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Resumo

As decisbes estratégicas para o0s resultados dasesamptém exigido o uso de
instrumentos de gestdo que permitam uma melholisandb contexto da decisdo. O
objetivo deste trabalho é utilizar a andlise ddasuesas de governanca das transacdes
como instrumento na decisdo de compras estratégi@mmo método de pesquisa foi
utilizado um estudo de caso envolvendo uma granmggesa do segmento de alimentos e
seu principal ingrediente, a farinha de trigo. @b&lho apresenta as transacoes realizadas
pela empresa, a andlise das estruturas de govarnétizadas e as decisfes estratégicas
mais indicadas para a compra da farinha de trigo.

Palavras-chave:estrutura de governanca das transacdes, comprategitas, trigo

ANALYSIS OF GOVERNANCE STRUCTURE AS MANAGEMENT TOOL OF
PURCHASES STRATEGICAL
Abstract
Strategics decisions for the results of the comgsmhas demanded the use of management
tools that allow a better analysis of the contdxhe decision. The objective of this paper
Is to use the analysis of governance structurgasfsactions as tool in the decision of
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purchases strategical. As research method was aigede study involving a large food

company and its main ingredient, wheat flour. Trepgy presents the transactions
undertaken by the company, the analysis of govematructures used and the strategic
decisions most appropriate for the purchase of witmar.

Keywords: governance structure of transactions, purchasategical, wheat flour

1. Introducéo

A dindmica intensa na busca por melhaesultados nas empresas e a forte
competitividade dos mercados tém provocado contiemée o surgimento de novas
estratégias para a conducdo dos negécios. Seguiticldréland; Hoskisson (2008) as
estatisticas que detalham a natureza da econowolial glefletem as realidades de um
ambiente hiper-competitivo entre as empresas esafidede cada empresa, dentro da sua
individualidade, é analisar com profundidade oscedos em que compete e estabelecer
um processo dindmico e continuo de gestdo estratégi

Estas novas estratégias desenvolveemstdo o ambito das empresas, inclusive
na area de materiais, especialmente nas transpgi@®scompras estratégicas” de matérias
primas para 0s processos produtivos. Em segmeatnsatta competitividade nmarket
share, uma agressiva estratégia na cadeia de suprimgy@esou a ser importante
diferencial competitivo ndo sé para a gestdo lmgistomo também para o desempenho
do resultado econdémico-financeiro das empresas EBRE/HITTEN; INMAN, 2008).

Para Neves; Hamacher (2004) o conast@ompras dentro da visdo estratégica
dos negdcios é entendido como um processo de fidagéio, avaliagdo, negociagédo e
contratacdo das fontes de fornecimento para predwgcessarios para o funcionamento da
organizacéo, visando maximizar os resultados del&nam cenario competitivo.

Axelsson, Rozemeijer e Wynstra (2008)Jimém o conceito de compras como
atividades estratégicas relacionadas as aquisigéeprodutos e servigos, através de
processos multifuncionais focados no gerenciameatmtegracédo e desenvolvimento dos

fornecedores, com o objetivo de conseguir vantag@npetitiva. Ainda sobre o tema uma
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consideracdo importante € que as compras estraségecessitam de um entendimento
profundo sobre os ativos transacionados, sobreee@sssidades das partes envolvidas, ou
seja, comprador e fornecedor e também sobre aezatdo relacionamento entre elas.

Ha duas décadas o conhecimento, o delsemento das cadeias produtivas e de
suprimentos e a utilizacdo de estratégias de cargaasaram a ter grande importancia
para os resultados dos negdcios. Como todo processompras envolve transacdes, 0s
conceitos ligados a estas também passaram a tert@npia no contexto da decisdo de
estratégica de compras, principalmente as formg®wdernanca das transacoes.

Iniciaram-se por volta de 1930 os estudque permitiram aprofundar o
conhecimento sobre as transacodes realizadas pelpesas, definindo com isto suas
caracteristicas, sua importancia e abrangéncia mdbieate dos negocios. Este
conhecimento sobre as transacfes nas cadeias ipasduse deu gracas ao
desenvolvimento dos conceitos da Nova Economi#uonginal e da Economia dos Custos
de Transacéo elaborados dentre outros, mas primapte por Coase (1937), Williamson
(1985; 1991) e North (1990).

Este trabalho se desenvolve no ambi@gateegdcios da cadeia produtiva de trigo
no Brasil, que devido aos processos de aberturadauoa, desregulamentacao do setor de
trigo e a implementacdo do Mercosul acontecidodéeada de 90 sofreu profundas
mudancas que a impactou de forma significativa.

A historia desta cadeia é bastante urtbatla, uma vez que teve seu
desenvolvimento afetado por intervencdes governtisencom cunho as vezes
protecionista e as vezes excessivamente controlgeiando limitacdes a suas operacoes e
impedindo com isto o seu desenvolvimento livre ena como cadeia. No inicio dos anos
90 a cadeia produtiva do trigo, ainda pouco estdtufoi entregue e submetida as regras
do mercado nacional e internacional do trigo, ggwasom isto muitas dificuldades para os
elos e agentes participantes da cadeia. Sobr@estisa; Paulillo (2009, p. 97) comentam
gue “para a cadeia triticola, que sempre esteudadg por um forte aparato estatal, esse

choque foi mais intenso, sendo que os atores aypaeaen grande dificuldade em se
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adaptar ao novo contexto institucional e competitinComentam também que “outras
cadeias triticolas internacionais que também suofriagulacdo, como a Argentina, por
exemplo, parecem ter sido preparadas para essasgasd.

O trabalho visa assim contribuir coma@icacdo de importantes conceitos da
Economia dos Custos de Transacao na gestao daaGi&uprimentos. Tem o objetivo
de utilizar a analise das estruturas de governdagatransagdes como instrumento de
gestdo na decisdo de compras estratégicas. Conmdonde pesquisa utilizou-se um
estudo de caso desenvolvido em uma empresa deegpantt do segmento alimenticio,
lider em alguns de seus mercados e com atividaesldstria de transformacédo na cadeia
produtiva do trigo e suas transacdes para aquidiediarinha de trigo.

2. Referencial tedrico

Ronald H. Coase, autor do artigie nature of the firm”(Coase, 1937), que se
tornou referéncia de um novo conceito, foi preaud® Nova Economia Institucional
desenvolvendo uma teoria realista e tratavel sfiinas, que contribuiu para a mudanca
da forma de pensar sobre a organizacédo economika (MWMSON; WINTER, 1993).

Apés Coase, outros importantes pesdaiea contribuiram na buscas destas
respostas e na construcado destes novos concednémeicos, como Oliver Williamson
com seu livro“The economic institutions of capitali$nf1985) e Douglass North com o
livro “Institutions, institutional change and economicfpanancé (1990).

Para todos estes pesquisadores o gunastiento chave era sobre um paradigma da
economia neoclassica, ou seja, que o Unico e fmerfmordenador das transacdes
efetivadas pelas firmas era o mercado, o precoo®aNEconomia Institucional pode ser
considerada como uma linha do pensamento econdoueo considerou parte dos
paradigmas classicos da moderna organizacao irustexpandiu o conhecimento em
direcdo ao estudo do ambiente institucional e dagiweis transacionais que caracterizam
a organizacédo das firmas e dos mercados (JOSKOWAB).19Dos questionamentos de
Coase e dos aprofundamentos de Williamson e Ndethitre outros, surgem oS conceitos

da Economia dos Custos de Transacao.
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2.1. Economia dos Custos de Transacao

Dos estudos realizados por Coase (198ifliamson (1985; 1991), North (1990),
Zylbersztajn (1995) e Farina (1999) pode-se extra@ o modelo desenvolvido pela Nova
Economia Institucional € microanalitico, ou sejaplica-se a cada transacao
individualmente.

Ainda se conclui que as transacdesmaldo valor intrinseco do ativo
transacionado, apresenta custos e riscos reladsrmaxin a propria transacao. Estes custos
sao os de elaboracdo e negociagcédo dos contratasert®iracao e fiscalizagéo de direitos
de propriedade, do monitoramento do desempenhargknizacdo de atividades, das
adaptacdes, das demandas judiciais, etc. Para imamimos custos e 0S riscos é muito
importante o acerto na escolha da estrutura dergawea adequada para a transagao.

Para Williamson (1991) sé&o trés asuastas basicas de governanca de transacgoes:
a de mercado, a hibrida e a hierarquica.

2.2. Atributos das transacdes
Williamson (1985; 1991) define os seges atributos para as transacgodes:

a) Frequéncia da transacgdo que indica a freqiéncia com que cada tipo desaigaD
ocorre dentro de um periodo de tempo.

b) Incerteza da transacédo refere-se a possibilidade de ocorréncia de Srmqao
previstas que podem afetar a transacao. Podentssytes imprevistas ligadas ao risco de
ndo fornecimento e consequente desabastecimerjoalédade do ativo, a majoracdo
inesperada de precos no mercado, de custos logistde mudanca dos hébitos e
preferéncias dos consumidores, da entrada de odubstitutos, de exigéncias legais,
etc.

c) Especificidade dos ativosrefere-se a situacdes muito particulares sobproduto
transacionado ou sobre as condigfes para a transhigite estudo a especificidade

considerada sera a dos ativos fisicos, ou sejaaontq o objeto da transacao tem producédo
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restrita ou se sdo requeridos matérias primas, pam@ntos e recursos técnicos
especializados ndo comuns ao mercado, que possean djéculdades em caso de

interrupcdo do fornecimento ou se o ativo é deaspecifico a uma determinada atividade,
com dificil recolocacéo do ativo no mercado.

Numa outra vertente de andlise, WilBam (1985) definiu atributos
comportamentais dos agentes, classificando-os como:
a) Racionalidade Limitada: indica o grau de limitagcdes e conhecimentos dest@s das
transacdes para a tomada de deciséao.

b) Oportunismo nas transagOes caracterizado pelo grau de risco dos agentes
participantes da transagdo agir de forma propoditsica e exclusivamente com seus
interesses. Com o0 comportamento oportunista unmagestes pode gerar a assimetria de
informacdes, através da omissao das mesmas visaaddtilizacdo de forma exclusiva ou
através da divulgacéo de forma incompleta ou distardas informacdes visando enganar,
disfarcar ou confundir.

2.3. Estruturas de Governanca das Transacdes

Dois conceitos auxiliam o entendimemimbre estruturas de governanca das
transacoes, ou seja, que governar a transacadicagnicentivar o comportamento que se
espera da transacao, controlando-o (FARINA, 1999ue a Economia dos Custos de
Transagao sustenta que as transagodes, que diferesaus atributos, estdo alinhadas com
as estruturas de governanca, que diferem em setasaicompeténcias (WILLIAMSON,
1991).

Baseados em estudos de Williamson (19891) e Brickley; Smith; Zimmerman
(1997 apud ZYLBERSZTAJN et. al.,, 2000) pode-se rdefas seguintes estruturas de
governanga para as transagdes e suas caractsristica
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2.3.1. Estrutura de Governanca de Mercado

Os atributos das transacoes nesta estrutura dengoga séo definidos como:
- Especificidade dos ativosativos fisicos com baixa especificidade. Ativaxigm ser
adquiridos ou vendidos sem restricbes de mercado.
- Frequéncia das transacgfed-reqiiéncia ocasional ou recorrente (repetitiva).
- Incerteza na transacdo A incerteza nas transacdes ndo € relevante pes&riura de
governanca de mercado, uma vez que nado havendcifesga@de nos ativos ndo ha
dificuldades para superar a incerteza.

Esta estrutura de governanca indicgegsintes comportamentos dos agentes:
- Racionalidade limitada Ativos sem especificidade e de operacéo tipo, s geram
assimetria no nivel de conhecimento e poder des@edos agentes das transacdes.
- Oportunismo: Tendéncia de n&o existir lacunas para oportunismo

A relacdo contratual esperada nestatash de governanca de mercado é de:
- Acordos verbais e informais ou Contrato classicoNormalmente sédo transacfes sem
uma efetiva relacdo contratual formal, uma vez gsieagentes se sentem seguros para
utilizar acordos verbais e informais, mas tambéndepse estabelecer uma relacao
contratual, utilizando-se o contrato classico deocprazo. Este tipo de contrato se aplica
nas operacdes que representam o ideal da economiagja, as operacdes baseadas
unicamente no mercado, com forte viés monetario, pdeco. A identidade e o
relacionamento dos agentes séo irrelevantes. Q#esgda transacdo ndo tém qualquer
relacédo de dependéncia entre si, sendo que cag@dertomar suas decisdes sem consulta
ou interferéncia do outro.

Quanto a forma de exercer a governanca das trassaesta estrutura espera-se:
- Governanca de mercadoE utilizada para governar as transacdes comuébstde baixa
especificidade, sem relevancia para a frequéneianeerteza nas transacgfes. Esta forma
de governanca se alinha com a dindmica do merdadoyte viés de preco, tipo spot.
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2.3.2. Estrutura de Governancga Hierarquica

Os atributos das transacdes nestawstrde governanca sao definidos como:
- Especificidade dos ativosNa estrutura de governanca hierarquica os atdwsalta e
médio-alta especificidade. Sdo grandes as barrp@es se encontrar fornecedores no
mercado para o0s ativos com este elevado grau éeiBsipade. Isto pode ser devido a
particularidades restritivas do proprio ativo ftsidas exigéncias de qualidade ou mesmo
da complexidade do processo produtivo. Como o®aindo podem ser encontrados com
facilidade no mercado, a ocorréncia de interrupg@efrnecimento pelo agente vendedor
trara enorme dificuldade ou prejuizo ao agente cadys. Por isto na estrutura de
governanca hierarquica ha a decisdo de produarnamente os ativos, quer dentro da
mesma unidade de negécio ou em unidades de neglificentes da mesma organizacao.
- Frequéncia das transacoes Frequéncia recorrente, repetitiva. A frequéncia d
transacdes é elevada, um fornecimento continuatiass.
- Incerteza na transacao O grau de incerteza nas transacdes na estrutugacrnanca
hierarquica é alto e médio-alto. Esta incerteza kigada a alta especificidade dos ativos e
aos riscos e consequentes problemas e prejuizasrel@es da interrupcdo do seu
fornecimento. A opgao de produzir internamentee@racdo vertical) visa n&o conviver
com nenhum grau de incerteza e risco. Um nivelddtincerteza nas transacdes associado
a uma especificidade alta dos ativos exige umaitasér de governanca hierarquica, com
integracdo vertical. Para um nivel meédio de ineert@as transacbes associado a
especificidade média ou alta dos ativos pode setdnteressante também a integracao
vertical.

Esta estrutura de governanca indicgegsiintes comportamentos dos agentes:
- Racionalidade limitada Devido a média e alta especificidade dos ativpsando
decidido por produzir internamente na empresaglagdes e transacdes sao internas entre
departamentos ou unidades de negécio e naturalnfenvera compartilhamento das

informacdes e decisdes.
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- Oportunismo: Na integragdo vertical ndo ha sentido para otap@mo, pois as relagbes
sdo internas a empresa. O que pode existir sdditosrde interesses entre as pessoas
envolvidas nas transacfes internas, entre resaltddodepartamentos ou unidades de
negécio que podem acarretar conflitos, mas ndo aacterizando como atitudes
oportunistas.

A relacdo contratual esperada nestatash de governanca hierarquica é de:
- Relacao Contratual (Contratos internos com caractdstica relacional, bilateral): na
integracao vertical as relacdes séo entre depanmtameu unidades de negdcio dentro de
uma mesma organizacdo e muitas vezes nado se ezgestabelece uma rigida e formal
relacdo contratual. Mas podem ser utilizados ctodreelacionais, na forma bilateral para
conducdo e solucdo de conflitos. Este contratoépmmssibilidades do surgimento de
situacbes perturbadoras ndo previstas na relacatratwl interna e que exigirdo
adaptacOes pelas partes envolvidas, de forma ctihpda.

Quanto a forma de exercer a governaagdrdnsacdes nesta estrutura espera-se:
- Governanca unificada (Integracao vertical) esta forma de governanca é aplicada em
transacoes realizadas internamente dentro de unmanesnbiente coorporativo. Na
integracao vertical a governanga é realizada saveait o foco dos interesses da empresa,
sem a necessidade de consultar, completar ouaewetos entre empresas.

2.3.3. Estrutura de Governanca Hibrida

Os atributos das transacdes nesta estrutura dengonga séo definidos como:
- Especificidade dos ativosna estrutura de governanca hibrida os ativoshédfia e alta
especificidade. Ha alguma dificuldade para se dedesr novos fornecedores para os
ativos. Neste caso em havendo a ocorréncia deuptgies de fornecimento pelo agente
vendedor podera também haver transtornos parardgeagemprador manter em operacao
seus processos produtivos e sua estratégia coivgetit
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- FreqUéncia das transacdesfrequéncia ocasional ou frequéncia recorrente.aSe
freqléncia é ocasional e a especificidade dos satvanédia ou mesmo alta a forma de
governanca na estrutura hibrida é trilateral. See@léncia € recorrente, repetitiva e a
especificidade € média a forma de governanca tetala
- Incerteza na transacao para qualquer grau de incerteza, ou seja, akaliorou baixo
h& indicacdo para a estrutura de governanca hilivlda a incerteza sozinha ndo define
esta estrutura e sim associada a especificidadatios. Um grau baixo de incerteza nas
transacdes associado a especificidade média odadtativos determina uma estrutura de
governanca hibrida. Um grau médio e alto de inzarteas transacdes associado a uma
especificidade média dos ativos indica a utilizagd@estrutura de governanca tanto hibrida
como hierarquica. Isto também € valido para um gnadio de incerteza nas transacoes
associado a uma especificidade alta.

Esta estrutura de governancga indica 0s seguintepartamentos dos agentes:
- Racionalidade limitada pode haver assimetria no grau de conhecimentoderpde
deciséo dos agentes das transacoes.
- Oportunismo: a possibilidade da assimetria de informa¢cdesnbeaxmentos € um fato
gerador de lacunas de oportunismo.

A relagdo contratual esperada nesta estruturatemggnca hibrida € de:
- Contrato neoclassico ou Contrato relacional:o contrato neoclassico é utilizado na
estrutura de governanca hibrida quando a frequédesatransacbes € ocasional. No
contrato neoclassico a relacdo entre os agentdatéral, pois prevé a arbitragem de um
mediador em caso de litigios insuperaveis pelogrim® agentes. Geralmente sdo contratos
de longo prazo e a identidade e o relacionamergoagentes sao relevantes. O contrato
neoclassico contempla possibilidades do surgimelgosituacdes perturbadoras néo
previstas na relacdo contratual e que exigirdotadaps por ambos os agentes, de forma
compartilhada. Prevé uma zona de tolerancia pasalidbamentos que serdo absorvidos
pelas partes. No contrato neocléassico, em casedessidades de adaptacdes, a referéncia

maior sempre sera o contrato original. Uma derivad@ contrato neoclassico e também

www.linkania.org




ey gvvep

Revista Cientifica Linkania Master. Indexada IS5K: 2236-6660

Revista Cientifica Indexada Linkania Master - ISSN: 2236-6660

Ano 1 - N2 01 — Setembro/Outubro - 2011

utilizado na estrutura de governanca hibrida € roménado “contrato relacional”. Sua
utilizagdo ocorre quando a frequéncia das transagderecorrente, frequente. A
diferenciacdo deste contrato para o neoclassic®éaqelacdo entre os agentes € bilateral,
nao estando previsto a interferéncia de um mediadorcaso de litigios. Em caso de
necessidade de adaptacbes no contrato, a partinafoento que as adaptagbes sao
efetivadas, esta versé@o do contrato passar amefaré@ ndo mais o contrato original.

Quanto a forma de exercer a governanca das trassae8ta estrutura espera-se

Governanca Trilateral: esta forma de governanca considera que ha umtcielade

contratual e que os agentes estéo dispostos atearcd@ forma compartilhada as solugcbes
para os conflitos que surgem durante a existénwiaotitrato. Em caso de situacées ou
litigios ndo solucionados pelos proprios agentésa hinterferéncia de um mediador ou
mesmo h& demandas judiciais. A relagdo contratud¢ é@m contrato neoclassico. Esta
forma de governanca se aplica as transagfes qoeiamsuma frequéncia ocasional,

ativos de especificidade média ou alta e para gealgivel de incerteza.

Governanca Bilateral: esta forma de governanca é semelhante a trilatees,ndo tem a
participagdo de um mediador na existéncia de ¢osfINestes casos a solugéo sera sempre
encontrada pelos préprios agentes, uma vez quesea desta forma de governanca € o
grande relacionamento e a total confianca entrs. é&i a denominacdo da relacdo
contratual como contrato relacional. E também untreto formal e de longo prazo. Esta
forma de governanca se aplica as transacdes quoeiaassuma frequéncia recorrente,

ativos de especificidade média e para qualquef dévincerteza.

3. Método de pesquisa

O trabalho desenvolvido é de naturexploeatéria, pois a identificacdo de

diferentes tipos de transacdo para aquisicdo dehfarde trigo pelas industrias de
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transformacdo na cadeia produtiva do trigo no Brassua analise sob o enfoque da
Economia dos Custos de Transacéao revela uma sitpac&o estudada.

A abordagem metodolégica do trabalhdeéestudo de caso, indicado por ser
exploratério e ter o objetivo de aprofundar o camiento acerca de um problema nédo
suficientemente definido, objetivando estimular @mpreensdo, sugerir hipéteses e
guestdes ou desenvolver a teoria (CAUCHICK, 2007).

A coleta de dados foi realizada na e@sg@restudada durante o 2° semestre de 2009,
através da aplicacdo de vinte questionarios enndlvaliferentes tipos de transacdes e
diferentes fornecedores e também através de estasviestruturada com gestores
responsaveis pelas transagdes na empresa (BRYM#Fg9).1

As gquestdes tiveram carater amplo, ddomfo toda a tematica do trabalho, como
por exemplo, as informacdes sobre o “agente coropragl “agente fornecedor”, as
caracteristicas e atributos das transacdes, imesreeriscos conhecidos e assumidos pelos
agentes da transacao, nivel de relacionamento fealcpa entre 0s agentes e a existéncia
de relacao contratual nas transacoes.

As entrevistas foram realizadas poremtnevistador, no caso um dos autores e para
um melhor entendimento do entrevistado utilizousse roteiro pré-definido com uma
breve conceituacdo dos temas das questdes, reladmras transagoes realizadas e os
conceitos da Economia dos Custos de Transacao.

4. Estudo de Caso

A empresa na qual foi realizado o estddocaso € de grande porte, atua no
segmento alimenticio, é lider emarket shareem alguns dos mercados que participa e tem
forte presenca nas atividades industriais da cgmeautiva do trigo.

Pela diversidade de processos produtiwes utiliza a farinha de trigo como

principal matéria prima e pelo grande volume dedp¢do, em torno de 400.000 kg por
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dia, a empresa necessita ter uma estratégia derasngitamente competitiva, com
diferentes relagdes e tipos de transacOes derdta dadeia.

Sobre tipos de farinhas de trigo exiggnse considerado a portaria n° 354 de 18 de
julho de 1996 da ANVISA (Agencia Nacional de Vigitda Sanitaria) sobre a
classificagao de farinhas de trigo no Brasil eaasificacdo comercial utilizada no mercado
(Cargil, 2010) tém-se:
a) farinha comum ou “tipo 000”: produto obtido atpado cereal limpo, desgerminado,

com uma extracdo maxima de 78% . O teor maximaondas € de 0,850%.

b) farinha especial: produto obtido a partir doeeérlimpo, desgerminado, com uma
extracdo maxima de 20% e com teor maximo de cite#5385%.

c¢) farinha tipo ‘0000’: Farinha com teor de cirsmmelhante a especial, mas com uma
granulometria mais fina, elaborada a partir de umiaadosa selecdo das passagens
brancas durante as etapas de observacdo do pradesswagem. Suas propriedades
reoldgicas oferecem massa elastica e de facil mkaggo.

d) farinha de trigo integral: produto obtido a pado cereal limpo com uma extracéo

maxima de 95% e com teor maximo de cinza de 1,750%.

e) sémola e semolina: A sémola de trigo é o prodigogranulometria intermediéria
(peneira 20 a 40) que se obtém pela ruptura dorebldo gréo de trigo quando atravessa
a primeira passagem no processo de moagem. Ouipsosiuto granuloso € a semolina
(peneira 40 a 80), cujo grdao tem um tamanho intdidmie entre a sémola e a farinha.

f) farinha de trigo, sémola ou semolina de trigoudu seguem as mesmas especificacdes
anteriores, somente que a origem das farinhas rdmtéticum aestivum o trigo mais
comum, inclusive no Brasil, mas sim tidicum durum As farinhas derivadas do trigo

durum no Brasil ou sdo importadas ou sao obtidaggtedurum importado.

4.1. Identificacdo e andlise dos tipos de transagdpara aquisicdo de farinha de trigo

realizadas pela empresa estudada
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Através das respostas obtidas nos gudstionarios aplicados para coleta de dados
e nas entrevistas com o principal executivo da esgrma gestdo de compras da
commoditytrigo e das farinhas de trigo, pode-se concluirgigquatro os principais tipos
de transacOes existentes e que originam grande gartaquisicao da farinha de trigo
utilizada nos processos produtivos. S&o as trapsggéra a aquisicao da farinha de trigo
“especial + comum” diretamente dos moinhos de tmg@ionais, aquisicdo do trigo
diretamente de produtores e cooperativas, com atagéio de servicos de moagem junto
aos moinhos de trigo (operacao de fagon), aquislg&arinha de trigo ‘0000’ diretamente
dos moinhos de trigo nacionais e a aquisi¢ao,mportacao, da semolina de trigo durum.

Para a analise das estruturas de ganea utilizadas nas transacdes para aquisi¢ao

de farinha de trigo realizadas na empresa utiea& de comparacado entre as estruturas
utilizadas e as conceitualmente esperadas confestnedos desenvolvidos por Williamson
(1985; 1991) e Brickley; Smith; Zimmerman (1997 &ZlY LBERSZTAJN et. al., 2000).

A participacdo de cada um destes tipdsasacdes esta representada na Figura 1.

Transag6es para aquisi¢éo de farinha de trigo

0% 0%
39%

42%

@ Transacgdo 1: Aquisicdo da farinha de trigo “especial + comum”
diretamente dos moinhos nacionais

B Transacdo 2: Aquisicao do cereal trigo dos produtores e
coooperativas e contratacdo de servico de moagem

O Transagao 3: Aquisi¢do da farinha de trigo ‘0000’ diretamente
dos moinhos nacionais

O Transagéo 4: Aquisi¢éo via importacéo da farinha "semolina “
de origem de trigo “durum”

Figura 1: Participacao (% )acmisicéo total de farinha de trigo
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Todas estas transacdes apontadas s@zidas com o intuito de propiciar a
empresa estudada a maxima competitividade de cdstpsoducdo e garantir o alto padréo
de qualidade em seus produtos, que € um impordiferencial competitivo da empresa e

responsavel pela forca da sua marca.

4.1.1 Transacao Tipo 1 aquisicao da farinha de trigo “comum + especial”

Este tipo de transacdo, com 39 % dorweltotal de farinha de trigo adquirida pela
empresa estudada, é o mais comum dos tipos dea¢ims no mercado. No caso da
empresa estas transacgdes sao realizadas integr@alooam moinhos de trigos nacionais.

A figura 2 apresenta a Transacdo Tiporh seus atributos, a relacdo contratual e
sua forma de governanca, alem da concluséao sasterdura de governanca utilizada.

Andlise da transagdo para aquisicdo da farinha derigo

“especial + comum” diretamente dos moinhos de trigo

Atributos da Transacao - Economia dos Custos dengacao
Alta(o) | Média(o) Baixa(0)

Frequéncia das transagdes |x

Incerteza nas Transacdes

Especificidade dos ativos

Racionalidade Limitada

X | X| X| X

Oportunismo nas transacdes

Relacédo Contratual

Esperada acordo verbal, informal ou contrato classico.

Realizada: acordo verbal, sem estabelecimento de con
formal, escrito. Nivel alto de confiabilidade ea@@bnament
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entre 0s agentes da transacao.

Governanca da Transacao

Esperada: mercado.

Realizada: mercado, regido por preco (spot) e qualidade.

Estrutura de Governanca da Transacéo

Estrutura utilizada X

Estrutura esperada X

Figura 2: Atributos e estinat de governanca da Transacao Tipo 1

A andlise da estrutura de governanchrdasacao Tipo 1 aponta que seus atributos
se mostram alinhados com os das transacdes dduestde governanca de mercado.
Quanto a relacdo contratual também ha alinhamegmtis, se utiliza acordos verbais e
informais, o que é comum neste tipo de transagé@m spot, préprio da estrutura de
governanca de mercado.

A empresa tem uma estratégia de compaas a farinha de trigo “especial +
comum” diretamente dos moinhos de trigo com acartimma de governanca e a
indicacdo € que a mantenha, ou seja, mantenhana fide governanca “de mercado”, sem
a necessidade de contratos formais.

4.1.2. Transacao Tipo 2aquisi¢cao do trigo e contratacéo de servicos de mgem

Este tipo de transacdo, com a maioligyaacao (42%) do volume total adquirido
de farinha de trigo pela empresa estudada é admathiamente mais complexo, pois o
tramite de documentos para contabilizacdo é grakiden disto, exige uma boa condicéo
financeira do agente que adquire o trigo, pois pitalde giro aplicado na compra e
armazenagem do trigo € alto e pode haver comproreeto do fluxo de caixa, pois 0s

pagamentos sdo normalmente realizados a vista.eBgigtambém que o “agente
comprador” tenha apoio técnico externo ou tenhén@cimentos técnicos proprios para
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garantir a aquisicéo do cereal dentro das espacdies desejadas. O pagamento do servigo
de moagem normalmente n&do envolve dinheiro, sesaleado com parte da farinha de
trigo extraida e do farelo de trigo residual.

A figura 3 apresenta a Transacdo Tipora seus atributos, a relacdo contratual e

sua forma de governanca, alem da conclusao sasteiaura de governancga utilizada.

Andlise da transacado para aquisicdo do trigo diretmente de
produtores e cooperativas, com contratacdo de segas de

moagem junto aos moinhos de trigo (fagon)

Atributos da Transacéo - Economia dos Custos dengacao
(conjunto: ativo fisico + servico de moagem)

Alta(o) | Média(o) Baixa(0)
Frequéncia das transagbes | x
Incerteza nas Transagdes X
Especificidade dos ativos X
Racionalidade Limitada X
Oportunismo nas transacgoes X

Relacédo Contratual

Esperada contrato relacional
Realizada: contrato relacional
Governanca da Transacao
Esperada:bilateral

Realizada:bilateral

Estrutura de Governanca da Transacao

I Integracao
Mercadd Hibrida Vertical
Estrutura utilizada X
Estrutura esperada X

Figura 3: Atributos e estrutura de governanca @aJacao Tipo 2
A andlise da estrutura de governanca da Transaigio ZT aponta que o0s atributos da
transacao estdo coerentes com o0 que normalmeespsm das transacoes da estrutura de
governanca “hibrida”. A frequéncia alta das tradsacassociada a média especificidade
dos ativos e um grau baixo de incerteza sao o<ipails aspectos que indicam uma
governanca bilateral, com aplicagéo de contratxi@hal, muito parecido com o contrato
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neoclassico, mas sem a interferéncia de um medeadaraso de adaptacdes ou mesmo de
litigio. O fato de ndo haver assimetria tanto dehecimento como de informagdes entre
0s agentes da transacdo e nao ser detectado campotbs oportunistas é fruto de
agentes bem preparados e bem posicionados no mexal relagcbes comerciais bastante
solidificadas. Ha concordancia entre a estruturgaleernanca utilizada pela empresa, a
“hibrida” estudada e a estrutura de governancaras@esegundo 0s conceitos da
Economia dos Custos de Transacéao.

A empresa tem uma estratégia de conpaess aquisicao do trigo diretamente de
produtores e cooperativas e contratacao de serdeggasagem junto aos moinhos de trigo,
denominada de “operacdo facon”, com forma de gewea também acertada e a
indicacdo é que a mantenha, ou seja, mantenhans fde governanca “bilateral” da
estrutura hibrida, com a utilizacdo de contrattacienais.

4.1.3. Transacao Tipo 3aquisi¢cao de farinha de trigo ‘0000’

Transacdo realizada diretamente com asnhms de trigo nacionais, com
participacdo de 10% no volume total de aquisicdofadimha de trigo consumida na
empresa. No Brasil somente os grandes moinhos pst@arados para fornecer este tipo
de farinha de trigo ‘0000’ com especificacdes téamisimilares ao padrao internacional. O
trigo normalmente moido no Brasil para extracafadaha ‘0000’ é de origem importada,
de paises como o Canada, Estados Unidos e Argentina

Até pouco tempo atras a empresa estudgutatava esta farinha de trigo ‘0000’ de
moinhos de trigo argentinos, mas devido aos preodep conflitos entre o governo deste
pais e seus produtores rurais, devido ao riscoesigigdes para exportacao através de
guotas, a elevacdo das aliquotas de impostos pa@tacdo do trigo e derivados a
empresa passou a desenvolver fornecedores infgan@®sta farinha de trigo.

A figura 4 apresenta a Transacéo Tipord seus atributos, a relacdo contratual e

sua forma de governanca, alem da conclusédo sasterdura de governanca utilizada.
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Andlise da transacdo para aquisicdo da farinha derigo
‘0000’ diretamente dos moinhos de trigo do Brasil

Atributos da Transacao - Economia dos Custos dengacao
Alta(o) | Média(o) Baixa(0)

Frequéncia das transacgdes |x

Incerteza nas Transagoes X
Especificidade dos ativos X
Racionalidade Limitada X
Oportunismo nas transacgoes X

Relacdo Contratual

Esperada contrato relacional

Realizada: negociacao verbal, sem estabelecimento de co

formal, escrito.

Governanca da Transacao

Esperada:bilateral

Realizada: mercado, regido por preco (spot) e qualidade.

Estrutura de Governanga da Transacgéo

o Integracao
Mercadq Hibrida _
Vertical

Estrutura utilizada X

Estrutura esperada X

Figura 4: Atributos e estinat de governanca da Transacéao Tipo 3

A andlise da estrutura de governanca da Transai@o 3l aponta que nao ha

coeréncia entre os atributos da transacédo apontedivabalho e a estrutura de governanca
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z

utilizada pela empresa, a “de mercado”. Esta esauie “de mercado” € apropriada as
transac6es com baixa especificidade dos ativosx® lggau de incertezas. N&o é o caso
desta transacédo que ocorre com muita frequénam,especificidade média dos ativos e
grau medio de incerteza. Estas incertezas saodadvate varias situacdes nao controladas,
tais como, a reducédo da oferta de trigo no mergadmacional, problemas climaticos nos
paises produtores, questdes politicas e econdmntes o Brasil e 0s paises exportadores
de trigo e os problemas gerados por movimentosinckoatérios que ocorrem has
alfandegas brasileiras. O indicado seria a esaute governanca hibrida, com uma
governanca bilateral e a utilizacdo de um conttato a caracteristica de relacional. Esta
utilizacdo inadequada da estrutura de governamga,enhuma relagcdo contratual com
salvaguardas para o0 negocio, pode gerar para ont&éageomprador” riscos tanto
operacionais como financeiros. Riscos operaciopals desabastecimento da matéria
prima e interrupgéo da producao dos produtos qu#izam. Riscos financeiros pelo n&o
faturamento destes produtos e o impacto negatestratégia competitiva da empresa. A
politica de estoques da empresa para esta faretragd € de alguns dias de consumo.

A empresa tem uma estratégia de compaes a “farinha de trigo ‘0000’ que
necessita ser alterada, ampliando as transacoasapaisicoes também de moinhos de
origem argentina, que tem tradicdo de fornecimeesie tipo de farinha de trigo ‘0000'.
Outra alteracdo fundamental na estratégia de carmpra forma de governanca destas
transacoes, ou seja, da utilizada” de mercado” gavarnanca “bilateral”, com contratos
relacionais. Como alternativa por se tratar destigdes internacionais e pelas diferencas
comportamentais no relacionamento entre empresagd® ao risco de instabilidade no
ambiente politico e econémico do pais exportadoedepser utilizado a forma de
governanca trilateral, com contratos que consideyastabelecimento de uma instituicao

juridica internacional para casos de conflitos aeordo entre as partes.

4.1.4. Transacao Tipo 4aquisicdo da semolina de trigo durum
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Esta transacdo com os restantes 9 %adieipacédo no volume total de farinha de
trigo adquirida é especifica para alguns produtmgattfolio da empresa estudada. As
especificacoes de qualidade para esta semolinaigite durum praticamente conduz as
transacdes para moinhos de trigo de paises predutier trigo durum de alta qualidade, no
caso Canada e Estados Unidos. Por se tratar detag@o existem riscos inerentes, tais
como a escassez do ativo no mercado internacignestdes climéaticas adversas, o tempo
mais longo de transporte, os riscos de problenfasddgarios e os riscos de conflitos nos
acordos comerciais entre os paises.

A figura 5 apresenta a Transacéo Tipor seus atributos, a relacdo contratual e

sua forma de governanga, alem da conclusao sasteudura de governancga utilizada.

Andlise da transacdo para aquisicdo, via importacgoda
semolina de trigo durum

Atributos da Transacao - Economia dos Custos dengacao
Alta (0) | Média(o) Baixa(0)

Freqiéncia das transacdes X

Incerteza nas Transacdes X

Especificidade dos ativos | x

Racionalidade Limitada X

Oportunismo nas transacgoes X

Relacao Contratual

Esperada contrato neoclassico

Realizada: negociacao verbal, sem estabelecimento de contrato
formal, escrito. Nivel alto de confiabilidade ea@bnamento

entre agentes da transagao.

Governanca da Transacao
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Esperada:trilateral

Realizada: mercado, regido por preco (spot) e qualidade.

Estrutura de Governanga da Transacgéo

o Integracao
Mercadq Hibrida _
Vertical

Estrutura utilizada X

Estrutura esperada X

Figura 5: Atributos e estratadie governanca da Transacéo Tipo 4

A andlise da estrutura de governancaTdmnsacdo Tipo 4 aponta que ha
divergéncia entre a estrutura de governanca wddiza de mercado e a conceitualmente
esperada, a hibrida. Isto pode ser um ponto fracestratégia competitiva da empresa
estudada, gerando riscos operacionais e financéigmcertezas e 0s riscos operacionais
e financeiros sdao os mesmos apresentados na Taan3ago 3. Pelos conceitos da
Economia dos Custos de Transacdo esta transacacagaisicdo de semolina de trigo
durum, com média freqiéncia de transacfes, comeafiacificidade dos ativos e grau
médio de incerteza deveria ter uma governancderdia com contratos neoclassicos de
longo prazo, com salvaguardas contratuais e camed@éréncia de um mediador em caso
de litigios insuperaveis pelos agentes. A poliieaestoques da empresa para esta farinha
de trigo é de poucas semanas de consumo.

A estratégia de compras para a “farisbmolina de trigo durum” necessita ser
tratada com muita atencdo pela empresa, pois énsomb com potencialidade para
aumento de consumo interno uma vez que é utilizaldabricagdo de massas com
caracteristicas de qualidade superior e que aosopon consumidor brasileiro passa a
conhecer e preferir. Na estratégia de compras mécassidade de se alterar a forma de
governanca utilizada, ou seja, a “de mercado” qteatmente inadequada para este tipo
de transagcdo para a governanga trilateral, cormigaéé de uma instituicdo juridica
internacional para casos de conflitos contratuams acordo entre as partes. Alem disto é
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indicado ampliar-se os relacionamentos comercias lomologacdo técnica para um
maior numero de fornecedores internacionais paeiesumo, bem como a elevacao do

seu nivel de estoque.

5. Conclusdes

Com os resultados apresentados nolli@bau seja, as estruturas de governanca
das transacdes para aquisicdo de farinha de ameyidéncias de acertos e também de
riscos nas estruturas utilizadas e consequentessidade de alteragcdo de algumas das
estratégias de compras, fica claro a importana@auglidade deste instrumento de andlise
que tem como base os conceitos da Economia do®<Cdst Transacdo na gestdo de
Suprimentos, em especial das compras estratégicas.

No trabalho fica evidenciado que a zdifido deste instrumento possibilita uma
gestao eficaz e segura de materiais, propiciandmsgBscos, operacionais e financeiros,
para as transacoes realizadas.

Nas transacfes para aquisicdo de farde trigo especial + comum” diretamente
dos moinhos de trigo e para aquisicdo do “ceregb’trdiretamente de produtores e
cooperativas e contratacdo de “servicos de moagenid aos moinhos a analise das
estruturas de governanga contatou o acerto nastéggis de compras e que devem ser
mantidas pela empresa.

J& nas transacfes para aquisi¢cdo daléade trigo ‘0000’ e da “semolina de trigo
durum” a analise constatou que as estratégiaszadds sdo geradoras de riscos
operacionais e financeiros para o negocio e devemakeradas, tanto na forma de
governanga como na estratégia comercial e de etoqu

O trabalho tem as limitacfes inerentamaestudo de caso, uma vez que 0 universo
analisado é restrito, mas por se tratar de uma eapde grande porte, com grande
consumo de farinha de trigo e lider em muitos des seercados, os resultados podem ser

considerados significativos.
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