTREAMENTO ENTREGAS LOGISTICO | AUDITORIAS
QUALIDADE

QUANTIDADE

CONFIABILIDADE DE ENTREGA

HORARIO DE ENTREGA

IDENTIFICACAO DO PRODUTO

IDENTIFICACAO DA ORIGEM
EMBALAGEM

QUESTOES TRABALHISTAS|

Quadro 4-3: Relacao entre os termos contratuais e instrumentos de controle

Pelo Quadro 4-3 percebe-se que os termos gerais definidos nos contratos demandam
ferramentas especificas de controle. Se tomarmos como exemplo o item qualidade, o contrato
estabelece que o fornecedor “deve entregar os produtos dentro da classificacdo definida pelo
pedido de compra, e que haverd uma verificacdo na loja ou na plataforma’. Dessa forma, o
contrato ja explicita a necessidade de elementos complementares. Primeiro, a Ficha Técnica,
que detalha os diferentes padrdes para cada produto. Segundo, prevé o uso de procedimentos
e ferramentas de controle, como a inspe¢do na plataforma de recebimento do CD utilizando
fichas de avaliacdo, as andlises microbioldgicas e residuais. Embora a auditoria também se
relacione com a qualidade, ela tem um caréter corretivo ainda na producdo, e ndo tanto de
verificacdo das cldusulas contratuais.

A identificagcdo do produto € verificada na inspecdo, na loja ou no CD, e também pelo
sistema de rastreamento, cujo c6digo armazena informacdes referentes a sua identificagdo. O
mesmo vale para identificacdo da origem. O cddigo de rastreamento € verificado no
recebimento da mercadoria. Sua presenca ou ndo no produto também pode ser verificada nos
relatérios de desempenho gerados pelo sistema de informagdo. Os técnicos orientam o0s
produtores quanto a necessidade de se rastrear os produtos e do uso do sistema de informagao,

argumentando que € uma oportunidade de comunicacao direta com o consumidor final.

Outra caracteristica identificada neste estudo, e que comprova o que € descrito na
literatura de arranjos hibridos, € a importancia de pressdes competitivas na formatacdo da
governanca. A garantia do abastecimento e os diferenciais de qualidade fazem parte da
estratégia de expansao da categoria de FLV e se relacionam com as vantagens competitivas
que a empresa busca atingir frente a concorréncia. A reestruturacdo do modelo de
abastecimento e a adoc¢d@o da estrutura hibrida de coordenacdo das transagcdes entre a empresa

varejista e os produtores, incluindo os mecanismos de monitoramento desenvolvidos, sé

encontram justificativas de existir porque o setor varejista estd inserido em um mercado
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caracterizado por grande competi¢cdo, tanto entre as grandes empresas quanto delas para com
pequenos varejistas.

Conforme apresentado no Quadro 4-4, que resume as caracteristicas da governanga
hibrida que coordena as transacdes entre a empresa varejista e os fornecedores de FLV, pode-
se considerar que a incerteza que cerca a relagdo, apesar dos fatores analisados que a reduzem,
ainda estd presente na relacdo, principalmente a incerteza relacionada com a capacidade do
varejo em sustentar sua estratégia de abastecimento e a incerteza do fornecedor quanto a sua
capacidade de fornecer dentro dos padrdes estabelecidos. A freqii€éncia das transagdes € alta,
com entregas de mercadorias ocorrendo pelo menos trés vezes na semana. Esta freqiiéncia
elevada contribui para reduzir o efeito da incerteza, pois favorece a comunicagdo entre os

agentes, principalmente sobre a disponibilidade dos produtos e a varia¢do na demanda.

TRANSACAO Varejo e Produtor Rural
INCERTEZA Alt'a quanto a \garantlé do~ abastec1men't0 dt?ntroAd0§ padrdes estabelecidos.
Baixa quanto a negociacao de custo e inadimpléncia
FREQUENCIA Alta: transagdes didrias ou com frequencia de entregas de no minimo trés

vezes na semama. Favorece a comunicacéo e reduz incertezas

Elevada especificidade temporal. A especificidade dos outros ativos aumentou
na medida em que a relag@o se consolida, mas tende a reduzir na medida em
ESPECIFICIDADE DE ATIVOS|que novas oportunidades surgem para produtores capacitados. Produtos
"Marca Prépria" do varejista também apresentaram especificidade de marca
elevada.

Estrutura de governanca hibrida, estabelecida e com presenca de elementos de
coordenagdo formais (contrato padrio) e informais (confianca, comunicacao).
Necessita de elementos que complementem os contratos, como as Fichas
Técnicas, e de monitoramento, como sistemaS de Controle de Desempenho.
Caracterizada pela forte liderancga por parte do agente coordenador (varejista).

ESTRUTURA DE
GOVERNANCA

Contrato formal padrdo para as FLVs em relac@o as outras categorias de
produtos, variando em termos de percentuais de desconto financeiro e prazo
de pagamento. Tem a funcédo de formalizar a relagdo comercial e dar
CONTRATO legitimidade as condi¢des nele estabelecidas. Tem validade anual e necessita
de renovagdo ao fim deste periodo, ainda que ndo haja alterag@o dos termos do
contrato. Informalmente, ha presenca de elementos das relacdes sociais nas
transa¢des, como confianga, reputa¢do e comunicacao.

O contrato define as normas para a transag@o, mas ndo entra em detalhes que
demandam complementos. O fornecedor se compromete com o padrdo da

ELEMENTOS Ficha Técnica via contrato comercial, mas € a Ficha Técnica que detalhar o
COMPLEMENTARES padrdo de qualidade indicado no pedido de compra. J4 o sistema de controle
de desempenho possui indicadores que avaliam o cumprimento de condigdes
estabelecidas no contrato.

Quadro 4-4: Caracteristicas gerais das transacoes e da governanca entre o varejo e 0s
produtores rurais
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A transacdo também se caracteriza pela elevada especificidade de ativos. Em diversos
trabalhos sobre comercializacdo de FLV € dada énfase a especificidade temporal. Entretanto,
esse estudo demonstrou que as especificidades locacional, de ativos fisicos, de ativos

dedicados e de ativos humanos também sao importantes € aumentam.

O contrato adotado € padrdo entre as categorias, variando nos percentuais de desconto
e na necessidade de elementos complementares, como adendos e mecanismos de
monitoramento. Considerando esse conjunto de caracteristicas, ndo ha dividas de que a forma

de governanga € hibrida e encontra caracteristicas similares as descritas por Ménard (2004).

Uma questdo colocada por Ménard (2004) contribuiu para direcionar esta pesquisa.
Para ele, com o uso de contratos mais simples e padronizados, a escolha da estrutura de
governanca que os complemente e contribua para sua implementagdo torna-se crucial.
Mecanismos devem ser desenhados de forma a alinharem-se as caracteristicas das relacdes
comerciais, preenchendo lacunas contratuais, monitorando o atendimento aos requisitos
definidos nas transagcdes e solucionando conflitos. A partir do estudo deste caso, pode-se
averiguar que a governanga das transagdes, quanto aos aspectos formais, estd estruturada
sobre um contrato comercial padrao e elementos que o complementam, tanto funcionando
como adendo que detalha cldusulas gerais, como a Ficha Técnica, quanto esclarecendo para as
partes que mecanismos de monitoramento serdo adotados para garantir o cumprimento do
acordo, com puni¢des previstas. Como complemento, pode-se também identificar a presenca
de confianga e reputacdo entre as partes, espacialmente na veracidade das informagdes e no

incentivo aos investimentos junto aos fornecedores essenciais.

4.9 Percepcao dos Agentes quanto as Vantagens e Desvantagens na Relacao

Nessa secdo, sao identificadas as vantagens e desvantagens para os fornecedores de
verduras e para a empresa supermercadista em relacionarem-se comercialmente sob as
condic¢des definidas pela estrutura de governancga hibrida que foi adotada para coordenar as
transagdes. Inicialmente, sdo descritas as vantagens e desvantagens para os fornecedores. Em
termos analiticos, procurou-se entender, a partir dos pontos positivos e negativos
identificados, as razdes pelas quais os fornecedores aceitam as condi¢des impostas pela
empresa varejista, aceitam os riscos e as incertezas ainda presentes, procuram adequar-se a
dindmica comercial e agem no sentido de manter a relacdo. Na sequéncia, sdo abordadas as
vantagens e as desvantagens para a empresa varejista, dando énfase aos fatores que

motivaram a empresa a mudar seu modelo de abastecimento e adotar formas mais complexas
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de relacionar-se com seus fornecedores, diminuindo a participacdo de agentes intermedidrios

e aproximando-se da producdo.

4.9.1 Percepcao dos Fornecedores de Verduras quanto as Vantagens e Desvantagens na
Relacao

Os seis fornecedores de hortalicas entrevistados para levantamento das vantagens e
desvantagens foram escolhidos entre os top ou essenciais que entregam verduras diretamente
nas lojas, sendo que todos sdo fornecedores Nivel 1 e relacionam-se diretamente com o
varejista. Todos os entrevistados atuam no setor a mais de 10 anos e sdo proprietdrios das
terras cultivadas. Toda a drea das propriedades € dedicada a producdo de verduras ou
hortalicas. O crescimento nos volumes negociados, tanto com a empresa pesquisada como
com novos compradores, vem sendo atendido principalmente pela formacao de parcerias com
outros produtores locais. Além disso, sob orientacdo da equipe técnica de auditores e dos
compradores, os produtores t€ém investido em melhorias nas diferentes frentes sob as quais
sao avaliados. No campo, recursos tém sido aplicados na implantacdo de estufas, com ligeira
tendéncia para a ado¢do da hidroponia em detrimento da producdo convencional. No packing
house, os investimentos estdo concentrados na melhoria da infraestrutura, com adequagdes
das instalagdes.

A totalidade dos entrevistados também alegou crescimento, nos ultimos trés anos, no
nimero de transacdes, na freqiiéncia, nas quantidades e variedades negociadas, € na receita
gerada a partir das transagdes com a empresa. Alguns fornecedores alegaram que as
quantidades aumentaram mais de 200%, sendo parte deste aumento decorrente da ampliacdo
do mix, principalmente com produtos hidropdnicos. Com o crescimento, 100% da renda
gerada nas propriedades passou a ser proveniente da producao de hortalicas de folha.

Outra vantagem importante verificada junto aos produtores trata do aumento do
nimero de transagdes com outras empresas. Foi undnime a opinido de que vender para uma
empresa de varejo de grande porte abre novos canais de comercializa¢cdo. Num dos casos, o
produtor comercializava seus produtos com cinco pequenos sacoldes e varejistas locais. Foi
procurado pela empresa para ser auditado e iniciar o fornecimento para algumas lojas
proximas. Apds ter seus produtos disponiveis nas gondolas deste supermercado, outras
empresas entraram em contato para comprar seus produtos. Atualmente, ele possui 58
empresas varejistas com quem tem transacdes, sob diferentes condicdes comerciais, sendo
50% da producao direcionada a empresa pesquisada e o restante distribuido entre os outros

compradores. Para o produtor, o aumento foi conseqiiéncia direta da exposi¢do de seus
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produtos nas gondolas deste supermercado e da qualidade apresentada, em termos de padrdo e
embalagem, conseqiiéncia dos investimentos e dos programas de capacitacdo e
monitoramento. Esta opinido € compartilhada pelos outros agentes entrevistados.

A oportunidade de gerar novos negdcios, tanto com a empresa quanto com outros
compradores, é uma vantagem identificada pelos atuais fornecedores e um incentivo para que
outros produtores se insiram na relacdo. A principal barreira para se relacionar
comercialmente com novos compradores € a falta de produtos, ou seja, hd um periodo minimo
necessario para que a produgdo possa ser ampliada a ponto de comportar novos pedidos. Os
produtores perceberam que, ao aceitar novas transagdes, devem avaliar se sua capacidade
produtiva € suficiente para a demanda adicional, sem comprometer o atendimento dos antigos
clientes e sua reputacdo. Dessa forma, ele deve se reestruturar-se para ter condi¢des de
ampliar seu volume e seu mix. Como os produtores ja possuem um nivel de qualificacao
minimo para atender as exigéncias do mercado, dispondo do know how construido em grande
parte a partir dos programas de capacitacdo e das auditorias, o fator decisivo a sua inser¢ao
em novas relacdes comerciais é sua propria capacidade de atendimento, sua capacidade
produtiva.

Questionados sobre os impactos que a relacio com a empresa varejista trouxe para o
produtor, eles alegaram que ocorreram mudancas organizacionais abrangentes, nas areas:
financeira, comercial, logistica, administrativa e de qualidade. Contratacdes e investimentos
em infraestrutura foram os grandes alvos das alteracdes. Hoje o produtor avalia de forma
positiva os investimentos nestas areas, pois se sente mais capacitado a se adaptar a dinamica
do mercado no qual optou por se inserir. Este aumento da sua capacidade adaptativa € outra
vantagem percebida a partir dos dados levantados. Da mesma forma, essa capacidade se
reflete no proprio varejista, que tem mais flexibilidade nas a¢des sabendo que a montante os
agentes encontram-se melhor preparados para acompanha-lo.

Para os fornecedores de hortalicas, garantia de compra em grandes quantidades e a
baixa inadimpléncia nas transa¢Oes sao apontadas como grandes vantagens percebidas. Além
disso, a comunicacdo, favorecida pela proximidade entre os agentes e pelos mecanismos
criados, diminui a assimetria informacional, ainda que os dados de mercado passem pelos
filtros do varejo. Da mesma forma, o contato com as agéncias reguladoras, intermediado pela
empresa, permite aos produtores adequarem-se as normas de produ¢do. O uso de sistemas de
informacdo na governanca analisada, como no caso do rastreamento da origem, tem criado
pontos de contato direto entre o produtor e o consumidor final. Além deste contato, como o

rastreamento € pago pelo produtor, ele possui direito de propriedade sobre a informacao. Este
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fato lhe permite ofertar este servico a outros clientes, agregando diferenciais aos seus

produtos.

O Quadro 4-5 traz a percep¢do dos fornecedores quanto a presenga ou auséncia de
vantagens descritas na literatura, quanto a participagdo em estruturas de governanca
estabelecidas em relacoes comerciais onde h4d mais proximidade entre produtores e
compradores. Pode-se perceber a presenca de grande parte das vantagens encontradas na
literatura, nos trés campos: financeiro, operacional e relacional. Conforme descrito no
decorrer do estudo, algumas vantagens se confirmam. No agrupamento das vantagens
financeiras, a auséncia de inadimpléncia, o acesso a mercados, menores oscilacdes de precos,
inser¢ao de novos produtores e recuperacdo de investimentos estdo presentes na transacao.
Indiretamente, a relagdo traz algumas vantagens também a outros agentes, como bancos, pela
reducdo da inadimpléncia. Nao had evidéncias de remuneracdo diferenciada pela qualidade,
mas um aumento dos volumes negociados, devido a melhoria da qualidade. Este aumento da
receita tem melhorado as condi¢des gerais do produtor.

Em termos operacionais, uma grande vantagem ja mencionada anteriormente é a
programacdo da producdo baseada nas informagdes de demanda. Outra grande vantagem € o
acesso aos programas de capacitagcdo e seus beneficios, como melhorias dos processos e dos
produtos e ganhos em produtividade. Da mesma forma, a tecnologia adotada na distribuicao,
incluindo pedido eletronico, sistemas de informacdo e de monitoramento, € encarada como
vantajosa para o desenvolvimento do fornecedor. Embora a centralizacao tenha gerado
vantagens logisticas para fornecedores de legumes e frutas, estas vantagens ndo se estenderam
aos fornecedores de hortalicas, que continuam entregando seus produtos loja a loja, pela
entrada direta.

O terceiro grupo de vantagens trata dos relacionamentos, concentradas principalmente
na troca de informacdes. Os produtores também alegaram que a relacdo oferece reducdo dos
riscos e incertezas. Por outro lado, ndo foram constatadas vantagens em relacdo a gestdo dos
parceiros, como apoio da empresa na criacdo desta competéncia. O fornecimento para a
empresa também ndo oferece vantagens na relacdo com fornecedores de insumos, embora
alguns fornecedores alegassem que a confianca aumentou. Finalmente, mesmo fornecedores
essenciais ndo perceberam aumento significativo do seu poder de barganha junto a empresa a
partir da aproximagdo com o varejista, entretanto, afirmaram que a proximidade aumentou seu

espaco nas negociacdes para expor sua posi¢ao e argumentar sobre a necessidade de ajustes.
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VANTAGENS Presente Ausente
acesso aos mercados consumidores
baixa inadimpléncia
acesso ao crédito
insercdo de pequenos produtores em canais
competitivos
acesso a outra dimensdo de bem estar social
reducdo da inadimpléncia junto aos bancos
aumento da escala dos negdcios
remuneragdo diferenciada por qualidade
protecdo contra grandes oscilacdes de preco
de mercado
recuperacio de ativos dedicados
acesso aos mercados de produtos, insumos e
Servigos
programacao da produ¢do baseada em
informe¢des da demanda
otimiza¢do da logistica de entrega
acesso a programas de capacita¢do
acesso a tecnologia e inovagdes tecnoldgicas
acesso a cadeias de abastecimeto com elevada
tecnologia de distribui¢do
melhorias de produto e processo
acesso a assisténcia técnica
proximidade com ponto de abastecimento
acesso a programas de capacita¢do
tecnoldgica e gerencial
ganhos em produtividade a partir da
capacitacio
incentivos (escala, bonus por qualidade,
preferéncia em acdes comerciais...)

FINANCEIRA

OPERACIONAL

JToOmoOoOmZ31Omm

acesso a informagdes da empresa compradora

desenvolve competéncia na gestio de
rela¢des entre fornecedores (com parceiros)
RELACIONAL (sua importancia no relacionamento aumenta
seu poder de negociacio

reduc¢do de riscos em geral

reduc¢do da incerteza quanto a vender sua
producio

beneficiado pela influéncia que a empressa
possui na regido

favorece trocas de informacdes

Quadro 4-5: Vantagens percebidas pelos fornecedores de verduras

Outra vantagem identificada relaciona-se as oportunidades de negdécios com outras
empresas. Ao invés de tornar os produtores reféns da relacao, sua opc¢ao por se relacionar com
empresas que possuem niveis maiores de exigéncia tem tornado estes fornecedores atrativos

para empresas concorrentes € abrindo novos canais de comercializagcdo. Outro ponto favordvel
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abordado pelos produtores foi o aumento da confiangca do mercado em relacdo a sua
capacidade de fornecimento e bom relacionamento comercial. Na medida em que a confianca
aumenta e as transagdes tornam-se recorrentes, sua reputacao se consolida e acaba por facilitar
seu acesso a outros mercados, incluindo empresas varejistas concorrentes, € outros segmentos,

como restaurantes industriais e fast food.

Finalmente, outra vantagem identificada é o estimulo para que produtores busquem
informacdes referentes ao seu negdcio, como volumes disponiveis, precos pagos e mudangas
nos padrdes de consumo. Além de competéncias técnicas, este conhecimento contribui para
capacitar os produtores em gestdo. Por outro lado, a propria capacidade de obtencdo de dados
por parte da empresa varejista a coloca em posi¢do vantajosa nas negociagdes, situacdo muito
além da que os produtores se encontram em termos de acesso. A avancada estrutura de
comunicacdo detectada nesta relacdo e a fluidez de informacdes € uma caracteristica que

contribui para diminuir estas distor¢des.

Quanto as desvantagens descritas na literatura, o Quadro 4.6 lista os itens encontrados
e a percep¢ao dos fornecedores quanto a sua presenga ou nao na relacdo com o varejista. Pela
figura, pode-se observar que a Unica desvantagem presente resume-se no enfraquecimento da
marca do fornecedor, fato agravado pela expressiva participagdo que a empresa tem no

volume comercializado pelos fornecedores entrevistados.

DESVANTAGENS Presente | Ausente

necessidade de investimentos

FINANCEIRA |subordinacgiio ao preco imposto pelo mercado agressivo

OPERACIONAL |imposi¢iio por eficiéncia e rapidez
rede desestimula novas relagdes com agentes externos a
rede, dificultando acesso ao canal para outros fornecedores

enfraquecimento da marca prépria (imposicdo da marca do
RELACIONAL |varejista)

JToUmMOMZIVO™

Quadro 4.6: Desvantagens para os fornecedores de verduras

A necessidade de investimentos ndo € vista como uma desvantagem, pois permitiu que
os produtores atingissem novos patamares em termos de capacidade produtiva e qualidade de
produto. Os fornecedores de verduras confirmaram a demanda por investimentos na produgao
e que a relacdo com o referido varejista foi responsdvel por, pelo menos, entre 50 a 70% dos
investimentos realizados. Na opinido dos produtores, os resultados da aplicacdo dos recursos

refletiram-se em melhorias que lhes permitiram obter novos clientes que também foram
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beneficiados por elas. Pelos resultados obtidos, os produtores t€ém uma percepcao positiva a
respeito da pressdo exercida pela empresa, para que recursos fossem aplicados na propriedade
rural. Como exemplos citados, sem a demanda do comprador o fornecedor ndo teria investido
0s mesmos recursos em melhorias no packing house, transporte e embalagens.

A imposicdo de precos pagos aos produtores também ndo é uma desvantagem
percebida pelos fornecedores nesta relacio. Embora haja um espaco maior para que o0s
produtores discutam com os compradores os precos pagos pelas FLVs, ainda ha um
desequilibrio evidente na defini¢do dos valores unitdrios e uma subordinacdo consensual por
parte dos produtores, com conflitos pontuais cercando as negociagdes desta varidvel. Como ja
foi abordado, hd uma flutuagcdo dos precos negociados que, na média, permite a remuneracao
da atividade. Este fato pode ser comprovado pelo crescimento do volume de negdcios entre a
empresa e os fornecedores. A existéncia de transa¢des com outras empresas também permite
ao produtor obter diferentes precos por seus produtos e equilibrar eventuais flutuacdes.

Uma das principais desvantagens financeiras para os fornecedores em abastecer
grandes redes € o Desconto Financeiro, um percentual abatido diretamente do valor da nota. O
fornecedor coloca que o Desconto Financeiro virou pratica comum no mercado, que todos os
clientes aderiram ao desconto, muitas vezes sem uma justificativa valida. Entretanto,
fornecedores perceberam que a relacdo com a grande rede gerou uma parceria comercial que
demandou investimentos também no ponto de venda. A percepcao dos fornecedores € a de
que estd alugando um ponto de venda, e ndo apenas vendendo seu produto para outra empresa
que vai fazer a distribuicao ao consumidor final.

O prazo de pagamento (PP) é outra caracteristica desta transacdo vista pelos
fornecedores como uma grande desvantagem, e que também se relaciona com questdes
financeiras. Em comparacdo com pequenos sacoldes e varejistas, que pagam a vista, o longo
prazo para o pagamento das mercadorias entregues ¢ um desafio para a gestdo do fluxo de
caixa nas propriedades rurais. Por outro lado, o PP leva o produtor a elaborar o planejamento
da produgdo e a previsdo de receita, ferramentas de gestdo. De qualquer forma, as transac¢oes
com diferentes compradores que estabelecem diferentes PPs geram dificuldades na gestao do

fluxo de receita.

Em termos operacionais, os fornecedores t€ém a percep¢dao de que o relacionamento
com a empresa varejista requer eficiéncia e rapidez, levando a necessidade de investimentos e
mudancas operacionais. No entanto, embora haja uma resisténcia histérica por parte dos

produtores em adotar novas tecnologias, hd também a percep¢ao por parte deles de que as
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mudancas orientadas conferem forte capacidade de adaptacdo. Esta adaptabilidade € um dos
elementos-chave que sustentam a relacdo para com a empresa e lhes preparam para a dindmica

do mercado de FLV, onde eficiéncia e rapidez podem trazer vantagens competitivas.

O desestimulo a relacionamentos externos a transa¢do também ndo foi uma
desvantagem descrita pelos fornecedores de verduras. Estes agentes vém construindo
condi¢des técnicas e gerenciais para expandirem as transagdes tanto a jusante, com outras
empresas compradoras, quanto horizontalmente, por meio das parcerias com outros
produtores. No primeiro caso, a prépria empresa varejista estimula relagdes comerciais com
outros varejistas, pois esse € um mecanismo de reducdo de risco tanto para o produtor como
para ela prépria. De fato, a empresa supermercadista ndo assume a obrigatoriedade da compra
e, em troca, libera os fornecedores para vender para outras empresas. Com essa possibilidade
aberta, sdo os préprios produtores que procuram desenvolver canais alternativos para a
colocagdo de seus produtos. Isso os deixa em posi¢do mais confortdvel para aceitar a relagao,
pois reduz tanto o risco de mercado quanto o risco de um comportamento oportunista em uma
hipotética cldusula de exclusividade. A possibilidade de direcionar parte da produgdo para
outras é¢ uma condicdo que vém se impondo gradativamente aos produtores de hortalicas como

solugdo a quantidade, variedade e constincia que cercam suas transagoes.

O enfraquecimento da marca do produtor é uma desvantagem identificada nesta
relacdo, embora evidencie uma tendéncia do setor. O aumento da participacdo de grandes
empresas na distribui¢do de verduras, associado ao crescente uso das marcas proprias ou
exclusivas, impoe aos fornecedores o uso de embalagens que ndo trazem mais sua propria
marca, mas sim a do distribuidor. A identificacio do produtor, no entanto, pode ser
encontrada no verso da embalagem e, mais recentemente, pelo rastreamento da origem. Em
compensagdo, o ganho de reputacdo decorrente do fato de ser fornecedor de uma marca
propria de supermercado permite aumentar o nuimero de negdcios gerados com outras

empresas, utilizando a marca do préprio fornecedor.

4.9.2 Percepcao da Empresa Supermercadista quanto as Vantagens e Desvantagens na
Relacao
Para o varejista, adotar uma estrutura de governanca mais complexa que o mercado

trouxe vantagens nos trés niveis abordados: financeiro, operacional e relacional. As vantagens

estdo apresentadas no Quadro 4.7.

As vantagens financeiras concentram-se na reduc¢do do pre¢o pago ao produtor e na

possibilidade de definir este preco com bases na proximidade da relacdo. Ganhos em
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produtividade decorrentes dos programas de capacitacdo contribuiram para tornar possivel a
redu¢cdo, bem como o aumento dos volumes negociados com os produtores, que permitiu
economias de escala. A compra direta do produtor também colaborou nas para esta reducao,
na medida em que retirou intermedidrios da cadeia e, consequentemente, os custos das

atividades exercidas por este agente.

A proximidade da empresa para com o setor produtivo também deu agilidade a
transferéncia de informagdes, condi¢ao facilitada pela presenga da troca eletronica de dados.
Este fato, associado aos programas de capacitagdo e as auditorias, favoreceu o alinhamento
entre as demandas do supermercado e a capacidade de adaptacdo da produgdo, dando
condi¢des para customizacdo dos produtos de acordo com o publico alvo da empresa. Com
isso, também houve um movimento, por parte da empresa, em dire¢do ao desenvolvimento de
produtos com sua marca (marca propria ou exclusiva), fortalecendo o posicionamento destas

mercas junto aos seus consumidores.

VANTAGENS Presente Ausente
reducdo do custo de aquisicao
controle sobre o custo

FINANCERRA | customizagio da venda

fortalecimento da marca prépria
definicdo do preco pago ao produtor

controle sobre qualidade
controle sobre quantidade

flexibilidade para atender ao mercado
OPERACIONAL |reducdo da manipulacdo dos produtos

troca eletronica de dados

troca de informacdes
logistica capaz de atender a demanda

PO —cmiud><

reducio de intermediarios
poder de barganha
desenvolve competéncia na gestdo de

RELACIONAL  |relacionamentos entre empresas
prioridade no abastecimento
prioridade no lancamento de produtos
servicos diferenciados

Quadro 4.7: Vantagens presentes na relacao

Em termos operacionais, os controles provenientes da centraliza¢do e dos sistemas de
avaliacdo dos fornecedores levaram a vantagens como maior controle sobre a qualidade e
sobre a quantidade entregue, reducdo da manipulacio — decorrente principalmente na
eliminacdo de intermedidrios -, e dos processos logisticos envolvidos na distribui¢do. No
entanto, as verduras seguem o modelo de abastecimento via entrada direta, razdo pela qual as

vantagens neste sentido ainda foram consideradas insuficientes pela empresa.
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Embora a capacitagdo e as auditorias contribuam para melhorar os sistemas
produtivos, bem como a recente implantagdo do indicador que avalia a gestdo das entregas
(Quadro 4-2), a auséncia do processo de inspec¢do ainda é um fator critico na garantia do
abastecimento. A descentraliza¢do na alimentacao do sistema de controle de desempenho dos
fornecedores ainda encontra gargalos nas lojas, em funcao do despreparo dos lideres de loja e
do excessivo nimero de atividades que eles desempenham na gestdo do ponto de venda,

comprometendo a entrada de dados e a eficiéncia do indicador.

O conjunto de controles logisticos sobre a distribuicdo também foi percebido como
uma vantagem presente nas transagdes entre a empresa e fornecedores que entregam seus
produtos no Centro de Distribuicdo, embora ausente para produtos de entrada direta. A
entrega loja a loja € feita pelos fornecedores, e a inspe¢ao da qualidade do transporte fica a
cargo das lojas. Por outro lado, os com custos operacionais envolvidos nesta operacao sao do

fornecedor e ndo do varejista, uma vantagem financeira para a empresa.

Sobre os aspectos relacionais, a proximidade entre os agentes permitiu identificar as
vantagens na reducdo de agentes intermedidrios e no fortalecimento da relacdo. Com isso, 0s
agentes foram desenvolvendo competéncias na gestdo do relacionamento, principalmente a
empresa varejista e os fornecedores Nivel 1. Para o varejo, cujo leque de fornecedores
costuma ser composto também por grandes industrias, relacionar-se diretamente com
produtores rurais € um desafio, dadas as caracteristicas técnicas e gerenciais que caracterizam
muitos sistemas produtivos, em especial o de verduras. Este know how é dinamico e precisa
de adaptacdes constantes, mas certamente pode se tornar um diferencial competitivo para a

empresa que o detém.

Nao foi identificado nenhum acordo formal sobre a prioridade no fornecimento. As
regras variam entre os fornecedores. Como dito anteriormente, alguns fornecedores
distribuem sua produgdo entre todos os seus clientes, reduzindo proporcionalmente sua
producdo de forma que todos sejam abastecidos, embora em quantidades inferiores aos
pedidos de compra. A formacdo dos arranjos pode ser considerada um elemento chave para
reduzir a necessidade de priorizacdo, pois permite reduzir a defasagem entre os pedidos de

compra e a capacidade produtiva do fornecedor.

A forca do setor supermercadista como grande compradora de FLVs lhe confere
indiscutivel poder de barganha, principalmente junto aos produtores rurais. Este poder abre
caminhos ao oportunismo e a imposi¢des muitas vezes dificeis para os fornecedores, mas no

presente estudo pareceram ser equilibradas com as vantagens oferecidas a estes agentes. Da
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mesma forma, a proximidade trouxe a empresa conhecimentos preciosos sobre o setor
produtivo, dando-lhe condi¢des de ponderar sobre o uso desse poder e suas possiveis
conseqiiéncias para os produtores e para si. A ado¢do de uma estrutura complexa que se
baseia na capacitacdo da base produtiva e na constru¢do de relacionamentos de longo prazo
sinaliza que, a0 menos na governanga das transacdes entre a empresa e os fornecedores deste
estudo, o poder de barganha tem sido utilizado em prol de ganhos mutuos. Entretanto, esta
situacdo pode se reverter por influéncia de fatores externos, como ameagas da concorréncia,
ou mesmo internos, por mudancas nas diretrizes na gestao de suprimentos. Potencialmente, ha
riscos para os fornecedores em funcio deste desequilibrio de poder, embora este fato seja
atenuado pelas oportunidades de negdcios com outras empresas compradoras que buscam

fornecedores qualificados para se abastecerem.

O risco de interrupg¢ao da transagao por parte dos fornecedores de verduras capacitados
pela empresa, com o desvio da producdo para outras empresas varejistas concorrentes, foi a
primeira desvantagem identificada na relacdo (Quadro 4.8). Nesse caso, os investimentos
realizados pela empresa nao obteriam retorno. Como o contrato prevé rescisdo por ambas as
partes, esse oportunismo por parte dos fornecedores € um risco presente na relacdo e pode
trazer desvantagens financeiras ao varejista. A empresa precisaria se abastecer no mercado,
sobrecarregar seus outros fornecedores — comprometendo o volume e a qualidade -, ou partir
para o desenvolvimento de novos produtores, identificando-os e capacitando-os para atender

sua demanda, incorrendo em custos adicionais com o processo.

DESVANTAGENS Presente Ausente

oportunismo: capacitagdo pode levar o fornecedor a optar por
outros mercados

FINANCEIRA |custo elevado para montar e operar um sistema capaz de atender
as necessidades dos clientes e aproveitar as oportunidades de
mercado

>PH0—cmI><

aumento dos custos logisticos

Quadro 4.8: Desvantagens para a empresa varejista

A segunda desvantagem identificada, também no grupo das financeiras, refere-se ao
elevado custo da estrutura de governanga, necessdria para garantir que os fornecedores
atendam aos requisitos definidos no contrato comercial. Os custos das auditorias e do sistema
informatizado de controle do desempenho sdo exemplos de custos presentes nas transacoes

com fornecedores de verduras.

Da mesma forma que para os fornecedores, as desvantagens para a empresa varejista
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sdo sobrepujadas pelas vantagens, justificando a opc¢do da empresa em aproximar-se do
segmento da produc¢do e adotar estruturas mais complexas que o mercado para coordenar suas
transagdes. Os requisitos definidos para os produtos que compra e o desempenho esperado
dos fornecedores impdem a necessidade de modelos de abastecimento que se afastam do
mercado e encontrem caminhos intermedidrios a integracdo. Vantagens e desvantagens estao
presentes nas diversas formas de governanca adotadas nas transacdes entre empresas

varejistas e fornecedores de FLV, cabendo aos agentes identifica-las e pondera-las.
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5 Consideracoes Finais e Conclusoes

Empresas supermercadistas de grande porte assumiram uma posicdo de grande
importancia na distribuicdo de frutas, legumes e verduras (FLV). Por outro lado, elas
encontram dificuldades em garantir niveis de eficiéncia no abastecimento que atendam aos
seus padrdes, especialmente quanto a homogeneidade na qualidade, variedade e constancia na
disponibilidade dos produtos. Esse fato se deve, em parte, a grande heterogeneidade das
tecnologias empregadas nos sistemas de producdo, a baixa qualificacao dos produtores rurais
e ao distanciamento entre eles e o mercado consumidor, principalmente quando a cadeia
envolve a presenga de inimeros agentes intermedidrios.

Para empresas que negociam grandes quantidades, essas caracteristicas da producao
aumentam a incerteza quanto a aquisi¢do de produtos que atendam aos seus padroes,
comprometendo tanto seu abastecimento quanto suas estratégias de diferenciacdo. Por isso, a
estratégia da empresa deste estudo de mudar seu modelo de abastecimento, migrando da
compra no atacado para a compra direta e implementando solu¢des inovadoras na relacado com
seus fornecedores, pode ser uma alternativa as transagcdes via mercado spot e trazer maior
agilidade na troca de informagdes e maiores controles sobre o abastecimento. As grandes
quantidades negociadas por essa empresa lhe conferem maior poder de barganha, permitindo
seu avanco a montante na cadeia e sua interferéncia nas atividades de producdo. Ja sua
posicdo chave na cadeia, intermediando a relacdo entre o mercado consumidor e setor
produtivo, lhe da condicdes impares para coordenar os agentes e as atividades, direcionando
acoes de melhorias no abastecimento.

Com as mudangas no modelo de abastecimento, a inspecdo no recebimento passou a
adotar critérios técnicos para avaliar o desempenho dos fornecedores, principalmente para os
produtos centralizados. Inicialmente, os indicadores focaram a qualidade dos produtos
mediante a utilizacdo de check lists, os quais tinham como referéncia o padrdao préprio de
qualidade estabelecido na Ficha Técnica. Além da avaliagdo do produto, indicadores
logisticos também compunham o grupo de medidores, avaliando o dia e hora das entregas, a
adequacdo das embalagens e as quantidades fornecidas, requisitos que deveriam estar de

acordo com o pedido de compra emitido eletronicamente para os fornecedores.

Os produtores rurais passaram a adotar o padrao de qualidade da empresa, com todas
as suas especificagdes, inclusive nas embalagens e no transporte. A capacitacdo, feita
mediante suporte técnico e auditorias dentro dos programas fornecidos pela empresa, ¢ uma

inovagdo na relacdo entre supermercados e produtores rurais. Como resultado, houve uma
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melhora significativa na organizagdo da producdo dos fornecedores de verduras, com avancos
em direcdo ao uso de tecnologias mais eficientes e ferramentas de controle. Também houve
adequacdes na propria estrutura organizacional, com a contratacdo de profissionais para
desempenharem funcdes especificas da propriedade rural, como qualidade, gestdo financeira,

area comercial, dentre outras, aumentando a capacidade gerencial dos produtores rurais.

O controle do desempenho dos fornecedores também evoluiu nos periodos poés-
centralizacdo, adequando-se as tendéncias de mercado e as normas que regulamentam a
producdo das FLVS, principalmente quanto a seguranca do alimento. A evolucdo no uso de
indicadores foi favorecida pela implantacao de sistemas de informacao, alimentados de forma
descentralizada pelos fornecedores e pelos agentes de apoio, como os auditores e o0s
laboratdrios de andlises microbioldgicas e residuais. Embora os custos de manutencao de uma
estrutura abrangente de controle sejam elevados, os resultados foram positivos, ja que
geraram melhorias do ponto de vista técnico, operacional e relacional. Também houve uma
reducdo significativa nas recusas de mercadorias por desvios detectados na inspe¢do, bem
como nas devolugdes para os fornecedores, impactando positivamente na receita gerada com a
transagao e reduzindo perdas de produtos. Estes ganhos sao vantagens que se sobrepdem aos
investimentos, e sdo resultados importantes da ado¢do de uma estrutura de governanga com

caracteristicas hibridas especificas.

Ja para os produtos que se mantiveram no modelo de entrada direta, caso das verduras,
0 monitoramento ndo evoluiu de forma tdo abrangente, pelo menos no que se refere a
inspecdo técnica dos produtos, permitindo desvios em escala superior a dos produtos
centralizados. Embora os lideres de FLV nas lojas tenham sido treinados quanto ao contetdo
da Ficha Técnica, o fato de muitos ndo possuirem formacdo técnica especifica na drea
dificultou melhorias significativas no processo de inspe¢do. O monitoramento logistico das
entregas nas lojas também ficou a cargo dos lideres. Entretanto, por serem avalia¢des
objetivas e baseadas no pedido de compra, puderam ser executadas de forma mais eficiente do
que a avaliacdo da qualidade dos produtos.

Ainda assim, a grande dispersdo de lojas e a descentralizacdo na avaliacdo dos
produtos de entrada direta ainda € uma forte barreira a efetiva melhoria do desempenho dos
fornecedores e da qualidade dos produtos entregues diretamente nas lojas. As ferramentas de
controle adotadas na governanca descrita neste estudo sinalizam uma evolucdo na relacdo
comercial entre grandes supermercados e produtores rurais no Brasil. Também evidenciam

uma mudancga significativa na forma como grandes empresas tratam seus fornecedores em
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prol de garantir niveis adequados de abastecimento. Entretanto, a eficiéncia dessas
ferramentas ainda encontra-se fortemente atrelada a estrutura de controle existente no Centro
de Distribuicao, em funcdo da centralizacdo do monitoramento e da qualificacdo das equipes.

No caso das verduras, avaliagdes mais eficientes de fornecedores e de produtos ainda
demandam adequacgdes nas ferramentas de controle e programas intensivos de qualificacao
das equipes de loja. E primordial equilibrar a necessidade de se manter um modelo
descentralizado de abastecimento, via entrada direta, com um sistema que traga o
monitoramento desta subcategoria de produtos aos mesmos patamares que frutas e legumes.
Por enquanto, o que se observou é que a limitacdo na abrangéncia dos instrumentos de
controle € contrabalanceada pelo comprometimento dos fornecedores, fato decorrente das
vantagens identificadas na relacdo, pelas ferramentas de controle que complementam o
contrato comercial, e pela maior atencdo que os produtores de verduras t€m recebido por parte
da equipe de compradores da empresa e dos técnicos responsaveis pela qualificacdo. Priorizar
visitas técnicas frequentes nos produtores de verduras foi um caminho encontrado pela
empresa para garantir o cumprimento dos termos definidos no contrato formal, além de
suplementar a abrangéncia apenas parcial dos instrumentos de controle.

As mudancas no modelo de abastecimento, a partir da aproximag¢do entre a empresa
supermercadista e o produtor, também favoreceu uma ampliacdo dos pontos de contato entre
estes agentes, impactando de forma abrangente na relacdo comercial. Como o departamento
de compra deixou de ser apenas emissor de pedidos, houve uma valorizacdo da troca de
informacdes com os fornecedores, levando ao envolvimento de dreas que antes apenas davam
suporte as operacdes, como qualidade e logistica. Embora ja haja casos de relacionamentos
diretos entre supermercados e produtores rurais em economias emergentes, a abrangéncia da
relacdo descrita neste estudo a torna um modelo de referéncia em gestdo de suprimentos de
frutas, legumes e, mais especificamente, de verduras no Brasil.

A ampliacdo dos contornos da empresa e a abrangéncia dos fornecedores, acdes
associadas a proposta de maior controle sobre a produgdo, também modelaram a estrutura de
governanca, conferindo algumas caracteristicas hibridas necessarias para coordenar as
transagcdes nos moldes em que foram estabelecidas. O objetivo principal das mudancas, que se
concentrou em reduzir incertezas nas transagdes entre a empresa e seus fornecedores, trouxe
maior eficiéncia no abastecimento, tanto das frutas e legumes quanto das verduras,
aproximando-as dos padrdes pré-determinados pela Ficha Técnica e pelo pedido de compras,
permitindo respostas mais eficientes as demandas do mercado. O que se conclui é que a

estrutura identificada oferece maior sustentacdo as estratégias da empresa supermercadista do
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que a compra no mercado spot, pritica comumente adotada por pequenos varejistas de
alimentos ou mesmo grandes supermercados. E de se esperar que agentes que transacionam
via mercado spot e se mantenham distantes do setor produtivo sejam mais susceptiveis as
variagdes no mercado de FLV e mais impactados pela volatilidade na oferta e na qualidade
dos produtos.

Com a redugdo de intermedidrios nas negociacdes € a comercializagdo ocorrendo
diretamente entre os fornecedores e o departamento de compras, algumas caracteristicas
relacionais como transparéncia e confianca foram gradativamente incorporadas a relacdo e
tornaram-se importantes elementos complementares ao contrato comercial, contribuindo para
a reducdo de incertezas e de acdes oportunistas. A confianca, varidvel adotada por Ménard
(2004), para classificar governangas hibridas, ¢ um elemento presente na relacao analisada e
que foi se consolidando gradativamente entre os agentes. Esta mesma confianga permitiu o
aumento da influéncia do supermercado sobre as a¢des dos produtores.

Na governanga estudada, a presenca dos consultores em FLV e o aumento do acesso
dos produtores as informagdes de mercado favoreceram a reducao das resisténcias iniciais e 0
gradativo aumento da influéncia do supermercado junto a esses agentes. Assim, a implantagao
das diretrizes definidas para as mudangas na producao necessitou que a relacdo incorporasse a
confianca e elevasse o poder de influéncia do supermercado. Esses elementos, somados ao
acordo contratual formal e as ferramentas de controle, contribuiram para dar ao modelo de
governanca adotado maior for¢a de coesdo e maior resisténcia as for¢as externas, mas sem
comprometer a capacidade adaptativa do arranjo hibrido. Criaram-se, dessa forma, condi¢des
para que a empresa supermercadista ditasse regras e liderasse as mudancas na cadeia de
suprimentos.

A lideranga confere ao supermercado a capacidade de conduzir os agentes. No entanto,
diferente do que se poderia supor, ela ndo resulta exclusivamente do poder de barganha, ainda
que seja fortemente influenciada por ele. No processo dindmico de evolugdo da relacdo, a
lideranca foi determinada pela iniciativa da empresa supermercadista em priorizar a categoria
de FLV e promover as mudangas no modelo de abastecimento. Estabelecida a confianca entre
os agentes e apds a empresa estender seu poder de influéncia sobre a produgdo, assumir a
direcdo foi um processo natural e consensual dentro da governancga, refor¢ado pela posi¢ao da
empresa na cadeia e, certamente, pela sua for¢ca como grande compradora.

A presenca de um forte agente coordenador foi, provavelmente, o fator chave que
permitiu levar adiante as mudancgas necessdrias a cadeia produtiva. A estrutura de governanca,

por sua vez, deu condi¢des para que a lideranca da empresa se manifestasse. Nao se avaliou,
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neste estudo, se a estrutura hibrida adotada, considerando todas as suas caracteristicas e
elementos descritos, lhe conferiu maior ou menor competitividade. Para tanto, estudos
comparativos seriam necessarios. O que se pode concluir, no entanto, é que o modelo hibrido
analisado foi construido gradativamente entre as partes, consolidando-se e adaptando-se
dentro de um ciclo de mudangas que abrangeu diferentes frentes: operacionais, comerciais €
relacionais. Esta talvez seja a diferenca mais significativa face a dindmica comercial
tradicional do mercado de FLV, especialmente quando comparada ao mercado spot ou a
relacdes comerciais onde a aproximagao entre supermercado e produtor ainda € incipiente, as
quais fazem uso de estruturas de governanga menos complexas, ainda que com caracteristicas
hibridas.

Finalmente, hd uma dualidade que permeia a governanga hibrida analisada e que a
caracteriza. Trata-se da presenca de elementos formais e elementos que os complementam. Na
classificacdo de Ménard (2004), a governancga formal reflete o grau maximo das governancgas
hibridas antes da hierarquia. H4, na governanca analisada, um contrato formal que define as
regras para o fornecimento. Este instrumento, entretanto, é complementado tanto por
documentos e ferramentas formais, como a Ficha Técnica e os sistemas de controle de
desempenho, quanto por varidveis relacionais que provém das relacdes sociais e que, de
maneira informal, contribuem para consolidar o arranjo e o compromisso das partes.

Dessa forma, ainda que a governanga seja estabelecida sobre bases formais e
legitimada por meio de instrumentos contratuais, essa condicdo jad estava presente nas
transagdes entre a empresa e seus fornecedores antes mesmo das mudancas no modelo de
abastecimento. J4 os elementos complementares foram introduzidos apds a mudanca,
favorecidos pela centralizagdo e depois expandidos para os produtos de entrada direta. Foram
estes complementos que propiciaram os controles necessdrios aos incrementos no setor
produtivo. Do mesmo modo, foi com a aproximacdo entre a empresa € os produtores rurais
que se estabeleceram as condi¢des necessdrias para que a confianca galgasse niveis maiores e
desse inicio a progressdo da governanca hibrida de acordo com a classificagdo de Ménard
(2004), fortalecendo os lacos formais da relacdo comercial.

Em termos gerais, pode-se concluir que sao trés os alicerces que sustentam a
governan¢a adotada para coordenar as transacdes entre a empresa supermercadista € os
produtores de frutas, legumes e verduras. H4 um contrato comercial formal entre as partes,
que estabelece as regras para o fornecimento e reflete a estratégia para a categoria de FLV,
como inclusdo de cldusulas ambientais e sociais. Como segundo alicerce, ha os elementos

complementares, como documentos que detalham o contrato, ferramentas de monitoramento,
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sustentados por sistemas de informagdo, e agendes intermedidrios, como consultores
especializados. Finalmente, elementos informais, como confianga e reputacdo, criam vinculos
sociais que aumentam a coesao entre as partes € 0 comprometimento para com 0s objetivos
tracados.

Outra constatac@o a partir do caso analisado € que as relacOes estabelecidas entre a
empresa e os fornecedores de verduras visam o longo prazo. Alguns exemplos de fatos
observados permitiram essa consideracdo, como a constante adaptacdao dos agentes frente as
exigéncias especificas da transacdo e a percep¢do de que a outra parte ji conhece suas
necessidades e busca trabalhar para atendé-las. A crescente importancia do uso de ferramentas
de controle e das informag¢des geradas pelos indicadores de desempenho nas negociagcdes, por
ambas as partes, também evidenciou o interesse dos agentes por seguir conjuntamente o
caminho das melhorias e estabelecer uma linguagem comum e transparente nas negociacoes,
favorecendo o alinhamento estratégico. O resultado € uma tendéncia a continuidade e ao
fortalecimento da relacdo comercial, ainda que sob a pressio constante do mercado
concorrente e das exigéncias que o agente que detém maior poder de barganha impde a outra
parte.

Assim, diferente do que foi encontrado em alguns estudos sobre relagdes entre
fornecedores de verduras e supermercados, como o de COSTA (2009), a rdpida substituicdao
de fornecedores quando ocorrem problemas no fornecimento ndo caracteriza a relacdo
analisada neste estudo. Os custos envolvidos na sele¢do e capacitacdo de novos produtores
tornam essa pratica pouco funcional, do ponto de vista do programa de gestio e
desenvolvimento de fornecedores descrito neste estudo de caso.

A troca frequente de fornecedores também nao encontra justificativas em face da
complexidade da estrutura de governanca adotada e da proximidade das relagcdes
estabelecidas. No caso aqui estudado, observou-se que haveria prejuizos ao abastecimento da
empresa e a estratégia de diferenciac@o para as verduras se uma politica comercial de elevada
substituicdo ou baixa freqiiéncia nas transacdes, proxima ao mercado spot, fosse adotada. A
constru¢do de relacdes de longo prazo, em particular as relacdes sociais que desenvolvem
confianca e reputacdo, mostrou-se fundamental para a estrutura de governanca estabelecida.

Da mesma forma, ndo foram encontradas elementos que demonstrassem intenc¢des, por
parte dos produtores, em interromper as transacOes para com a empresa em face das
dificuldades e imposi¢des que envolvem o fornecimento de verduras. O movimento dos
produtores rurais em direcdo aos sistemas de producdo mais eficientes e sua busca por

N

aumentar o volume de negdcios junto a empresa sdo fortes evidéncias de que garantir a
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continuidade da relacdo comercial é um objetivo compartilhado pelos fornecedores. Neste
ponto, as vantagens para os produtores em se relacionar diretamente com a empresa
contribuiram fortemente para a andlise da relacdo e forneceram importantes subsidios para
justificar essa inten¢do em manter a relacdo, ainda que sob pressdao constante por melhores
condi¢des comerciais em custo, qualidade, diversidade de produtos e constdncia no
abastecimento.

A identificacdo das vantagens também traz luz sobre outro ponto levantado nesse
estudo e que poderia tornar-se critico para a continuidade da relacdo, que € o fato dos
produtores terem se qualificado a ponto de encontrarem um mercado comprador aberto aos
seus produtos. Os produtores foram unanimes ao relatarem contatos recebidos de empresas de
outros segmentos ou mesmo de grandes supermercados concorrentes. Por que, entdo, ndo ha
um movimento dos produtores em partir para transagdes que poderiam parecer, num primeiro
momento, mais vantajosas? O acesso as informacdes de mercado, a orientagdo técnica
recebida, a certeza de receber pelos produtos entregues e a confianca construida com a equipe
de compradores da empresa, vantagens relatadas pelos produtores, tiveram mais peso que as
desvantagens, fazendo a balanca deciséria pender para o lado da continuidade da relacdo e da
opc¢ao em gerenciar desvantagens e conflitos?

No presente estudo, conclui-se que a resposta para estas questdes foi que as vantagens
mostraram-se mais atrativas. A propria auséncia de cldusulas de exclusividade de
fornecimento, impedindo que os fornecedores estabelecessem transacdes comerciais com
outras empresas, contribuiu para sua permanéncia na relacdo. A empresa em questdo, uma das
lideres no segmento supermercadista, tornou-se vitrine para fornecedores qualificados, que
véem seus produtos expostos num nimero expressivo de pontos de venda. Somando-se a este
fato, eles encontram-se inseridos em programas de capacitagao e, ainda de forma compulsdéria,
adotam gradativamente tecnologias produtivas e gerenciais de ponta, pelo menos dentro da
realidade nacional.

Partir para relacdes de mercado seria, do ponto de vista desta andlise, abrir mao destas
vantagens e incrementar a lista de desvantagens, jd que pressdo por custos competitivos,
qualidade, variedade e constidncia no abastecimento estdo tomando corpo até mesmo em
mercados onde a principal vantagem competitiva se da pelo preco. Dentro dessa dinamica, os
pequenos e médios produtores de verduras que participam da transacdo analisada optaram por
adequarem-se as exigéncias da relagdo, realizando enormes esfor¢os para dar continuidade ao

fornecimento. Como contrapartida, eles colhem os frutos dos investimentos realizados, tanto
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pela ampliacdo do volume negdcios com o supermercado focal, como por meio de novas
transacdes com outras empresas compradoras.

Ja na andlise sobre a frequéncia das transacdes, a proximidade entre os agentes
também contribuiu para elevd-la, incrementando o volume negdcios e fortalecendo as
intengdes dos agentes em manter a relacdo comercial. Ainda que tenha sido encontrado um
escalonamento nos pedidos de compra emitidos pelo supermercado, distribuindo as
quantidades entre os fornecedores, todos os produtores operam no fornecimento, com
variagdes na frequéncia e na quantidade. O escalonamento € avaliado pela drea de compras e
busca adequar-se as condicdes de fornecimento e ao desempenho do produtor. Com isso, pelo
menos entre dois a trés pedidos sdo recebidos semanalmente pelo produtor.

Para fornecedores de frutas e legumes, ha uma participacdo maior dos agentes ditos
essenciais nos volumes entregues, garantindo uma margem de seguranca ao abastecimento. Ja
para os fornecedores de verduras, hd tendéncia para uma distribuicdo mais equilibrada,
aumentando a frequéncia nos pedidos recebidos. Em ambos os casos, a frequéncia segue
critérios que avaliam a capacidade e o desempenho dos produtores, um crivo que diminui a
sobrecarga nos essenciais ao mesmo tempo em que cria estimulos para que os remanescentes
invistam na producdo e aumentem os negdcios gerados com a empresa.

Com subsidio a esse processo de distribui¢cdo, cresce a importancia do planejamento
da produgdo por parte pelos fornecedores, bem como da transferéncia da informagao para os
compradores por meio da programacao da producdo. A capacitacdo dos produtores inseridos
na relacdo com o supermercado foi uma peca chave no desenvolvimento de competéncias
gerenciais na gestdo da producdo, revertendo-se em vantagens para ambos as partes. Ficou
claro, pelo estudo, que a presenca de um agente coordenador pode catalisar mudangas
expressivas nos sistemas de produgdo de verduras e incluir, dentre as competéncias técnicas
necessarias, conceitos e ferramentas de gestao.

Mostrou-se fundamental também a participacdo na transacio da equipe de consultores
externos que atuam nos programas de desenvolvimento dos fornecedores. A presenca destes
agentes evidencia um caminho vidvel para a introdugdo de intermedidrios na transagdo que
agreguem valor a cadeia produtiva, por meio da realizacdo de tarefas especificas que
demandam know how e dedicacdo que dificilmente seriam internalizadas pela empresa sem
perdas de eficiéncia.

Fica, dessa forma, a cargo do supermercado, a gestdo do macro processo de
desenvolvimento de fornecedores, compreendendo a¢des de cunho comercial e da garantia da

qualidade que se relacionem com o processo, mas deixando aos consultores a fungdao de
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orientar mudangas in loco e avaliar o desempenho dos produtores. Da mesma, forma, a
expectativa de crescimento das vendas que parte do supermercado e flui a montante
retroalimenta o processo de alinhamento entre os agentes e incrementa a frequéncia das
transagdes. Esse ciclo, que caracteriza o caso analisado, € um traco que nao sé favorece a
continuidade da transacdo, como também leva ao aumento dos negdcios gerados entre os
agentes.

A confianga identificada na relagdo entre os consultores e os produtores também foi
um importante elemento identificado na transagdo que reduz as incertezas por parte destes
ultimos na incorporagdo de mudangas em seus sistemas produtivos. Com isso, diminui-se
também a resisténcia quanto a ado¢do de novas tecnologias por parte do homem no campo,
uma barreira que comprometeria os programas de melhoria e os avangos na relacdo comercial,
tendo como possivel conseqiiéncia a exclusio de fornecedores da transagao.

Os mecanismos de controle que cercam o abastecimento centralizado, em
complemento ao contrato comercial também diminuem as chances de que comportamentos
oportunistas ocorram. Pelo fato de serem estabelecidos como base em indicadores de
desempenho e na comunicagio frequente entre os diferentes departamentos que participam da
relacdo produtor-varejista, o que se pdde averiguar nos levantamentos é que hd um maior grau
de transparéncia nas transacdes. Esta transparéncia ajuda a sustentar a confiancga na relacio e
em parte explica a op¢do dos produtores em se submeter a dinamica desta estrutura de
governanca e a realizar os investimentos e as mudancas exigidas.

Pode-se considerar também a existéncia um paradoxo neste estudo o fato de que se
constatou uma elevagdo geral da especificidade de ativos ao mesmo tempo em houve uma
reducdo da dependéncia dos fornecedores da relacdo com o varejista. Na verdade, trata-se de
transformagdes que acompanham os diferentes momentos do processo de construcdo da
relacdo. Em seu momento inicial, hd uma percepcao de que muitos investimentos realizados
por parte dos produtores sdo dedicados e dependem da continuidade da transacdo com o
varejista. Entretanto, as mudancas estruturais por que passam o produtor rural e as
oportunidades de mercado que se abrem em fun¢ao dessas mudancas, mudam essa percepgao,
ou seja, em uma fase mais madura da relacdo, o retorno daqueles investimentos torna-se cada
vez menos dependente da continuidade da transa¢do com a empresa inicial.

Assim, as caracteristicas das transagdes entre a empresa varejista e os produtores
rurais, construidas ao longo de mudangas no abastecimento, inicialmente elevaram a
especificidade dos ativos, a0 mesmo tempo em que aumentaram as perspectivas de geracao de

negdcios para fornecedores com o mercado. Espera-se, no entanto, que a especificidade a esta
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transacdo continue caindo na medida em que o mercado passe a valorizar os atributos que
definem a qualidade do produto ofertado pelos fornecedores deste estudo. Essa é uma
constatacdo de que estruturas hibridas nao sdo estdticas, mas podem estar em constante
mutacdo, adaptando-se a dindmica do mercado ou mesmo induzindo transformacdes nas
regras, no comportamento dos agentes e nas estruturas produtivas.

O caso evidenciou um grande desafio na montagem de estruturas hibridas: obter um
nivel de coordenacdo que o mercado spot nao é capaz de prover e, ainda assim, moldar-se a
independéncia dos agentes. Sob esse ponto de vista, a governanca estudada foi bem sucedida.
A verticalizacdo da gestdo, com a coordenagdo sendo feita pelo supermercado, serviu para
promover adaptacdes na producdo de acordo com suas necessidades de abastecimento, regras
de seguranca do alimento e tendéncias de mercado. J4 para os produtores, aceitar esta
interferéncia e se submeter a dindmica mais agil e competitiva lhes permitiram acessar

tecnologias produtivas ainda pouco utilizadas por aqueles que abastecem o mercado spot.

O carater dinamico das estruturas hibridas também merece maior aten¢cdo em termos
de estudos empiricos. A relagdo direta entre empresas de varejo de grande porte e produtores
rurais também encerra grande importancia e traz uma nova dinamica a cadeia produtiva e abre
caminho para estudos que abordem: mudangas na comunicagdo, alinhamento estratégico, o
uso de sistemas de informacdo e rastreamento, ado¢cdo de controles de desempenho de
fornecedores e vantagens e desvantagens na relacdo. Estes elementos foram considerados
cruciais na construgdo da estrutura de governanca estabelecida entre a empresa varejista deste
estudo e os fornecedores de verduras. Da mesma forma, as mudancas no modelo de
abastecimento de FLV foram decisivas para a ado¢do de uma governanga adequada para a
coordenacdo das transacdes analisadas, mas outros fatores motivadores podem ser
encontrados e, assim, contribuir para o entendimento sobre ado¢do de estruturas hibridas de

governanga.

Ao se considerar a grande dispersdo da producdo de frutas, legumes e verduras, o uso
de diferentes tecnologias, as dificuldades em atender ao enorme mercado consumidor da
Grande Sao Paulo com produtos padronizados, com elevada qualidade percebida e que
atendam as normas brasileiras quanto a seguranga do alimento, as acdes de capacitagdo e
controle identificadas na governanca conferem grandes vantagens competitivas para oS
agentes nela inseridos. Oferecer ao mercado consumidor informagdes ainda pouco disponiveis
sobre as caracteristicas que envolvem a producdo de frutas, legumes e verduras, assegurando

controle sobre a qualidade dos produtos desde a origem, é uma vantagem para supermercados



179

que se aproximam do produtor rural e que pode acrescentar valor a imagem da empresa frente
ao mercado. Estas informagdes reduzem incertezas dos consumidores finais quanto a origem e
qualidade dos produtos, da mesma forma que transmitem ao mercado uma preocupagao por
parte da empresa para com a qualidade dos produtos que comercializa e suas a¢des para

garanti-la.

Ainda que o supermercado analisado esteja apenas iniciando agdes de divulgacao
junto aos seus consumidores, ele possui uma estrutura de controle que lhe da subsidios para
diferenciar seus produtos dos oferecidos pela concorréncia. Da mesma forma, as proprias
acoes de capacitacdo que a empresa adota nos programas de desenvolvimento dos produtores
rurais também tém apelo junto uma parcela crescente de consumidores. A melhoria dos
sistemas de produgdo, o uso racional dos recursos naturais, a redu¢do do uso de defensivos
agricolas por meio do controle de residuos nos produtos e a preocupag¢do com a qualidade da
dgua sdao exemplos de préticas cuja valorizacdio pelo mercado comprador e pelos
consumidores finais sé tende a crescer. Esses atributos podem gerar diferenciais ndo sé para a
empresa, mas beneficiar principalmente a base de produtores que responde por estas fungdes
na cadeia em questao.

Como consequéncia, houve também mudancas na maneira como estes agentes
passaram a interagir dentro da nova dindmica comercial. A reducdo de intermedidrios
permitiu uma reducao de tempo no fluxo de informagdes e de produtos da producdo rural até
o ponto de venda. A proximidade também trouxe maior rapidez nas respostas ao mercado por
parte dos agentes. Também favoreceu a garantia das caracteristicas qualitativas dos produtos
por mais tempo, aumentando a vida util comercial das FLVs.

Do lado do fornecimento, perceber as razdes pelas quais o varejista age na ponta da
cadeia é um passo dado pelos produtores em dire¢ao a constru¢ao de lagos de confianga. Da
mesma forma, cabe ao comprador compreender a realidade da producdo para também adotar
medidas que capacitem o fornecedor a atender aos pedidos e ajustar-se as mudancas. Esta
visdo mais ampla € estimulada na medida em que as informacdes sobre as estratégias adotadas
para as FLVS sdo conhecidas nas negociagdes. Caso ndo haja este repasse de informacoes,

pode-se aumentar o risco de conflitos de interesses e comprometimento a relagao.

Nas transacdes estudadas, os fornecedores dettm menor poder de barganha que a
empresa varejista. Este fato foi exemplificado por algumas caracteristicas identificadas na
transacdo, como a unilateralidade na elaborag¢do do contrato ou na defini¢ao de percentuais de

desconto e dos prazos de pagamento. Esse baixo poder de barganha, associado as crescentes
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exigéncias em investimentos na producdo para obtencdo de escala, variedade e qualidade, a
principio indicariam a necessidade de contratos com cldusulas de salvaguardas na transacao,
especialmente relacionadas a garantia de precos e de compra da produgdo, salvaguardas ao
produtor que poderiam inibir acdes oportunistas por parte do varejista. Entretanto, tais
cldusulas ndo foram encontradas. A empresa varejista ndo garante, nem informalmente, a
compra dos produtos. Ainda assim, os produtores aceitaram a relacdo dentro das condi¢des
impostas pela empresa. Nesse caso, poder-se-ia concluir que estariam sujeitos ao risco de que
seus investimentos na produc¢do ndo se refletissem em maiores volumes de negdcios com a
empresa. O que se constatou, no entanto, nao oferece base de sustentacdo para esta conclusao,

por vérias razdes.

Em primeiro lugar h4 um mercado comprador que, ha tempos, sinaliza uma demanda
crescente por produtos variados e com elevada qualidade, cuja disponibilidade deve ser
constante. Nao sO varejistas de grande porte, mas também as sofisticadas boutiques de
produtos pereciveis e pequenos varejistas que atendem mercados consumidores mais
exigentes t€m buscado formar sua cadeia de abastecimento com fornecedores mais
qualificados. Empresas de fast-food ha tempos exigem elevada qualidade para suas verduras e

saladas, incluindo contratos de exclusividade.

Restaurantes industriais também despontam como alternativas de fornecimento que,
aos poucos, estdo se voltando para o produtor rural e estabelecendo novos protocolos para
escolha de fornecedores que nao apenas o preco que pagard pelas FLVs. Neste cendrio, os
investimentos feitos pelos produtores a partir dos mecanismos de controle adotados na
governanca apresentada neste estudo acabam por tornd-los aptos a abastecerem diferentes e
exigentes mercados, reduzindo sua dependéncia deste comprador e oferecendo novas

oportunidades de negdcios.

Em segundo lugar, a estratégia do varejo de reduzir o nimero de contratos de
fornecimento elevou a importincia dos que permaneceram na relacdo. Menos parceiros
representam menos contratos a serem gerenciados e, consequentemente, menores custos
envolvidos no controle; um nimero menor de parceiros também permite concentrar esforcos e
reduzir custos nos programas de capacitacdo de fornecedores, como visitas técnicas e
auditorias. Por outro lado, estes fornecedores tornaram-se pecas-chave no atendimento das
necessidades de quantidade, variedade, custo, qualidade e constancia. Todo programa de

capacitacdo elevou grande parte dos produtores a categoria de fornecedores parceiros e



181

essenciais, € sua substituicdo envolveria esforcos e despesas que aumentariam os custos de
transacgao.

As empresas que se abastecem através do mercado spot, por meio de empresas
atacadistas ou mesmo nas Centrais de Abastecimentos, podem dispor de um grande numero
de fornecedores. Embora estas fontes ndo oferecam produtos que atendam aos padrdes
estabelecidos por determinadas empresas, como a deste estudo, elas garantem a oferta de
FLVs para um enorme mercado consumidor que tem no menor preco um forte atrativo. Dessa
forma, empresas que se utilizam das categorias de produtos pereciveis para sua diferenciagao
junto ao mercado consumidor acabam por tornarem-se mais dependentes de seus fornecedores
diretos que empresas que se utilizam do mercado atacadista ou das CEASAS.

Finalmente, o proprio ambiente institucional que regulamenta a produgao de verduras
poderd favorecer produtores mais qualificados técnica e gerencialmente. A producdo de
verduras ou hortalicas de folha, como alfaces, ricula, agrido, coentro dentre outros, enfrenta
uma dificuldade dada pela inexisténcia de defensivos agricolas registrados no Ministério da
Agricultura especificos. Isto leva produtores a utilizarem indevidamente os defensivos e
adotarem préaticas empiricas quanto a dosagem e caréncia, j4 que ndo ha recomendacdo
especifica para diversos produtos. Como resultado, as andlises podem encontrar desde
principios ativos proibidos pela legislacdo brasileira, a niveis de residuos muito acima do
recomendado, ainda que se tomem como referéncia outras culturas.

O mesmo ocorre com a contaminag¢do microbioldgica. A 4dgua utilizada na irrigacao
ainda é uma grande fonte de contaminantes para a agricultura, e pequenos produtores de
verduras ainda ndo tem por pratica corrente realizar andlises laboratoriais da dgua que utiliza
na irrigacao e no packing house. Na medida em que sdao implantados mecanismos de controle
mais eficiente por parte de érgaos reguladores, ou diversos canais de comercializagdo tornam-
se mais exigentes, os produtores que ja fazem uso de andlises de dgua e microbioldgicas
estardo em vantagem frente aos demais.

Neste ponto, vale destacar também as mudancas na abrangéncia do contrato adotado
nas transacdes da empresa para com os produtores rurais. Ao mesmo tempo em que a
governanca adota um contrato mais simples e que demanda elementos complementares para
detalhé-lo, ele incorpora cldusulas que sinalizam a preocupag¢do da empresa compradora para
com elementos sociais e ambientais que envolvem a produgdo rural. Esta preocupagdo abre
caminhos para algumas considerag¢des. Primeiro, sinaliza que alguns grandes supermercados
ja valorizam atributos que vao além do produto em si, estendendo-se as condi¢des em que sao

produzidos. Segundo, que garantir determinados atributos demanda tanto adequagdes nas
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cldusulas contratuais quanto nas ferramentas de controle. Finalmente, que as empresas
supermercadistas encontram-se numa posi¢cdo de destaque na coordenacdo das cadeias
produtivas, detentoras do poder de barganha que pode alterar gradativamente o perfil da

producdo de verduras no Brasil.

Naturalmente, como contrapartida deste poder, recai sobre as empresas
supermercadistas a enorme responsabilidade de ditar o rumo das mudancas pelas quais seus
fornecedores deverdo seguir, além de oferecer-lhes condi¢des para que estas mudangas lhes
tragam vantagens, estimulando sua permanéncia na transagdo. Embora haja campo para acodes
oportunistas por parte da empresa, face a sua posicdo privilegiada de interlocutor entre os
diversos agentes da cadeia produtiva, destaca-se a aproximagdo entre os produtores rurais € 0s
consumidores finais como fator mitigador. Na medida em que o acesso do produtor as
tendéncias de mercado € favorecido pelo fluxo de informacdes, ele tem mais condicdes de
avaliar o direcionamento estratégico adotado pelo supermercado e precaver-se de eventuais

desvios.

Por outro lado, o conjunto de mudancas na gestdo das redes de suprimentos pelo
varejo tem sido apontado como um fator de exclusdo de pequenos produtores rurais desses
canais de comercializacdo. Embora isso seja verdade para um conjunto de produtores que nao
conseguem atender aos requisitos de escala, qualidade, precos e logistica, deve-se atentar para
o fato de que arranjos organizacionais viabilizaram a inser¢do competitiva de pequenos
produtores. Além disso, constatou-se que o processo de selecdo imposto pela empresa aqui
estudada incentivou a entrada de produtores de origem na transagdo (transacdes de Nivel 1),
especialmente pequenos e médios. Essa busca por inser¢cdo tem sido mais fortemente
detectada no entorno dos produtores que abastecem a empresa, sendo apontadas por estes
fornecedores nas entrevistas.

Algumas consideracdes podem ser feitas sobre o interesse dos produtores pelo canal.
Inicialmente, ha o interesse, por parte dos produtores, nas vantagens que foram apontadas
neste estudo. As melhorias nos fornecedores de verduras que atendem a empresa ndo
passaram despercebidas pelos produtores situados no entorno, e na troca de informagdes entre
eles os fatores motivadores das mudangas passaram a ser conhecidos. Da parte dos
fornecedores Nivel 1 também houve, nesta troca de informacdes com produtores que ndo
fazem parte da cadeia, uma valorizacdo do fato de serem fornecedores da empresa, até porque
esta valorizacdo € ttil para a captagdo de produtores que desejam inserir-se na transacao, na

posicao de fornecedores Nivel 2.
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E um fato conhecido na sociologia rural que a condi¢io de um produtor especifico
pode transformar o meio em que ele encontra-se inserido, onde melhorias produtivas ou
mesmo sociais de uma propriedade rural podem servir de exemplo e estimulo para seus
vizinhos. Como ganho potencial para a producdo de verduras, ha a possibilidade real de que
os programas de melhoria implantados pelo supermercado, junto aos seus fornecedores,
tragam desenvolvimento para toda uma regido produtora, considerando que os fornecedores
encontram-se inseridos em p6los produtivos.

Como ganho efeito, houve a inser¢ao de um nimero significativo de produtores na
relacdo com a empresa, na posi¢do de fornecedores de Nivel 2, mas j4 num outro patamar de
qualificagdo ou caminhando neste sentido, mediante transferéncia de tecnologia por parte dos
fornecedores Nivel 1. Esta constatacdo contradiz o senso comum de que supermercados tém
excluido pequenos e médios produtores do canal, inviabilizando a permanéncia de muito deles
da atividade. O que se verificou foi que, apés um periodo inicial de selecdo para o
nivelamento dos fornecedores, dentro de requisitos minimos estabelecidos para a sua
permanéncia, uma inversiao no processo, com aumento gradativo do nimero de fornecedores,
principalmente indiretos.

Algumas questdes importantes surgem a partir do desdobramento desse processo de
reversdo do ndmero de agentes que participam da transacdo. A primeira questdo a ser
explorada em estudos futuros trata exatamente do impacto que as mudangas nos fornecedores
tiveram sobre seu entorno. Se melhorias localizadas podem influenciar o meio e se expandir
para outras propriedades rurais, é de se esperar que tenha havido pelo menos um despertar
local por tecnologias produtivas e de gestdo mais eficientes. Politicas publicas poderiam
aproveitar o potencial interesse e implantar programas de desenvolvimento na regiao.

As politicas poderiam agir sobre as causas de algumas importantes incertezas
identificadas neste estudo. Para o segmento de distribuicao, pélos produtivos que adotassem
tecnologias mais eficientes reduziriam suas dificuldades de abastecimento. Para o setor
produtivo, haveria uma potencial melhoria das condi¢des sécio-econdmicas e da atratividade
da atividade rural, atacando dois grandes problemas identificados no estudo e que envolvem a
producgdo de verduras: a dificuldade em se encontrar mao de obra qualificada e a permanéncia
dos filhos na atividade.

Com segunda questdo importante, destaca-se a propria formacdo dos arranjos entre
produtores. Como estdo estruturados? Quais elementos, formais ou informais, sao
privilegiados na coordenacdo da relacao? O arranjo entre fornecedores pode se mostrar uma

governanca tdo complexa quanto a do caso estudado, principalmente pelo fato de que se
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estabelece sobre bases das relacdes sociais. Além disso, envolve elementos da gestdo da
cadeia de suprimentos ainda pouco incorporados as fun¢des que envolvem a produgdo rural,
como alinhamento estratégico, transferéncia de tecnologia, gestdo da comunicacdo e
resolucdo de conflitos. Da mesma forma que a empresa precisa modelar a governanca,
torando a transacao atrativa e vantajosa para seus fornecedores Nivel 1, o desafio também se
impde a eles, que precisam garantir o comprometimento, a ado¢do das melhorias e a
permanéncia na relagdo dos seus proprios parceiros no Nivel 2 do fornecimento.

A terceira questdo importante trata da necessidade de novos estudos que se
aprofundem na identificacdo das competéncias técnicas e gerenciais exigidas de fornecedores
que optem por se inserir em estruturas mais complexas de governanga; bem como as
mudancas na abrangéncia de suas funcdes produtivas, absorvendo a gestdo de arranjos entre
produtores rurais, sdo exemplos de desafios aos estudos que relacionem gestdo de
suprimentos e custos de transagao.

Como outra limitacdo deste estudo, as entrevistas concentraram-se em produtores
rurais que optaram por comercializar seus produtos junto a uma grande empresa
supermercadista e aceitaram as condi¢des impostas pela transacdo. Como consequéncia, eles
se depararam com vantagens e desvantagens que s foram se desdobradas na medida em que a
relacdo se consolidava e a estrutura de governanga hibrida definia seus contornos. No entanto,
ainda mantendo-se o entorno da Grande Sao Paulo, hd um nimero muito maior de produtores
rurais que se utilizam de outros canais de comercializacdo que ndo as grandes empresas de
supermercados. Assumindo-se que permanecam na atividade por meio destas transagdes como
pequenos varejistas de alimentos, CEASAs, sacoldes, dentre outros, € de se esperar que
também haja, dentro da sua propria percep¢ao, vantagens e desvantagens que justifiquem suas
escolhas por estas relacdoes. Nao foi objetivo deste estudo uma andlise comparativa entre
multicasos em diferentes transacdes e governancas, pois se optou pela andlise detalhada e
profunda de um caso dnico. No entanto, fica aqui a sugestdo de que esta limitacdo seja
trabalhada em estudos futuros nos quais as condi¢des de fornecimento através do mercado
também sejam tratadas sob a ética das dimensdes das transagdes e que sejam identificadas as

vantagens e desvantagens para os agentes.

Finalmente, fica a sugestdo para que novas e abrangentes pesquisas sejam feitas com
foco em programas de capacita¢do de produtores rurais. A abrangéncia da qualificacdo dos
produtores rurais que foi demonstrada neste estudo envolve uma gama de frentes de trabalho,

como revisdo de contratos e incorporagdo de valores e tendéncias, programas de capacitacao
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em novas tecnologias de produc¢do, auditorias de campo, acesso a informagdes de mercado e
uso de tecnologias de informacgdo, planejamento da producdo e de agdes promocionais,
fortalecimento das relacdes comerciais, dentre outros. Embora a abrangéncia da gestdo da
cadeia de suprimentos ilustrada nesta pesquisa tenha demonstrado ser bastante eficiente
dentro da sua proposta de melhoria do abastecimento, € um caso isolado cuja abrangéncia
limita-se a esfera de influéncia da empresa supermercadista e os produtores optaram por esse
canal de comercializacdo. A grande parcela de produtores de frutas e legumes e, mais
especificamente, de pequenos e médios produtores de verduras, encontra-se inserida em
diferentes modelos de governancga, como o mercado spot, relacionando-se com o mercado via
entrepostos de distribui¢do, principalmente.

Caracteristicas como as encontradas na governanga deste estudo dependem dos
modelos de negdcio adotados e s@o particulares as relacdes comerciais estabelecidas entre
compradores e fornecedores, ndo podendo ser generalizadas. Por outro lado, o fortalecimento
da base produtiva é fundamental para que o abastecimento seja garantido e justifica a adogdo
de estruturas de governanca complexas como a encontrada. Sendo assim, mediante a
abrangéncia das agdes, as trocas de informagdes e os controles adotados, esta governanca

pode ser um caminho alternativo as rela¢des tradicionais baseadas no mercado spot.
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ANEXO - Questionarios

I. Transacio T1.a - Relacido Varejo — Fornecedor

Entrevistado

Cargo:
Razdo Social da Empresa:

Endereco:

Telefone: E-mail: Site:

Qual o ano da fundacdo da empresa?

N

NN kAEw

*©

10.

11.
12.
13.
14.

15.

16.

17

Estrutura de Distribuicdo de FLV

Como € a estrutura de distribuicdo de FLV (transporte e armazenagem)?

Quantas dreas estdo envolvidas na distribuicdo? Quais suas principais atribui¢des no
processo?

Como € a estrutura organizacional envolvida na recepg¢ao e distribuicao?

Quais mecanismos sao usados? (contratos, assisténcia, fichas de avaliacdo, etc)

A estrutura de armazenagem e distribui¢do € refrigerada?

Como ¢ a logistica de compra e de entrega?

Quem arca com o custo logistico?

Relacao com fornecedores

Quantos fornecedores a subcategoria de verduras possui?

Quantos estdo localizados no Estado de Sdo Paulo?

Como a estratégia para a categoria € repassada aos fornecedores? De que forma eles
participam na elaboracdo do planejamento estratégicos (ofertas, linhas de produtos que
devem crescer, campanhas de marketing, etc)?

Como ¢€ feita a selecao de novos fornecedores? Quais critérios sdo utilizados?

Ha exclusio de fornecedores? Quais critérios sdo utilizados?

Ha fornecedores cuja importancia para a empresa os diferencia dos demais? Por qué?
Como sao definidas quais lojas serdo abastecidas por determinado fornecedor? (Produtos
de Entrada Direta)

Como ¢ feito o desenvolvimento dos fornecedores (assisténcia técnica, auditorias, etc.)?
Quais os custos para o fornecedor?

Quais motivos poderiam levar ao rompimento da transagdo com o comprador?

. Quais os principais fatores geradores de conflitos na relacdo com o comprador?
18.
19.
20.
21.

Como sdo resolvidos os conflitos?

Ja houve necessidade de intervenc¢ao legal? Qual o motivo?

De que forma a empresa usa o poder de barganha junto aos fornecedores?

Como a empresa avalia sua capacidade de adaptacdo frente as demandas de mercado a
partir da maior proximidade com o fornecedor?



22.

23.

24.
25.

26.

27

30.

31.
32.
33.
34.

35.
36.

37.
38.

39.

40.

41.
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Como a empresa atua no alinhamento de objetivos e interesses a partir da maior
proximidade com os produtores?

Como a empresa avalia o comprometimento do fornecedor?
Comunicacao

Como ocorre a comunicagdo para com os fornecedores?

Que tipo de informacdo € trocado entre as partes? (previsdo de safra, preco, qualidade,
demanda). Qual a importancia do acesso a estas informagdes? O agente teria como obter
esses dados de outra forma?

H4 proximidade fisica com os fornecedores? Qual a importancia tem a proximidade para a
empresa?

Conflitos

. Quais os principais fatores geradores de conflitos na relacdo com fornecedores?
28.
29.

Como sdo resolvidos os conflitos?
Quais motivos poderiam levar ao rompimento da transa¢do com o fornecedor?

Transacoes

Quais sdo as principais varidveis negociadas (qualidade, custo, volume, entrega, etc?
a. Com que freqiiéncia?
b. Qual o meio usado? (fone, emails, ...)
c. O que poderia melhorar no relacionamento?
d. Quais os principais pontos de desacordo?
Como ¢€ feito o pagamento para os fornecedores? Quais sdo as condigdes?

Quais as principais dificuldades da empresa com relagdo ao fornecimento? (técnicas,
logistica, financeiras, etc.)

O fornecimento para a empresa exige exclusividade?

Como ¢é feita a negociagdo com o fornecedor? (qual ferramenta: fone, email, internet)
Quais os incentivos oferecidos ao fornecedor?

Existem acordos exclusividade?

Frequéncia

Com que frequéncia ocorrem negociagoes?

Esta freqiiéncia se altera para as varidveis (custo, quantidade, qualidade, entregas, etc)?
Qual a frequéncia de negociacdes para as varidveis?

Ha algum tipo de programacdo de compra do varejo que estabeleca entregas constantes
sem necessidade de negociagdes, por um periodo determinado?

O comprador costuma fazer visitas na produ¢ao? Com que frequéncia?

Incerteza

Quais os riscos percebidos pelo varejista na relagdo com os fornecedores?
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42.Como a empresa varejista mitiga as incertezas nas transacdes? Quais mecanismos sao

utilizados?

43. Quais os principais pontos de conflito para com o fornecedor?

Especificidade de Ativos

44. Quais os principais investimentos feitos na distribuicao?

45. Qual a composi¢do dos ativos especificos na negociagdo com fornecedores? (tabela

46. Existe algum contrato formal formalizando a relacao?

47. Quais sdo as exigéncias para os fornecedores? (escala, qualidade, logistica, custo)

abaixo)

Contratos

a. Teve participacdo na elaboracao?

b. Quais sdo as principais informagdes contidas no contrato que o justificam?
Quais informacdes importantes estdo ausentes?

48. Estas exigéncias estdo previstas em contrato?
49. Ha penalizacoes? Quais?
50. Qual a importancia da presenga do contrato?

51. Quais as vantagens percebidas com a maior proximidade com os produtores?
52. Quais as desvantagens percebidas com a maior proximidade com os produtores?

Vantagens e Desvantagens

53. A maior proximidade com os fornecedores traz vantagens frente ao mercado (como

diferenciacdo, menores custos, constancia na oferta)?
54. Quanto as vantagens para a empresa encontradas na literatura, utilizar lista:

VANTAGENS

Presente

Ausente

>P-HO—ccmMmI><

FINANCEIRA

reducdo do custo de aquisicdo

controle sobre o custo

customizacio da venda

fortalecimento da marca prépria

definicdo do preco a ser pago

OPERACIONAL

controle sobre qualidade

controle sobre quantidade

flexibilidade para atender ao mercado

reducdo da manipulacio dos produtos

troca eletrdonica de dados

troca de informacdes

logistica capaz de atender a demanda

RELACIONAL

reducdo de intermedidrios

poder de barganha

desenvolve competéncia na gestio de
relacionamentos entre empresas

prioridade no abastecimento

prioridade no lancamento de produtos

servigos diferenciados

55. Quais as outras vantagens para a empresa?

56. Quanto as desvantagens para a empresa encontradas na literatura:
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DESVANTAGENS Presente Ausente

oportunismo: capacitagdo pode levar o fornecedor a optar
por outros mercados

custo elevado para montar e operar um sistema capaz de
atender as necessidades dos clientes e aproveitar as
oportunidades de mercado

FINANCEIRA

aumento dos custos logisticos

Outros compradores, e mesmo os produtores, seriam capazes
de apropriar-se de parcela de renda extraordindria, que, pelo
menos teoricamente, remuneraria a empresa que incorreu nos
custos de fomento e monitoramento

>PHO0—ccmI><

57. Quais as outras desvantagens para a empresa (operacional, relacional)?

II. Transacao T1.b - Relacao Fornecedor - Varejo

Entrevistado
Cargo:
Razao Social da Empresa:
Endereco:

Telefone: E-mail: Site:

Qual o ano da fundagdo da empresa?
e Caracteristicas da Producao:

58. Como e por que a empresa foi aberta? (parentesco, amizade, heranga, aspectos técnicos...)
59. Quantas pessoas trabalham na producdo? (dividir por familia, empregados, etc)?
60. Principais Produtos (Ordem de importancia na receita gerada ou outro critério a declarar):
61. Ha quantos anos produz hortaligas?
62. Qual sua opcdo em ocupagao da area?
63. Qual sua principal condicao em relacdo a terra em que cultiva:

a. Proprietdrio

b. Parceiro
c. Arrendatdrio
d. Posseiro
e. Cessiondrio
f.  Outros
64. Qual a 4rea total da propriedade? (separar drea propria de drea de terceiros)
a. Propria
b. Arrendada

c. Parceiros
65. Qual a drea destinada ao cultivo das hortalicas? Houve evolucio da drea cultivada? Como
se deu esse aumento (compra, arrendamento, parcerias)?
66. Houve evolucao da produgdo nos dltimos a partir da relacdo com a empresa varejista?
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68

69.

70.

71.

72.
73.

74.
75.
76.
T7.
78.

79.
80.

81.

82.
83.

84.
85.

196

a. Volume
b. Renda
c. Mix

. Quais outras culturas ou atividades agropecudrias existem na propriedade?
. Qual a participagao dessas outras culturas na renda da propriedade?

Inicio da Relacao

Como se iniciou a relacdo com o varejista? Quem teve a iniciativa? Quais as razdes que
motivaram a entrada?

Quais foram os incentivos-chaves para a iniciativa de estabelecer ou aceitar a transacionar
com o varejo? Quais sio os beneficios-chaves desta relacao?

Transacoes

Quais sdo as principais varidveis negociadas (qualidade, custo, volume, entrega, etc?
a. Com que freqiiéncia?
b. Qual o meio usado? (fone, emails, ...)
c. O que poderia melhorar no relacionamento?
d. Quais os principais pontos de desacordo?
Como € definido o preco de venda? (por produto, diariamente, tabela fixa, etc)
Quais as principais dificuldades da empresa rural com relacao ao fornecimento? (técnicas,
logistica, financeiras, etc.)
O fornecimento para a empresa exige exclusividade?
Como ¢é feita a negociagdo com o comprador? (qual ferramenta: fone, email, internet)
Quais os incentivos para a transa¢do com a empresa compradora?
Existem acordos de preferéncia para com a empresa compradora?
Quanto da producao € direcionado ao mercado que nao o varejo?

Frequéncia

Com que frequéncia ocorrem negociagdes?

Esta freqiiéncia se altera para as varidveis (custo, quantidade, qualidade, entregas, etc)?
Qual a frequéncia de negociacdes para as varidveis?

Ha algum tipo de programacdo de compra do varejo que estabeleca entregas constantes
sem necessidade de negociagdes, por um periodo determinado?

O comprador costuma fazer visitas na produ¢ao? Com que frequéncia?

O produtor faz visitas a empresa? Com que freqiiéncia? Por quais motivos?

Incerteza

Quais os riscos percebidos para o produtor referentes a atividade?

Qual a percepc¢ao do produtor face ao ambiente que cerca a producao?

a) Comportamento da demanda (expansao, retracao, equilibrio)

b) Mudangas na legislacdo (padrdes de qualidade, embalagem, seguranca alimentar, etc)

c) Incentivos a producdo (aumento do crédito, redu¢do de impostos, assisténcia técnica
gratuita, etc)
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91.

92.
93.
94.

95.
96.

97.
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Quais varidveis, na opinido do produtor, geram maior incerteza quanto a capacidade de
abastecer? Qual a razdo (técnica, financeira, estrutura, capacidade)?

Quais as principais incertezas (preocupagdes) do fornecedor para com o relacionamento
comercial com o varejo? O contrato atenua essas incertezas? Até que ponto?

Como o produtor procura mitigar a incerteza nas varidveis? Quais sdo priorizadas?

Quais os principais pontos de conflito para com o comprador?

Especificidade de Ativos

Quais os principais investimentos feitos na produgao a partir da relacdo com a empresa de
varejo?
Area de cultivo
Infra-estrutura (packing, veiculos, etc)
Qualificacdo da mao de obra
Suporte técnico
Produc¢do de mudas
Compra de mudas e /ou sementes melhoradas
Equipamentos relacionados diretamente & produgao (implementos)?
Equipamentos de suporte a gestdo (computadores, telefonia, etc)
Imagem da empresa (logomarca, embalagens, etc)

J- Gestao de parceiros
Qual a importincia que a relacdo com seus compradores teve para decisdo dos
investimentos?

R N N

o -

a. Nenhuma
b. Pouca

c. Média

d. Muita

e. Total

Possui relagao comercial com outras empresas compradoras?
Como ¢€ feito o planejamento da produgdo? Hé participacdo dos clientes?
Houve investimentos em produtos exclusivos para a empresa varejista? Quais (drea,
equipamentos, sementes, mao de obra, assisténcia técnica, etc...)
Quais foram os incentivos para esse investimento? Quais garantias o produtor recebeu?
Caso a empresa ndo compre os produtos, quais as chances de colocacdo em outros
clientes? Nesse caso, haveria perdas na negociagao e recolocacdo do produto?
De acordo com Williamson (1996), seis tipos de especificidades de ativos podem ser
identificados, a saber:

Especificidade locacional: sd@o aqueles cuja utilizacdo em uma determinada transag¢ao

gera economia nos custos de transporte e armazenagem;

Especificidade de ativos fisicos: sdo aqueles mais apropriadamente destinados a um

determinado fim (ex: insumos especificos para a produc¢do de um determinado produto);

Especificidade de ativos humanos: é aquela relacionada a utilizacdo de capital humano

especializado para uma atividade. Esse tipo de especificidade estd relacionado, por exemplo,
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com o conhecimento acumulado com a execucao continua de uma determinada atividade. A
mudanca para outra atividade n3o permitird o aproveitamento de todo o conhecimento
acumulado, ocorrendo assim perda de valor desse ativo;

. Especificidade de ativos dedicados: sdo os ativos destinados a uma transacao especifica.
Nesse caso, se a relacdo na qual o agente utiliza aquele ativo for extinta, ele ndo poderd
emprega-lo em outra relacdo, mesmo que na mesma atividade, sem que ocorram perdas;
Especificidade da marca: € referente ao capital com a marca de uma empresa. Trata-se do
valor associado a marca de um produto

Qual a composicao dos ativos especificos na negociacdo com o supermercado?
e  Contratos

98. Existe algum contrato formal formalizando a relacao?
a. Teve participag¢do na elaboracao?
b. Pdde contestar o documento? Qual foi a posi¢do da empresa quanto a diferenca
de opinido? Os conflitos sao resolvidos de forma satisfatéria?
¢. Quais sdo, em sua opinido, as principais informacdes contidas no contrato que
o justificam? Quais informacdes importantes estdo ausentes?
99. Quais sdo as exigéncias dos compradores? (escala, qualidade, logistica, custo)
100. Estas exigéncias estdo previstas em contrato?
101.  Qual a importancia da presenca do contrato face as relacdes tradicionais?

e Impactos da Relacido

102. Qual a importancia da relacdo com varejo na evolucdo da produgdo, se houver
(referente a questdo 40)? Por qué? Houve aumento da diversidade de produtos
produzidos?

103.  Houve reducao no custo de producao a partir da relagdo com o varejo? Houve redugao
no pre¢o de venda? Como se comportou a margem?

104. Como a empresa se preparou para atender as demandas? Teve que estabelecer
parcerias? Quais fatores foram mais importantes para a tomada desta decisao?

105. Qual foi o impacto do relacionamento para a estrutura organizacional da empresa? O
que mudou? (Area financeira, marketing, comercial, logistica, infraestrutura?

106. Foi dado prazo para a implantacdo das mudancgas necessdrias? Teve apoio (técnico,
financeiro)?

107.  Sob que aspectos o fornecedor depende da empresa? Quais as alternativas?

108. De que forma o fornecedor percebe o poder de barganha? Quais fatores conferem mais
poder de barganha ao fornecedor?

109. Como a empresa vé o desequilibrio no poder de barganha? Esse desequilibrio tem sido
fonte de conflitos entre os agentes?

110. Como o fornecedor avalia sua capacidade de adaptacdo frente as demandas de
mercado a partir da maior proximidade com o varejo?

111. Como o fornecedor vé o alinhamento de objetivos e interesses a partir da maior
proximidade com o varejo?
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¢ Comunicacio

112. Como ocorre a comunicag¢io para com a empresa?

113. Que tipo de informagdo é tro cada entre as partes? (previsdo de safra, prego,
qualidade, necessidade de clientes finais). Qual a importancia do acesso a estas
informagdes? O agente teria como obter esses dados de outra forma?

114. Ha& proximidade fisica com o cliente? Qual a importancia tem a proximidade para o
produtor?

115. Ha troca de informagdes entre fornecedores?

116.  Quais os principais fatores geradores de conflitos na relacdo com o comprador?

¢ Vantagens e Desvantagens

117. Quais as vantagens do mercado spot frente a empresa?

118. Quais as desvantagens do mercado spot frente a empresa?

119. Fornecer para a empresa traz vantagens frente ao mercado? (como fornecimento para
outros clientes)

120. Quanto a obtencdo de crédito, a relacdo com a empresa trouxe vantagens ou
desvantagens?

121. A empresa oferece assisténcia técnica?

122. O grupo de fornecedores compartilha assisténcia técnica?

123.  Quanto as desvantagens para o fornecedor encontradas na literatura:

) A A Presente Ausente

necessidade de investimentos

FINANCEIRA (subordinagio ao pre¢o imposto pelo mercado agressivo

OPERACIONAL |imposicio por eficiéncia e rapidez

rede desestimula novas relacdes com agentes externos a
rede, dificultando acesso ao canal para outros fornecedores

IouUmOmMZIWO™M

enfraquecimento da marca préopria (imposi¢do da marca do
RELACIONAL [varejista)

124.  Quais as outras desvantagens percebidas pelos fornecedores?
125. Quanto as vantagens para o fornecedor encontradas na literatura:
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VANTAGENS Presente Ausente
acesso aos mercados consumidores
baixa inadimpléncia
acesso ao crédito
inser¢do de pequenos produtores em canais
competitivos
acesso a outra dimensdo de bem estar social
reducdo da inadimpléncia junto aos bancos
aumento da escala dos negdcios
remuneracdo diferenciada por qualidade
protecdo contra grandes oscilagdes de preco
de mercado
recuperagdo de ativos dedicados
acesso aos mercados de produtos, insumos e
servicos
programacao da produgdo baseada em
informe¢des da demanda
otimizagdo da logistica de entrega
acesso a programas de capacita¢do
acesso a tecnologia e inovagdes tecnoldgicas
acesso a cadeias de abastecimeto com elevada
tecnologia de distribui¢do
melhorias de produto e processo
acesso a assisténcia técnica
proximidade com ponto de abastecimento
acesso a programas de capacitacio
tecnoldgica e gerencial
ganhos em produtividade a partir da
capacitacio
incentivos (escala, bonus por qualidade,
preferéncia em agdes comerciais...)

FINANCEIRA

OPERACIONAL

IJouomOmMZIVWO™

acesso a informacdes da empresa compradora

desenvolve competéncia na gestdo de
relagdes entre fornecedores (com parceiros)
RELACIONAL |sua importincia no relacionamento aumenta
seu poder de negociacio

reducdo de riscos em geral

reducdo da incerteza quanto a vender sua
producdo

beneficiado pela influéncia que a empressa
possui na regido

favorece trocas de informagdes

III. TRANSACAO T2 - Relacio entre Fornecedores

126. Possui algum tipo de integracdo com outros fornecedores? Que tipo? (Comercial,
venda conjunta, troca de informagdes, compartilham fornecedores, compartilham
assisténcia técnica, etc)

127.  Quantos integrados?

128.  Qual o volume de compras por integrado? Qual o % do total?

129. A empresa rural coordena arranjo de fornecedores ou age como intermedidria entre
fornecedores e clientes (intermediando negocia¢ao?



130.

porte da organizacao parceira)?
131.
174.
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O que o levou a se associar a esse parceiro? Citar os motivos (competéncia, confianga,

Quais os principais requisitos que considera na selecao de um parceiro?
H4 cooperacdo entre os parceiros? Que tipo (troca de tecnologias, informacdes,

compartilhamento de equipamentos/tecnologia ou assisténcia técnica)?

175.

176.

177.
178.
179.
180.
181.

182.
183.

O que o levaria a romper a relacdo? Quais os principais conflitos percebidos na
relacao?

Acgdes oportunistas ocorrem na relacio com parceiros? Que tipo? Com que
freqiiéncia?

Tem contrato formal ou informal com seus parceiros?

Como ¢€ feito o planejamento para da producdo conjuntas? Quem coordena?

Como sdo distribuidos os ganhos no arranjo?

H4 troca de informacdes entre os parceiros? Isso € previsto em contrato?

Quais meios sdo utilizados para essa troca (boletins, emails, reunides)? (Ménard 2004
afirma que este tema ainda € pouco explorado nos artigos)

Todos os agentes t€m acesso as mesmas informagdes?

Os coordenadores da cadeia, que se relacionam diretamente com o varejo, t€ém acesso

privilegiado as informacdes? Elas sdo repassadas na integra aos parceiros?





