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RESUMO

O presente trabalho pretende analisar as estratégias dos varejistas com seus fornecedores de
frutas, legumes e verduras (FLV). Como aporte tedrico sera utilizada a abordagem de
economia dos custos de transacdo e 0 conceito de cadeia de suprimentos. Serd utilizada
abordagem qualitativa, por meio de estudos de casos multiplos. Esse estudo foi viabilizado
por 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 o 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 ¢ a de mercado. Na cooperativa de consumo foi observada a
existéncia de um amplo relacionamento com seu fornecedor Irmdos Benassi, e uma
governanca hibrida. Nas transacdes realizadas entre produtores e o grande varejo observa-se
que, se por um lado é garantida a compra de determinados produtos, por outro lado séo feitas
diversas exigéncias a respeito da origem desses produtos. Mas, apesar dessas exigéncias 0s
produtores continuam fornecendo para garantir 0 escoamento da producdo e a atracdo de
novos clientes para a empresa.

Palavras-chave: Supermercado. Custo de transacdo. Varejo.



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the procurement strategies of retailers with fresh fruit
and vegetables suppliers. The transaction cost economy approach and the concept of supply
chain were used to analyze the phenomenon. For the empirical work the multiple case studies
method will be used. This study was allowed through interviews with retailers from different
formats through semi-structured questionnaires. Three retailers were interviewed (small, big
and a cooperative) and three suppliers of the small and big retail and a supplier of the
cooperative. The results indicate that the retailers are increasing the level of requirement for
their suppliers of fresh fruit and vegetables (FFV). In this context, retailers are influencing the
development of their suppliers. The study has identified that the small retailer does not
possess a management or logistic structure and does not know well its suppliers in relation to
the origin of the products. It has been verified that in this transaction the specific of assets is
low, and the structure of observed governance is of market. In the consumption cooperative it
was observed the existence of a close ample relationship with its supplier Benassi, and hybrid
governance observed. In the transactions carried between producers and the great retail it was
observed that, if on one hand the purchase of certain products is guaranteed, on the other hand
several requirements are made regarding the origin of these products. But, despite these
requirements, producers continue supplying in order to guarantee the drainage production and
new clients for the company.

Key-words: Supermarket. Transaction costs. Retail market.
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1 INTRODUCAO

No caso do setor de alimentos duas das grandes tendéncias sdo a questdo da
concentragdo do setor supermercadista e o aumento da preocupacdo com o consumo de
alimentos mais saudaveis destacando-se as frutas e os vegetais frescos.

Especialistas indicam que ¢ cada vez maior o gasto com salde nos paises
desenvolvidos. Uma das razdes principais ¢ a ma alimentacdo da populagdo que foi
intensificada com a proliferacao das redes de fast food, que oferecem produtos alimentares
nao saudaveis, com alto teor de gordura e carboidratos.

Virios paises vém tomando medidas com o objetivo de disseminar a necessidade de
alimenta¢cdo mais saudavel como ¢ o caso da Inglaterra e do Chile, dentre outros (SOUZA ;
AMATO NETO, 2006 ; ASCAR, 2008).

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

Outra tendéncia importante ¢ a questdo da concentracdo do setor varejista nas vendas
de alimentos. No caso de paises como Inglaterra e Franca a participagdo dos supermercados
na venda de alimentos ¢ de 76% e 75%, respectivamente (DOLAN ; HUMPHREY, 2000 ;
REARDON et al., 2003).

Para alimentos frescos a tendéncia também ¢ de concentracdo das vendas pelos
supermercados, mas o processo vem acontecendo de maneira mais lenta, principalmente em
paises em desenvolvimento tais como Malésia, Tailandia, Coréia e Filipinas. Nesses paises os
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 Sao Paulo, os supermercados detém 75% das vendas
de alimentos e apenas 25% das vendas de alimentos frescos (REARDON et al., 2003). Em um
estudo realizado pela Associagdao 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 tltimos anos e, dentre os setores de melhor desempenho, destaca-se

o setor alimenticio (HILARIO, 2008).
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Diante dessas duas tendéncias, concentracdo do setor varejista e aumento da
preocupacdo com alimentagdo saudavel que aumenta a importancia do consumo de frutas e
vegetais frescos, o problema desta pesquisa baseia-se na seguinte questao:

Como sdo as transagdes dos varejistas com seus fornecedores de FLV?

1.1 Objetivo geral

Identificar e caracterizar os diferentes formatos de varejo e suas transagdes com

fornecedores de FLV com base na teoria de economia dos custos de transagao.

1.2 Objetivos especificos

a) caracterizar as transacdes, com base na economia dos custos de transacdo, entre
grande varejo e seus fornecedores de FLV, bem como a estrutura de governanga
dessas transagdes;

b) verificar quais as exigéncias em termos de padrdes de qualidade demandados pelo

grande varejo e pela cooperativa de consumo de seus fornecedores de FLV.

O objeto de estudo em questdo sdo as transagdes entre varejistas e fornecedores de
FLV que serd analisado sob a dtica da abordagem de economia dos custos de transagdo

(WILLIAMSON, 1991 ; FARINA ; FURQUIM ; SAES, 1997 ; AZEVEDO, 2000).

1.3 Justificativa

Alguns 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). O que esta em pauta nos dias de hoje ¢ a alimentagdo. Com isso, paises
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como Inglaterra, Austria, Grécia, Canad4 e outros vém realizando campanhas para incentivar
a populacdo a ter uma dieta saudavel. Neste contexto, as hortaligas sdo um importante
componente dessa dieta. Elas fornecem nutrientes importantes, como fibras e carboidratos. As
organizagdes de saude sugerem a ingestdo de 20 a 35 g de fibras ao dia, pois beneficiam as
funcdes organicas, além de contribuir para melhorar o estado de saude e reduzir o risco de
varias doencas, tais como: obesidade, infarto, derrame, diabetes, cancer e outras, fato esse,
que vem intensificar a preocupagdo das redes supermercadistas em relacdo a uma
comercializacao eficaz de FLV (SOUZA ; AMTO NETO, 2006 ; CARVALHO et al., 20006).
Além disso, para a venda de alimentos frescos os consumidores sdo mais sensiveis a questao
do formato das lojas. Segundo Humphrey (2007), consumidores de muitos paises associam
baixa qualidade de produtos frescos a grandes lojas, tais como hipermercados.

Especificamente, sobre as transagdes entre supermercados e varejistas, ha evidéncias
de que os supermercados praticam diferentes estruturas de governanga para compra de frutas,
legumes e verduras. Segundo Souza e Scur (2008) os grandes varejistas utilizam seus centros
de distribuicao para manter ligacdes diretas com os produtores de frutas, legumes e verduras.
Jé& varejistas médios e pequenos mantém relagdes 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 ¢ o caso da rede Coop que terceiriza sua sessdao de FLV
para a empresa Irmaos Benassi.

Sendo assim, ha indicac¢des de que diferentes formatos de varejo desenvolvem relagdes
distintas com seus fornecedores de FLV e podem ser caracterizados diferentes objetivos e,

portanto, diferentes estruturas de governanca para essas relagoes.

1.4 Estrutura do trabalho

!0 distribuidor de origem pode ou ndo ser produtor, mas suas principais caracteristicas sdo o relacionamento
direto com o varejista e o fato de possuir parcerias com produtores para obter a quantidade de produtos
demandados pelo comprador. O varejista conhece a propriedade dos parceiros, mas ndo mantém relagdes diretas
com esse produtor parceiro do distribuidor de origem."

... distribuidor de destino, que é aquele atacadista que geralmente atua préximo ao Ceagesp e tem uma certa
infra-estrutura para preparar o FLV para o ponto de venda."
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Este trabalho ¢ constituido por sete secdes além desta introducdo. A secdo 2 ¢
constituida pela revisao bibliografica sobre cadeia de suprimento, bem como a abordagem de
Economia dos Custos de Transagdo (ECT), que servirdo de base teodrica para se analisar o
objeto de estudo em questao.

Na secdo 3 ¢ caracterizado o varejo de forma ampla, seus formatos e estratégias.
Também sdo destacados as lojas de vizinhanga e o conceito de centro de distribui¢do e suas
fungdes.

A secdo 4 trata a metodologia do trabalho, onde ¢ definido o método de pesquisa, as
proposi¢des do trabalho e o instrumento de coleta de dados. Também sdo apresentadas as
perguntas especificas e as proposigoes.

Na sec¢do 5 ¢ apresentado o estudo de caso com trés varejistas, um de pequeno porte,
uma cooperativa de consumo e um grande varejista, onde foram entrevistados trés
fornecedores do pequeno e grande varejista e um fornecedor da cooperativa.

Na secao 6 sdo discutidos os resultados com base na pesquisa de campo realizada ¢ a
analise dos casos.

Na secdo 7 sdo apresentadas as consideragdes finais.
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2 REVISAO CONCEITUAL

Nessa secdo, sdo abordados as teorias e os conceitos fundamentais para o
desenvolvimento deste trabalho. E apresentado brevemente o conceito de cadeia de
suprimento e destacada a abordagem de economia dos custos de transagao (ECT), bem como

o conceito de estrutura de governanga e as aplicagdes dessa teoria.

2.1 Cadeia de suprimento e economia dos custos de transacao

Uma cadeia de suprimento engloba fabricantes, fornecedores, varejistas,
transportadoras, depdsitos e os proprios clientes e inclui todas as fungdes envolvidas no
pedido do cliente (CHOPRA ; MEINDL, 2003).

Segundo o mesmo autor ela ¢ dindmica e com um fluxo constante de informagdes de
produtos e fundos entre os diferentes estadgios, em que cada estagio executa diferentes
processos interagindo com outros estagios da cadeia.

Pires (2007) considera a cadeia de suprimento como uma rede de companhias
autonomas, ou semiautonomas que sdo responsaveis pela compra da matéria prima, pela
produgdo de um determinado produto, ou servigos enderegados ao cliente final.

Para Mentzer et al. (2001) cadeia de suprimento ¢ um conjunto de trés ou mais
entidades, que podem ser organizagdes ou individuos, as quais estdo diretamente envolvidas
nos fluxos a montante ou a jusante de produtos, servigos, finangas e informagdes de uma fonte
primaria até o cliente final. Pode-se observar que todos os conceitos apresentados sdo
convergentes e t€ém como elemento fundamental da cadeia o cliente final (PIRES, 2007).

Tendo em vista o conceito de cadeia de suprimento torna-se fundamental para este
trabalho a utilizagdo de um arcabouco tedrico para investigar e caracterizar as relagdes entre
os agentes dessa cadeia. Para isso serd utilizada a abordagem de economia dos custos de
transacao.

A economia dos custos de transacdo ¢ uma das teorias dentro da chamada nova
economia institucional (NEI). A NEI possui dois niveis analiticos. O primeiro deles trata a
questdo das microinstituigdes, ou seja, tem como foco transagdes especificas entre as partes

envolvidas em uma determinada transagao e envolve o tema economia dos custos de transacao
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e estruturas de governanga. O segundo nivel analitico trata do ambiente institucional, que
estabelece as bases para as interagdes entre os seres humanos.

Para explicar o surgimento da NEI ¢ necessario revisar os pressupostos da economia
neocléssica. Dentre eles, a questdo do produto homogéneo, do grande nimero de pequenas
empresas, 0 que inviabilizaria a interferéncia das empresas isoladamente tentando determinar
preco e quantidade de equilibrio, e, por ultimo, a questdo da informagdo perfeita. Muitas
criticas foram feitas a esses pressupostos, pois questdes importantes nao foram tratadas.

A economia neoclassica ndo considera, por exemplo, como as relagdes de negocio
surgem, ndo fornece uma razao para a existéncia das firmas e como essas se organizam
internamente. Na teoria econOmica tradicional eram considerados somente os custos de
producdo, os custos relacionados aos atos de compra e venda de produtos ou servicos nao
eram considerados na transacdo (FARIA et al., 2008). Nesse contexto, surgiu o trabalho de
Ronald Coase, em 1937, The Nature of Firm, dando origem a NEI (SOUZA, 2005).

Os custos de transacdo s3o os custos que os agentes enfrentam toda vez que recorrem
ao mercado. Custos de transagdo sdo os custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento
de um contrato. A unidade basica de andlise quando se trata de custos de transacdo ¢ o
contrato. Mas por que contratos envolvem custos?

Na abordagem microecondmica dos manuais de graduacao, contratos nao envolvem
custos. Mas isso porque ha uma hipotese que torna os custos de elaborar e implementar
contratos despreziveis. Essa hipdtese ¢ a de simetria de informacdo: tanto comprador como
vendedor conhecem todas as caracteristicas relevantes do objeto da troca, em qualquer
transagdo. A teoria dos custos de transacdo suspende a hipotese de simetria de informacgodes, e
elabora um conjunto de hipoteses que tornam os custos de transacdo significativos:
racionalidade limitada, complexidade e incerteza, oportunismo e especificidade de ativo.
Essas hipoteses sdo os fatores determinantes da existéncia de custos de transacdo (KUPFER ;
HASENCLEVER, 2002).

Ao se realizar uma determinada transacdo, os agentes nao tém todas as informagdes a
respeito e possuem racionalidade limitada para analisar todas as situacdes que poderiam ser
desencadeadas por aquela relagdo contratual. Além disso, os agentes que, por exemplo,
detiverem alguma informagao privilegiada (informagdo assimétrica) a respeito da transagao,
podem usé-la de maneira oportunista no futuro (SOUZA, 2005).

Oportunismo na ECT, portanto, possui um sentido diverso daquele que se utiliza na
linguagem corrente, em que um comportamento “oportunista” ¢ muitas vezes definido como a

habilidade por parte de um agente de identificar e explorar as possibilidades de ganho
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oferecidas pelo ambiente. Oportunismo neste ultimo sentido nao € oportunismo para a ECT.
Oportunismo na ECT estd essencialmente associado a manipulagdo de assimetrias de
informacao, visando a apropriagdo de fluxos de lucros (KUPFER ; HASENCLEVER, 2002).

Williamson (1985) identifica nas transagdes trés dimensdes principais, que, em
conjunto, permitem inferir os custos de transacao:

a) frequéncia;

b) incerteza;

c) especificidade dos ativos.

A frequéncia ¢ uma medida da recorréncia com que uma transagdo se efetiva. Seu
papel ¢ duplo. Primeiro, quanto maior a frequéncia, menor serdo os custos fixos médios
associados a coleta de informagdes e a elaboragdo de um contrato que imponha restrigdes 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 transagdes acontecem com uma elevada frequéncia fazendo com
que haja a construgdo da reputagdo dos agentes envolvidos, com isso ocorre a redugdo dos
custos de coleta de informa¢dao (AZEVEDO ; FAULIN, 2003).

A incerteza tem como principal papel a ampliacdo das lacunas que um contrato nao
pode cobrir. Em um ambiente de incerteza, os agentes ndo conseguem prever 0s
acontecimentos futuros e, assim, o espago para renegociagdo ¢ 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 intervencdes nao antecipadas nos mercados de alimentos. Os ativos sao
especificos se o retorno associado a eles depende da continuidade de uma transagdo
especifica. Por exemplo, um produtor de hortalicas que abastece as franquias do McDonald’s
cultiva variedades e realiza tratos culturais e de pos-colheita cujo fim tinico é o atendimento
dos requisitos estabelecidos por essa empresa. Seus ativos sdo, portanto, especificos a essa
transacao (AZEVEDO, 2000).

Ativos especificos sdo aqueles que ndo sdo reempregaveis a ndo ser com perdas de
valor. Essa caracteristica, aliada ao pressuposto de oportunismo e aos contratos incompletos,

torna o investimento nesses ativos sujeitos a riscos e problemas de adaptagdo, gerando custos
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de transacdo. A especificidade € a caracteristica de um ativo que expressa a magnitude de seu
valor que ¢ dependente da continuidade da transagdo a qual ele ¢ especifico. Quanto maior a
especificidade, maior serdo os riscos e problemas de adaptacdo e, portanto, maiores os custos
de transacdo (FARINA ; FURQUIM ; SAES, 1997). Além disso, quanto maior a
especificidade do ativo envolvido na transagdo, maior serd a necessidade de controle
(ZYLBERSTAIN, 1995).

Williamson (1991) distingue seis tipos de especificidade de ativos:

a) especificidade locacional - a localiza¢do proxima de firmas de uma mesma cadeia
produtiva economiza os custos de transporte e armazenagem e significa retornos
especificos a essas unidades produtivas;

b) especificidade de ativos fisicos;

c) especificidades de ativos humanos, ou seja, toda a forma de capital humano
especifico a uma determinada firma;

d) ativos dedicados - relativos a um montante de investimento cujo retorno depende
da transacdo com um agente particular e, portanto, relevante individualmente;

e) 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;

f) 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 € o caso da produgao de FLV que
esta sujeita a enormes riscos de pregos e problemas devido a elevada

especificidade temporal (AZEVEDO ; FAULIN, 2003).

Quanto maior a especificidade dos ativos, maior a perda associada a uma acdo
oportunista por parte de outro agente. Consequentemente, maiores serdo os custos de
transacdo. Se a especificidade dos ativos for nula, os custos de transacdo serdo
negligenciaveis, ndo havendo necessidade de controle sobre a transagcdo. Nesse caso, a forma
organizacional mais eficiente seria o mercado.

Se, ao contrario, a especificidade de ativos for elevada, os custos associados ao
rompimento contratual serdo altos. Nesse caso, ¢ interessante um maior controle sobre as
transagdes, mesmo que as custas de menor motivacdo. Opta-se, portanto, pela hierarquia

(AZEVEDO, 2000).
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Se analisarmos do ponto de vista microanalitico, das regras que regulam uma relagao
especifica entre individuos, associacdes, cooperativas ou empresas, o papel das instituigdes €
especialmente importante para os sistemas agroindustriais. A criacdo de regras que
disciplinam o comportamento dos participantes de um sistema agroindustrial pode ser
decisiva para sua eficiéncia e competitividade, ao permitir uma coordenagdo de suas agdes
mais apurada do que aquela que seria obtida por meio do uso da coordenacao via sistema de
precos.

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

Do outro, ha o elevado grau de incerteza quanto a variagdo 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 maturacdo dos investimentos, mais uma vez
decorrente da subordinagdo a natureza, ndo permite ajustes rapidos e sem custos da oferta de

produtos agricolas (AZEVEDO, 2000 ; ZYLBERSTAIJN, 1995).

2.2 Estruturas de governanca

Zylbersztajn (1995, p.137), com base na Economia dos Custos de Transagdo
argumenta que “as estruturas de governanca prevalecentes sdo resultado otimizador do
alinhamento das caracteristicas das transa¢des e¢ do ambiente institucional. Portanto, a
otimizacao ¢ encarada bem ao estilo neoclassico, significando a busca de eficiéncia”.

Segundo Williamson (1985), as caracteristicas dos atributos transacionais —
frequéncia, incerteza e especificidade de ativos — irdo determinar a estrutura de governanga
ideal para regular uma transagao.

As estruturas de governanga estdo agrupadas em trés tipos representativos: integragao
vertical ou hierarquia, formas hibridas e mercado. No caso da integracdo vertical, corresponde

a incorporagdo da transagdo para dentro dos dominios da firma (internalizagao).
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As partes passam a ser reguladas pelas normas internas da firma, possibilitando maior
controle sobre as etapas da transagdo, a custa de um menor incentivo. A integragdo vertical
surge a medida que a especificidade de ativos aumenta.

Uma transacdo com elevado grau de especificidade de ativos € caracterizada como
idiossincratica e a governanga hierarquica surge justamente em transagdes nao padronizadas e
altamente idiossincraticas, com ativo humano e fisico altamente especializado
(WILLIAMSON, 1985 ; MACHADO, 2002).

Na forma hibrida ha diversas formas contratuais, bastante frequentes, 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 mutua, sem a necessidade para a
transagdo da existéncia de qualquer tipo de documento formal.

O autor alega que em tais contratos, a determinacdo do preco ocorre apods a entrega do
produto, sendo esse produto atrelado as condigdes vigentes ao momento da transagdo. A
salvaguarda desses contratos ¢ baseada na reputagdo e em redes de comunicagao.

O segundo refere-se a parceria na producdo, em que o varejista fornece ao produtor os
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 transac¢do, ¢ necessario o controle da
producao pelo varejista, incorrendo em custos adicionais e que também o efeito reputacao e os
sistemas de informacdo inibem o oportunismo em ambas as partes.

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

Para a governan¢a de mercado o formato de contrato classico ¢ o mais adequado, e
esse tipo de governanca ¢ a forma essencial para transagcdes ndo especificas, sejam elas
casuais ou regulares (MACHADO, 2002).

Williamson (1991) apud Azevedo (2000) propde uma forma analitica que compara as

diferentes formas organizacionais, em que define uma fun¢do de custos de governanca da

transagdo para cada uma delas.
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Seu modelo possui como variavel chave a especificidade de ativos e um vetor de
parametro de deslocamento das fungdes, que inclui as demais dimensdes, como incerteza e
elementos do ambiente institucional, como defini¢cdo e garantia dos direitos de propriedade.

Dessa forma, as fun¢des que representam os custos das formas organizacionais sao:
mercado, M(k,0); hibrida, X(k,0); e hierarquia H(k,0).

Onde, k ¢ a especificidade de ativos; 6 o vetor de parametros de deslocamento e n € o

nimero de pardmetros de deslocamento. Assim, o autor sugere que:

M(0, ) < X(0, 0) < H(0, 0), 00 R (1)

Desse modo, para um nivel de especificidade nula, o mercado ¢ sempre mais eficiente
que a hierarquia e a forma hibrida.

Além disso, conforme aumenta a especificidade de ativos, aumenta a dependéncia
bilateral e, portanto, a necessidade de controle e os custos do mercado aumentam

relativamente mais, a medida que aumenta a especificidade de ativos. Portanto:

M’ >X>H >0 ()

Sendo que, o apostrofo corresponde a derivada da fung¢do com relagao a k.

A Figura 1 apresenta os custos das formas de governanga variando em funcdo da
especificidade de ativos, mantido constante o vetor 6 de parametros de deslocamento.

A especificidade k1 representa a situagdo em que os agentes sdo indiferentes entre as
formas de mercado e hibrida.

Da mesma forma, na especificidade k2 os agentes sdo indiferentes entre as formas
hibrida e hierarquica.

A curva envelope, formada pela jun¢do dos trechos das curvas de custo de mercado
(entre 0 e k1), hibrida (entre k1 e k2) e hierarquia (maior que k2), representa a escolha 6tima

da forma organizacional para cada nivel de especificidade de ativos.
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. M(k) = governanca via mercado
- X(k) = governanca hibrida
. H(k) = governanca via hierarquia
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Figura 1 - Custos das formas de governanca e nivel das especificidades dos ativos
Fonte: Williamson, 1991 apud Faulin ; Azevedo, 2003, p. 28

A Figura 1 mostra que as estruturas de governanga estdo distribuidas de trés formas
distintas, duas extremas, mercado e hierarquia, € uma intermedidria, a forma hibrida.

Quanto maior for a especificidade do ativo envolvido na transa¢do, maior serd o custo
de seu monitoramento no mercado, possibilitando alteragdo do modo de governanga em
dire¢do a uma forma hibrida, como acusa o ponto (k1), em que os custos de monitoramento
via mercado ficam maiores que os da forma hibrida.

Na forma mista ou hibrida, verifica-se a existéncia de contratos, possibilitando uma
“quase verticalizacdo” do sistema.

Se os custos de monitoramento ficarem ainda mais altos, inviabilizando esse modo de
governanga, a transacao forca o sistema a ser gerido pelo modo hierarquico, como acusa o
ponto (k2), utilizando, necessariamente a organizacdo interna para coordend-lo (FAULIN ;

AZEVEDO, 2003).
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2.3 Casos de aplicacdo de ECT em produtos frescos e pereciveis

Neves; Fernandes Jr. (1996) em um estudo de caso na Companhia Real de
Distribui¢ao (CRD), uma juncdo do grupo Sonae e Josapar no Rio Grande do Sul e Parana, ja
apontavam um novo cenario no qual os consumidores estavam cada vez mais exigentes com
relacdo ao preco, ao bom atendimento, a variedade, a qualidade, a limpeza e a rapidez; cenario
esse, que nas negociagdes entre fabricantes e varejistas se torna o principal ponto de conflito
do setor. Os autores apontam que nestas negociacdes o balango de poder ¢ a andlise mais
importante, € os principais fatores contidos nessa andlise sdo: o tamanho das empresas, a
marca da empresa, a marca propria do varejista e os novos produtos a serem langados. Uma
grande empresa possui grande poder de negociacdo em relacdo a um pequeno varejista, e
quanto a marca, tanto da empresa quanto da marca propria, quanto mais desenvolvida a marca
for, melhor serd para os varejistas nas negociacoes.

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

Segundo Farina e Machado (2000), a principal caracteristica dos mercados de FLV no
Brasil ¢ a falta de padrdes minimos, com assimetrias muito fortes de informagdo, o que gera
uma incerteza endégena e exdgena’ muito alta, necessitando coordenar o fluxo da produgio

no mercado fisico.

? Incerteza endégena corresponde ao desconhecimento da previsio de eventos internamente e incerteza exdgena
externamente.
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Os mesmos autores concluiram que devido a falta desses padrdes, como consequéncia,
os custos de transacao sao justamente altos pelas seguintes razoes:
a) a producdo deve ser trazida para o centro de distribuicdo, as vezes, deteriorando o
produto;
b) a exposicdo fisica do produto também contribui para a redugdo de seu tempo de
duracao;
c) depois da venda da produgdo, ndo raramente ela retorna a regido da producio ou

tem de ser transportada em pequenos magos para mercados a varejo.

Essas trés operacdes frequentemente danificam a qualidade do produto, principalmente
seu aspecto e caracteristicas visuais.

Em outro estudo, na distribuicdo de hortalicas na agricultura familiar, Faulin e
Azevedo (2003) concluem que as transagdes envolvendo hortalicas 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 ¢ que os contratos evoluam da governanca de
mercado para as formas hibridas.

Dessa forma, a estrutura que predomina nas transagdes, envolvendo produtores
familiares e os canais de distribui¢ao de hortalicas ¢ a de governanga hibrida, que consiste em
contratos informais de fornecimento, fundamentados na confianca entre as partes.

Faria et al. (2008) chegaram a interessantes consideragdes na aplicagdo da teoria dos
custos de transagdo na andlise das exigé€ncias técnicas nas exportagdes brasileiras de manga e
mamao para os Estados Unidos, que, de acordo com as exigé€ncias atuais dos consumidores
brasileiros, se aplicam perfeitamente para o mercado interno. Os autores apontam que devem
ser considerados os cuidados com a colheita, devido a pestes que podem acometer a producgao
das frutas. Os mesmos autores afirmam que, os exportadores brasileiros de manga ¢ mamao
para atender as exigéncias técnicas nao incorrem somente em custos tradicionais de producao,

mas também em custos de transacao.

Segundo Holleran, Bredahl, Zaibet (1999 apud Faria et al., 2008) quando os
produtores adotam sistemas de qualidade promovem a redugdo dos custos de transagdo, em
fungdo da diminui¢io da incerteza relacionada & seguranga alimentar. E de grande
importancia a identificacdo de todas as medidas que levam ao aumento dos custos de

transacao 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 os agentes nao conseguem prever acontecimentos futuros, como
acidentes naturais.

Mainville e Reardon (2007) analisam as relagcdes entre as escolhas dos canais de
distribuicdo (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 nao se utilizam desse canal. O
segundo resultado aponta que o tamanho da propriedade foi importante para os produtores de
alface decidirem fazer a distribuicao por meio de supermercados, enquanto para os produtores
de tomate essa varidavel 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 nao 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.
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3 O VAREJO

Esta se¢do conceitua varejo, seu desenvolvimento no Brasil e o processo de
concentragdo, além das diferencas entre atacado e varejo e as fungdes deste segmento nas

cadeias produtivas.

3.1 O varejo no Brasil

O varejo no Brasil surgiu no final do século XIX, com a industrializagdo e as vias de
transporte. Os historiadores citam o Visconde de Maud como um dos primeiros e mais
importante varejistas, além de ser responsavel por fundagdes de bancos, construgdo de
estradas de ferro, industrias e companhias de iluminagdo a gas no Rio de Janeiro (PARENTE,
2000).

Segundo Kotler (2000), o varejo € toda a atividade que envolve oferta de produtos e
servicos ligados ao consumidor final. Atividade essa que pode ser realizada tanto no varejo
com loja, como no varejo sem loja, utilizando-se do marketing direto, de vendas diretas e
automadticas, e tendo como meta principal o atendimento no momento e no local exato da
necessidade do consumidor final.

Para Parente (2000), o varejo sdo todas as atividades do processo de venda, tanto de
produtos como de servicos, para atender a uma necessidade pessoal do consumidor final e o
varejista ¢ uma instituigdo que pratica essas atividades.

Segundo Coughlan et al. (2002), o varejista pode ser qualquer institui¢do cuja
atividade seja vender produtos ou servicos para o consumidor final. O conceito de varejo
abrange todas as atividades envolvidas na venda de bens e servicos para os consumidores
finais. E fundamental entender o varejo como participante de um dos segmentos da cadeia de
suprimento, mais precisamente o segmento de distribuigao.

Ao considerar a década de 60 até a atualidade ¢ possivel observar que o setor varejista
no Brasil sofreu grandes mudangas como € o caso da inser¢do de novas tecnologias, estruturas
organizacionais € modelos de gestdo. Houve o surgimento de pontos de venda como
shoppings centers, hipermercados, lojas de conveniéncia, clubes de compra, lanchonetes fast

food, restaurantes por quilo e redes de franquia (PARENTE, 2000).
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Uma das grandes vantagens do varejo ¢ a conveniéncia que pode ser medida pelo
tempo necessario para se fazer uma compra, incluindo ida e volta da loja, e o recebimento do
produto adquirido. Nesse contexto os consumidores podem constatar e atender as suas
necessidades de maneira mais rapida e eficaz (COUGHLAN et al., 2002). Segundo Monteiro
(2007) o setor varejista sofreu uma grande transformacao na década de 90, com o aumento do
numero de fusdes e aquisigoes. Fatores como o controle da inflagdo e a abertura comercial da
economia incentivaram a entrada de capital estrangeiro no setor bem como a expansdo das
empresas nacionais.

Nesse contexto, a entrada de grupos estrangeiros como o francés Carrefour, o
portugués Sonae ¢ o americano Wal-Mart com diferentes estratégias fez com que o setor
sofresse grandes mudangas, principalmente relacionadas aos fornecedores. O relacionamento
entre grandes varejistas e fornecedores passou a ser caracterizado pelo aumento das
exigéncias tais como: descontos, contratos de longo prazo, pontualidade na entrega, maior
qualidade dos produtos, e praticas conhecidas como enxoval, em que a grande rede, quando
val inaugurar uma loja, exige que o primeiro lote de produtos fornecidos seja gratuito.

As cinco maiores redes somaram uma receita em 2007, de aproximadamente R$ 56,5

bilhdes, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 - Ranking das cinco maiores redes em 2007

Rede Sede Faturamento | N°. de Lojas
1. CARREFOUR COM. IND. LTDA. SP 19.257.330.564 510

2. COMPANHIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO| SP 18.762.182.378 575

3. WAL- MART BRASIL LTDA. SP 15.002.403.199 313

4. G.BARBOSA COMERCIAL LTDA. SE 1.898.588.860 42

5. CIA. ZAFFARI COMERCIO E INDUSTRIA RS 1.607.315.657 27
TOTAL 5 MAIORES 56.527.820.658 1467

Fonte: Abras apud Hilario, 2008

Houve uma mudanca no ranking da Associagdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS) quando, no ano de 2007, o Carrefour comprou a rede Atacadao, subindo da terceira
para a primeira posi¢do na lista das maiores redes supermercadista em operagdo no Pais. O

ranking foi liderado por sete anos pelo Grupo Pao de Acgucar, que caiu para a segunda
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posicao, mesmo com a compra de 60% do capital da rede atacadista Assai no ultimo trimestre
de 2007.

A rede G. Barbosa foi adquirida pela rede chilena Cencosud e apds uma intensa
disputa de mercado, manteve a quarta colocag@o e registrou um dos maiores crescimentos de
2007, passando de um faturamento de RS 1, 489 bilhdo para R$ 1, 898 bilhdo, 27,5% a mais.

O que se destaca no ranking dos supermercados ¢ o crescimento registrado pela rede
norte-americana Wal-Mart, que mesmo sem realizar nenhuma compra, cresceu 16,2% e
alcangou um faturamento de R$ 15 bilhdes. A rede Wal-Mart encerrou no ano de 2007 com
313 lojas. O grupo Pao de Acucar inaugurou 51 lojas em 2007, encerrando o ano com 575
unidades (LEITE, 2008).

Em 2008, conforme mostra a Tabela 2, também houve mudanga no ranking; a CIA.
Zaffari passou de quinto, para o sexto lugar, dando lugar aos Irmdos Bretas Filhos e CIA.
LTDA. que estava em sétimo lugar em 2007.

Podemos observar também, tanto um aumento em faturamento, quanto em nimero de

lojas em 2008.

Tabela 2 — Ranking das cinco maiores redes em 2008

Rede Sede Faturamento N°. de Lojas
1. CARREFOUR COM. IND. LTDA. SP 22.470.296.409 539

2. COMPANHIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO| SP 20.856.769.010 597

3. WAL- MART BRASIL LTDA. SP 16.952.431.857 345

4. G.BARBOSA COMERCIAL LTDA. SE 2.354.994.157 50

5. IRMAOS BRETAS FILHOS E CIA. LTDA. MG 1.818.368.000 54
TOTAL 5 MAIORES 64.452.859.433 1585

Fonte: Abras apud Lukianocenco, 2009

O varejo moderno estd cada vez mais competitivo e inovador compreendendo
diferentes formatos, atuando em um ambiente altamente volatil (COUGHLAN et al., 2002).

O setor varejista possui diversas caracteristicas e estratégias. Dentre as caracteristicas
pode-se citar a estratégia de marca propria, ou (marca de loja), como esta sendo utilizado
pelos grandes supermercados. Outra estratégia das grandes empresas ¢ a oferta de produtos a
precos baixos € a manuten¢do de uma relagdo bem proxima com seus fornecedores, associada

a redu¢do no niimero desses fornecedores (SOUZA ; AMATO NETO, 2006).
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Segundo Neves (1999), as grandes redes varejistas possuem grande poder e ditam as
regras para o restante do sistema alimentar. Isso se deve ao fato de os grandes varejistas
comprarem em grandes volumes, terem uma forte capacidade financeira e, principalmente,
estarem diretamente ligados aos consumidores finais, o que lhes confere um grande volume
de informagdes a respeito de suas preferéncias.

A Figura 2 mostra o crescimento na participagdo no faturamento das 50 maiores

empresas de supermercados, de 2006 para 2007, em 7 pontos percentuais.
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Figura 2 — Evoluc¢do da concentracdo no faturamento (%)
Fonte: Abras apud Hilario, 2008

A Figura 3 nos mostra que o nivel de concentragdao entre as 50 maiores, em 2008, se
mantém estavel em relagdo ao ano anterior e, entre as trés primeiras, apresenta uma ligeira
queda.
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Figura 3 — Evolu¢do da concentracdo no faturamento (%)
Fonte: Abras apud Hilario, 2009

Souza e Amato Neto (2006) destacam que a manutengdo de uma relagdo bem proxima
com os fornecedores ¢ uma das principais estratégias do setor varejista. Nesse processo, 0s
varejistas transferem grande parte das atividades para os fornecedores, tais como: embalagens,
transporte, identificacdo do produto, promogdes, dentre outras, objetivando a diminui¢do dos
custos.

Segundo Vieira (2006) em um estudo conduzido sobre cadeia de suprimento e
transacdes entre varejo e industria o custo de transacdo ¢ associado aos custos de negociacao,
aos custos adicionais e aos custos decorrentes de algum investimento especifico, sendo que os
custos de transacdo sdo por vezes influenciados pelas incertezas do mercado e pelo
oportunismo, o que tende a levar a negociagao e/ou renegociacao de contratos na cadeia de
suprimento, elevando o aumento do custo de transagao.

Uma das mudangas sofridas pelo setor ¢ o surgimento de megavarejistas, de varejistas
especializados com maior poder de barganha junto aos fabricantes. Também alguns autores
apontam que o consumidor estd mais exigente, quanto a prego, entrega e qualidade do
produto.

Esses fatores levam ao acirramento da concorréncia e obrigam o setor a buscar novas

tecnologias para controle de custos, estoques, pedidos por meio eletrénico, com sistemas
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complexos de informagdes de marketing e de logistica, visando oferecer um servico de

exceléncia aos consumidores finais (KOTLER, 2000).

3.1.1 Formatos de varejos

Diversos fatores tém influenciado os formatos de loja, e dentre eles estdo as mudangas das
caracteristicas das familias, que atualmente estio com menor nimero de pessoas nos lares;
também temos os avangos tecnoldgicos que possibilitam conservar mais os alimentos e
principalmente, o fato de o cliente ir mais vezes ao ponto de venda de sua preferéncia (ROJO,
2007).

E dificil encontrar um formato puro de loja, o que na realidade existe ¢ um consenso
de que o cliente busca facilidades para as suas compras e procura, em um mesmo local, uma
variada gama de produtos entre alimenticios e ndo alimenticios (ROJO, 2007).

Segundo Parente (2000), também vem se consolidando nos ultimos anos o varejo
eletrénico como um importante canal de vendas.

Entretanto, podemos ressaltar que o varejo eletronico ¢ mais vidvel para os bens
duraveis, pois, no caso de produtos ndo padronizados, como € o caso de alimentos pereciveis,

ha ainda muita resisténcia do consumidor.
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3.1.2 Caracteristicas dos formatos de varejos

Segundo Kotler (2000), tanto os produtos, quanto os formatos de varejo passam por
fases de maturidade e de declinio.

A medida que as lojas véo se aperfeicoando e agregando servigos para permanecerem
competitivas, seus custos se elevam e, consequentemente, esses sao repassados aos precos.

Dessa forma, elas propiciam a abertura de espago para novos formatos, que oferecem

um mix de mercadorias e servicos a pregos mais acessiveis.

3.1.2.1 Loja de conveniéncia

Uma loja de conveniéncia ¢ um pequeno estabelecimento comercial, muitas vezes
funcionando em regime de franquia, localizada quase sempre em postos de abastecimento,
estagoes ferroviarias ou de embarque, ou ruas movimentadas.

Esse formato foi criado nos Estados Unidos, a primeira loja de conveniéncia do Brasil
foi aberta em 1988, com a bandeira Express, em um posto Shell, em Sao Paulo (SP).

Essas lojas foram evoluindo e mudando seu perfil. Atualmente, essas lojas dedicam

suas vendas a itens de lanchonete, bebidas, jornais e revistas (ROJO, 2007).

3.1.2.2 Sortimento limitado

Segundo Rojo (2007) sdo lojas que tém de 200 a 400 metros quadrados de area de
vendas, de um a quatro check-outs, com uma média de 700 itens, com &nfase para produtos de
mercearia com precos mais baixos em relagdo a outros tipos de lojas.

Esse formato teve inicio no Brasil nos anos 80, com uma loja denominada Aldi
(mesmo nome da alemad), no Parand, e em Sao Paulo (SP), com o Mini Box, do Grupo Pao de

Acgucar.
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3.1.2.3 Supermercado compacto

O mesmo autor classifica o supermercado compacto com uma area de vendas de 250 a
1000 metros quadrados, por volta de sete mil itens, de 2 a 7 check-outs, € com as se¢des de
mercearia, hortifrutis, agougue, frios e laticinios e bazar.

Sdo geralmente administrados pela propria familia e instalados em bairros mais

afastados do centro das cidades.

3.1.2.4 Supermercado convencional

Rojo (2007) também classifica o supermercado convencional com uma area de vendas
que tem de 1001 a 2500 metros quadrados, de 8 a 20 check-outs, e com as se¢des de
mercearia, hortifrutis, agougue, frios e laticinios, peixaria, padaria e bazar.

A maioria das redes brasileiras se encaixa nesse formato, cujo foco é na area de
alimentacao, com secoes de FLV, carnes ¢ aves.

Geralmente, esses supermercados se adaptam a localidade onde estdo instalados, e ao
publico local.

Kotler (2000, p. 541) diz que “[...] o supermercado ¢ o autosservico que desenvolve
operagoes relativamente grandes, de baixo custo, baixa margem e alto volume, projetado para

atender a todas as necessidades de alimentagdo, higiene e limpeza doméstica”.

? Segundo o Po de Acticar bazar é o setor em que se comercializam produtos variados, acessorios de limpeza,
de lavanderia, para casa, de cozinha, automotivos, de papelaria, de jardinagem, para churrasco, de plastico e
vidros, artigos de festas, descartaveis, lampadas e pilhas, panos e flanelas, sandalias, velas e fosforos e artigos
para manutengdo de casa. Site www.paodeacucar.com.br acesso em 05/08/2008.
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3.1.2.5 Superloja

A superloja difere do hipermercado principalmente pelo mix de produtos. A diferenga
principal estd no restrito mix da area de bazar, pois ndo trabalham itens eletroeletronicos
(linha branca e linha marrom) como os hipermercados.

Comercializam os eletroportateis e algumas categorias de produtos téxteis, como
cama, mesa ¢ banho. Geralmente sdo instaladas em bairros mais afastados, atuam em média
com 18.000 itens, destacam-se por produtos prontos, semiprontos e congelados (ROJO,

2007).

3.1.2.6 Hipermercado

Segundo Rojo (2007) considera-se uma loja de autos-servico como hipermercado,
quando ela tem uma 4rea de vendas superior a 5 mil metros quadrados, mais de 50 check-outs
e uma média de 45 mil itens a venda e por ter cinco se¢des: mercearia, pereciveis, téxtil, bazar
e eletroeletronicos com venda de linha branca e marrom.

Atualmente, o modelo seguido no Brasil ¢ tipicamente francés, com foco em
alimentagdo, mas vem agregando caracteristica do modelo americano (os supercenters), € estd

adotando também o bazar.

3.1.2.7 Supercenter

Define esse formato como uma adaptacdo norte-americana dos hipermercados
franceses, do qual o antecessor foi o Wal-Mart. Esse modelo foca suas atividades nos itens de
bazar, principalmente eletroeletronicos (linha branca e marrom).

A sua area de vendas vai de 10.000 a 18.000 metros quadrados. Atualmente estdo se
aprimorando em espagos de consumo definidos, como o da crianga, do animal, da mulher, da

casa, do escritorio e outros (ROJO, 2007).
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3.1.2.8 Clube de atacadista

Os clubes de atacadistas sdo formatos que atendem a pequenos estabelecimentos, e
membros de grupos de 6rgaos governamentais, grandes corporacdes e organizacdes sem fins
lucrativos. Vendem com grandes descontos a seus sOcios, que pagam taxas anuais, artigos
como roupas de marca, produtos de mercearia, utensilios e uma variedade de outros produtos.

Atuam em grandes instalagdes de baixo custo operacional, semelhantes aos depositos,
e dispdem de poucos artigos supérfluos. Oferecem precos menores que os praticados na média
do mercado, geralmente, entre 20 a 40 por cento abaixo dos pregos utilizados pelos
supermercados e outros formatos, mas sem servigo de entrega (KOTLER, 2000).

Rojo (2007) define os clubes atacadistas ou clubes de compra, como sendo grandes
areas de vendas, que atuam com venda por autosservico, que atendem pequenos comerciantes
em maiores quantidades, em grandes embalagens e que atualmente estdo se aprimorando em

atender também as grandes familias com embalagens proporcionais.

3.2 Lojas de vizinhancga

A loja de vizinhanga, também conhecida como supermercados de vizinhanca ¢ o
estabelecimento onde o cliente busca produtos que atendam suas necessidades didrias.
Portanto, deve oferecer os mais varidveis produtos, como os de padaria, agougue e hortifruti,
além de estar proximo a residéncia. O cliente ainda busca atendimento personalizado e de
qualidade.

Esses estabelecimentos possuem uma estratégia para combater as grandes redes, que ¢
o conhecimento das necessidades do consumidor. Pelo fato de conseguirem oferecer mais
facilmente um atendimento personalizado, podem detectar a cultura da regido e suprir suas
lojas com os produtos mais adequados para o seu publico (FURUTA ; BARRIZZELI, 2002).

Segundo Monteiro (2007), supermercados de vizinhanga sdo formados por um grupo
heterogéneo e de estratégia complexa, com diferentes tamanhos e de diferentes formas de
composi¢do de produtos; caracterizam-se pela ndo comercializagdio de produtos

eletroeletronicos e com pouca dispersao geografica em comparagdo com hipermercados.
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Significativas transformagdes tém ocorrido no varejo, principalmente no setor
supermercadista, tanto operacionais como fisicas. Isso devido ao fato de o consumidor estar
cada vez mais exigente e seletivo em suas decisdes de compra. E esse fato, esta exigindo das
empresas supermercadistas maior capacidade organizacional e desempenho estratégico.

O cliente, atualmente quer resposta mais rapida e efetiva das organizagdes, que lhe
proporcione além de qualidade e preco, facilidade, seguranga alimentar, e conforto na hora de
comprar. Por isso, o formato de loja varejista tem de se adequar a esse conceito para obter
chances de sucesso com essa clientela (PARENTE, 2000).

Os supermercados de pequeno porte foram absorvendo todo esse conceito ¢ se
ajustando as demandas dos consumidores residentes ao seu redor.

Com isso, surgiu o conceito de supermercado de vizinhanga, que derivou do
supermercado compacto, principalmente nas grandes cidades, onde o hipermercado costuma
estar bem longe da casa da grande parte dos clientes.

Os supermercados de vizinhanga estdo conseguindo se firmar e garantir seu lugar,
aumentando sua participacdo e sua competitividade, adaptando seus servicos e produtos as

exigéncias de sua clientela (PARENTE, 2000).

3.3 Centro de distribuicéo

De maneira geral pode-se observar que uma das estratégias utilizadas pelas grandes
redes de varejo ¢ a formagdo de centros de distribuicao.

Segundo Souza e Scur (2008) os centros de distribui¢do possibilitam que o varejo
compre diretamente dos produtores, no caso de alimentos frescos como frutas e legumes.
Esses centros tém capacidade de recepcdo de grandes quantidades e sdo os locais onde sdo
feitas a selecdo e embalamento dos produtos. Desse pontos, os produtos sdo encaminhados
pelas lojas para a venda ao consumidor final.

Outro tipo de CD importante ¢ o representado pelas Centrais de Abastecimento
(CEASA) criadas pelo Governo na década de 70.

O Ceasa ¢ um centro de suprimento estatal que o governo brasileiro implantou com o
intuito de gerar uma infraestrutura publica, onde ocorresse uma comercializagdo privada e
transparente dos produtos, visando facilitar o acesso de pequenos produtores ao mercado de

produtos frescos (FARINA ; MACHADO, 2000 ; MACHADO, 2002).
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No inicio dos anos 80, havia 47 instalagdes sendo que 13 pertenciam a rede estadual
da Companhia de Entrepostos ¢ Armazéns Gerais do Estado de Sao Paulo (CEAGESP), que
foi o pioneiro na introdu¢do do programa de centrais de abastecimento e na intervengdo direta
do varejo, implementando em 1979, os “varejoes” de hortifrutigranjeiros (BELIK, 2000).

Segundo Belik (2000), com a introdugdo de novos habitos de consumo, o crescimento
do mercado e o cliente mais exigente fizeram com que a estrutura de oferta de FLV se
alterasse. No passado a feira livre era o principal meio utilizado para a distribuicdo desses
alimentos. Ao se tratar da questdo de distribuicdo de alimentos ndo se analisa mais
isoladamente a feira ou o supermercado ou outros formatos e sim as grandes organizagdes,
que estao ligadas a distribuicao.

Ha estudos que mostram que a forma de relacionamento entre os agentes esta passando
cada vez mais do mercado “spot”, onde fornecedores e clientes negociam e definem no ato os
precos e quantidades para formas hibridas de governanga.

Em uma analise realizada por Mainville, Reardon, Farina, (2008) considerou-se duas
categorias de varejo de alimenticios no Brasil: as grandes e modernas cadeias de
supermercados e hipermercados e, os tradicionais formatos de varejos como: feiras livres,
supermercados independentes, mercearias e sacoldes.

Em Sao Paulo, Mainville, Reardon, Farina, (2008) observaram quatro tipos de varejos
de produtos frescos, sendo eles:

a) grandes e modernas cadeias de supermercados e hipermercados;

b) pequenos e médios supermercados;

c) mercearias € sacoloes;

d) feiras livres, com suas respectivas caracteristicas.

As caracteristicas dos diferentes varejos em relagdo a escala, leque e especializacio
estao representados na Tabela 3, na qual:
a) especializagdo representa a porcentagem total do rendimento da firma das vendas
da produgdo de produtos frescos;
b) escala ¢ representada pelo espago de vendas de FLV em todas as lojas, em m?;

c) abrangéncia ¢ representado pelo nimero total de FLV vendidos pelo varejista.

Mainville, Reardon, Farina, (2008) concluiram que, diferente de outros mercados

internacionais, no Brasil o pequeno varejo, ao invés de marginalizado, vem ganhando espago
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no mercado. Outro fator importante ¢ o relacionamento entre o varejo e os fornecedores, que
podem ser formal ou informal.

No formal, sdo feitos basicamente contratos e registros em que sdo definidos e
monitorados os parametros da negocia¢do. O informal inclui relagdes andnimas, em que o
fornecedor nao ¢ importante para o varejo.

Dessa forma, a escala e o leque estdo positivamente correlacionados com o
relacionamento formal entre o varejo e os fornecedores, e a especializacdo estd positivamente

correlacionada com o relacionamento informal.

Tabela 3 — Tipos de varejos em Sao Paulo e suas caracteristicas

CARACTERISTICAS
Especializacdo Escala | Leque | Relacionamento
Grandes e modernas Baxa
cadeias de Né&o especializados no mercado de produtos
frescos Grande Grande Formal
sypermercados € Comercializam itens alimenticios e ndo
hipermercados. alimenticios
Pequenos e médios Baixa
supermercados. N&o especializados no mercado de produtos Pequena Pequeno Informal
frescos
. Alto
Mercearias e Sacoldes Especializados nas vendas de pereciveis com
. Grande Pequeno Informal
foco exclusivo em produtos frescos.
Alto
e | s Tendem a focar as vendas em apenas um Pequena Pequeno (el

segmento do mercado de produtos frescos

Fonte: Adaptado de Mainville ; Reardon ; Farina, (2008)

Segundo Machado (2002) em trabalho sobre o setor de FLV no Brasil o varejo no
Brasil € total ou parcialmente abastecido pelos Ceasas, ¢ sdo neles que os pregos dos produtos
horticolas sao formados, os precos sdao influenciados por estratégias de atacadistas, dessa
forma, tais atacadistas detém informagao privilegiada sobre o mercado.

Nesse contexto, a Central de Abastecimento da cidade de Sdo Paulo, a Ceagesp, ¢

considerada o mais importante centro de abastecimento de supermercados e feiras livres.
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3.4 Hortaligas

As hortali¢as hoje sdo um importante componente para uma alimentacdo saudavel,
além de fornecerem variedades de cor e textura, apresentam também nutrientes importantes
para a preven¢do de doengas cardiovasculares, diabetes, hipertensao, osteoporose e cancer
(CARVALHO et al., 2006).

Segundo Potter (2000) apud Carvalho et al. (2006) foram realizados em todo o mundo
mais de 200 estudos epidemiologicos para investigar o papel das hortaligas no risco de
desenvolvimento de cancer. O que revelou que uma ampla variedade de hortalicas ¢ fator
preponderante na diminui¢@o do risco da doenga.

No Brasil, um estudo realizado sobre o consumo de frutas e hortalicas na populagao
adulta, apontou que o consumo desses produtos é maior nas areas urbanas que nas rurais, que
aumenta com a idade, a escolaridade e a renda dos individuos em ambos os sexos. O que
resultou na decisdo de fortalecer as promocdes de consumo de frutas e hortalicas em toda a
populacdo, em especial aos jovens, ao sexo masculino, a areas rurais € a populacdo com baixa
renda e escolaridade (JAIME ; MONTEIRO, 2005).

O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) classifica as hortaligas como:
hortalicas folhosas e florais tais como acelga, agrido, alface, cheiro-verde, couve, couve-
brocolis, couve-flor, repolho e outras. Hortalicas frutosas sdo: a abobora, abobrinha, azeitona,
berinjela, cebola, chuchu, jilé, maxixe, pepino, pimentdo, quiabo, tomate, vagem e outras. E
hortalicas tuberosas e outras, tais como, alho, batata-aipo, batata-baroa e batata doce.

A Regido do Alto Tieté possui aproximadamente 5.000 unidades produtivas agricolas
e aproximadamente 8.000 produtores rurais, tendo como principal municipio Mogi das
Cruzes, onde se concentra a maior produ¢do de hortifrutigranjeiros do pais (FIGUEIREDO,
2000).

Nessa regido, os produtores buscam um aprimoramento constante em suas atividades
para a melhoria da produtividade de seus produtos, tais como, participarem de cursos,
palestras que possibilitam uma melhora tanto no aspecto gerencial, como na técnica do cultivo
agricola, com o objetivo de atingir novos mercados, principalmente grandes redes de
supermercados (FIGUEIREDO, 2000).

J& a producdo de hortalicas folhosas, flores e condimentares, que sdo denominadas de
verduras, estdo localizadas proximas as grandes e médias cidades, nos cinturdes verdes. No

caso da cidade de Sao Paulo, o cinturdo verde abrange as serras do Mar e da Mantiqueira, as
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quais sdo as nascentes dos principais rios paulistas. Devido a forte influéncia das condi¢des
climaticas no seu cultivo, ndo permitir grandes deslocamentos e na variagdo da quantidade
demandada, os pregos variam conforme a estacdo do ano (CAMARGO FILHO ; CAMARGO,
2008).

No Brasil a produgdo de hortalicas em 2006 foi de 17,54 milhdes de toneladas,

cultivadas em 771,36 mil hectares, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4 — Situagdo das Hortali¢as no Brasil, 2006

Horalicas Prodygéo Area Produtividade Producdo  Area Emprggos Valor Sal'fra~
(milt)  (mil ha) (t/ha) (%) (%) (mil)  (R$/t) (RS milhdes)
Batata 3.125,93 140,80 22,20 1781 1825 42241 61417 191985
Tomates 3.278,07 56,64 57,38 1868 734 25338 53500 175377
Cebola 1174775 57,21 20,53 6,69 742 171,63 734,44 862,78
Batata-doce 51365 4533 11,33 2,93 588 136,00 64180 329,66
Cenoura 750,05 25555 29,36 4,27 3,31 229,95 927,50 695,67
Alho 87,75 10,46 8,39 0,50 1,36 31,38 482833 423,68
Inhame 236,00 25,74 9,17 1,34 334 231,62 33553 79,19
Meldo 500,02 21,37 23,40 2,85 2,77 192,29 39651 198,26
Melancia 150513 80,64 18,66 858 1045 241,92 60833 91562
Outras 6.378,00 305,57 20,87 36,34 3961 916,70 682,12  4.350,56
Total 17.549,34 771,36 22,75 100,00 99,73  2.827,28 11.529,03

Fonte: Autor “adaptado de” Situacdo das hortaligas no Brasil, 2006

A Tabela 5 mostra a producao de hortaligas por grupos, no Estado de Sao Paulo, em
2006.

As trés principais culturas como a batata, o tomate e a cebola respondem por 43,2% da
quantidade total dos produtos produzidos.

O Estado de Sao Paulo contribui com 20% do total produzido de hortalicas no Brasil.



Tabela 5 — Area Cultivada e Producdo de Hortalicas no Estado de Sdo Paulo, 2006

Produto Area (h4) Producéo (t) Produtividade (kg/ha)
Raizes, bulbos e tubérculos
Batata de inverno 14.365 360.281 25.080
Batata da seca 8.518 195.874 22.995
Batata das aguas 9.112 194.517 21.348
Cebola de muda 4,953 154.928 31.277
Mandioca para mesa 12.422 131.016 15.477
Beterraba 4.067 116.678 28.688
Cenoura 3.598 103.427 28.742
Batata-doce 3.535 53.038 15.003
Cebola de soqueira 1.411 40.322 28.571
Inhame 4.543 9.300 20.539
Cara 316 7.944 25.139
Mandioquinha 414 5.953 14.377
Legumes
Tomate envarado 8.556 514.243 60.104
Melancia 6.584 207.580 31.528
Abdbora 4.117 77.749 18.885
Tomate rasteiro 4.684 318.330 67.966
Abobrinha 2.053 29.236 14.239
Pimentao 2.103 49.801 23.683
Quiabo 1.498 20.250 13.515
Chuchu 1.618 83.219 51.448
Berinjela 1.318 44.428 33.716
Pepino 1.375 50.173 36.496
Vagem 1.314 17.322 13.178
Jilo 846 21.712 25.661
Morango 447 14.719 32.920
Ervilha torta 180 1.218 6.785
Ervilha verde 37 73 1.995
Meldo 110 2.415 22.035
Ervilha seca 16 29 1.825
Verduras
Repolho 7.020 273.734 38.995
Alface 6.570 129.077 19.646
Brécolis 2.428 40.089 16.509
Couve-flor 1.877 27.889 14.860
Couve 1.200 32.036 26.693
Almeirdo 477 5.080 10.650
Escarola 994 11.269 11.340
Catalonha 712 10.389 14.587
Agriao 676 3.121 4.617
Acelga (couve-chinesa) 886 13.627 15.379
Espinafre 634 10.991 17.336
Chicéria 931 9.940 10.678
Couve-de-bruxelas 24 215 8.958
Outros
Milho verde 7.658 74.227 9.692
Rabanete 538 9.713 18.044
Nabo 186 4.108 22.147
Alcachofra 193 761 3.953
Cogumelo 102 481 4.702
Condimentos
Cebolinha 637 6.045 9.490
Salsa 663 3.229 4.870
Pimenta 348 3.694 10.618
Gengibre 249 5.735 23.078
Alho 210 1.317 6.278
Salséo 94 632 6.721
Alho porré 48 448 9.333
Total 135.374 3.503.620 25.881

Fonte: Instituto de Economia Agricola apud Camargo Filho ; Camargo, 2008
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Claro et al. (2007) em uma analise da influéncia da renda e dos precos dos alimentos
no consumo alimentar das familias observou-se um aumento de consumo de FLV nas familias
no municipio de Sao Paulo, isso devido a diminui¢ao de preco desses produtos.

A complexidade exigida na distribuicdo de hortalicas dificulta o bom desempenho de
toda a cadeia. Devido a alta perecibilidade inerente a esses produtos, as cadeias de
suprimentos enfrentam atualmente o grande desafio de promover o alinhamento entre a
demanda e a oferta de maneira eficaz.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes em relacdo a qualidade e aos precos dos
produtos. Isso esta levando as grandes redes a abandonarem o sistema tradicional de

suprimento por meio das Centrais Estaduais de Abastecimento Sociedade Anonima (CEASA).
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4 METODOLOGIA

Nesta secdo ¢ apresentada a metodologia da pesquisa empirica onde estdo definidos o
método de pesquisa, as proposi¢des do trabalho e o instrumento de coleta de dados.

Para este trabalho foi escolhida abordagem qualitativa tendo em vista que ¢ necessario
compreender detalhadamente o contexto do problema (MALHOTRA, 2001).

J& o método escolhido para o trabalho ¢ o do estudo de casos maultiplos, que
proporciona responder perguntas “como” e “por que” e quando ha pouco controle sobre o
fendmeno a ser pesquisado e sao mais apropriados para uma analise exploratdria (YIN, 2001).

Serdo feitas entrevistas presenciais com varejistas de diferentes formatos e com seus
fornecedores, que serdo viabilizadas por meio de questiondrios semiestruturados.

A andlise foi feita com trés varejistas, um de pequeno porte, uma cooperativa de
consumo ¢ 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 se¢cdo de FLV ¢ terceirizada e, por isso, foi entrevistada
apenas a empresa responsavel pela secgao.

A amostra foi definida tendo como base as informagdes obtidas junto a Associagdo
Brasileira de Supermercados (ABRAS). O critério para a escolha dos supermercados
entrevistados baseou-se na escala da empresa (metros quadrados destinados para FLV) e no
escopo (quantas variedades de cada FLV).

Em se tratando das proposicdes do trabalho vale lembrar que ha evidéncias de que os
supermercados praticam diferentes estruturas de governanga para compra de frutas, legumes e
verduras.

Pesquisa bibliografica prévia mostra que grandes varejistas utilizam seus centros de
distribui¢do para manter ligagdes 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 (SOUZA ; SCUR, 2008).

Diante das diferentes estruturas de governanga presentes nessa atividade foram
elaboradas as proposicoes.

E apresentada a questio de pesquisa e proposi¢des, sendo que estas Gltimas sdo

detalhadas em termos de fonte de dados e indicadores operacionais.
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Em seguida, com base nas proposi¢des do trabalho foi definido o protocolo de pesquisa.
Segundo Miguel (2007) ¢ fundamental na utilizacdo do método estudo de caso a elaboracao
de um protocolo de pesquisa em que deve estar definido:

a) o contexto da pesquisa (area e local, procedimentos e fontes de informagao);
b) a parte a ser investigada (unidade de analise);
c) meios de controle da pesquisa (formulagdo das chamadas variaveis de controle).

Com base nas informagdes citadas, a pergunta da pesquisa consiste em:

Como sdo as transagdes dos varejistas com seus fornecedores de FLV?

A seguir, sdo apresentadas as proposigdes, a saber:
a) no caso de pequenos supermercados a especificidade de ativos ¢ baixa e a estrutura

de governanca dominante com fornecedores de FLV ¢ a forma de mercado.

Fonte de dados: a proposicao apresentada trata da relacdo entre varejistas e fornecedores
de FLV. Para investigar a proposicdo acima foram feitas entrevistas presenciais, a partir de
um questionario semiestruturado, com um varejista pequeno localizado na grande Sao Paulo
com o objetivo de caracterizar suas transagdoes com fornecedores de FLV. Para tanto, também
foram entrevistados trés fornecedores desse supermercado com o objetivo de analisar as duas
partes na transagao.

O fundamento tedrico para coleta e analise dos dados foi baseado na economia dos
custos de transacao destacado no protocolo de pesquisa as principais variaveis de andlise.

Os indicadores operacionais visam: (a) caracterizar as transagdes, com base na
economia dos custos de transagdo, entre pequenos varejistas e seus fornecedores de FLV, bem
como a estrutura de governanga dessas transacdes; (b) verificar quais as exigéncias em termos

de padrdes de qualidade demandados por pequenos varejistas de seus fornecedores de FLV.

b) no caso do grande varejo, e cooperativas de consumo, estes mantém relagdes mais

proximas com fornecedores e a estrutura de governanga dessa transagdo ¢ hibrida.

Fonte de dados: a proposicao apresentada trata da relacdo entre varejistas e fornecedores
de FLV.
Para investigar a proposi¢do acima foram feitas entrevistas presenciais, a partir de um

questionario semiestruturado, com um grande varejista da cidade de Sao Paulo e com uma
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cooperativa de consumo, com o objetivo de caracterizar suas transagoes com fornecedores de
FLV.

Para tanto, também foram entrevistados trés fornecedores de FLV desse grande varejo e
com um fornecedor da cooperativa de consumo, com o objetivo de analisar as duas partes na
transacao.

O fundamento teodrico para coleta e andlise dos dados foi baseado na economia dos
custos de transagdo, sendo destacadas no protocolo de pesquisa as principais variaveis de

analise.

O protocolo de pesquisa, no entanto, € ilustrado resumidamente no Quadro 1.

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

Trés varejistas da Grande | Unidade de analise: | Varidveis de controle: dimensdes da transagdo (a)

presenciais com os agentes
responsaveis pela compra de
FLV de cada um dos
supermercados citados, bem
como com trés fornecedores
de FLV de cada varejista.

Sdo Paulo: um grande | transa¢des do varejo | especificidade de ativos; (b) frequéncia; (¢) incerteza.
varejista, um pequeno e uma | com fornecedores de o . .
Jista, ped A (a) especificidade de ativos: relacionada ao grau de
cooperativa de consumo; trés | FLV. o . -
exigénecia dos varejistas em relacdo a seus
fornecedores de cada e N
g fornecedores de FLV — solicitacdo de padroes de
varejista e um fornecedor da . . . . . ,
. qualidade formais e informais (especificar), numero
cooperativa. . ~
de atividades de transformacao do produto (lavar,
. ~ selecionar, embalar). Do ponto de vista do varejo e
Fontes de  informagdo: e . .
dos produtores, a especificidade de ativos esta
consulta a documentos da . , . . L
. relacionada ao nivel de investimentos necessarios
ABRAS, entrevistas

para manter o relacionamento.

(b) frequéncia: refere-se a qudo recorrente sdo
realizadas as transagdes entre os agentes.

(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 esta diretamente
relacionada a falta de informacgdes de mercado dos
produtores; e os fatores climaticos que afetam
diretamente a produgdo.

Quadro 1 - Protocolo de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1 Historico das empresas

A pesquisa foi realizada em trés empresas. A primeira empresa ¢ um pequeno
supermercado fundado na década de 30, pelo Sr. Ferdinando Demarchi, descendente de
italianos, com o nome de Armazém Demarchi.

Na década de 70, os filhos Sérgio Demarchi e Mario Felicio Demarchi assumem o
armazém, que passa a se chamar Supermercado Demarchi LTDA, sempre no mesmo
endereco, ¢ na cidade de Sao Bernardo do Campo, com uma area de 200m?.

Atualmente o supermercado ocupa uma area de 500m?, com 20 funcionarios atuando
nas areas de varejo de limpeza, alimentacdo, FLV, bebidas, exceto magazine e bazar.

O nome da avenida em que estd localizado o supermercado em questdo ¢ uma
homenagem a bisavo dos proprietarios. Como toda a familia praticamente se dedicou ao
comércio no local, também foi homenageada com o nome do bairro denominado de Bairro
Demarchi.

A segunda empresa a ser estudada foi uma cooperativa, fundada em 1954, por 292
funcionarios, a Coop - nasceu como Cooperativa de Consumo dos Empregados das
Companhias Rhodia, Rhodiaceta e Valisere.

No inicio da Cooperativa, a Empresa Rhodia apoiou as atividades da nova organizagao
concedendo adiantamento de capital para que cada novo interessado pudesse se tornar um
cooperado, e permitia que os funcionarios envolvidos dedicassem parte do seu tempo na
organizacgdo da entidade.

A primeira loja foi inaugurada em 5 de marco de 1955. Naquele periodo, a principal
forma de entrega de produtos era em domicilio, que foi abandonada alguns anos depois
devido a abertura de varias lojas.

Nessa entrega em domicilio o cooperado preenchia um formulario de pedidos, que
continha todas as mercadorias ndo pereciveis, e entregava o formuldrio em um posto
avancado em seu local de trabalho.

Os produtos eram entregues na casa dos Cooperados dois ou trés dias ap6s o pedido
ser realizado com pagamento debitado na propria folha de pagamento e, com o beneficio de
pagar um prego menor, pois a Cooperativa ndo visava o lucro. A Coop foi a primeira a adotar
o modelo de autosservico na regido do Grande ABC em 1957.

A Cooperhodia, como era conhecida, permaneceu até 1976, apenas para os

funcionarios do Grupo Rhodia, mas em funcdo de seu crescimento o estatuto social da
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cooperativa foi modificado, permitindo que funciondrios de outras empresas também se
associassem.

Com isso, a Cooperativa teve de se adaptar e foram construidas novas unidades por
toda a regido do Grande ABC e um Centro de Distribui¢do para abastecer essas unidades.

Em 1997, a Cooperativa assume o nome Coop — Cooperativa de Consumo
(BELMONTE ; PRADO, 2007).

A Coop hoje ¢ a maior cooperativa de consumo da América Latina, com
aproximadamente 1,5 milhdo de cooperados, 3.948 funcionarios e 26 lojas (POPOLIN, 2009 ;
LUKIANOCENKO, 2009).

Em 2007, a Coop ocupou a 11? posicdo no ranking nacional de supermercados, com
um faturamento bruto de R$ 1,102 bilhdo de reais, segundo Hilario (2008, p. 66).

A Coop estd presente em 11 cidades do Estado de Sao Paulo, por meio de suas
unidades de distribui¢do, sdo clas:

a) Diadema;

b) Maui;

c) Piracicaba;

d) Ribeirdo Pires;

e) Santo André;

f) Sao Bernardo do Campo;

g) Sao Caetano do Sul;

h) Sao José dos Campos;

1) Sao Vicente;

J) Sorocaba;

k) Tatui (LUKIANOCENKO, 2009).

O faturamento bruto da Coop em 2008 foi de R$ 1,2 bilhdo o que representa um
crescimento nominal de 9,27% em relagdo ao ano anterior, e teve sobras liquidas (lucro nas
sociedades mercantis) no valor de R$ 8,1 milhdes que retornardo aos cooperados, de forma
proporcional as suas aquisi¢des durante o ano de 2008.

A Coop detém 25% de participagdo de mercado na regido do ABC e sua linha de
produtos de marca propria Coop Plus conta com 464 itens, de 92 categorias, produzidos por
61 parceiros comerciais.

O varejista oferece ao seus clientes o cartdo Private Label Coop Facil, em parceria

com o Banco Bradesco e mantém convénios com cerca de 500 empresas, por meio do Coop
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Facil Alimentacdo e Coop Féacil Drogaria, beneficiando 10 mil pessoas que adquirem
medicamentos e produtos alimenticios com condi¢des especiais. Isso se deve ao fato de a
forma de operacgao da Coop ser andloga a de um supermercado (POPOLIN, 2009).

Como cooperativa, a organizagdo tem por objetivos a inser¢do da comunidade, com a
participagdo em diversos programas sociais que beneficiam instituigdes de jovens e idosos
carentes, bem como estimular a pratica de esportes e melhorar a qualidade de vida das
pessoas.

Para 2009, no planejamento estratégico da Coop ¢ estimado um crescimento nominal
de 14,6%, um aumento no faturamento em R$ 30 milhdes e um incremento no nimero de
cooperados (POPOLIN, 2009).

Por ultimo, a terceira empresa estudada foi uma grande rede, com cerca de R$ 20,8
bilhdes de faturamento em 2008, oito bandeiras, 575 lojas localizadas em 14 estados e no
Distrito Federal, 70.656 funcionarios, € que se encontra entre as cinco maiores no ranking da

Abras (LUKIANOCENKO, 2009).
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5 ESTUDO DE CASO

Nesta se¢do ¢ apresentada a descricdo das entrevistas, bem como as caracteristicas dos

varejistas e dos seus fornecedores.

5.1 Descricéo das entrevistas

A maioria das entrevistas foi presencial, de forma escrita, realizadas na prépria
empresa, e foram viabilizadas por meio de questionarios semiestruturados.

No caso dos fornecedores, os entrevistados foram os proprios proprietarios.

Ja nos supermercados os entrevistados foram os gerentes, com exce¢dao do pequeno,
em que participaram na entrevista os dois sdcios proprietarios.

A duracido das entrevistas foi, em média, de 1 hora e 15 minutos para os varejistas e de

2 horas e 30 minutos para os fornecedores.

5.2 Caracteristicas dos varejistas

A Tabela 6 mostra as caracteristicas dos varejistas entrevistados.
Neste caso, temos as seguintes denominagdes:

a) PV:pequeno varejista;

b) CP: cooperativa de consumo;

c) GV: grande varejista.
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Tabela 6 — Caracteristicas dos varejistas

) VAREJISTAS
CARACTERISTICAS
PV CcP GV
Numero de check-outs (caixas) 4 26 *11
Tem filiais néo 27 153
Area construida (m?) 500 4.000 *1101
Origem brasileira brasileira brasileira
Namero de funcionarios 20 232 136
Tem centro de distribuigcdo? nao 1 4
Tem CD exclusivamente para FLV néo **nao **nao
Area de FLV (m?) 60 180 *150
Como séo feitas as compras de FLV sécio proprietario | sistema de explosdo | gerente do segmento
Quantidade comercializada pelos Varejistas
Frutas mais de 20 mais de 200 *mais de 200
Legumes mais de 50 mais de 100 *mais de 100
Verduras mais de 20 mais de 35 *mais de 60

* Média estimada por loja
** (O GV tem 4 CD, a Coop tem 1 CD, mas nenhum exclusivo de FLV
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

Pode-se verificar pela Tabela 6 que, no pequeno supermercado, o responsavel pelas
compras de FLV ¢ o préprio dono.

Ja na cooperativa ¢ utilizado em todas as lojas o sistema de “explosdo”, em que tudo
que foi vendido no dia ¢ captado via sistema e comprado para o dia seguinte, trata-se de um
sistema automatico, onde toda a quantidade de FLV, que ¢ vendida no dia ¢ computada no
caixa, e esse relatorio de venda sera a base da compra do dia seguinte.

Para o grande varejista ha um gerente de compras para cada segmento, um gerente de
compras para frutas, um gerente para legumes e um gerente de compras responsavel pelas
verduras.

Em se tratando de investimentos, foi observado que o PV ndo investe em seus
fornecedores para que estes atendam aos padrdoes demandados, ja 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 producao de FLV.

Na Tabela 7 sdo apresentados os varejistas, com os tipos de fornecedores.
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CARACTERISTICA DOS VAREJISTAS
FORNECEDORES PV ar e
Produtor 1 _ 2
Intermediario 2 1 *1
Atacadista _ _ —

* Intermediario filial do produtor

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

Na andlise dos fornecedores da Tabela 7, observamos trés produtores e quatro

intermediarios, o produtor 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 sao 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.

Na Tabela 8 sdo apresentadas as caracteristicas dos fornecedores do pequeno varejo.

Tabela 8 — Caracteristicas dos fornecedores do pequeno varejo

DADOS DOS FORNECEDORES DO PV

Fornecedores Produtor Intermediario 1 Intermediéario 2
Area plantada com Frutas (m?) 1000 _ .
Area plantada com Legumes (m?) 500 _ _
Area plantada com Verduras (m?) 500 B B
Atuagdo em FLV (anos) 10 30 30
Produgao ¢ irrigada? Sim, manual B B

Ha cobertura de protecao? Nao 5 5

Ha estufa? Nao N N
Possui packing-house? Nao Nio Sim, 100 m?
Venda para o PV (%) 10a25 <10 <10
Tempo de fornecimento (anos) 10 4 4
Realizagdo de Investimento? Sim, pogo artesiano para irrigagao Nio Nio
Recebe ajuda para investimento? Nao Néo Nao
Tempo que recebe o pagamento? A vista A vista A vista

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)
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Na Tabela 8 observamos que 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.

Na Tabela 9 sao apresentadas as caracteristicas do fornecedor da Coop.

Tabela 9 — Caracteristicas dos fornecedores da Cooperativa de Consumo
DADOS DO FORNECEDOR DA COOP

Fornecedores Intermediario 1

Area plantada com Frutas (m?)

Area plantada com Legumes (m?)

Area plantada com Verduras (m?)

Atuacao em FLV (anos) mais de 50

Quantidade de fornecedores 300

Ha cobertura de prote¢ao?

Ha estufa? _
Possui packing-house? Nio
Venda para a Coop (%) 30
Tempo de fornecimento (anos) 5a10
Realizacao de Investimento? Sim
Recebe ajuda para investimento? Nao
Tempo que recebe o pagamento? 45 dias

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

J& na cooperativa de consumo o fornecimento de FLV ¢ terceirizado, feito por uma
empresa contratada pela Coop chamada Benassi Sao Paulo Importacdo e Exportacao Ltda. A
Benassi administra toda a logistica e todos os funciondrios do setor de FLV, possui uma
Central de Compras e um Centro de Distribuicdo, localizado no Ceagesp em Sdo Paulo a
aproximadamente 60 km, 1 hora da cooperativa de consumo, ficando com a responsabilidade
de negociar com os produtores, de transportar e acomodar os produtos nas gondolas e pelo

preco final dos produtos, onde ¢ acordada com a Coop a margem de lucro.
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Na Tabela 10 sao apresentadas as caracteristicas dos fornecedores do grande varejo.

Tabela 10 — Caracteristicas dos fornecedores do grande varejo
DADOS DOS FORNECEDORES DO GV

Fornecedores Produtor 1 Intermediario Produtor 2 Produtor 3

Area plantada com Frutas (m?) 2.000 _ _ _

Area plantada com Legumes _ _ 460 hectares _

Area plantada com Verduras (m?) _ _ _ 60 hectares
Atuagdo em FLV (anos) 10 10 20

Producéo ¢ irrigada? Sim, automatica _ _ Sim, manual

Ha cobertura de prote¢ao? Nio _ _ Sim, produtos hidropdnicos
Ha estufa? Nao _ _ Sim, produtos hidropdnicos
Possui packing-house? Sim, 1200 m? Sim, 2300 m? Sim, 2 de 1000 m? e 1050 m' Sim, 1200 m?
Venda para o GV (%) >50 10225 80

Tempo de fornecimento (anos) 5a10 5a10 10
Realizagao de Investimento? Sim Sim Sim Sim

Recebe ajuda para investimento? Nao Nao Nao Nao

Tempo que recebe o pagamento? 50 dias 45 dias 50 dias

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

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 tUnico fornecedor caracterizado como fornecedor intermedidrio do GV, atua

também como produtor.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do ¢ realizada a andlise das transacdes que envolvem os varejistas com seus

fornecedores, tal como sera exposta a seguir.

6.1 Analise com base na teoria de Economia dos Custos de Transacao

Partindo da premissa de que a andlise das transacdes 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
governanga que coordena as transagdes dos intermediarios e produtores de frutas, legumes e

verduras da Grande Sao Paulo.

6.1.1 Analise das dimensdes da transacao — PV e Fornecedores

Sob o ponto de vista do Supermercado: as transagdes que envolvem a compra € a

venda de FLV, quanto a especificidade de ativos, sdo as seguintes:

a) a especificidade locacional ¢ baixa, devido a localizagdo dos fornecedores ser bem
proxima do supermercado, o que proporciona uma economia nos custos de
transporte e de armazenamento;

b) a especificidade de ativos fisicos para o pequeno varejo € baixa, tendo em vista
que ndo ha investimentos especificos para estocagem e manuseio de FLV.

c) a especificidade de ativos humanos mostrou-se baixa, porque nao foi evidenciado
o treinamento dos funcionarios para o manuseio correto das hortalicas;

d) a especificidade de ativos dedicados no pequeno varejo ¢ baixa, pois o
supermercado ndo investe na produc¢do de FLV de seus fornecedores;

e) a especificidade de marca no pequeno varejo nao foi observada, tendo em vista que

nao ha nenhuma marca para FLV no supermercado analisado; a especificidade



58

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:

a) a especificidade locacional ¢ baixa, devido a localizacao do supermercado ser bem
préxima dos fornecedores;

b) a especificidade de ativos fisicos para os fornecedores ¢ baixa, ndo foi observado
nenhum investimento fisico, por parte dos agentes envolvidos;

c) a especificidade de ativos humanos mostrou-se baixa, também nos fornecedores;

d) a especificidade de ativos dedicados nos fornecedores ¢ baixa;

e) a especificidade de marca nos fornecedores do pequeno varejo ndo foi observada,
portanto ¢ baixa;

f) a especificidade temporal também nos fornecedores ¢ alta e relevante devido ao

fato de as frutas, os legumes e as verduras serem pereciveis.

6.1.2 Frequéncia — PV e Fornecedores

O estudo mostrou que a frequéncia das transagdes entre pequeno varejo e fornecedores
de FLV ¢ alta. Em média, tais transacoes 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 confianca em torno de um objeto comum, no caso a compra de hortaligas.

E esse relacionamento reduz a necessidade da utilizacdo de contratos formais. Sendo
assim, € 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
condigdes 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 ¢ que o armazenamento de hortaligas ndo ¢ barato, e a construcao de estruturas
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tem alto custo e como sdao pequenos fornecedores faltam recursos para este tipo de
investimento.
O transporte de frutas e legumes € o proprio varejista quem realiza, exceto as verduras,

que ¢ realizado pelo produtor.

6.1.3 Incerteza — PV e Fornecedores

A incerteza no caso do pequeno varejo pode ser considerada média, isso devido ao
fato de que a maior incerteza na qual o produtor est4 sujeito se refere ao risco de sofrer perdas
na produgdo agricola em decorréncia da agdo de fatores naturais. Mas na falta do produto, o
varejista consegue outro fornecedor facilmente.

De acordo com a pesquisa, a maior parte das hortalicas ¢ cultivada a campo sem
qualquer tipo de cobertura de protecdo, expondo ainda mais os produtores ao risco de sofrer
perdas de producdo. Foi observado também que tanto os intermedidrios quanto o produtor tém
acesso limitado as informagdes sobre o mercado, as quais estdo em posse dos atacadistas e
varejistas.

Outra verificagdo foi a falta de planejamento para a comercializagdo e um baixo nivel
de conhecimento sobre gestdo. Nesse contexto o preco 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.

6.1.4 Estrutura de governanga do pequeno varejo

A frequéncia, a incerteza, e a especificidade dos ativos representam as trés principais
dimensdes para se caracterizar uma transagdo, o que permite o desenho de uma estrutura de
governanga.

Nas transacdes do pequeno varejo foi observada a estrutura de governanga de

mercado.
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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 transag¢des foram consideradas médias e com uma alta especificidade temporal;
percebeu-se que a estrutura de governanca via mercado € aquela que regula tais transa¢des no
pequeno varejo.

A Tabela 11 mostra o resumo das analises com base na ECT do pequeno varejo com

seus fornecedores.

Tabela 11 — Resumo da analise ECT com o pequeno varejo e fornecedores

ECT Pequeno Varejo e Fornecedores

Especificidade de ativos PV Intermediario 1 PV Intermediario 2 PV Produtor
Locacional baixa baixa baixa baixa baixa baixa
Fisicos baixa baixa baixa baixa baixa baixa
Humanos baixa baixa baixa baixa baixa baixa
Dedicados baixa baixa baixa baixa baixa baixa
Marca baixa baixa baixa baixa baixa baixa
Temporal alta alta alta alta alta alta
Frequéncia alta alta alta alta alta alta
Incerteza média alta média alta média alta
Estrutura de governanca mercado

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

A Figura 4 mostra a cadeia de suprimento do pequeno varejo.

Produtor
10 km
15 min | 12

25%

Intermediario 1
22 km
25 min
10%

Consumidor final

A4

A4

Pequeno Varejista

Intermediario 2
22 km
25 min
10%

Figura 4 — Cadeia de suprimento do pequeno varejo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)
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6.1.5 Andlise das dimensdes da transacao — Cooperativa de Consumo e Fornecedor

Sob o ponto de vista da Cooperativa de Consumo: as transagdes que envolvem a

compra ¢ a venda de FLV quanto a especificidade de ativos sdo as seguintes:

a)

b)

a especificidade locacional ¢ baixa, devido a localizacao do fornecedor Benassi ser
bem proxima a loja — o tempo de entrega ¢ de cerca de 1 hora;

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

a especificidade de ativos humanos na cooperativa é baixa, porque nao ha nenhum
investimento do varejo em treinamento dos funcionarios;

a especificidade de ativos dedicados ¢ baixa — a cooperativa ndo se preocupa € nem
investe na producao de FLV de seus fornecedores;

a especificidade de marca ndo foi observada na cooperativa de consumo, portanto
¢ baixa;

a especificidade temporal € alta — todas as frutas, legumes e verduras sdo entregues

diariamente.

Sob o ponto de vista do fornecedor: as transagdes que envolvem a compra e a venda de

FLV, quanto a especificidade de ativos sdo as seguintes:

a)

b)

d)

e)

a especificidade locacional ¢ baixa, devido a localizacao do fornecedor Benassi ser
bem proxima a loja;

a especificidade de ativos fisicos para o fornecedor ¢ alta — a pesquisa mostrou que
ha investimento em um Centro de Distribui¢do, em transportes refrigerados e
investimento na produgado de hortalicas;

a especificidade de ativos humanos mostrou-se média, porque o fornecedor se
preocupa com o treinamento dos funciondrios para o manuseio correto com
hortaligas, por meio de cursos ¢ palestras;

a especificidade de ativos dedicados ¢ alta — a Benassi atua com seus fornecedores,
adiantando pagamentos para que estes facam investimentos na produc¢do e, depois
do produto entregue, os valores adiantados s3o abatidos do pagamento;

a especificidade de marca ndo foi observada, portanto ¢ baixa;
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f) a especificidade temporal ¢ alta, relevante devido ao fato de as frutas, os legumes e

as verduras serem pereciveis.

6.1.6 Frequéncia na Coop

As transacdes de FLV realizadas entre a Coop e a Benassi sdo didrias.

A frequéncia ¢ alta, tanto na Coop, quanto no fornecedor. O transporte € realizado pelo
fornecedor, e para as frutas o transporte ¢ refrigerado.

A Coop também possui uma camara fria, para estocagem das hortalicas ao lado das
gondolas.

Foi observado, no estudo, que ndo ha problemas em se atender & demanda de FLV na

cooperativa.

6.1.7 Incerteza na Coop

A incerteza no caso da Coop ¢ baixa, como o fornecedor ¢ 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 ¢ baixa, devido a grande quantidade de fornecedores

com quem mantém relagdes proximas.
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6.1.8 Estrutura de governanga na Coop

Pode-se afirmar que a estrutura de governanga das transa¢des da cooperativa com seu
fornecedor de FLV sdo hibridas.

As transagdes sdo estabelecidas por meio de contratos formais em que sdo detalhados
0s prazos, os abatimentos financeiros e a porcentagem de vendas.

O fornecedor ocupa uma area especifica na loja, fornecendo a mao de obra e toda a
gestao de pessoal.

A Coop praticamente terceiriza toda a parte de FLV.

A Tabela 12 mostra o resumo das analises com base na ECT da cooperativa de

consumo com o fornecedor Benassi.

Tabela 12 - Resumo da anélise ECT da Coop com o fornecedor Benassi

ECT Coop e Fornecedor

Especificidade de ativos Coop Irméos Benassi
Locacional baixa baixa
Fisicos média média
Humanos baixa média
Dedicados baixa baixa
Marca baixa baixa
Temporal alta alta
Frequéncia alta
Incerteza baixa
Estrutura de governanca hibrida

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

A Figura 5 mostra a cadeia de suprimento da Cooperativa de consumo, que tem como
fornecedor um produtor, que se relaciona com trezentos fornecedores. Do volume total de

FLV comercializado pela Benassi, 30% ¢ destinado a Coop.
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o 300
fornecedores : -
_____________________ 10 anos
Produtor * Benassi » Coop * Consumidor final

Figura 5 — Cadeia de suprimento da cooperativa de consumo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

6.1.9 Analise das dimensoes da transacao — GV e Fornecedores

Sob o ponto de vista do Grande Varejista, as transacdes que envolvem a compra ¢ a

venda de FLV, quanto a especificidade de ativos sdo as seguintes:

a)

b)

d)

a especificidade locacional ¢ 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 o CD da loja; os legumes
vém de Mogi Guagu, SP, e as verduras de Mogi das Cruzes.

a especificidade de ativos fisicos para o 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;

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

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

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

varejista;
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a especificidade temporal ¢ alta — todas FLV sao entregues diariamente, inclusive
segundo a pesquisa as verduras sdo entregues logo apos a colheita diretamente nas
lojas em 1 hora. O tempo de entrega ¢ de 3 horas para os legumes e 5 horas para as

frutas.

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:

a)

b)

d)

a especificidade locacional ¢é alta — os fornecedores sdo, na maioria, produtores ¢
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 se¢ao;

a especificidade de ativos fisicos ¢ 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;

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

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

a especificidade de marca ¢ alta, pois ha fornecedores que comercializam com sua
marca.

a especificidade temporal ¢ 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.
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6.1.10 Frequéncia no grande varejo

As transagdes ocorrem diariamente entre os fornecedores e o grande varejo. Portanto,
observou-se uma alta frequéncia em ambos.

O transporte de FLV ¢ realizado pelos proprios fornecedores e nao ¢ refrigerado,
apenas o fornecedor de legumes relatou que, nos dias quentes, ¢ utilizado transporte

refrigerado do campo para o CD do grande varejista.

6.1.11 Incerteza no grande varejo

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 ¢ o tempo de
relacionamento €, em média, de 7 anos.

Além disso, pdde-se observar que, caso as exigéncias do grande varejo ndo sejam

atendidas, o fornecedor ¢ substituido rapidamente.

6.1.12 Incerteza dos fornecedores

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 nao

forem atendidas, o fornecedor € substituido.
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O estudo permitiu concluir que a relagdo 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 relagao mais proxima, aumentando a sua complexibilidade.

Com isso, a governanga observada ¢ a hibrida.

A Tabela 13 mostra o resumo das analises com base na ECT do grande varejo com

seus fornecedores.

Tabela 13 - Resumo da anélise ECT do grande varejo com seus fornecedores

ECT Grande Varejo e Fornecedores

Especificidade de ativos GV *Intermediario GV Produtor 1 GV Produtor 2
Locacional alta alta alta alta alta alta
Fisicos alta alta alta alta alta alta
Humanos alta alta alta alta alta alta
Dedicados média alta média alta média alta
Marca alta alta alta alta alta alta
Temporal alta alta alta alta alta alta
Frequéncia alta alta alta alta alta alta
Incerteza baixa alta baixa alta baixa alta
Estrutura de governanca hibrida

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

* Conforme relatado anteriormente o intermediario ¢ uma filial do produtor
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A Figura 6 mostra a cadeia de suprimento do grande varejo de FLV.

. >50% |
Produtor L,
*» Intermediario
Frutas
. 500
e, . fornecedores |
. 25% o —— '
Produtor S — » CD » GV » Consumidor final
Legumes
. 80% |
Produtor el g :
Verduras

Figura 6 — Cadeia de suprimento do grande varejo dos produtores de frutas, legumes e verduras
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

A Tabela 14 mostra a descri¢do dos contratos dos varejistas.”

Tabela 14 - Resumo dos tipos de contratos € suas exigéncias

N CONTRATOS
TIPOS E EXIGENCIAS
GV COOP PV
FORMAL FORMAL FORMAL INFORMAL
Prazo de pagamento; Prazo de pagamento;
Descontos comerciais; Descontos comerciais;
Prazo de entrega; Prazo de entrega.

Responsabilidade de atendimento
dos pedidos efetivados;

EXIGENCIAS Descontos em inaugurag&o de lojas;
Trabalho com registro formal;
Pessoas de maior idade;

Tamanho e qualidade dos produtos;
Enxoval.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

4 Na cooperativa de consumo foi relatado que, também uma grande maioria da transacdo é com acertos verbais.
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Tabela 15 - Resumo das exigéncias dos supermercados
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EXIGENCIAS DOS SUPERMERCADOS

PV COOP GV
O PV exige o selo SIF para FLV Padrdes de qualid. da Coop:  |Rastreabilidade para as FLV:
Qualidade Aparéncia Origem de produgdo
Prego Frescor Insumos utilizados
Seguranca alimentar Sabor Data da colheita
Odor Quem embalou
Procedéncia O trajeto, desde a colheita até o ponto de venda

Seguranca alimentar

Vistoria no campo, por parte do GV

Certificados:
BPA, APPC, BPF
Controle de qualidade nos CD

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)

Na Tabela 16 sao apresentados os critérios de selecao dos fornecedores de FLV pelos

varejistas.

Tabela 16 — Critério de sele¢do dos fornecedores pelos varejistas

LISTA DE CRITERIOS DE SELEQAO DE

PV P \

FORNECEDORES DE FLV a0 <

Volume X X X
Preco X X X
Tempo de entrega X X X
Capacidade entrega (transporte do fornecedor) - X X
Prazo de entrega (desde quando fez o pedido

X X X
até a entrega na loja)
Prazo de pagamento X X X
Em quanto tempo ele paga o fornecedor? X X X
Distancia do fornecedor - - -
Outros? Detalhe: Qualidade da mercadoria X X X

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)
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Na Tabela 16, podemos observar que todos os itens sdo importantes para os varejistas,
exceto dois: O primeiro € a capacidade de entrega para o PV, pois ¢ o proprio varejista quem
realiza o transporte. O segundo ¢ a distancia, pois o importante para os varejistas € a entrega

nos dias combinados.

Conforme o relato dos fornecedores do GV, destacamos no Quadro 2 as vantagens e

desvantagens de ser um fornecedor de uma grande rede de supermercados.

FORNECEDORES DO GV

VANTAGENS DESVANTAGENS
Escoamento da producao Descontos comerciais pesados
Garante a entrada de novos clientes Implantagdo de sistemas de rastreabilidade
Apto para fornecimento a qualquer empresa Auditorias no campo
Certeza de pagamento Retirada do produto na gondola para analise
Garantida a compra dos produtos Analise microbioldgicas pagas pelo fornecedores
Atualizados em rela¢do ao mercado Exigéncias em relacdo ao tamanho do produto

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens dos fornecedores do GV
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa de campo (2009)
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7 CONCLUSAO

Primeiramente, o estudo de caso serviu para se ter um maior conhecimento dos temas
abordados, essencialmente sob as transagOes de maior relevancia e as estruturas de
governanga ocorridas no relacionamento do varejo com seus fornecedores.

O trabalho apresentou as principais caracteristicas das transagdes entre o pequeno, o
grande varejo e uma cooperativa com seus fornecedores da Grande Sao Paulo.

Observou-se que os varejistas vém influenciando seus fornecedores na busca de
melhor infra-estrutura de produ¢do e para a obtencao 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 gestdo, 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 ¢
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 governanga observada ¢ a de mercado por ndo haver nenhum contrato
entre as partes envolvidas. O que vem a confirmar a proposi¢do elaborada na Se¢ao 4 deste
trabalho que afirma que a forma de governanca entre pequeno varejo e seus fornecedores de
FLV ¢ de mercado.

Na andlise da cooperativa de consumo — médio varejo — foi observada a existéncia de
um amplo relacionamento entre a cooperativa ¢ o fornecedor Irmaos 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 Benassi também tem uma parceria com seus produtores, no
sentido de financiar a produgdo e abater, posteriormente, os valores em mercadorias. Dessa
forma, observou-se uma governanca hibrida.

Nas transagdes 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 exigéncias
a respeito da origem desses produtos, denominada “rastreabilidade”, em que por meio de uma
etiqueta codificada, sdo 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.
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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, cdmara fria, ou no aprimoramento das praticas e
principalmente na busca de certificados de qualidade como: boas praticas agricolas (BPA);
analise dos perigos e pontos criticos de controle (APPCC); boas praticas de fabricagdo (BPF);
e 0 manejo ecologico de pragas (MEP).

Os produtos sdo retirados na gondola dos supermercados e enviados para andlises
microbioldgicas, e o produtor ¢ quem arca com essa despesa.

No grande varejista observou-se um controle rigoroso de seus fornecedores de FLV, ¢
a pesquisa indica aspectos de oportunismo, ¢ de imposicao de regras para ser fornecedor do
grande varejo.

Segundo relatos dos fornecedores entrevistados, apesar de todas essas exigéncias e dos
pesados descontos que também sdo exigidos pelos grandes varejistas nos contratos, vale a
pena continuar fornecendo, pelos seguintes aspectos: para garantir o escoamento da producao,
e a entrada de novos clientes para a empresa, pois como fornecedores de grandes varejistas

eles estdo aptos para fornecer a qualquer empresa.

7.1 Implicagdes gerenciais

Foi observado que, para atender o grande varejo € necessario, por parte dos
fornecedores, investimento em novas tecnologias de informacao, infraestrutura e treinamento.
Os fornecedores sdo forgados a, cada vez mais, se especializarem em FLV. Por outro lado, foi
identificada grande preferéncia do grande varejista em atuar diretamente com o produtor, o

que torna um desafio para os intermediarios, em conquistar esse mercado.

7.2 LimitacOes da pesquisa

Como o trabalho ¢ qualitativo, ndo ¢ possivel fazer uma generalizagdo estatistica dos

resultados obtidos. Outra limitacdo a ser destacada ¢ que, apesar de o questionario procurar
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cobrir todas as transacdes dos varejistas com seus fornecedores, muitas respostas sao

resumidas, por serem consideradas estratégicas pelos entrevistados.

7.3 Pesquisas futuras

Alguns aspectos, que ndo foram tratados neste trabalho sdo descritos como sugestdo
para o desenvolvimento em trabalhos futuros. Entre eles, quais sdo os grandes desafios do
pequeno varejista e que esforgos esses empreendedores devem fazer para conseguir competir
com as grandes redes? E quais sdo os desafios e acdes que os intermediarios tém de realizar

para competir com os produtores?
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APENDICE A - QUESTIONARIO DOS VAREJISTAS

Questionario para varejistas

Nome do entrevistado:
Funcao:
Data da entrevista:

Contato:

Caracterizacdo do supermercado.

1. Numero de check-outs (caixas):

. Tem filiais?

. Area construida (m?):

. Origem:

. Numero de funcionarios:

. Tem centro de distribuicao? Se sim, quantos?

. A empresa tem CD exclusivamente para FLV?  Se sim, quantos?

. Area de FLV (em metros quadrados):

O 00 3 N »n B~ W DN

. Como sdo feitas as compras de FLV? Um tnico funciondrio € responsavel pelas compras
de FLV para toda a rede varejista ou cada loja tem um funcionario responsavel pelas compras
de FLV?

(para grandes fornecedores, ou setor do FLV, verificar se tem comprador especifico. Por
exemplo, serd que tem um comprador especifico para grande produto? Sera que tem

comprador apenas de verduras e outro para legumes etc.?).

10. Quantas variedades de frutas, legumes e verduras (para cada grupo) sdo comercializadas

pelo supermercado? (escopo)

Frutas:
Legumes:

Verduras:
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Secéo 2: caracterizacdo do fornecimento.

1. A secdo de FLV tem quantos fornecedores? Qual a participagdo de cada um deles no
fornecimento de FLV? Ha quanto tempo se relaciona com os fornecedores?

Frutas:

Legumes:

Verduras:

2. O supermercado tem contratos formais e escritos com fornecedores? Se sim, com todos

eles? Se ndo, com quantos e por qué?

3. H4 quanto tempo se relaciona com esses fornecedores?

4. A empresa faz compras de FLV do Ceagesp? Se sim, qual porcentagem do fornecimento ¢

proveniente do Ceagesp? (Para verificar se predominam as rela¢Ges de mercado, ou néo.)

Detalhe:

5. A empresa faz compras de FLV de algum atacadista? (Verificar se ha intermediario e o que
ele faz.)

o Nao

o Sim

Detalhe:

Se sim, qual a porcentagem e onde esse atacadista esta localizado?

6. A empresa terceiriza a area de FLV? (Caso dos Irm&os Benassi para a Coop.)
o Nao

O Sim

Detalhe:

Se sim, como o supermercado controla a qualidade nessa situagao?

7. O supermercado seleciona fornecedores de FLV? Se sim, quais os critérios? (ldentificar

especificidade de ativos.)
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LISTA DE CRITERIOS DE SELECAO

FRUTAS

LEGUMES

VERDURAS

Volume

Preco

Tempo de entrega

Capacidade entrega (transporte do fornecedor)

Prazo de entrega (desde quando fez o pedido até a
entrega na loja) lead time de entrega -
especificidade temporal

Prazo de pagamento

Em quanto tempo ele paga o fornecedor?

Distancia do fornecedor

Outros? Detalhe:

8. Onde os fornecedores estdo localizados? (Identificar especificidade locacional.)

9. Qual o tempo gasto do campo até o destino? (Identificar especificidade temporal.)

Frutas:

o 1 hora o 2 horas o 3 horas

Detalhe:

Legumes:

o 1 hora o 2 horas o 3 horas

Detalhe:

Verduras:

o 1 hora o 2 horas o 3 horas

Detalhe:

O 4 horas

O 4 horas

O 4 horas

o 5 horas

o 5 horas

o 5 horas

O outros?

O outros?

O outros?

10. Quem ¢ responsavel (incluindo custos de manutengdo de frota e pagamento de fretes) por

trazer FLV até a loja?

o Transporte proprio O Transporte terceirizado o Transporte do fornecedor

Detalhe:

O outros?
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11. O transporte precisa ser refrigerado? (Identificar especificidade temporal e locacional.)

o Do campo até o ponto de venda. o Do campo até o centro de distribuicao.
o Do campo até o supermercado. O outros?
Detalhe:

12. Quais as condi¢des de armazenagem da FLV? (Armazenagem no CD, loja, packing-house

do fornecedor, outros, detalhe — especificidade temporal e locacional.)

13. Ha algum intermediario (agente entre varejista e produtor)? (Para desenhar as
transacoes.)
o Nao o0 Sim

Detalhe:

14. Quais as principais exigéncias que os supermercados fazem aos fornecedores?
Frutas:
Legumes:

Verduras:

15. O supermercado tem fornecedores preferenciais? Nesse caso, quais as exigéncias?
(considere aquele de maior volume de compra).

Frutas:

Legumes:

Verduras:

16. A empresa exige que os fornecedores tenham algum tipo de certificado?

Tipos de certificados: boas praticas agricolas (BPA); andlise dos perigos e pontos criticos de
controle (APPCC), algum selo privado, ou seja, do proprio supermercado, rastreabilidade?

o Nao o Sim

o (BPA) o (APPCC) o (EurepGap) O outros
Detalhe:

17. E feito algum tipo de monitoramento das atividades de produgdo no campo?

(especificidade de ativos)
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o Nao o Sim

Detalhe:

18. E feito algum tipo de monitoramento das atividades de preparacio do FLV para as lojas?
(no entreposto ou no CD) (Especificidade de ativos.)
oNao o0 Sim

Detalhe:

19. O produtor recebe algum tipo de treinamento para se tornar fornecedor? (Especificidade
de ativos.)
oNao o0 Sim

Detalhe:

20. Em um primeiro momento, a empresa teve de investir na constituicdo de um grupo de
fornecedores aptos a atenderem os padrdes demandados? (diretamente = fazer investimentos)
ou indiretamente = (garantindo compra). Nesse caso, a literatura costuma chamar esse tipo
de fornecedor de preferencial.

o Diretamente

0 Indiretamente

o Nao

21. Esses fornecedores continuam na condicao de preferenciais para a empresa? Se sim, quais
as diferencas em relagdo a outros fornecedores? (Referéncia: quanto aos padrdes de
qualidade exigidos, formas de monitoramento, pregos pagos, prazos de pagamento, contratos

formais e escritos etc.)

22. O varejo tem marca propria na secdo de FLV? (Especificidade de marca.)

o Nao o Sim

Se sim, quais as marcas? Quais os critérios para selecdo do fornecedor de marca propria e
quantos sd30? No caso de se ter marca propria, o varejo tem fornecedores preferenciais? (com

maior grau de dedicacdo)?
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LISTA DE CRITERIOS DE SELECAO FRUTAS LEGUMES VERDURAS

Volume

Prego

Tempo de entrega

Capacidade entrega (transporte do fornecedor)

Prazo de entrega (desde quando fez o pedido até a
entrega na loja) lead time de entrega -
especificidade temporal

Prazo de pagamento

Em quanto tempo ele paga o fornecedor?

Distancia do fornecedor

Outros? Detalhe:

23. Ha algum fornecedor cujo produto seja comercializado com sua marca?
o Sim

Qual?

Detalhe:

24. Caso o funcionario responsavel pelas compras de FLV da rede ou da loja ndo faca o
planejamento adequado das vendas para aquele dia e haja sobras de FLV, quem paga esse
prejuizo? (Verificar poder de barganha do varejo.)

o O proprio varejista O E rateado com o fornecedor o O fornecedor assume O outros.

Detalhe:

25. Quais cuidados especificos para garantir a qualidade e seguranca alimentar do FLV?
Frutas:
Legumes:

Verduras:

26. Com qual frequéncia a se¢do ¢ abastecida?

Frutas

Legumes

Verduras
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Questionario para fornecedores de FLV.
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Caracterizacao do fornecedor
Nome do entrevistado:
Produtor ou intermediario:

Data da entrevista:

Produtor -

Local:

Contato:

Area plantada com Frutas:
Area plantada com legumes:
Area plantada com verduras:

Possui packing-house: Se sim, qual o local e qual a area?

Intermediario
Local:
Contato:

Possui packing-house: Se sim, qual o local e qual a area?

Secdo 2: Caracterizagdo das atividades como fornecedor

1. Desde quando atua como fornecedor de FLV?
o 10 anos ou mais

ode 5 a 10 anos

o0 menos de 5 anos

O outros

2. Se intermediario, se relaciona com quantos fornecedores?
Faz compras de FLV do Ceagesp? Se sim, qual a porcentagem?

Faz compras diretamente do produtor? Se sim, qual a porcentagem?
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3. Concede algum tipo de financiamento aos produtores? Se sim, direto ou indireto?

4. Faz algum tipo de sele¢do dos produtores? Se sim, quais 0s critérios?

Secdo 3: caracterizagdo da transacdo com o supermercado.

5. A venda para esse supermercado corresponde a qual porcentagem de suas vendas totais?
0<10% odel0a25% o0de26a30% o0de31a40% oded4la50% oo>50%
o 100%

O outros

6. Ha quanto tempo fornece para esse supermercado?
0 menos de 5 anos

ode 5a 10 anos

010 anos ou mais

O outros

7. Quanto tempo leva para receber o pagamento?

8. O relacionamento mudou ao longo dos anos, como o aumento do numero de exigéncias?
(*O varejista passou a ser mais exigente?) Se sim, quais exigéncias passaram a estar

presentes.

9. Aumentaram também o numero de atividades desempenhadas? Se sim, quais atividades

passaram a ser feitas? (Aumento da especificidade de ativos.)

10. Ha contratos formais e escritos com o supermercado?
Se sim, quais as exigéncias que estdo definidas em contrato? (Preco, quantidade, padrdes de

qualidade, prazo de entrega, prazo de pagamento etc.).

11. Ha algum investimento necessario para ser tornar fornecedor desse supermercado? Se sim,

quais?
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12. Quem realiza o transporte de FLV do campo até a packing-house? Esse transporte é

refrigerado? (Especificidade de ativos temporal e locacional.)

13. Quem realiza o transporte de FLV da packing-house até o supermercado e/ou centro de

distribui¢ao? Este transporte ¢ refrigerado? (Especificidade de ativos temporal e locacional.)

14. O varejo concedeu ou concede algum tipo de financiamento para a produgao?
o Sim

Como ¢ realizado?

o Nao

E quem concede?

15. E adotado algum sistema de qualidade e seguranga alimentar?
o Sim

Como ¢ realizado?

o Nao

OBS:

16. Descreva as atividades realizadas na packing-house de preparagdo do FLV.

Caracteristicas da producao (apenas para produtores)

1. A producdo de FLV ¢ irrigada? Se sim, como ¢ feita a irrigacao das hortali¢as?

O manual O semi-automatica O automatica O outros

2. Ha cobertura de protecao para as hortalicas?
o Sim
Como ¢ realizado?

oNao

3. Hé estufa? Se sim, qual a porcentagem de sua produ¢do de FLV que ¢ proveniente de
estufas?

o Nao






