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O presente artigo tem como objetivo analisar as estratégias dos
EI‘iegeD varejistas com seus fornecedores de frutas, legumes e verduras (FLV).
2010 O aporte tedrico é baseado na abordagem de economia dos custos de
transacdo. Para a parte empirica, € utillizada uma abordagem
qualitativa, por meio de estudos de casos multiplos. Foram realizadas
entrevistas com varejistas de diferentes formatos por meio de
questionarios semi-estruturados. Foram entrevistados trés varejistas
(pequeno, grande e uma cooperativa) e trés fornecedores do pequeno e
grande varejo e um fornecedor da cooperativa. Os resultados indicam
que os varejistas vém aumentando o nivel de exigéncia aos seus
fornecedores de FLV. Nesse contexto os varejistas estdo influenciando
0 desenvolvimento dos seus fornecedores. O estudo identificou que o
pequeno varejista ndo possui uma estrutura de gestdo, de logistica e
ndo conhece bem seus fornecedores em relacdo a procedéncia dos
produtos. Foi verificado que, nessa transacdo, a especificidade de
ativos é baixa e a estrutura de governanca observada é a de mercado.
Na cooperativa de consumo foi observada a existéncia de um amplo
relacionamento com seu fornecedor Irmaos Benassi, e uma governanga
hibrida. Nas transacgdes realizadas entre produtores e o grande varejo
observa-se que, se por um lado é garantida a compra de determinados
produtos, por outro lado sdo feitas diversas exigéncias a respeito da
origem desses produtos. Mas, apesar dessas exigéncias 0s produtores
continuam fornecendo para garantir o escoamento da producdo e a
atracdo de novos clientes para a empresa.

Palavras-chaves: transacao, fornecedores, produtores, estrutura de
governancga
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1. Introducéo

No caso do setor de alimentos duas das grandes tendéncias sdo a questdo da concentracdo do
setor supermercadista e 0 aumento da preocupagdo com o consumo de alimentos mais
saudaveis destacando-se as frutas e os vegetais frescos. Varios paises vém tomando medidas
com o objetivo de disseminar a necessidade de alimentacdo mais saudavel como é o caso da
Inglaterra e do Chile, dentre outros (SOUZA; AMATO NETO, 2006 ; ASCAR, 2008).

Este fato tem causado um aumento da preocupacdo dos varejistas de alimentos com a venda
de produtos frescos, tais como frutas, legumes e verduras (FLV). Além disso, é cada vez mais
importante para o supermercado, do ponto de vista estratégico, a secdo de alimentos frescos
tendo em vista apelos como frescor e boa aparéncia para atrair os consumidores.

Outra tendéncia importante é a questdo da concentracdo do setor varejista nas vendas de
alimentos. No caso de paises como Inglaterra e Franca a participacdo dos supermercados na
venda de alimentos é de 76% e 75%, respectivamente (DOLAN ; HUMPHREY, 2000 ;
REARDON et al., 2003). Para alimentos frescos a tendéncia também é de concentracdo das
vendas pelos supermercados, mas 0 processo vem acontecendo de maneira mais lenta,
principalmente em paises em desenvolvimento tais como Malésia, Tailandia, Coréia e
Filipinas. Nesses paises 0s supermercados detém de 30% a 70% das vendas de alimentos em
geral e de 15% a 20% das vendas de frutas e vegetais frescos (REARDON et al., 2003 ;
HUMPHREY, 2007).

No caso do Brasil, na cidade de Sdo Paulo, os supermercados dettm 75% das vendas de
alimentos e apenas 25% das vendas de alimentos frescos (REARDON et al., 2003). Em um
estudo realizado pela Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) em parceria com a
ACNielsen (2008) os supermercados aumentaram em 6% as suas vendas em 2007, obtendo
assim o melhor indice dos ultimos anos e, dentre os setores de melhor desempenho, destaca-se
o setor alimenticio (HILARIO, 2008). No caso de paises em desenvolvimento, como o Brasil,
ha autores apontam auséncia na literatura de estudos que contemplem o relacionamento entre
supermercados e fornecedores em paises em desenvolvimento e como as exigéncias dos
supermercados afetam os produtores desses paises (MAINVILLE ; REARDON, 2007).

Dentro do contexto apresentado este artigo baseia-se na seguinte questdo: Como sdo as
transacdes dos varejistas com seus fornecedores de FLV? Para responder esta questdo o
objetivo deste artigo é identificar e caracterizar os diferentes formatos de varejo e suas
transacdes com fornecedores de FLV sob a otica da abordagem de economia dos custos de
transagdo (WILLIAMSON, 1991; FARINA, FURQUIM, SAES, 1997; AZEVEDO, 2000).

Especificamente, sobre as transacdes entre supermercados e varejistas, ha evidéncias de que
0s supermercados praticam diferentes estruturas de governanca para compra de frutas,
legumes e verduras. Segundo Souza e Scur (2008) os grandes varejistas utilizam seus centros
de distribuicdo para manter ligacdes diretas com os produtores de frutas, legumes e verduras.
Ja varejistas médios e pequenos mantém relacdes com atacadistas de origem e de destino, bem
como com produtores. Além disso, ha varejistas que terceirizam a area de FLV dos
supermercados para empresas, como € o0 caso da rede Coop que terceiriza sua sessdo de FLV
para a empresa Irmaos Benassi.

Sendo assim, ha indicacBes de que diferentes formatos de varejo desenvolvem relacdes
distintas com seus fornecedores de FLV e podem ser caracterizados diferentes objetivos e,
portanto, diferentes estruturas de governanca para essas relacoes.
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2. Revisdo Tedrica

A economia dos custos de transacdo é uma das teorias dentro da chamada nova economia
institucional (NEI). Custos de transacdo s@o 0s custos de negociar, redigir e garantir o
cumprimento de um contrato (WILLIAMSON, 1991). A unidade bésica de analise quando se
trata de custos de transacdo é o contrato. Williamson (1985) identifica nas transacbes trés
dimensoes principais, que, em conjunto, permitem inferir os custos de transacao: freqléncia,
incerteza, especificidade dos ativos.

A frequéncia ¢ uma medida da recorréncia com que uma transacao se efetiva. Seu papel é
duplo. Primeiro, quanto maior a frequéncia, menor serdo os custos fixos médios associados a
coleta de informacGes e a elaboracdo de um contrato que imponha restricbes ao
comportamento oportunista. Segundo, se a frequéncia for muito elevada, os agentes terdo
motivos para ndo impor perdas aos seus parceiros, na medida em que uma atitude oportunista
poderia implicar a interrupcdo da transacdo e a consequente perda dos ganhos futuros
derivados da troca.

No caso de FLV, as transa¢fes acontecem com uma elevada frequéncia fazendo com que haja
a construcao da reputacdo dos agentes envolvidos, com isso ocorre a reducdo dos custos de
coleta de informacdo (AZEVEDO ; FAULIN, 2003).

A incerteza tem como principal papel a ampliacdo das lacunas que um contrato ndo pode
cobrir. Em um ambiente de incerteza, 0s agentes ndo conseguem prever 0s acontecimentos
futuros e, assim, 0 espaco para renegociacao € maior. Sendo maior esse espago, 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. Os ativos sdo especificos se 0
retorno associado a eles depende da continuidade de uma transagdo especifica. Por exemplo,
um produtor de hortaligas que abastece as franquias do McDonald’s cultiva variedades e
realiza tratos culturais e de pds-colheita cujo fim Unico € o atendimento dos requisitos
estabelecidos por essa empresa. Seus ativos sdo, portanto, especificos a essa transacdo
(AZEVEDO, 2000).

Ativos especificos sdo aqueles que ndo sdo reempregaveis a ndo ser com perdas de valor.
Williamson (1991) distingue seis tipos de especificidade de ativos: (a) especificidade
locacional - a localizacdo proxima de firmas de uma mesma cadeia produtiva economiza 0s
custos de transporte e armazenagem e significa retornos especificos a essas unidades
produtivas; (b) especificidade de ativos fisicos; (c) especificidade de ativos humanos, ou seja,
toda a forma de capital humano especifico a uma determinada firma; (c) ativos dedicados -
relativos a um montante de investimento cujo retorno depende da transacdo com um agente
particular e, portanto, relevante individualmente; (d) especificidade de marca, que se refere ao
capital - nem fisico nem humano - que se materializa na marca de uma empresa, sendo
particularmente relevante no mundo das franquias; (e) especificidade temporal, em que o
valor de uma transacdo depende, sobretudo do tempo em que ela se processa, sendo
especialmente relevante no caso da negociacao de produtos pereciveis. Um exemplo é o caso
da producéo de FLV que esta sujeita a enormes riscos de pre¢os e problemas devido a elevada
especificidade temporal (AZEVEDO ; FAULIN, 2003).

Caso a especificidade dos ativos for nula, os custos de transacdo serdo negligenciaveis, nao
havendo necessidade de controle sobre a transagdo. Nesse caso, a forma organizacional mais
eficiente seria 0 mercado. Se, ao contrario, a especificidade de ativos for elevada, 0s custos
associados ao rompimento contratual serdo altos. Nesse caso, € interessante um maior
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controle sobre as transacdes, mesmo que as custas de menor motivacdo. Opta-se, portanto,
pela hierarquia (AZEVEDO, 2000).

Essas caracteristicas tdo particulares dos produtos e transacdes dos sistemas agroindustriais.
De um lado se tém elementos como: a) perecibilidade; b) elevada participacdo do frete no
custo dos produtos; c) importancia da qualidade e regularidade dos insumos, que levam a uma
relacdo de dependéncia entre os diferentes elos de um sistema agroindustrial.

Do outro, hd o elevado grau de incerteza quanto a variacdo de precos e da qualidade dos
produtos, decorrentes do dominio imperfeito da natureza pelo homem, traduzindo-se em
problemas como sazonalidade e de oferta devido a acidentes climaticos.

Finalmente, o longo periodo de maturagdo dos investimentos, mais uma vez decorrente da
subordinacdo a natureza, ndo permite ajustes rapidos e sem custos da oferta de produtos
agricolas (AZEVEDO, 2000; ZYLBERSTAJN, 1995).

Segundo Williamson (1985), as caracteristicas dos atributos transacionais — frequéncia,
incerteza e especificidade de ativos — irdo determinar a estrutura de governanca ideal para
regular uma transacdo. As estruturas de governanca estdo agrupadas em trés tipos
representativos: integracdo vertical ou hierarquia, formas hibridas e mercado. No caso da
integracdo vertical, corresponde a incorporacdo da transacdo para dentro dos dominios da
firma (internalizagéo).

As partes passam a ser reguladas pelas normas internas da firma, possibilitando maior
controle sobre as etapas da transacdo, a custa de um menor incentivo. A integracdo vertical
surge a medida que a especificidade de ativos aumenta. Uma transacdo com elevado grau de
especificidade de ativos é caracterizada como idiossincratica e a governanca hierarquica surge
justamente em transacGes nao padronizadas e altamente idiossincraticas, com ativo humano e
fisico altamente especializado (WILLIAMSON, 1985; MACHADO, 2002). Na forma hibrida
ha diversas formas contratuais que combinam caracteristicas de controle e incentivo.

Segundo Machado (2002), dois novos arranjos hibridos tém surgido para governar as
transacdes de FLV com varejistas e produtores. O primeiro arranjo refere-se a contratos
informais de fornecimento, em que o compromisso principal entre os agentes € a confianca
muUtua, sem a necessidade para a transacdo da existéncia de qualquer tipo de documento
formal. O autor alega que em tais contratos, a determinacao do preco ocorre ap6s a entrega do
produto, sendo esse produto atrelado as condicbes vigentes ao momento da transacdo. A
salvaguarda desses contratos é baseada na reputacéo e em redes de comunicacao.

O segundo refere-se a parceria na producdo, em que o varejista fornece ao produtor 0s
insumos necessarios a producdo, com o objetivo de obter maior garantia de disponibilidade,
qualidade e lucro no produto. Machado (2002) observa que, nesse tipo de transacdo, €
necessario o controle da producdo pelo varejista, incorrendo em custos adicionais e que
também o efeito reputacdo e os sistemas de informacdo inibem o oportunismo em ambas as
partes.

No caso da estrutura de governanga de mercado, a transacao € mais flexivel, se resolve em um
ponto no tempo e ndo ha o compromisso de repeti¢do no futuro. Apresenta maiores incentivos
e menores controles do que a governancga de hierarquia (FAULIN ; AZEVEDO, 2003).

Azevedo e Faulin (2003) apontam em um estudo de caso sobre as transagcdes na compra de
insumos e a venda de produtos, por produtores familiares de hortalicas do municipio de Sé&o
Carlos que, na maioria das vezes, essas transacOes sdo governadas por contratos néo
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formalizados, constituindo um caso particular de subsistema estritamente coordenado.
Apresentando diversos problemas de coordenagéo derivados do alto grau de incerteza, da alta
especificidade de ativo e da dificuldade de monitoramento. Esses contratos informais sao
motivados pelo longo tempo de relacionamento entre o produtor e o fornecedor, permitindo
que as partes desenvolvam confianca reciproca, dispensando salvaguardas em transacdes
tipicamente marcadas pela assimetria de informacdes e ativos especificos. Com isso, 0s
autores constataram que os clientes mais antigos gozam de vantagens adicionais na hora da
compra, como prazos mais longos e a possibilidade de parcelamento do pagamento. Na
analise da comercializacdo de hortalicas entre produtores familiares e pequenos e médios
varejistas, foram apontadas duas estruturas de governanga. A primeira foi a governanca
hibrida e a segunda foi a do mercado spot.

Segundo Farina e Machado (2000), a principal caracteristica dos mercados de FLV no Brasil é
a falta de padr6es minimos, com assimetrias muito fortes de informacdo, o que gera uma
incerteza enddgena e exdgena muito alta, necessitando coordenar o fluxo da producdo no
mercado fisico.

Os mesmos autores concluiram que devido a falta desses padrdes os custos de transacdo sao
justamente altos pelas seguintes razfes: (a) a producdo deve ser trazida para o centro de
distribuicdo, as vezes, deteriorando o produto; (b) a exposic¢do fisica do produto também
contribui para a reducdo de seu tempo de duracdo; (c) depois da venda da producdo, ndo
raramente ela retorna a regido da producdo ou tem de ser transportada em pequenos magos
para mercados a varejo. Essas trés operacdes freqiuentemente danificam a qualidade do
produto, principalmente seu aspecto e caracteristicas visuais.

Em outro estudo, na distribuicdo de hortalicas provenientes da agricultura familiar, Faulin e
Azevedo (2003) concluem que as transacOes envolvendo hortaligas apresentam uma elevada
especificidade de ativos, para o produtor rural, e alto grau de incerteza. E que, a medida que
se eleva a especificidade dos ativos, a tendéncia é que os contratos evoluam da governanca de
mercado para as formas hibridas.

Dessa forma, a estrutura que predomina nas transacoes, envolvendo produtores familiares e 0s
canais de distribuicdo de hortalicas € a de governanca hibrida, que consiste em contratos
informais de fornecimento, fundamentados na confianca entre as partes.

Faria et al. (2008) chegaram a interessantes considerac¢fes na aplicacao da teoria dos custos de
transacdo na analise das exigéncias técnicas nas exportac@es brasileiras de manga e maméo
para os Estados Unidos, que, de acordo com as exigéncias atuais dos consumidores
brasileiros, se aplicam perfeitamente para 0 mercado interno. Os autores apontam que devem
ser considerados os cuidados com a colheita, devido a pestes que podem acometer a producéo
das frutas. Os mesmos autores afirmam que, 0s exportadores brasileiros de manga e mamao
para atender as exigéncias técnicas nao incorrem somente em custos tradicionais de producéo,
mas também em custos de transacéo.

Segundo Holleran, Bredahl, Zaibet (1999 apud Faria et al., 2008) quando os produtores
adotam sistemas de qualidade promovem a reducdo dos custos de transacdo, em funcdo da
diminuicdo da incerteza relacionada & seguranca alimentar. E de grande importancia a
identificacdo de todas as medidas que levam ao aumento dos custos de transacdo e
principalmente analisar suas origens (FARIA et al., 2008).
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Azevedo (2000) também alerta que, na comercializacdo de produtos pereciveis, a incerteza se
manifesta, pois 0s agentes ndo conseguem prever acontecimentos futuros, como acidentes
naturais.

Mainville e Reardon (2007) analisam as relagdes entre as escolhas dos canais de distribuigdo
(supermercados e outros canais) dos produtores, a tecnologia utilizada e as caracteristicas
como capital humano e a influéncia do tamanho da propriedade de horticultura no Brasil. Os
autores identificaram trés resultados interessantes. O primeiro indica que os produtores de
tomate e alface que fazem sua distribuicdo por meio de supermercados apresentaram maior
capital humano do que aqueles que néo se utilizam desse canal. O segundo resultado aponta
que o tamanho da propriedade foi importante para os produtores de alface decidirem fazer a
distribuicdo por meio de supermercados, enquanto para os produtores de tomate essa variavel
ndo foi importante. O terceiro resultado também indica que os produtores de alface que
vendem seus produtos para os supermercados fazem uso significativo da tecnologia, o que
ndo foi observado nos produtores de tomate. Esses resultados implicam investimentos em
tecnologia e capital humano para os produtores se adaptarem as necessidades atuais do
mercado.

3. Metodologia

Para este artigo foi escolhida abordagem qualitativa e 0 método estudo de casos mdltiplos.
Foram feitas entrevistas presenciais com trés varejistas e fornecedores de FLV de cada um
destes varejistas. Na tabela 1, pode ser visto de maneira detalhada os tipos de varejista
escolhidos para a pesquisa, fonte de dados e principais elementos analisados.

Tabela 1 — Protocolo de pesquisa.

Contexto da pesquisa Parte a ser estudada. Meios de controle da pesquisa

Trés varejistas da Grande Unidade de analise: Variaveis de controle: dimensdes da transacdo (a)
Sdo Paulo: um grande transacdes do varejo especificidade de ativos; (b) frequéncia; (c) incerteza.
varejista, um pequeno e uma com fornecedores de
cooperativa de consumo; trés FLV.

fornecedores de cada

varejista e um fornecedor da

cooperativa.

(a) especificidade de ativos: relacionada ao grau de
exigéncia dos varejistas em relacdo a seus
fornecedores de FLV — solicitacdo de padrdes de
qualidade formais e informais (especificar), nimero
de atividades de transformacdo do produto (lavar,

Fontes de  informacéo: selecionar, embalar). Do ponto de vista do varejo e
consulta a documentos da dos produtores, a especificidade de ativos esta
ABRAS, entrevistas relacionada ao nivel de investimentos necessarios
presenciais com 0s agentes para manter o relacionamento.

responsaveis pela compra de

FLV de cada um dos

supermercados citados, bem (b) frequéncia: refere-se a qudo recorrente sdo
como com trés fornecedores realizadas as transacg@es entre os agentes.

de FLV de cada varejista.

(c) incerteza: do ponto de vista do varejo refere-se a
receber o produto dentro dos padrdes de qualidade
solicitados e com a frequéncia necessaria tendo em
vista a alta perecibilidade dos produtos. Do ponto de
vista do produtor, ha& incertezas relativas ao
comportamento da demanda que estd diretamente
relacionada a falta de informagdes de mercado dos
produtores; e os fatores climaticos que afetam
diretamente a producéo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Foram feitas entrevistas presenciais com varejistas de diferentes formatos e com seus
fornecedores, que serdo viabilizadas por meio de questionarios semiestruturados. A analise foi
feita com trés varejistas, um de pequeno porte, uma cooperativa de consumo e com um grande
varejista. Foram entrevistados trés fornecedores de FLV do grande varejo e do pequeno varejo
e apenas um fornecedor da cooperativa. No caso da cooperativa a sua secdo de FLV é
terceirizada e, por isso, foi entrevistada apenas a empresa responsavel pela secéo.

4. Andlise dos Resultados

No caso do pequeno supermercado, o responsavel pelas compras de FLV é o préprio dono. Ja
na cooperativa ¢ utilizado em todas as lojas o sistema de “explosao”, em que tudo que foi
vendido no dia é captado via sistema e comprado para o dia seguinte, trata-se de um sistema
automatico, onde toda a quantidade de FLV, que é vendida no dia é computada no caixa, e
esse relatorio de venda seréd a base da compra do dia seguinte. Para o grande varejista hd um
gerente de compras para cada segmento, um gerente de compras para frutas, um gerente para
legumes e um gerente de compras responsdvel pelas verduras. Em se tratando de
investimentos, foi observado que o PV nao investe em seus fornecedores para que estes
atendam aos padrdes demandados, j& a Coop investe diretamente no seu fornecedor, a
empresa Benassi, para que atenda a seus padrdes de qualidade. O GV investe indiretamente,
com sugestdes de boas praticas e de treinamento, mas sem ajuda financeira. No estudo foi
observado que nenhum varejista concede financiamento a seus fornecedores para a producéo
de FLV.

Sob o aspecto dos fornecedores, foram entrevistados trés produtores e quatro intermediarios
no total. O produtor que é o Unico fornecedor do pequeno varejo € um pequeno chacareiro,
localizado a 10 km do supermercado, tempo esse percorrido em apenas 15 minutos. Os outros
dois fornecedores do pequeno varejo sdo intermediarios, ambos localizados no Ceasa em
Santo André, a 22 km de distancia e a 22 minutos do supermercado, que ndo produzem e
realizam compras diretamente no produtor e no Ceagesp.

Os fornecedores do pequeno varejo tém uma grande experiéncia em FLV, mas ndo investem
em infraestrutura e preferem receber o pagamento de seus clientes a vista. J& na cooperativa
de consumo o fornecimento de FLV é terceirizado, feito por uma empresa contratada pela
Coop chamada Benassi Sdo Paulo Importacdo e Exportacdo Ltda. A Benassi administra toda a
logistica e todos os funcionarios do setor de FLV, possui uma Central de Compras e um
Centro de Distribuicdo, localizado no Ceagesp em Séo Paulo a aproximadamente 60 km, 1
hora da cooperativa de consumo, ficando com a responsabilidade de negociar com o0s
produtores, de transportar e acomodar os produtos nas gondolas e pelo preco final dos
produtos, onde é acordada com a Coop a margem de lucro.

O grande varejista tem um relacionamento intenso com seus fornecedores, em grande parte
produtores, localizados em média, a 80 km de distancia, cerca de 1 hora e vinte minutos da
loja. O Unico fornecedor caracterizado como fornecedor intermediario do GV, atua também
como produtor.

Partindo da premissa de que a andlise das transacfes envolve os varejistas com seus
fornecedores, foram levados em consideracdo os atributos dessas transagdes, tais como:
especificidade dos ativos, frequéncia e incerteza, para entdo definir-se qual a estrutura de
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governanga que coordena as transacfes dos intermediarios e produtores de frutas, legumes e
verduras da Grande S&o Paulo.

4.1 Andlise das dimensGes da transacao — PV e Fornecedores

Sob o ponto de vista do Supermercado: as transagdes que envolvem a compra e a venda de
FLV, quanto a especificidade de ativos, sdo as seguintes:

e aespecificidade locacional é baixa, devido a localizagdo dos fornecedores ser bem
préxima do supermercado, 0 que proporciona uma economia nos custos de
transporte e de armazenamento;

e aespecificidade de ativos fisicos para o pequeno varejo é baixa, tendo em vista que
ndo ha investimentos especificos para estocagem e manuseio de FLV.

e a especificidade de ativos humanos mostrou-se baixa, porque nao foi evidenciado
o treinamento dos funcionérios para 0 manuseio correto das hortaligas;

e a especificidade de ativos dedicados no pequeno varejo é baixa, pois 0
supermercado ndo investe na producédo de FLV de seus fornecedores;

e aespecificidade de marca no pequeno varejo nédo foi observada, tendo em vista que
ndo h& nenhuma marca para FLV no supermercado analisado; a especificidade
temporal € alta, relevante devido ao fato das frutas, legumes e verduras serem
pereciveis.

Sob o ponto de vista dos fornecedores: as transacdes que envolvem a compra e a venda de
FLV quanto a especificidade de ativos sdo as seguintes:

e aespecificidade locacional ¢ baixa, devido a localizacdo do supermercado ser bem
proxima dos fornecedores;
e a especificidade de ativos fisicos para os fornecedores é baixa, ndo foi observado
nenhum investimento fisico, por parte dos agentes envolvidos;
e aespecificidade de ativos humanos mostrou-se baixa, também nos fornecedores;
e aespecificidade de ativos dedicados nos fornecedores € baixa;
e a especificidade de marca nos fornecedores do pequeno varejo ndo foi observada,
portanto é baixa;
e a especificidade temporal também nos fornecedores € alta e relevante devido ao
fato de as frutas, os legumes e as verduras serem pereciveis.
O estudo mostrou que a frequéncia das transacdes entre pequeno varejo e fornecedores de
FLV é alta. Em média, tais transacGes se repetem de duas a trés vezes por semana, € ocorre
diariamente no caso das verduras.Essa alta frequéncia e a proximidade do supermercado com
seus fornecedores permitem que as partes adquiram conhecimento umas das outras, e que
construam um ambiente de confiangca em torno de um objeto comum, no caso a compra de
hortalicas. E esse relacionamento reduz a necessidade da utilizacdo de contratos formais.
Sendo assim, e ndo ha contrato nenhum, os pagamentos sdo realizados no ato da compra.
Além disso, como a especificidade de ativos é baixa o varejista pode encontrar FLV dentro
das condicGes em que precisa, muito facilmente, ndo se fazendo necessario estabelecer
relacdes proximas com fornecedores.

Segundo a pesquisa, além da especificidade temporal, outro fator que implica nessa alta
frequéncia é que o armazenamento de hortalicas ndo é barato, e a construcao de estruturas tem
alto custo e como sdo pequenos fornecedores faltam recursos para este tipo de investimento.
O transporte de frutas e legumes € o proprio varejista quem realiza, exceto as verduras, que é
realizado pelo produtor.
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A incerteza no caso do pequeno varejo pode ser considerada média, isso devido ao fato de que
a maior incerteza na qual o produtor estd sujeito se refere ao risco de sofrer perdas na
producdo agricola em decorréncia da acdo de fatores naturais. Mas na falta do produto, o
varejista consegue outro fornecedor facilmente. A maior parte das hortalicas é cultivada a
campo sem qualquer tipo de cobertura de protecédo, expondo ainda mais os produtores ao risco
de sofrer perdas de producdo. Foi observado também que tanto os intermediarios quanto o
produtor tém acesso limitado as informacgdes sobre o mercado, as quais estdo em posse dos
atacadistas e varejistas. Outra verificacdo foi a falta de planejamento para a comercializacéo e
um baixo nivel de conhecimento sobre gestdo. Nesse contexto o pre¢o consiste em outra
incerteza para o produtor, pois é determinado pela demanda do mercado, ou seja, pelo
comprador. Esses elementos, somados a inexisténcia de contratos formais, fazem com que a
incerteza seja alta para os fornecedores.

A frequéncia, a incerteza, e a especificidade dos ativos representam as trés principais
dimensGes para se caracterizar uma transacdo, 0 que permite o desenho de uma estrutura de
governancga. Nas transacOes do pequeno varejo foi observada a estrutura de governanca de
mercado. Explica-se isso pela baixa especificidade fisica do produto, ou seja, como existe
grande oferta de hortalicas e esses produtos sdo vendidos em varios lugares; a frequéncia e a
incerteza das transacGes foram consideradas médias e com uma alta especificidade temporal;
percebeu-se que a estrutura de governanca via mercado é aquela que regula tais transacfes no
pequeno varejo.

4.2 Anédlise das dimens@es da transacédo — Cooperativa de consumo e Fornecedores

Sob o ponto de vista da Cooperativa de Consumo as transagdes que envolvem a compra e a
venda de FLV quanto a especificidade de ativos séo as seguintes:

e aespecificidade locacional é baixa, devido a localizacdo do fornecedor Benassi ser
bem proxima a loja — o tempo de entrega é de cerca de 1 hora;

e a especificidade de ativos fisicos para a cooperativa € média — a pesquisa mostrou
que ha investimento da cooperativa de consumo em uma camara fria para
estocagem de FLV proxima as gondolas;

e aespecificidade de ativos humanos na cooperativa é baixa, porque ndo ha nenhum
investimento do varejo em treinamento dos funcionarios;

e aespecificidade de ativos dedicados € baixa — a cooperativa ndo se preocupa e nem
investe na producédo de FLV de seus fornecedores;

e aespecificidade de marca ndo foi observada na cooperativa de consumo, portanto é
baixa;

e aespecificidade temporal € alta — todas as frutas, legumes e verduras sdo entregues
diariamente.

Jé& sob o ponto de vista do fornecedor:

e aespecificidade locacional é baixa, devido a localizagcdo do fornecedor Benassi ser
bem proxima a loja;

e aespecificidade de ativos fisicos para o fornecedor é alta — a pesquisa mostrou que
ha investimento em um Centro de Distribuicdo, em transportes refrigerados e
investimento na producdo de hortaligas;

e a especificidade de ativos humanos mostrou-se média, porque o fornecedor se
preocupa com o treinamento dos funcionarios para 0 manuseio correto com
hortaligas, por meio de cursos e palestras;
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e aespecificidade de ativos dedicados ¢ alta — a Benassi atua com seus fornecedores,
adiantando pagamentos para que estes facam investimentos na producéo e, depois
do produto entregue, os valores adiantados sdo abatidos do pagamento;

e aespecificidade de marca ndo foi observada, portanto é baixa;

e aespecificidade temporal € alta, relevante devido ao fato de as frutas, os legumes e
as verduras serem pereciveis.

Quanto a frequéncias, as transacdes de FLV realizadas entre a Coop e a Benassi sdo diarias. A
frequéncia é alta, tanto na Coop, quanto no fornecedor. O transporte € realizado pelo
fornecedor, e para as frutas o transporte é refrigerado. A Coop também possui uma camara
fria, para estocagem das hortalicas ao lado das gondolas. A incerteza no caso da Coop é
baixa, como o fornecedor é preferencial e com um relacionamento por volta de 10 anos, ha
um relacionamento de longo prazo entre as partes. A Benassi se relaciona com cerca de 300
fornecedores e, em uma emergéncia, ainda conta com o fornecimento do Ceagesp, para
garantir o abastecimento a Coop. A incerteza na Benassi, também é baixa, devido a grande
quantidade de fornecedores com quem mantém relagdes proximas.

Pode-se afirmar que a estrutura de governanca das transacbes da cooperativa com seu
fornecedor de FLV sdo hibridas. As transacfes sdo estabelecidas por meio de contratos
formais em que sdo detalhados os prazos, os abatimentos financeiros e a porcentagem de
vendas. O fornecedor ocupa uma area especifica na loja, fornecendo a méo de obra e toda a
gestdo de pessoal. A Coop praticamente terceiriza toda a parte de FLV.

4.3 Anédlise das dimensdes da transacdo — GV e Fornecedores

Sob o ponto de vista do Grande Varejista, as transa¢oes que envolvem a compra e a venda de
FLV, quanto a especificidade de ativos sdo as seguintes:

e a especificidade locacional é alta — o GV fica distante de seus fornecedores, as
frutas vém do produtor de Belo Horizonte, a empresa Brasnica, para a filial em
Osasco, a Morena Frutas Tropicais, que as envia para o0 CD da loja; os legumes
vém de Mogi Guagu, SP, e as verduras de Mogi das Cruzes.

e a especificidade de ativos fisicos para 0 GV € alta — a pesquisa mostrou que ha
investimento por parte do GV, em Centros de Desenvolvimento, nao
exclusivamente para FLV, mas com estrutura de camaras frias para
acondicionamento;

e a especificidade de ativos humanos mostrou-se alta — o GV treina seus
funcionarios, possui uma estrutura especializada para a compra e 0 manuseio de
frutas, legumes e verduras;

e a pesquisa mostrou uma especificidade de ativos dedicados média para o GV — a
preocupacdo maior em investimentos especificos para atender o cliente, em
especial o grande varejista, foi observada nos fornecedores;

e a especificidade de marca observada foi alta, fortemente centrada no
relacionamento do grande varejista com seus fornecedores de FLV. Inclusive todos
0s produtos de FLV sdo obrigatoriamente comercializados com a marca do
varejista;

e a especificidade temporal ¢ alta — todas FLV sdo entregues diariamente, inclusive
segundo a pesquisa as verduras sdo entregues logo apos a colheita diretamente nas
lojas em 1 hora. O tempo de entrega é de 3 horas para os legumes e 5 horas para as
frutas.
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Sob o ponto de vista dos fornecedores: as transacdes que envolvem a compra e a venda de
FLV, quanto a especificidade de ativos sao as seguintes:

e aespecificidade locacional é alta — os fornecedores sdo, na maioria, produtores e se
localizam distantes das lojas, no caso das frutas e legumes vao direto para o CD do
grande varejista e as verduras vao direto para as lojas. Esse fluxo sera detalhado
nessa secao;

e a especificidade de ativos fisicos é alta — a pesquisa mostrou que ha investimento
por parte dos fornecedores em maquinas agricolas, transporte, camaras frias, e
packing-house com média de 1.000 metros quadrados de area;

e aespecificidade de ativos humanos mostrou-se alta — os fornecedores sdo treinados
em qualidade, seguranca alimentar no uso dos agrotoxicos e em rastreabilidade do
produto;

e a pesquisa mostrou uma especificidade de ativos dedicados alta — segundo relatos
dos entrevistados o grande varejista esta exigindo que todas as frutas, legumes e
verduras sejam rastreados, o que forgca os fornecedores a investir em logistica e
maquinas de etiquetagem codificadas;

e aespecificidade de marca € alta, pois ha fornecedores que comercializam com sua
marca.

e a especificidade temporal é alta — todas as hortalicas sdo entregues diariamente,
inclusive segundo a pesquisa as verduras sdo entregues logo apds a colheita
diretamente nas lojas em 1 hora. O tempo de entrega € de 3 horas para os legumes
e 5 horas para as frutas.

As transacGes ocorrem diariamente entre os fornecedores e o grande varejo. Portanto,
observou-se uma alta frequéncia em ambos. O transporte de FLV é realizado pelos proprios
fornecedores e ndo é refrigerado, apenas o fornecedor de legumes relatou que, nos dias
quentes, é utilizado transporte refrigerado do campo para o CD do grande varejista.

Para diminuir a incerteza, o grande varejo tem preferéncia por se relacionar diretamente com
produtores. Foi observado na pesquisa que o grande varejo mantém relacionamentos com
fornecedores de FLV capacitados tecnicamente para manusear hortalicas e o tempo de
relacionamento é, em média, de 7 anos. Alem disso, p6de-se observar que, caso as exigéncias
do grande varejo ndo sejam atendidas, o fornecedor é substituido rapidamente.

Na pesquisa para os fornecedores foi observada uma alta incerteza. Ficou claro, segundo os
relatos dos entrevistados que, se as exigéncias por parte do grande varejo ndo forem
atendidas, o fornecedor é substituido.

O estudo permitiu concluir que a relagéo entre o grande varejista com seus produtores de FLV
caracteriza-se pela elevada especificidade dos ativos.Por meio da analise, ficou evidenciada a
existéncia da especificidade dedicada na transacdo em questdo, por parte dos fornecedores,
quanto a exigéncia de rastreabilidade de todas as FLV, do grande varejista.

Em se tratando de ativos altamente especificos, os contratos tendem a evoluir para uma
relacdo mais proxima, aumentando a sua complexibilidade.Com isso, a governanca observada
é a hibrida.

5. Considerac0es Finais

O objetivo deste artigo foi identificar e caracterizar os diferentes formatos de varejo e suas
transacdes com fornecedores de FLV sob a otica da abordagem de economia dos custos de
transagdo. Observou-se que os varejistas vém influenciando seus fornecedores na busca de
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melhor infra-estrutura de producédo e para a obtencdo de certificados de qualidade. Esse fato
pode ser observado principalmente na relagdo entre grande varejo e fornecedores de FLV.

O estudo identificou que o pequeno varejista ndo possui uma estrutura de gestao, de logistica
e ndo conhece bem seus fornecedores em relagdo a procedéncia dos produtos. Foi verificado
que, dos seis tipos de especificidade de ativos analisados, a maioria é baixa, somente a
temporal foi considerada alta e relevante devido a alta perecibilidade das hortalicas e a falta
de estrutura para esse controle. A estrutura de governanca observada € a de mercado por ndo
haver nenhum contrato entre as partes envolvidas.

Na analise da cooperativa de consumo — médio varejo — foi observada a existéncia de um
amplo relacionamento entre a cooperativa e o fornecedor Irm&os Benassi, com alguns
contratos por escrito, mas uma grande maioria desses acordos € verbal, isso, segundo relatos,
devido ao longo tempo de relacionamento. Foi verificado que a empresa Benassi também tem
uma parceria com seus produtores, no sentido de financiar a producdo e abater,
posteriormente, os valores em mercadorias. Dessa forma, observou-se uma governanga
hibrida. Nas transac6es realizadas entre produtores e o grande varejo observa-se gue, se, por
um lado, é garantida a compra de determinados produtos, por outro lado, séo feitas exigéncias
a respeito da origem desses produtos, denominada “rastreabilidade”, em que por meio de uma
etiqueta codificada, séo informados onde foram produzidos, quais os insumos utilizados na
producdo, qual a data da colheita, quem embalou e o trajeto desde a colheita até o ponto de
venda.

A pesquisa mostrou que o grande varejo influencia os intermediarios e produtores na busca
por novas tecnologias, treinamentos, investimentos em infraestrutura, como por exemplo,
construcdo de packing-house, camara fria, ou no aprimoramento das praticas e principalmente
na busca de certificados de qualidade como: boas préticas agricolas (BPA); analise dos
perigos e pontos criticos de controle (APPCC); boas praticas de fabricacdo (BPF); e 0 manejo
ecoldgico de pragas (MEP). Os produtos sdo retirados na gondola dos supermercados e
enviados para analises microbioldgicas, e o produtor € quem arca com essa despesa.

Em termos de limitacGes, como o trabalho utiliza um método qualitativo ndo foi possivel fazer
uma generalizacdo estatistica dos resultados obtidos. Outra limitacdo a ser destacada é que,
apesar de o questionario procurar cobrir todas as transagcdes dos varejistas com seus
fornecedores, muitas respostas sao resumidas, por serem consideradas estratégicas pelos
entrevistados.
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