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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que determinam a selecéo
de fornecedores a luz da teoria do custo de transacdo econdmica, por meio de estudo de
caso em uma rede de supermercados na Regido Oeste do Estado do Rio Grande do Norte,
localizada no municipio de Pau dos Ferros/RN. Para tanto, foi realizada uma entrevista
semiestruturada junto ao gerente de compras de uma rede de supermercados. A abordagem
qualitativa foi o enfoque principal da pesquisa. A estratégia da pesquisa balizou-se em um
estudo de caso. Mediante analise de contetudo os dados da entrevista foram transcritos e em
seguida analisados por meio do Software Atlas ti 8.0. Os resultados evidenciaram nos
aspectos dos pressupostos comportamentais a presenca da racionalidade limitada e do
oportunismo majoritariamente pela falta de informacdes relevantes. Em relagdo aos atributos
de transacéo, a incerteza ficou marcada por desconfiancas nos fornecedores que nao se
mostraram totalmente confiaveis. Nessa perspectiva, o fator determinante na sele¢do de
fornecedores corresponde a parceria construida entre os agentes, ao longo do tempo.
Consolidando assim os contratos de parceria para reduzir os custos de transacgao
econdmica entre a rede de supermercados e seus fornecedores. Este estudo apresenta para
0 mercado regional contribuicbes que evidenciam a importancia das relacdes entre o0s
agentes econdmicos, por permitir analisar alternativas relevantes as empresas na escolha
de seus fornecedores. Este estudo trar4 também contribui¢des relevantes para o profissional
da é4rea contdbil no sentido do mesmo dar suporte as empresas do segmento
supermercadista regional na tomada de decisdo, concernente a selecdo de fornecedores,
objetivando a reducgédo de custos de transacdo econémica.
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1. INTRODUCAO

Por ofertar ao mercado produtos de necessidade basica, 0 setor supermercadista
ocupa uma posicao estratégica a nivel nacional, exercendo assim, participacao decisiva nas
engrenagens da economia. Porém a crise econdmica nacional tem afetado negativamente o
setor. Segundo a Associagdo Brasileira de Supermercados — ABRAS, no acumulado dos
Gltimos doze meses até marco de 2017 as vendas em valores reais, deflacionadas pelo
indice de Precos ao Consumidor Amplo — IPCA / Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE apresentaram queda de 1,40%, comparadas ao mesmo periodo do ano
anterior.

A previsdo de alta nas vendas para o ano de 2017 no setor supermercadista
brasileiro foi reduzida de 1,5% para 1,3% diante de nimeros de desemprego ainda sem
mostrar sinais de retracdo. Segundo Neto (2017), presidente da Associacdo Brasileira de
Supermercados — ABRAS, "revisamos para baixo a projecéo de crescimento das vendas em
2017, mas ainda assim € previsao otimista, pois o desemprego ndo comegou a cair. Sem
emprego e aumento de renda, o consumo ndo aumenta".

Seguindo a média nacional de queda do setor supermercadista, a regido nordeste
objetivando melhores indices tem recorrido a mudancas nas areas financeira, operacional e
mercadoldgica: fechamento de lojas menos rentaveis, reformas para modernizar as lojas
existentes, profissionalizacdo dos administradores nas lojas que tém geréncia basicamente
familiar, capitalizacdo das empresas, maior utilizagdo de automacéo comercial, utilizagdo de
instrumentos de planejamento, racionalizacdo de operacfes, programas de reducdo de
custos, diferenciacdo de produtos e servigos e principalmente, ‘parceria’ com o0s
fornecedores, conforme a Associacéo Brasileira de Supermercados — ABRAS.

O objetivo da realizacdo deste estudo é identificar os fatores que determinam a
selecdo de fornecedores a luz da teoria do custo de transacédo econbmica, por meio de um
estudo de caso em uma rede de supermercados no Estado do Rio Grande do Norte. Logo
este estudo identificara fatores relevantes que determinam essa relagdo econdmica, pois
envolvem custos de transacéo que precisam ser considerados para que se possa evidenciar
0 quanto tal relacdo mostra-se viavel. Para alcancar niveis satisfatérios econémicos nos
custos de transacdo, faz-se necessério combinar transa¢fes econdmicas corretas com
estruturas adequadas de governanca.

Segundo Williamson (1970) a teoria do custo de transacdo pode ser usada para
possibilitar escolhas racionais, sdo tomadores de decisGes sobre eficiéncia econémica com
custos de transacgéo, e a partir dai tomar a decisdo que leve & maximizacdo dos resultados
superavitarios da organizacao. Ele ainda afirma que as caracteristicas abordadas na teoria
do custo de transacdo levam a minimizacdo dos custos de transacdo entre as partes
envolvidas.

Portanto, na perspectiva teorica, esta pesquisa se justifica em razéo da relevancia
em disseminar a teoria do custo de transacdo econdmica, bem como impulsionar novos
estudos voltados a teoria. Na perspectiva pratica busca-se entender as relacdes entre o0s
agentes e evidenciar a necessidade de informagbes relevantes para as negociacdes na
selecdo de fornecedores no segmento supermercadista.

Neste sentido esta pesquisa pretende responder a seguinte problematica: Quais
fatores determinam a selecdo de fornecedores a luz da teoria do custo de transacéao
econémica, por meio de um estudo de caso em uma rede de supermercados no
Estado do Rio Grande do Norte.

Este estudo apresenta para o mercado regional contribuicbes que evidenciam a
importancia das relagdes entre os agentes econémicos, por permitir analisar alternativas
relevantes as empresas, que podem resultar de esforgcos empresariais na geragdo de
vantagens competitivas sobre os concorrentes. Este estudo trard também contribuicdes
relevantes para o profissional da area contabil no sentido do mesmo dar suporte as
empresas do segmento supermercadista regional na tomada de decisdo, concernente a
selecéo de fornecedores, objetivando a reducéo de custos de transacdo econdmica.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CUSTO DE TRANSACAO ECONOMICA

A teoria do custo de transagdo econdmica foi desenvolvida por Ronald Harry Coase
em 1937 com a publicacao do livro “The Nature of the Firm”. Mas somente a partir dos anos
1970, que esta teoria teve maior desenvolvimento com os trabalhos desenvolvidos por Oliver
Williamson. Coase (1937) questionou a existéncia da teoria neoclassica, que estabeleceu ao
longo de décadas, a tradicdo de compreender a firma como um mero agente maximizador
de lucro, em que o maior interesse seria 0 de obter 0 maior excedente possivel diante das
expectativas dos agentes envolvidos e as condi¢cfes que prevaleciam no mercado.

No entendimento de Coase (1937), a necessidade do surgimento da firma deve dar-
se como solucdo que objetiva minimizar os custos na obtencdo de produtos e servigcos
diretamente no mercado, através da internalizacdo desses processos numa estrutura
organizacional. A expanséo da firma estd condicionada a sua capacidade de reducdo de
preco de mercado e de custo de producdo de produtos e servicos através de acdes
gerenciais.

Williamson (1979) popularizou a teoria do custo de transagdo econdmica e a tornou
conhecida na economia. Williamson (1996) destaca a relevancia da analise dos custos de
transacao, uma vez que sua analise é um fator fundamental para que o empreendedor
possa tomar a decisdo de comprar (do mercado) ou produzir internamente (na firma). Assim,
a teoria do custo de transacdo econdmica objetiva a eficiéncia organizacional, sobretudo
pela reducédo de custos.

Coase (1937) corroborado por Williamson (1979) define transagdo como sendo tudo
aquilo que envolve a passagem de um servico ou bem em producéo para entidades com
interfaces separadas, e 0s custos associados a estas transacdes sdo aqueles obtidos ao se
recorrer ao mercado, sendo eles:

= Custos de informacdo: sdo os custos relacionados com a informacdo sobre os
produtos e servicos, busca pelos parceiros e precos;

= Custos de negociacdo: sdo os custos relacionados com negociacdo e elaboracéo de
contratos;

= Custos de observacéo: sdo os custos de monitoramento para garantir que todas as
condigcbes negociadas e contratadas acontecam de acordo com o0s termos do
contrato.

Williamson (1985) elencou dois tipos de custos de transacgéo: ex-ante e ex-post. O
primeiro esta relacionado com o custo de redigir, negociar e estabelecer clausulas em um
contrato, ja o segundo esta relacionado ao monitoramento, adaptacdo e renegociacdo as
novas realidades ocorridas durante a execuc¢éo do contrato.

2.1.1 PRESSUPOSTOS COMPORTAMENTAIS

Segundo Williamson (1975), os pressupostos comportamentais que sustentam a
teoria dos custos de transacdo sdo dois: a racionalidade limitada e o oportunismo, ambos
estdo presentes nas acbBes dos agentes econbmicos. Estes pressupostos a respeito da
competéncia cognitiva dos agentes econdmicos (fornecedor/cliente) e das suas motivacoes
implicam o surgimento de custos de transacoes.

Nas transacfes econdOmicas os agentes envolvidos ndo tém acesso a0 mesmo
tempo e da mesma forma a todas as informacbes relevantes bem como por suas
capacidades comportamentais limitadas impedem uma percepcdo de forma ex-ante de
todos os fatores que interferem na decisdo contratual (SIMON, 1986).

2.1.1.1 Racionalidade Limitada
Segundo Simon (1972), a racionalidade significa uma forma de comportamento, que
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€ adequada para a efetivacdo de certas finalidades, de acordo com os limites impostos pelas
condicbes e restricbes apresentadas, limitada pela capacidade mental humana em analisar
e processar todas as informacdes.

De acordo com Dequech (2001), a racionalidade limitada pode ser usada para
expressar algum tipo de racionalidade em que pessoas ou organizacdes estdo inseridas, e
por isso estao sujeitas a complexidade de um ambiente que extrapola suas capacidades e
habilidades mentais.

Simon (1985) enfatiza que no ambito organizacional as decisdes por impulso
subtraem o espaco que deveria ser ocupado por decis6es fundamentadas em conhecimento
de informacgdes relevantes que sustentam a tomada de decis@o satisfatria para o agente
econdmico. Tal agente econdmico, na condigdo de tomador de decisdo, possui apenas um
conhecimento fragmentado das condi¢cdes em torno de suas acdes, que o tornam incapaz
de estabelecer uma relagéo exata entre alternativas e consequéncias.

Portanto, é bem provavel que a elaboracdo de contratos complexos torne-se
incompleta, e como consequéncia ser necessario efetuar adaptacbes diante das distor¢cdes
que surgem em funcdo de lacunas, erros ou omissfes contratuais n&o previstos
antecipadamente no contrato original. Tais distor¢cdes, exploradas de forma oportunista por
uma das partes, pode causar falhas de mercado e consequentemente custos de transagao
(WILLIAMSON, 2007).

A colaboracdo entre os agentes econdmicos para encontrar solu¢des suficientemente
boas para seus problemas contratuais, que geram certo grau de incerteza, possibilitara a
ampliacdo do campo de visdo da racionalidade limitada entre os agentes por meio do
compartilhamento de informacdes e conhecimentos relevantes que objetivam reduzir a
racionalidade limitada e o oportunismo (BALESTRIN; ARBAGI, 2007).

2.1.1.20portunismo

Oportunismo foi definido por Williamson (1985) como uma acado intencional em que
0s agentes econdmicos buscam os seus préprios interesses nas transagfes, agem em
beneficio proprio aproveitando-se de lacunas ou omissdes contratuais em detrimento dos
parceiros. Ele ainda afirma que a auséncia das devidas informac¢des nas transacdes
econdmicas possibilita a parte que perceber essa falha contratual tirar proveitos econdémicos
por conseguir distorcer e enganar a outra parte que arcara com outros custos da transacéao,
gerando problemas ex-post a organizacao econdémica.

Fianni (2002) abordou as duas formas de como o oportunismo pode se apresentar:

= Oportunismo ex-ante: ocorre antes da transacdo se efetivar gerando custo de
transacao, é responsavel pelos custos de preparar todas as mindcias no momento da
elaboracao contratual, inclusive detalhar possiveis situacfes eventuais.

= Oportunismo ex-post: ocorre quando h& problemas na execuc¢do da transacao,
detectado pelo monitoramento das transa¢des apds a assinatura contratual, que visa
a efetiva execugdo dos contratos ou custo inerentes a negociacdes futuras.

As acdes oportunistas surgem devido a racionalidade limitada, por ser impossivel
elaborar contratos totalmente completos, e ndo ser capaz de prever todas as possiveis e
necessarias contingéncias. Entdo, emergem as lacunas contratuais que sujeitas as tais
acdes oportunistas, demandardo adaptacfes para a manutencdo das relacbes econdbmicas
(BEGNIS; ESTIVALETE; PEDROSO, 2007).

Segundo Williamson (1985), a presenca do oportunismo poderia ser anulada caso os
agentes envolvidos firmassem compromisso de agirem em beneficio do objetivo coletivo.
Dessa forma situacfes inesperadas poderiam ser resolvidas por meio de normas comuns.
Os problemas de incompletude de contratos se resolveriam perfeitamente com adaptacdes
continuas, transformando assim os riscos de oportunismo de acordo com as adaptacdes
realizadas (WILLIAMSON, 1979).



2.1.2 ATRIBUTOS DE TRANSACAO

E relevante compreender os atributos de transacdo que por meio de andlise e
identificacdo das caracteristicas criticas, pode-se diferenciar uma transacao da outra, 0s
guais podem ser especificidade de ativo, incerteza e frequéncia (WILLIAMSON, 1991).

O atributo de transacdo mais importante é “especificidade de ativo”, além de ser o
principal indutor para o estudo da governanca. Ja a “incerteza” denota um processo de
adaptacdo ao ambiente, e “frequéncia” esta relacionada com o nimero de vezes que uma
transacao pode ocorrer (WILLIAMSON, 1985).

2.1.2.1 Especificidade de Ativo

Segundo Williamson (1985) é todo ativo que ndo tem como ser reutilizado em outra
atividade por outro agente, dada a sua especificidade, sem gue haja perda de valor ou de
capacidade produtiva, devido ser tdo custosa a sua realocacdo alternativa. Williamson
(1991) reafirmou que a continuidade de determinado ativo especifico est4 condicionada a
sua inviolabilidade ao valor e as particularidades do produto. Logo, o fato do uso alternativo
de determinado ativo especifico ser baixo ou inexistente coloca em risco o investimento
efetuado, na hipétese da transacgéo nao ser realizada (JUNIOR; MACHADO, 2003).

De acordo com Farina (1999, p. 156), os ativos sdo especificos quando:

Ativos sdo especificos se o retorno associado a eles depende da
continuidade de uma transacdo especifica. Quanto maior a especificidade
dos ativos, maior a perda associada a uma acgdo oportunista por parte de
outro agente. Consequentemente, maiores serdo os custos de transagao.

Conforme Riordan e Williamson (1985), a variacdo na especificidade dos ativos € o
principal fator responsavel por diferenciar os custos entre as transac¢des. A especificidade
esta diretamente relacionada ao valor dos ativos envolvidos numa dada transacédo. Isto
significa que, quanto maior a especificidade do ativo maior a sua importancia direta na
transacéao.

De acordo com Williamson (1991), tal especificidade pode apresentar-se de diversas
maneiras, sendo as principais:

= Locacional: em que a proximidade entre 0s estagios sucessivos da transacdo é
importante;

= Capital fisico: referindo-se a instalacbes especializadas necessarias para o sistema
de producéo;

= Capital humano: onde a execucdo de processos particulares demanda recursos
humanos mais especificos;

= Ativos dedicados: ligados a necessidade de investimento para transacionar com um
agente em particular;

= Marca: referente a importdncia que a imagem da marca do agente possui no
mercado;

= Temporal: quando o tempo envolvido no desenrolar da transac¢do pode implicar em
perda de valores transacionados.

Williamson (1981) enfatiza que nas transagfes de ativos especificos ha uma relagcdo
bilateral entre fornecedor e comprador, onde se formam lagcos de dependéncia mutua entre
ambos. O fornecedor que ndo encontra transa¢ao mais vantajosa no uso alternativo do ativo
especifico. E o comprador ndo encontra fontes alternativas que nado lhe causem perda das
vantagens de transacdo no mercado competitivo. Deste modo, é criada uma relacéo
continua, na qual existe um valor econdmico vinculado a construcdo de interfaces que

proporcionem adaptabilidade e promovam a continuidade das rela¢des entre os agentes.



2.1.2.2 Incerteza

E o grau de influéncia dos fatores econdmicos, dos pressupostos comportamentais e
das caracteristicas das transagfes que exercem sobre os agentes econémicos no que diz
respeito a previsibilidade de antecipar acontecimentos futuros. Essas varidveis conduzem os
agentes econdmicos a relagbes contratuais de maior complexidade na medida em que se
faz mais intensa a incerteza que permeia a transacéo (WILLIAMSON, 1985).

Williamson (1991) chama a atenc¢do ao alto grau de incerteza na organizagdo, em
gque a mesma podera ser prejudicial a todas as formas de organizacdo, causada pelo alto
grau de especificidade de ativo, logo agentes oportunistas envolvidos aproveitam o
momento para tirar vantagens nao previstas em contrato.

De acordo com Neves (1999), as transacdes com maior grau de incerteza deverao
ter nos contratos futuras adaptacdes, pois demandam complexas estruturas de controle,
bem como um custo mais elevado, interferindo assim na forma como as transacoes
acontecem.

A incerteza nas transacdes acontece devido a imprevisibilidade comportamental dos
agentes econdmicos, dada a presenca da racionalidade limitada e do oportunismo
(FERREIRA, 2005). O mesmo ainda afirma que quanto maior a especificidade de ativos
maior é a incerteza, exigindo assim contratos mais complexos. As principais incertezas
relacionadas a comercializacdo sdo: entrega do volume contratado, qualidade do produto,
precos e condicbes de pagamento.

Arbage (2004, p. 04), elencou trés tipos de incerteza:

= Incerteza priméria: este tipo se refere as informag0@es relacionadas as
alteracbes no ambito institucional, como, por exemplo, alteracbes em
determinados padrdes comportamentais dos consumidores ou mesmo
modificacdo de leis, que apresentam influéncia direta ou indireta na
transagdo em questao.

= Incerteza secundaria: este aspecto se caracteriza pelo
desconhecimento, geralmente por falta de comunicacdo adequada, de
elementos de natureza estratégica importantes para 0s agentes que se
relacionam em torno de uma transacéo. Neste caso, o que ocorre séo falhas
na troca de informacdes entre os agentes de sorte que um ndo sabe
exatamente onde o outro pretende chegar.

= Incerteza conductista: € a incerteza que decorre do desconhecimento
do padrdo de comportamento dos parceiros com 0s quais uma determinada
organizacao realiza suas transacdes.

De acordo com Williamson (1985), o ambiente econdmico esta sujeito a varias
mudancas nas negociacdes, o que explica a presenca da incerteza nas transacfes
econdmicas que acontecem pelo fato dos agentes ndo poder avaliar, com o nivel de
confianca necessaria, exatamente o que ira acontecer no futuro. Ele ainda esclarece que
devido ao aumento da incerteza ou a presenca dela, que adaptacfes contratuais se
justificam, a fim de diminuir os impactos das mudancas e 0os comportamentos oportunistas
gue uma das partes da relacdo econémica podera demonstrar.

2.1.2.3 Frequéncia

A frequéncia com que a relacdo entre as partes é estabelecida é um atributo
importante, porque quanto mais transacfes houver, maior a necessidade de clausulas
contratuais para lidarem com imprevistos decorrentes de incompletude contratual
(WILLIAMSON, 1985).

Williamson (1985) classifica a regularidade com que ocorrem as transacgfes
econdmicas em ocasionais ou recorrentes:

= Transagdo ocasional — ocorre em baixo nivel de especificidade dos ativos, e as
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escolhas dos agentes sdo motivadas apenas pelo preco, a forma pura de mercado
pode representar a maneira mais eficiente de coordenacéo.

= Transacao recorrente — acontece mais quando existe a especificidade de ativos e de
incerteza. Nesse caso, 0 autor recomenda a elaboracdo de contrato, objetivando
reduzir os riscos de oportunismo.

Zylbersztajn (1995, p. 146) também fez a seguinte abordagem sobre as transacdes
econdmicas ocasionais ou recorrentes:

A frequéncia das transacbes € uma importante varidvel exdgena
determinante do modo de governancga eficiente. Para transacfes com
elevado grau de recorréncia, existe maior possibilidade de retorno a
investimentos associados a estruturas com altos niveis de especificidade de
ativos. Para transacdes ocasionais com baixo grau de especificidade nos
ativos envolvidos, o mercado é suficiente para prover o0s incentivos
necessarios para a efetivacédo da transacéao.

Segundo Fiani (2002), um pequeno numero de transacdes gera dificuldades para
adquirir um insumo ou servico no mercado, o que pode gerar maior custo de contratagao,
porém uma maior regularidade de transacBes econdmicas pode facilitar a reducdo dos
custos por meio de determinado insumo ou servigo entre 0s agentes econdmicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que determinam a selecédo de
fornecedores a Iluz da teoria do custo de transagdo econbmica no segmento
supermercadista no Estado do Rio Grande do Norte. A estratégia desta pesquisa se balizara
em um estudo de caso. Segundo Freitas (2001), o propésito da estratégia de um estudo de
caso é reunir informacdes sistematicas e detalhadas de determinado fenémeno. A
abordagem qualitativa sera o enfoque principal da pesquisa. Segundo Richardson (1999), o
emprego da metodologia qualitativa nos estudos pode descrever a complexidade de
determinado problema, analisar as intera¢des de certas variaveis, compreender e classificar
processos vividos por grupos sociais.

O trabalho sera realizado através de estudo de caso na rede de supermercados na
Regido Oeste do Estado do Rio Grande do Norte, localizada no municipio de Pau dos
Ferros/RN. Fundada em 2006, é composta por 20 lojas associadas espalhadas em 19
cidades do alto oeste potiguar, gerando cerca de 350 empregos diretos.

Para responder o problema de pesquisa, aplicou-se a entrevista semiestruturada ao
gerente de compras da rede de supermercados, que foi dividida em trés blocos: o primeiro
tratou de perguntas gerais, sobre a histéria e posi¢cdo da rede no mercado; o segundo tratou
dos pressupostos comportamentais; e o terceiro abordou os atributos de transacdo. Com
relacdo a receptividade, o gerente de compras se disponibilizou a contribuir com dados que
respondessem o problema da pesquisa.

O levantamento de dados primarios, que ‘¢ um conjunto de técnicas de analise das
comunicacbes, o qual utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens” (BARDIN, 2010, p. 40), objetivando conseguir informacgdes, que
respondessem quais fatores determinam a selecdo de fornecedores a luz da teoria do custo
de transacdo econbmica, através de um estudo de caso na rede de supermercados no
Estado do Rio Grande do Norte.

Em seguida, foi transcrita a entrevista na integra e os dados coletados foram
importados para o software ATLAS Tl 8.0, a fim de sistematizar os dados. Com a entrevista
importada, iniciou-se a analise e selecéo de frases abordadas na entrevista e para as quais
foram atribuidos cddigos; que, posteriormente, foi direcionado ao administrador de codigos
do sistema; logo foi categorizado, para a formacao das redes, de acordo com as dimensbes
estudadas: pressupostos comportamentais e atributos de transagéo.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com o objetivo de identificar os fatores que determinam a selecéo de fornecedores a
luz da teoria do custo de transagdo econdmica, por meio de um estudo de caso em uma
rede de supermercados no Estado do Rio Grande do Norte, procurou-se inicialmente
conhecer sua historia e estrutura e a pesquisa aprofundou-se no processo de compras
visando identificar os processos adotados para atingir o menor possivel custo de transacao
econdmica.

A rede de supermercados comecou a ser planejada no ano de 2006 com o objetivo
inicial de fortalecer os empresarios da cidade de Apodi/RN contra outras grandes redes que
estavam entrando no mercado local. No inicio a Rede foi formada por 05 lojas de Apodi/RN.

Com o passar do tempo, foi percebido que o grupo necessitaria fortalecer-se mais e
a melhor forma para isto seria a inclusdo de novas lojas. Sendo assim, foram feitos varios
convites aos empresarios da regido do alto oeste potiguar. Alguns deles reprovaram a ideia,
porém o numero de aceitacao foi maior e hoje a Rede é composta por 20 lojas espalhadas
em 19 cidades do alto oeste potiguar, gerando cerca de 350 empregos diretos.

Depois destes 10 anos de trabalho a rede de supermercados conseguiu criar uma
imagem positiva para com os fornecedores, associada ao poder de compra e cumprimento
das obrigacdes financeiras para com os mesmos. Hoje a rede de supermercados esta entre
as maiores redes do RN em volume de compras, passando a ter um grande poder de
barganha por poder comprar mais e consequentemente exigir precos e condigcdes melhores.

Fatores relevantes determinam essa relacdo econdmica, pois envolve custos de
transacdo que precisam ser considerados para que se possa evidenciar o quanto tal relagédo
se mostra vidvel. Para alcancar niveis satisfatorios econdmicos nos custos de transacéo,
faz-se necessario combinar transacdes corretas com estruturas adequadas de governancga.

A temética desenvolvida da teoria dos custos de transacdo econémica enfoca os
pressupostos comportamentais: a racionalidade limitada e o oportunismo. Os pressupostos
comportamentais dizem respeito a competéncia cognitiva dos agentes econdmicos
(fornecedor/cliente) e das suas motivacdes implicam o surgimento de custos de transacoes.
Ja os atributos de transacdo busca analisar e identificar as caracteristicas relevantes que
diferenciam uma transacé&o da outra.

4.1 Racionalidade Limitada

Segundo Williamson (2007) € bem provavel que a elaboracdo de contratos
complexos torne-se incompleta, e como consequéncia ser necessario efetuar adaptacdes
diante das distor¢ces que surgem em funcédo de lacunas, erros ou omissfes contratuais nao
previstos antecipadamente no contrato original.

O entrevistado foi categérico em afirmar positivamente a existéncia de falhas
contratuais e frisa o nivel de parceria para com o fornecedor como fator determinante para
reverter tais erros. O mesmo reconheceu que o know how € extremamente relevante na
prevencédo de erros de contrato.

Sim. O comportamento do comprador varia muito, tem empresas que o nivel
de parceria é alto e por isso ha uma maior transparéncia, também esta
relacionado ao vendedor que pode omitir informagdes, por isso é necessério
o know how para reverter a situagdo e realizar uma negociagéo satisfatoria.

Ciente da limitacdo humana nas transacdes comerciais, a rede de supermercados
busca se fortalecer através de processos objetivando fechar melhores contratos de compras
através do funcionamento sisteméatico das cotacfes para compra e as parcerias duradouras
com a industria, bem como o crescente conhecimento do mercado no segmento
supermercadista, sdo certamente fatores influenciadores nos custos de transacao
econdmica.



Temos um calendario de compras voltado pra as industrias que sao
programadas, onde cada semana tém produtos a serem comprados, as
compras de encarte onde é feita negociacéo até dia 10 do més onde lancam
as cotacdes no sistema e os associados preenchem até dia 14 pra
mercadoria chegar até dia 24 ou 25 nas lojas, as compras de oportunidade
gue séo as promocgdes onde faz a pesquisa de preco e verifica se realmente
pode ser feita a compra por oportunidade.

Diante dos fatos identificados, a racionalidade limitada pode ser representada pelos
seguintes codigos: buscar informacdes no sistema de compras, caréncia de maior
conhecimento nas negociagfes, faltam informacfes nas negociacdes, formalizagdo de
contrato, fornecedor parceiro apresenta maior nivel de transparéncia e novas informacoes
interferem nas negocia¢gfes. Os cadigos utilizados foram relacionados no programa Atlas ti
8.0 e deu origem a seguinte rede, conforme a Figura 1.

BUSCAR INFORMAGOES NO
SISTEMA DE COMPRAS

FALTAM INFORMAGCOES NAS
NEGOCIACOES

e atsociated with

NOVAS INFORMAGCOES
INTERFEREM NAS NEGOCIACOES

m— == — |
RACIONALIDADE LIMITADA :
CARENCIA DE MAIOR
CONHECIMENTO NAS
NEGOCIACOES

FORMALIZACAO DE CONTRATO

FORNECEDOR PARCEIRO
APRESENTA MAIOR NiVEL DE
TRANSPARENCIA

Figura 1 — Racionalidade Limitada
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Conforme a Figura 1, a colaboracdo entre os agentes econémicos no
compartilhamento de informacdes e conhecimentos relevantes proporcionam reducdo da
limitacdo da capacidade da racionalidade limitada e do oportunismo (BALESTRIN; ARBAGI,
2007).

Para Dorneles et al (2013, p. 18), ao analisar a presenca da racionalidade limitada no
setor apicola no Estado de Mato Grosso do Sul, verificou-se a presenca relevante da
associacdo dos apicultores, pelo compartiihamento de informacdes de mercado do setor
entre seus associados, que sdo beneficiados com o aumento da racionalidade funcional e
diminuicdo da racionalidade limitada, resultando na diminuicdo dos custos de transacédo
econbmica nas relagcbes de negociacdo para com os fornecedores. Tal suporte da
associacdo tem sido essencial para que seus associados mantenham-se estaveis no setor
da apicultura.

Sales (2016) discute que para lidar com a racionalidade limitada no setor salineiro no
Estado do Rio Grande do Norte, as empresas procuram compartilhar informacdes voltadas
aos fornecedores que integram o setor salineiro, atitudes ainda insuficientes para a reducao
do custo de transacdo econOmica, pois 0 que prevalece no setor salineiro sdo a
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desorganizacdo e desunido, visto que a interacdo é afetada pela forte competitividade
existente, principalmente, nos dias atuais, em virtude da crise que aflige a industria salineira,
resultando em aumento do custo de transacédo econémica.

A rede de supermercados incentiva a interacdo e o compartilhamento de informagodes
relevantes do setor supermercadista entre 0s associados, visto que ndo ha praticamente
competitividade direta entre os associados pelo fato de quase todos os associados estarem
estabelecidos com seus supermercados em cidades diferentes. Essa atitude diminui a
racionalidade limitada dos seus associados nas transacfes econdmicas com 0S
fornecedores.

4.2 Oportunismo

A auséncia das devidas informagdes nas transagfes econdmicas possibilita a parte
que perceber essa falha contratual tirar proveitos econdmicos por conseguir distorcer e
enganar a outra parte que arcara com outros custos da transacdo, gerando problemas
econdmicos a organizacao (WILLIAMSON, 1985).

O entrevistado relatou que o setor de compras da rede de supermercados ndo
conseguia éxito nas cotagbes de precos/volumes junto aos fornecedores para seus
associados por falta de informacdes relevantes. Mas ap6s a implantacdo de um sistema
informatizado que passou a ser alimentado com as informacdes relevantes para o
fechamento de transacdes econdmicas, o cenario mudou completamente.

O uso das informagdes do sistema esta ajudando e facilitando até evitando
constrangimento que o setor de compras passava, pois pegava-se o valor
de preco de mercado que a olho nu acreditava-se que era uma boa
proposta. Langava a cota¢@o para o associado, mas néo tinha o feedback
positivo do associado, pois eles ndo preenchiam a cotacdo, o volume que
era estipulado para o associado era considerado muito alto, e hoje com
essa ferramenta é possivel ter as decisGes mais assertivas, o fornecedor
comprometido contribui muito e avisa quando haverd aumento de
mercadoria e é feita uma cotacdo passando as informacdes para o0s
associados para que fiqguem cientes do aumento, commodities subindo ja
avisamos pra atualizar o preco de venda para 0s associados ndo venderem
com preco desatualizado.

A rede de supermercados ja teve que rescindir contratos de compras devido ao
fornecedor ndo cumprir com o prometido e como néo havia tais informagdes em contrato a
melhor forma de resolver foi as partes entrarem em consenso.

Sim por falta do fornecedor ndo cumprir com o prometido, e por isso ja teve
guebra momentanea do contrato. Por ser um grupo forte quando é
comunicado que havera rescisdo contratual e que o fornecedor deixara de
abastecer as lojas, ele corrige o erro e o contrato € dado continuidade.

Hoje o setor de compras da rede de supermercados procura prevenir-se das falhas,
lacunas ou omissdes contratuais investindo em canais de comunica¢cBes formais que
possibilitam o acompanhamento das transacdes econdémicas, como email, salvando as
informacgfes trocadas com seus fornecedores que serve de evidéncia para combater as
situacdes oportunistas.

Investindo na comunicacdo e valorizando a formalizacdo das evidéncias
como email da situacdo negociada, o sistema da rede amarra todos os
pontos, itens solicitados, quantidade, forma de pagamento, previsdo de
entrega e quando o fornecedor confirma o recebimento esta dando o ciente
das informacdes que serve também de evidéncia.

Diante dos fatos identificados, 0 oportunismo pode ser representado pelos seguintes
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codigos: falta de comprovacdo formal da negociagéo, fornecedor pode nédo ser confiavel,
poucos fornecedores comprometidos, reverter situacées oportunistas e sistema de compras
diminui acdo oportunista. Os codigos utilizados foram relacionados no programa Atlas ti 8.0
e deu origem a seguinte rede, conforme a Figura 2.

POUCOS FORNECEDORES
COMPROMETIDOS

SISTEMA DE COMPRAS DIMINUI

ACAO OPORTUNISTA . REVERTER SITUACOES

OPORTUNISTAS

.. OPORTUNISMO

FALTA DE COMPROVACA'O Is associated with FORNECEDOR PODE NAO SER
FORMAL DA NEGOCIACAO CONFIAVEL

Figura 2 — Oportunismo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Conforme a Figura 2, o oportunismo estd relacionado com a exposicdo de
informagfes incompletas e errbneas, principalmente quando se refere a vontade de
enganar, disfarcar, distorcer, ofuscar, com o objetivo de alcancar suas necessidades
particulares (WILLIAMSON, 1985).

Nesse sentido, quanto maior for a troca de informacbes entre comprador —
fornecedor, através de um processo eficiente de negociagdo para reducdo do oportunismo
existente nas relacfes contratuais, maiores serdo as contribuicdes do setor de compras para
o desenvolvimento de diferenciais competitivos da rede de supermercados.

Nessa perspectiva, observou-se que, tanto o comprador quanto o fornecedor ndo séao
totalmente verdadeiros e nem confiaveis, pelo fato de ambos estarem omitindo informacdes
relevantes na negociacéo. Esta forma oportunista pode ser caracterizada como sendo uma
consequéncia decorrente das lacunas causadas pela racionalidade limitada resultante das
incertezas econbmicas e em especial as de comportamento.

4.3 Especificidade de Ativo

Com relagdo ao capital fisico e aos ativos dedicados, a rede de supermercados
enfrentava grandes dificuldades de acesso a grandes fornecedores localizados em
Natal/RN, distante aproximadamente 400 km de Pau dos Ferros/RN. Entdo a mesma
precisou fazer investimentos na criagcdo de um Centro de Distribuicdo — CD que possibilitou
receber mercadorias especificas, outro investimento foi a aquisicdo de um caminh&o para
fazer a distribuicdo das mercadorias aos seus associados. Esses investimentos captaram
grandes fornecedores com novos produtos para o mercado regional.
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Como os fornecedores estdo um pouco distante como a grande maioria fica
em Natal, eles tem um custo adicional e pra minimizar o custo foi criado o
CD (centro de distribuicdo), embora o carro ande muito e ainda teriam o
custo de entrega loja a loja, o CD simplificou a entrega em um Unico local. O
CD foi montado estrategicamente em Pau dos Ferros e ja trouxe uma
reducdo de custos para o carro da rede. A distancia afastaria as industrias
da rede e com o CD melhorou o patamar da rede, pois sédo feitas
negocia¢des com grandes empresas.

No que se referem ao capital humano e temporal, 0s mesmos estdo aquém do
necessario pela falta de pessoas capacitadas para treinar novos cargos e fung¢des que
surgem ao longo do tempo. Pois as transacdes econbmicas exigem recursos humanos
especificos em determinadas situagcées bem como a falta de celeridade com que se realizam
as transacoes podem resultar em custos adicionais para a rede de supermercados.

Por nédo ter alguém para treinar como ser associado, € necessario que o
funcionario seja muito empreendedor da funcéo que ele vai exercer, a rede
constréi tudo. E necessario criar novos cargos e tragar tarefas especificas
dessa func¢do, o nivel de atividades aumentou ao longo dos anos e 0s
cargos foram sendo criados de acordo com o crescimento e ndo havia antes
algum funcionario para poder passar servico, tudo foi criado dentro da rede
no dia a dia, tarefas executadas, informagfes para o associado.

Um fato que tem chamado atencdo € o crescimento da marca da rede de
supermercados ao longo de 10 anos de mercado, logo grandes fornecedores viram na
marca uma vitrine para seus produtos na regido oeste potiguar.

Uma rede que causa orgulho, pois consigo ter o retorno de fornecedores,
clientes dizendo que refacam o crescimento da rede, mesmo ja tendo
crescido bastante. A rede ainda tem potencial de alcar voos maiores e ha
um planejamento para que isso aconteca, mas por serem varias pessoas
envolvidas € necessaria a aceitacao de todos.

Diante dos fatos identificados, a especificidade de ativo pode ser representada pelos
seguintes coédigos: centro de distribuicdo, custo logistico, dependéncia, especializa¢do da
equipe, marca da rede de supermercados, produtos especificos e relacdo — rede de
supermercados - cliente. Os cédigos utilizados foram relacionados no programa Atlas ti 8.0 e
deu origem a seguinte rede, conforme a Figura 3.
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Figura 3 — Especificidade de ativo
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Dorneles et al (2013, p. 18), ao analisar a presenca de especificidade de ativo no
setor apicola no Estado de Mato Grosso do Sul, identificou trés formas de ativos
especificidades que influenciam na escolha da forma organizacional. A primeira forma é o
ativo fisico — relacionados aos investimentos para aquisicdo de equipamentos utilizados para
a producédo de mel. A segunda forma é o ativo humano — refere-se a necessidade de méo de
obra qualificada diante das atividades de beneficiamento e producdo dos produtos. A
terceira forma € o ativo temporal — esta presente pela safra sazonal do mel.

Conforme a Figura 3, a especificidade geografica é uma das seis formas de
especificidade de ativo, essa é a que mais atinge a rede de supermercados. Segundo
Williamson (1991), a especificidade geografica refere-se a localizacdo estratégica da
empresa, com o objetivo de reduzir custos de armazenamento e de transporte.

Costa (2016), ao analisar a especificidade de ativo na atividade do feno no Estado do
Rio Grande do Norte, enfatiza que a localizacdo geografica é um fator diferencial
determinante, sendo necessario que 0s agentes estejam estabelecidos geograficamente
proximos. A reducdo do custo do produto e seu valor de venda tornam-se mais eficazes
guando a distancia entre eles é a menor possivel. A localizacdo dos recursos naturais
proximos a organizagéo produtora, bem como a logistica, sdo pontos fortes que podem fazer
toda a diferenca.

Nesse sentido, a rede de supermercados enfrenta dificuldades de localizagcéo
geografica por estda muito distante da maioria dos fornecedores do segmento
supermercadista. Para diminuir a distdncia e aproximar as industrias, foi necessario
investimento na construcdo de um CD (centro de distribuicdo), e a aquisicdo de um
caminhdo para entregar as mercadorias nas lojas dos associados. O CD foi montado
estrategicamente em Pau dos Ferros/RN, em relacdo a localizacdo das demais lojas, e ja
trouxe uma reducédo de custos para o caminh&o da rede.

4.4 Incerteza

De acordo com Williamson (1985), a incerteza € o grau de influéncia dos fatores
econdmicos, dos pressupostos comportamentais e das caracteristicas das transagfes que
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exercem sobre os agentes econémicos no que diz respeito a previsibilidade de antecipar
acontecimentos futuros. Essas variaveis conduzem os agentes econémicos a relacdes
contratuais de maior complexidade na medida em que se faz mais intensa a incerteza que
permeia a transagao.

Verificou-se que a previsdo de faturamento e a introducéo de novos produtos séo
pontos analisados para determinar o volume de compras de mercadorias, e gera uma
incerteza refletida na prépria dificuldade de prever as vendas de um produto, principalmente
se for produto entrante, que por sua vez depende da aceitacdo dos clientes.

Pelo perfil e produtos quando vai fechar o contrato é avaliado qual
seguimento que interessa ao associado, se os produtos fazem parte do mix
da rede e se esses itens forem positivos, a proposta é levada para o
associado avaliar, e ap0s isso é realizado um estudo de previsdo do
faturamento, o que a rede vai ganhar de diferenciacdo no mercado e de
acordo com isso realiza as clausulas de contratos, tais como; quanto a
empresa vai pagar para entrar na rede, quais produtos serdo introduzidos,
gual percentual serd pago. Sempre comeca no produto.

Verificou-se também que ha a necessidade de confirmar informagbes com o
fornecedor para saber se a proposta de negociacao se é realmente conforme foi feita e
apresentar a posicdo positiva ou negativa da rede de supermercados em relagdo a tal
negociacdo que poderia gerar futuramente ocasifes oportunistas em beneficio do
fornecedor.

[...] falta comunicacdo para esclarecer os detalhes, faltam informacdes que
€ sempre necessario estd confirmando as informagdes, desperdigcando
tempo e energia para resolver as situacdes, ai devido e experiéncia
adquirida, quando € passada a proposta, ja comeca a tirar algumas dividas
pra quando for lancar a proposta para o associado ser da forma mais clara
possivel.

A variagdo de precos das commodities no mercado de agfes pode gerar custos ex-
post, diante da possibilidade desses eventos futuros ndo serem previstos pelos gestores.
Assim, surge a necessidade de se criarem salvaguardas contratuais (custos ex-ante) que
minimizem o problema da incompletude contratual, com o propésito de se reduzirem os
custos ex-post através destas eventuais salvaguardas.

[...] por isso é feito acompanhamento das cota¢des na bolsa de valores pra
acompanhar, operacdo carne fraca onde a carne ficou mais barata, ndo
pode comprar s por comprar, tem que verificar como o mercado ficara.

Foi constatado o surgimento de fatos divergentes do acordado em contrato, sdo
informacdes que evidenciam a nao veracidade dos fatos da transacéo. Diante da situacdo a
rede de supermercados tem recorrido ao argumento da descontinuacdo da parceria para

com o fornecedor, o0 que nédo é interessante para ambas as partes. Dessa forma tem
conseguido contornar os erros contratuais.

[...] A continuidade da parceria que é posta em cheque, e por ser um grupo
forte, as empresas cumprem o prometido, normalmente esses erros sdo por
causa do fator humano por falta de clareza na comunicagéo do vendedor.

Diante dos fatos identificados, a incerteza pode ser representada pelos seguintes
cbdigos: compras baseadas na previsdo de faturamento, confirmar informacdes com o
fornecedor, consequéncias dos erros de contrato, eventos futuros nao previstos, fornecedor
gue ndo cumpri clausulas contratuais, mudanca de equipe de analise de propostas, nivel de
aceitacdo de novos produtos pelos clientes e variacdo de precos das commodities
frequentemente. Os cadigos utilizados foram relacionados no programa Atlas ti 8.0 e deu
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origem a seguinte rede, conforme a Figura 4.

NIVEL DE ACEITACAO DENOVOS  assacisted wit  /~, coMPRAS BASEADAS NA
PRODUTOS PELOS CLIENTES et

PREVISAO DE FATURAMENTO
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CONSEQUENCIAS DOS ERROS DE
CONTRATO

VARIAGAO DE PRECOS DAS
COMMODITIES . _TompcEed Wi | CONFIRMAR INFORMAGOES
FREQUENTEMENTE COM O FORNECEDOR

Figura 4 — Incerteza
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Williamson (1985) afirma que na auséncia da racionalidade limitada e do
oportunismo, acabaria com qualquer tipo de incerteza nas transacfes econdmicas, pois
nada seria modificado do que fosse acordado. Todas as informagdes iniciais se manteriam
fidedignas até a conclusao da transacao.

Conforme a Figura 4, Williamson (1985) aborda a respeito da dinAmica do ambiente
econdmico que esta sujeito a varias mudancas nas negociacdes, isso explica a presenca da
incerteza nas transacdes econdmicas que acontece pelo fato dos agentes ndo poderem
avaliar, com o nivel de confianca necesséria, exatamente o que ird acontecer no futuro. Ele
ainda esclarece que adaptacdes contratuais se justificam devido ao aumento da incerteza ou
a presenca dela, a fim de diminuir os impactos das mudancas e o0s comportamentos
oportunistas que uma das partes da relacdo econémica podera demonstrar.

Quanto a incompletude, a sua ma formulacdo apresentava erros, lacunas contratuais
e riscos que podem refletir em aumento de custo de transacéo, onde poderiam ser evitados
caso algumas clausulas estivessem presentes nos contratos. A rede de supermercados
precisa melhorar nesse ponto para evitar custo de transagdo e desgaste com o fornecedor,
uma vez que o mesmo nao é facil de ser substituido no mercado.

45 Frequéncia

A frequéncia faz referéncia a quantidade de vezes que uma transacao é efetuada
entre as partes, estabelecendo um atributo importante, porque quanto mais transacgdes
houver, maior a necessidade de clausulas contratuais para lidarem com imprevistos
decorrentes de incompletude contratual (WILLIAMSON, 1985).

O entrevistado afirmou que normalmente os contratos de compras das mercadorias
sao fechados para o periodo de um (01) ano de validade, o chamado contrato de parceria.
Ha também os contratos de encartes, com menor tempo de duracdo e com menos
formalidades, podendo entrar e sair conforme viabilidade para ambas as partes. A rede de
supermercados prioriza 0s contratos de parceria, que geram maior confianca nas
negociacdes e por dar a possibilidade de negociacdes de longo prazo com 0s mesmos
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fornecedores de mix de produtos de seu interesse.

Normalmente, os contratos de parceria duram um ano, existem também
compras de encarte que para o fornecedor entrar no encarte tem que fazer
um investimento em fotos, esses contratos sdo de duracdo menor, sao
como acordos comerciais e duram o tempo do encarte. Ja os de parceria
duram um ano e sdo renovados de acordo com o interesse de ambas as
partes, os contratos de parceria sdo mais continuos. Todos os anos 0s
contratos sdo renovados até que alguma das partes demonstre interesse
em néo dar continuidade.

O entrevistado relatou um fato em relacdo a ajustes contratuais, que houve a
necessidade de ajustar o contrato formalizado por motivo de ndo ser possivel alcancar as
metas previstas por parte da rede de supermercados, entdo o fornecedor ficou desobrigado
de realizar o pagamento de um percentual baseado nas metas previstas. Logo, as metas e
0s pagamentos foram ajustados e formalizados em contrato. A continuidade contratual
prevalece nas relagbes comerciais onde a parceria de longo prazo é primordial.

Sim, no ultimo planejamento de marketing com um dos fornecedores havia
sido negociado com base no numero de fornecedores foi acordado um
faturamento muito distante do que tinha para o fornecedor e esse contrato o
fornecedor tinha que pagar uma clausula em que a Rede tinha que cumprir
essa meta ndo pode ser atendido e ai teve que readaptar o contrato de
parceria.

Percebeu-se que ao longo do tempo a rede de supermercados tem tratado mais
profissionalmente as transacfes de compra das mercadorias para com seus fornecedores. A
mesma tem alcancado um melhor nivel de padronizagdo nas negociacdes, porém ha uma
constante necessidade de melhorias nesse sentido.

O nivel é muito bom, foi batalhado muito para chegar a esse patamar, mas
existem situac8es durante o percurso como o atraso de fornecedor em
determinado segmento gerando efeito cascata para todas as lojas, pois vai
alterar todo o calendério de compras deixando a Rede descontrolada nesse
aspecto e isso também reflete nos estoques dos associados gerando uma
série de efeitos. E hoje a Rede conseguiu chegar a um patamar muito bem
organizado com o calendario de compras, gerando uma padronizacdo de
compras da Rede, o que facilitou bastante.

Para criar e manter uma boa relacdo entre a rede de supermercados e fornecedor é
relevante conhecer e confiar na relagdo comercial para que a transacao econdmica se
concretize e se repita com mais frequéncia, o que fortalece a parceria, que gera a
possibilidade de reduzir custos de transa¢do econdmica entre 0s agentes.

Diante dos fatos identificados, a frequéncia pode ser representada pelos seguintes
cbdigos: ajustes contratuais, continuidade contratual, contratos de parceria, nivel de
padronizagédo dos contratos, relacdo — rede de supermercados — fornecedor e validade dos
contratos. Os cédigos utilizados foram relacionados no programa Atlas ti 8.0 e deu origem a
seguinte rede, conforme a Figura 5.
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Figura 5 — Frequéncia
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Conforme a Figura 5, a frequéncia é representada pela quantidade de vezes em que
as transacdes econdmicas sdo realizadas entre os agentes. Portanto, quanto mais positivo
for o nivel de frequéncia nas negociacfes, 0s custos transacdo econdmica serdo
recuperados com maior facilidade. Vale salientar que, ao existir a especificidade de ativos, a
frequéncia necessitar4 acontecer para justificar as transacoes; pois, s6 assim, é possivel
obter um retorno sobre esse investimento (WILLIAMSON, 1985).

Correia (2001), ao analisar a presencga da frequéncia na da industria farmacéutica,
discute a evolugdo do setor de compras que nos anos 1970 as empresas viam o setor de
compras de forma passiva nas negociacdes e somente a partir dos anos 90 foi que houve
maior dedicac@o de pesquisadores e profissionais com relagcdo as estratégias de compras,
ressaltando-se a importancia crescente do relacionamento comprador — fornecedor. Ele
conclui dizendo que o surgimento da abordagem estratégica de compras ocorrida nos
tltimos 20 anos, estd fundamentado na transformacao do relacionamento comprador —
fornecedor, tradicionalmente uma relacdo oportunista competitiva de curto prazo, para uma
relacdo parceira de longo prazo.

Dorneles et al (2013, p. 18), ao analisar a presenca da frequéncia no setor apicola no
Estado de Mato Grosso do Sul, verificou-se nas relagbes entre comprador e fornecedor
recorréncia nas transacfes. O pesquisador conclui que essa caracteristica aponta para um
incentivo de coordenacéo das transacdes por formas contratuais.

Nessa perspectiva, a rede de supermercados, procura construir cada vez mais
contratos de parceria de longo prazo para com seus fornecedores, visando garantir o
suprimento dos seus estoques em tempo habil e com precos competitivos para satisfacao
dos seus clientes.

4.6 Processo de compras
O processo de compras é uma atividade fundamental para o bom gerenciamento da
rede de supermercados, pois influencia diretamente nos seus estoques, no relacionamento

para com seus fornecedores e clientes, estando também relacionada a alta competitividade
do setor de supermercadista. Portanto, percebeu-se a necessidade de aprimorar a gestao
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do processo de compras com 0 objetivo de reduzir seus custos e se manter competitiva no
mercado.

O processo de compras inicia-se no com o recebimento de solicitacdes de compras
de determinados produtos de interesse de todos os associados, em seguida o0 setor de
compras faz a selecdo dos fornecedores com produtos solicitados. Logo apés faz-se a
pesquisa de preco e depois realiza uma contra proposta para os fornecedores, com o
objetivo de adquirir os produtos com os melhores custos possiveis. Apods a selecdo dos
fornecedores e produtos, faz-se a inclusdo dos produtos solicitados no sistema de compras
e disponibiliza para os associados preencherem as guantidades que necessitam. Por fim é
enviado um pedido de compras aos fornecedores fechando o processo de compras.

Baseado nos calendarios divididos em compra de indastria que é
caracteristico pelo calendario e por oportunidade e as compras de encartes.
No processo interno € baseado na realizacdo de selecdo do mix de produtos
gue serdo necessarios comprar na semana ou em determinada negociacao
e ai comeca o processo de pesquisa de preco que esta rolando no mercado
e com alguns fornecedores por telefone, pesquisa também o preco
praticado dentro das lojas, pesquisa as questbes de mercado, quando é
commodities, como vai se comportar e paralelo a isso € solicitado os pregos
aos fornecedores, quando os precos chegam é feita uma comparacéo
(preco, produto e marca) depois disso é langada a contra proposta para o0s
fornecedores para chegar ao preco que € interessante para Rede e depois é
selecionado o produto e a industria, e depois dessa selecdo o escritério
langa as propostas no sistema de compras e 0os associados vao preencher a
guantidade que eles tém necessidade, salvo exce¢des em que € necessario
fechar um volume ai esse quantitativo de produtos € de acordo com o
faturamento de cada loja e ai é passada a cotacdo fechada para o
fornecedor que repassa para a industria e é finalizado o processo de
compras.

Percebeu-se que na rede de supermercados, a funcdo desempenhada pelo gestor de
compras ser de suma importancia, onde um pequeno desvio no processo de compras pode
afetar todo o ciclo da empresa, além de comprometer a salde financeira.

Verificou-se ainda que a tecnologia esta presente no dia a dia dessa profisséo, pois a
rede de supermercados possui um sistema de compras e gerenciamento de estoques e que
sem 0s mesmo o exercicio da funcéo ficaria comprometido.

Na visdo do entrevistado, a gestdo de compras da rede de supermercados esta
sendo bem conduzida, porém vé a constante necessidade de capacitacdo dos profissionais
de apoio nas suas decisoes.

Por fim, o entrevistado afirmou que as parcerias entre a rede de supermercados e
fornecedores é um ponto fundamental para o setor de compras, pois as parcerias geram
confianga entre os envolvidos, o que aumenta o interesse cada vez maior de buscarem uma
negociacdo que seja atrativa para ambos.

Diante dos fatos identificados, o processo de compras pode ser representado pelos
seguintes cédigos: compras, compras de encarte, compras de oportunidade, compras
programadas, selecdo — mix de produtos, pesquisa de pre¢os, contra proposta, selecdo —
produto — fornecedor e pedido de compra. Os cddigos utilizados foram relacionados no
programa Atlas ti 8.0 e deu origem a seguinte rede, conforme a Figura 6.
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Figura 6 — Processo de compras
Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Assim como na Figura 6, Correia (2001) descreveu 0 processo de compras com as
seguintes etapas: identificacdo das necessidades, localizacdo e sele¢do de fornecedores,
negociacdo de preco e demais condi¢des e a garantia da entrega.

Correia (2001) discute sobre um dos fatores essenciais para a elaboracdo da
estratégia de compras ser um forte relacionamento comprador — fornecedor, que possibilita
a reducéo dos ciclos de tempo, melhoria de qualidade do produto e valor agregado.

O setor de compras da rede de supermercados possSui um passo a passo
extremamente importante na hora de fazer os pedidos de compras, conforme organograma
acima. Esse processo de compras deve ser seguido com base no que foi determinado como
objetivo principal da empresa envolvendo todos os setores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo identificar os fatores que determinam a selecao de
fornecedores a luz da teoria do custo de transacao econémica, por meio de um estudo de
caso na rede de supermercados no Estado do Rio Grande do Norte. Nessa perspectiva
constatou-se, inicialmente que a rede de supermercados enfrentava grandes dificuldades de
acesso a grandes fornecedores localizados em Natal/RN, distante aproximadamente 400 km
de Pau dos Ferros/RN.

Os resultados evidenciaram nos aspectos dos pressupostos comportamentais a
presenca da racionalidade limitada e do oportunismo majoritariamente pela falta de
informac8es relevantes. Em relacdo aos atributos de transacéo, a incerteza ficou marcada
por desconfiangas nos fornecedores que ndo se mostraram totalmente confiaveis. Nessa
perspectiva, o fator determinante na selecdo de fornecedores corresponde a parceria
construida entre os agentes, ao longo do tempo. Dessa forma, tanto o nivel de incerteza
guanto as acdes oportunistas diminuem, consolidando assim os contratos de parceria para
reduzir os custos de transacdo econdmica entre a rede de supermercados e seus
fornecedores.

Identificou-se como limitacdo de pesquisa dois pontos relevantes, o primeiro faz

19



referéncia a escassez de trabalhos cientificos com essa temética, considerando a relagéo
dessas variaveis, e 0 segundo foi a concentracdo das informacdes estratégicas de compras
em um unico colaborador, dessa forma as informacfes extraidas limitaram-se a visdo de
uma unica pessoa.

Para pesquisas futuras, a sugestdo é que busquem a resolucdo da seguinte
problematica: fatores que determinam a sele¢éo de fornecedores a luz da teoria do custo de
transacdo econbmica. Aplicando o estudo em outras redes supermercadistas, em outras
regibes do estado do Rio Grande do Norte ou em outros setores, tendo em vista que uma
maior frequéncia das negociacdes de compras € extremamente relevante na reducdo dos
custos de transacdo econdmica entre 0s agentes.
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ANEXO

APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O GESTOR DA REDE DE
SUPERMERCADOS NO ESTADO DO RIO GRANDE DO NORTE

A pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que determinam a selecdo de
fornecedores a luz da teoria do custo de transacédo econdmica. Nessa perspectiva, solicita-
se a indispenséavel cooperagdo de V.S.2 neste estudo, o qual é pertinente as perguntas de
pesquisa que este artigo pretende responder.

Este trabalho se refere ao trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Universidade Federal Rural do Semi-Arido — UFERSA, Campus Mossor0, para a obtencéo
do grau de Bacharel em Ciéncias Contabeis. A pesquisa tem carater estritamente
académico, sem divulgacdo dos nomes das pessoas envolvidas.

O autor deste estudo é o discente Moizes Duarte de Morais, orientado pela
Professora Doutora Luciana Batista Sales, que agradecem, desde ja, a sua preciosa
cooperagdo. Serdo realizados dois tipos de entrevistas semiestruturadas, uma
especificamente para o presidente da rede de supermercados e outra para o gerente de
compras.

A pesquisa esta dividida em dois blocos, o primeiro faz mencdo a algumas
informacfes gerais da empresa supermercadista, o segundo se refere a competitividade do
setor e o terceiro esta voltado aos custos de transacao econdémica.

CUSTOS DE TRANSACAO ECONOMICA

1. Quando comecou a ser planejada a rede de supermercados e qual o seu objetivo?
2. Como se deu a expansao da rede de supermercados?
3. Quantas empresas sdo associadas a rede de supermercados e quais 0S critérios

para uma empresa se associar?

4. Em média quantos funciondrios ha em cada empresa associada a rede de
supermercados?
5. Como vocé avalia a satisfacdo dos empresérios associados em relacdo a prestagéo

de servicos da rede de supermercados?

6. Como vocé avalia a interagcdo entre os empresarios associados a rede de
supermercados?
7. Quais sdo as estratégias adotadas pela rede de supermercados para comprar a

baixo custo e como vocé as avalia?
8. Qual é o regime de tributagdo das empresas associadas a rede de supermercados?
9. Qual a contribuicéo da rede de supermercados para a regido do alto oeste potiguar?

10. Que imagem a rede de supermercados conseguiu criar para com O0S Seus
fornecedores?

Pressupostos comportamentais
Racionalidade Limitada

11. A rede de supermercados tem contrato formal na compra das mercadorias?
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12. Como a rede de supermercados se prepara para as suas negociagcdes de compra de
mercadorias?

13. O mercado disponibiliza todas as informacfes necessarias para o fechamento da
transacdo de compra das mercadorias? Caso sim, Como? Caso nao, Por qué?

14. Durante a execucdo do contrato de compra das mercadorias, surgem informacdes
gue vocé ndo tomou conhecimento no momento da negociacdo? E qual € a sua opinido a
respeito?

15. Vocé tem conhecimento de alguma situacdo explorada de forma oportunista por
algum fornecedor, por falhas de contrato e consequentemente causou custos de transagao?

Oportunismo

16. Como a rede de supermercados procura se prevenir das falhas, lacunas ou omissdes
contratuais?

17. Vocé tem acesso a todas as informacdes necessarias no processo de negociacao de
compra das mercadorias? Caso sim, de que forma? Qual é a sua avaliacao a respeito?

18. Qual é a sua opinido com relacdo a exposicdo das informagdes antes, durante e
depois das contratacdes de compra das mercadorias?

19. J& houve casos de rescisdo contratual na compra das mercadorias? Caso sim, quais
foram as consequéncias e como vocé avalia?

Atributos de transacgéo
Especificidade de ativo

20. Como vocé avalia a localizacao geogréfica da rede de supermercados, com relagéo
a reducao dos custos de transporte (proximidade com os fornecedores)?

21. Como vocé analisa as habilidades ou competéncias especializadas dos funcionarios,
gue sao provenientes do aprendizado de atividades praticadas na rede de supermercados?

22. A rede de supermercados investe em ampliacdo de mix de produtos para atender a
demanda de um cliente especifico? Caso sim, qual é a sua opiniao?

23. Qual é a sua opinido a respeito da marca rede de supermercados?
24. Quanto a importancia de conhecer os seus fornecedores, qual é a sua opinido?

25. Como vocé avalia a dependéncia ou independéncia de negociacdo entre a rede de
supermercados e seus fornecedores?

Incerteza
26. Vocé ja constatou alguma informacao, apés o fechamento do contrato de compra das

mercadorias, que evidenciasse a ndo veracidade dos fatos da transacdo? Caso sim, como
vocé se comportou? Continuou com o mesmo fornecedor?
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27. Como vocé avalia os contratos que séo realizados nas negocia¢des de compra das
mercadorias?

28. Como acontece a interacdo de informacgdes de compra entre os que compdem a rede
de supermercados?

29. Como vocé avalia as informacbes que os fornecedores passam para a rede de
supermercados?

Frequéncia
30. Como vocé avalia a frequéncia contratual das transagbes de compra das
mercadorias que ocorrem na empresa? S&o continuas ou esporadicas? Ja houve

necessidade de ajustes contratuais apds o fechamento do contrato?

31. Ja houve necessidade de ajustes contratuais ap6s o fechamento do contrato? Como
vocé avalia esses ajustes?

32. Normalmente, os contratos de compra das mercadorias sdo fechados, considerando
guanto tempo, em média, para o seu término? E qual é a sua opinido a respeito?

33. Qual é a sua opinido a respeito das transacGes de compra das mercadorias, que
ocorrem na organiza¢cdo? Bem como o seu nivel de padronizagdo? (transa¢cdes comuns ou
incomuns no dia-a-dia da rede de supermercados).

34. Quanto a importancia de conhecer os seus fornecedores, qual é a sua opinido?

35. Como ocorre o processo de compra?
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