ANALISE DAS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE COMPRA DE LARANJA
DOS MAIORES PACKING HOUSES NO ESTADO DE SAO PAULO: UM
ESTUDO MULTICASOS SOBRE ARRANJOS HIBRIDOS.

Analyses of Governance Structure for the Purchase of Oranges from the Largest Packing Houses
in the State of Sao Paulo, Brazil: A Multi-Case Study on Hybrid Arrangements

RESUMO

Objetivou-se, neste trabalho, mostrar, através de um estudo multicasos, no estado de Sao Paulo, as principais estruturas de coordenagao
de negdcios, utilizadas pelos maiores packing houses paulistas de laranja, para a compra da fruta de citricultores. Utilizando-se da
abordagem de economia institucional, o trabalho analisa os processos de coordenagao de compra da laranja dos seis maiores packing
houses paulistas de laranja, localizados em diferentes regides do cinturdo citricola do estado de Sdo Paulo. Verifica-se que a estrutura
de governanga mais representativa na compra de laranja ¢ a forma hibrida ou contratual, em que os contratos sio complementados
pela reputacdo e, em regides com maior concorréncia pela compra de laranja, também por arranjos caracterizados como redes
relacionais, que sdo mais flexiveis, ndo formalizadas e de maior complexidade que a simples contratagdo formal.
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ABSTRACT
In this study, we aimed at demonstrating, by means of a multi-case study, the main business coordination structures in the state of Sdo
Paulo, used by orange packing houses for purchasing fruit from citrus farmers. We verify that the most representative governance
structure in orange purchase is the hybrid or contractual form, in which the contracts are complemented by reputation and, in regions
with higher competition for orange purchase, as well as by arrangements characterized as relation networks, which are more flexible,

non-formalized and of higher complexity than the simple formal contract.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui significativa participa¢do na oferta
mundial de suco de laranja.Apenas o estado de Sdo Paulo
concentra 70% da area de 834 mil hectares com pés de
laranja (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICA - IBGE, 2012). A adaptagio ao clima e
ao solo, os investimentos em pesquisa ¢ infraestrutura e os
financiamentos subsidiados das primeiras unidades proces-
sadoras de suco nos anos 60 e 70 garantiram a hegemonia
do estado de Sao Paulo na produg@o da fruta. As crises de
producdo de laranja no estado da Florida (Estados Unidos)
mantiveram por diversos anos os altos precos do suco de
laranja no mercado internacional nas décadas de 70 e 80.
Isso contribuiu para a consolidagdo do complexo agroin-
dustrial citricola brasileiro (PAULILLO, 2006, p. 20-21).

A venda de laranja para a industria de suco do-
mina o estado de Sao Paulo desde os anos 60. A safra de
2011/12 pode servir de referéncia, ja que 85% da colheita
foi processada industrialmente. Participam, neste per-
centual relevante, os pomares proprios das empresas de
suco. Apenas o restante foi disponibilizado internamente
para o mercado de fruta de mesa. O grau de participagdo
industrial na safra citricola brasileira ndo se altera muito
entre um ano e outro desde a década de 70 (PAULILLO,
2000, p. 23-24).

A citricultura independente — isto é, os pomares que
nao sao propriedade da industria —continua com dificulda-
des na comercializag@o da laranja e perdendo participagao
na venda para o setor processador de suco desde os anos
90. As trés grandes processadoras estdo aumentando a
participagdo no total de pomares paulistas e concentrando
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cada vez mais a industrializagdo do suco — por meio de
fusdes e aquisi¢des (PAULILLO, 2006, p. 32-49).

O atual sistema de producdo industrial, que
incentiva a producdo baseada na economia de escala,
rendimento por hectare, aliado ao avango de pragas e
doengas ¢ a integragdo vertical para tras da industria
de suco, tem corroborado para a saida de pequenos
citricultores da atividade. Somente entre 2001 e 2009
houve uma reducdo no numero de citricultores que
possuiam menos de 10 mil pés de laranja na ordem de
15% (NEVES et al., 2011).

Uma das opg¢des levantadas para o citricultor que
deseja continuar na atividade ¢ a produgao voltada para o
mercado de fruta de mesa, ja que este exige um manejo do
pomar diferenciado da laranja para industrializagdo. Esse
tipo de citricultura ¢ bem desenvolvido em paises como
Argentina, Italia, Espanha e Africa do Sul, tradicionais
nesse setor.

O mercado nacional de fruta fresca tem, como um
de seus agentes fundamentais na cadeia, a casa de emba-
lagem (packing house) - responsavel pelo beneficiamento
da fruta para comercializag@o. Sdo empresas distribuidas
pelo cinturdo citricola brasileiro (estado de Sao Paulo e
triangulo mineiro) e que sdo responsaveis por milhares de
transagdes durante a safra e a entressafra.

Em funcdo da grande participacdo industrial na
citricultura, quase todos os trabalhos de economia pu-
blicados sobre o setor citricola brasileiro adotam, como
objeto de estudo,0 mercado e as transagdes de laranja
para o processamento, como Mello (2008), Paulillo,
Vieira e Almeida (2006) e Vieira (1998).Sdo poucos
estudos econdmicos sobre o mercado citricola brasileiro
de laranja de mesa.

Assim, através do arcabougo teorico da Nova
Economia Institucional (NEI), mais especificamente a
abordagem sobre Economia dos Custos de Transagdo
(ECT), o presente trabalho analisa as relagdes estabele-
cidas entre os seis maiores packing houses do estado de
S&o Paulo e os seus fornecedores de fruta (citricultores
independentes).

2 ECONOMIA INSTITUCIONAL: .
COORDENACOES E CUSTOS DE TRANSACAO

A Nova Economia Institucional (NEI) surgiu como
uma critica a determinados pressupostos da abordagem
tedrica da economia neoclassica, tais como racionalidade
limitada dos agentes econdmicos e a existéncia de infor-
macao completa ¢ homogeneamente acessivel. Como

também reconheceu a transacdo como uma importante
unidade de analise para o estudo do comportamento da
firma e a tomada de decisdo do empresario, juntamente
com uma variedade de estruturas de coordenacdo para
tentar as harmonias nas trocas (MELLO, 2008).

Ainda nesse periodo, o trabalho de Ronald Coase
teve a mais importante contribui¢ao para o inicio do que
viria a ser chamado de Nova Economia Institucional.
Enquanto na época os pensadores microecondmicos se
preocupavam com a compreensdao do mercado e o fun-
cionamento do mecanismo de pregos, Coase (1937), em
The Nature of the Firm, langou preocupagdes sobre a
origem da firma.

Coase (1937 apud WILIAMSON ¢ WINTER,
1991) despertou o interesse pelas restricdes nas transagdes
econdmicas dos agentes econdmicos. Entre o mercado
e a empresa, duas instituicdes economicas classicas, a
transagdo merecia aten¢do para a compreensiao do com-
portamento do empresario, ja que os custos de transacao
ndo deviam ser negligenciados. Elementos considerados
exogenos na andlise economica ortodoxa passaram a ser
incorporados.

Asideias de Coase deram forga a0 movimento ini-
cial, mas nao eram facilmente observaveis e, menos ainda,
mensuraveis. Foram necessarias outras contribuigdes para
que NEI pudesse se firmar como uma teoria.

Buscando a elaboracdo de uma abordagem mais
proxima da realidade, os tedricos da NEI observaram que
as regras e normas (institui¢des formais) e convengdes,
crencas, tradigdes e rotinas (institui¢des informais) nao
poderiam ser negligenciadas no estudo do ambiente
econdmico e das adaptacdes dos empresarios, dada sua
influéncia ndo apenas sobre os custos de funcionamento
da economia, mas também sobre a tecnologia e a eficién-
cia da firma. Subjacente a esta percepgdo encontram-se
os pressupostos basicos da NEI, a racionalidade limitada
e o oportunismo do agente em qualquer negociacdo e a
incerteza que expde 0 agente ao risco tanto antes como
apos o acerto do negdcio,ja que as instituigdes formais e
informais importam e influenciam a deciséo do empresario
em aderir ao negdcio - no ato, em contratagdo ou integracao
(WILLIAMSON, 1985).

A racionalidade limitada gera uma situagdo de
incerteza por causa da informagdo imperfeita gerada
em processos assimétricos de troca de informagdes nos
negocios entre os atores. Isso, por sua vez, favorece o
oportunismo (intrinseco aos individuos- o que significa
ndo poder esperar que todo agente cumpra com a pro-
messa no negdcio). O pressuposto ndo ¢ de que todos os
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agentes sejam desonestos, mas que ¢ dificil predizer o
quanto eles sdo honestos ou desonestos. Isso, de modo
geral, se manifesta através das manipulacdes dessas
assimetrias de informagdes de uma parte visando a
apropriagdo de beneficios da transagdo em detrimento
da outra parte.

A Nova Economia Institucional estabeleceu-se
como um programa de pesquisa que possui como elemento
chave o estudo das institui¢des. O ambiente institucional e
a estrutura de governanca sao os grandes niveis de analise.
Essas duas correntes, apesar de tratar de niveis analiticos
distintos, possuem o mesmo objeto de estudo: os custos de
transagdo e o processo de defini¢cdo da coordenagdo mais
eficiente da negociagdo para a firma, em que o ambiente
institucional ocupa posi¢do de destaque no resultado
econdmico.

Ambas as correntes da NEI recorrem a conceitos
comuns, em especial, custos de transagao, instituigdes e
organizagoes, além de possuirem preocupagdes e meto-
dologias compativeis. De acordo com Farina, Azevedo
e Saes (1997), o ambiente institucional fornece o quadro
fundamental de regras que condiciona o aparecimento e
selecao de formas organizacionais. A estrutura de gover-
nanca oferece a op¢ao do empresario para a coordenacao
de cada negdcio a partir de atributos relevantes, como as
especificidades do negocio (ativo), a freqiiéncia de cada
transagdo da empresa ¢ a incerteza que envolve riscos pré
e p6s a definigdo da contratagdo do parceiro, servico, etc.
(WILLIAMSON, 1985, 1991).

A ECT fornece os microfundamentos ao estudo do
ambiente institucional, a0 mesmo tempo em que a visdo
macro estabelece a analise dos pardmetros macroins-
titucionais em que toda a transacdo se referencia. Essa
complementaridade une as duas correntes no corpo tedrico
denominado de a Nova Economia Institucional (NEI).

2.1 Estrutura de Governan¢a e a Economia dos
Custos de Transacao (ECT)

Existem diversas defini¢des para custo de tran-
sacgdo, que vao desde a estabelecida por Coase, em que
correspondem ao custo do empresario utilizar o mercado;
ao exposto por Cheung, que os define como os custos de
elaboracdo e negocia¢do dos contratos, mensuragdo ¢
fiscalizag@o de direitos de propriedade, monitoramento
do desempenho ¢ a organizagdo de atividades.

Ao atribuir dimensdes as transagoes, utilizando
elementos objetivos e observaveis, Williamson conseguiu
relacionar diferentes custos de transagdo com formas

organizacionais. Assim, ele pode deduzir o nivel de custo
de transacdo e qual seria a forma organizacional eficiente
para reger essa determinada transacao.

O objetivo fundamental da ECT ¢ o de estudar
o custo das transagdes como o indutor dos modos al-
ternativos de organizagdo da producdo (governanga),
dentro de um arcabougo analitico institucional. Assim, a
unidade de analise fundamental passa a ser a transagdo,
operagdo na qual sdo negociados direitos de propriedade
(ZYLBERSZTAIJN, 1995). E, resumidamente, o estudo
das microinstituicdes.

A ECT procura explicar as diferentes formas orga-
nizacionais prevalecentes nos mercados, oferecendo uma
teoria da firma, em que os individuos possuem racionali-
dade limitada ¢ comportamento oportunista.

Na ECT, a organiza¢ao dos mercados resulta da
minimiza¢do dos custos de transagdo, que variam de
acordo com os atributos dessas mesmas transagdes, que
sdo: especificidade dos ativos envolvidos; freqiiéncia
e duragdo das transagdes; complexidade e incerteza
quanto aos resultados; dificuldades de mensuragdo do
desempenho e das instituicdes (FARINA; AZEVEDO;
SAES, 1997).

Para Williamson (1991), existem trés principais
formas de governanga, as quais diferem entre si quanto
ao nivel de incentivo para o cumprimento dos acordos e
o nivel do controle exercido sobre a negociagdo. Sao elas:
Mercado, Hibrida e Hierarquica.

No Mercado, os incentivos sdo fortes ¢ o ajuste
se da via precos. Ha pouca necessidade de controles ad-
ministrativos ¢ os contratos sdo cumpridos sem riscos de
comportamento oportunista.

Na forma hibrida, os incentivos sdo médios, visto
que existem falhas de mercado que impossibilitam ajustes
autdnomos via prego. E entio necessaria a coordenagio
dos individuos dentro de sistemas de incentivos e contra-
tos que coibam o comportamento oportunista e possam
reduzir os custos de transagdo em ambiente de informagao
assimétrica.

Na estrutura hierarquica, os incentivos sao fracos
e existe forte impacto das falhas de mercado, a ponto de
prejudicar o cumprimento de contratos sujeitos sempre a
acdo oportunista do agente. Neste ambiente, a barganha
pode ser ineficiente e hd necessidade de coordenacao
e imposi¢do da autoridade para a busca de resultados
eficientes.

M¢énard (2002) detalha o modelo proposto por
Williamson (1991), procurando melhor explicar as
formas hibridas existentes. Uma grande quantidade de
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transagdes que se encontra entre os arranjos institucionais
de mercado e hierarquia sdo conhecidas como arranjos
hibridos. Esses arranjos s3o denominados na literatura
de inimeras formas, tais como clusters, networks, su-
pplychain systems, administered channels, non standard
contracts.

Zylbersztajn (1995) observa que toda a forma
organizacional ndo denominada mercado ou hierarquia
¢ formalizada como hibrida, com arranjos institucionais
complexos e inimeras maneiras de ordenamento de
contratos.

Para Ménard (2002), o modelo de Williamson
(1991) ¢ indicativo de que a escolha da coordenagao do
negbcio para o empresario ¢ singular, em que havera
sempre a governanga mais eficiente para uma negocia-
¢do. No entanto, ao revisar o modelo de Williamson
(1991), Menard(2002) abriu duas possibilidades im-
portantes na agenda da NEI: 1) podem existir escolhas
plurais e ndo singulares para as governangas mais
adequadas (adaptadas ao ambiente institucional) a um
negodcio (como, por exemplo, mercado spot e contrato
se apresentarem como opgdes eficientes e estaveis para
0 mesmo negocio do empresario; 2) as formas hibridas

podem apresentar complementaridades contratuais que
ajudam a defini¢do de uma governanga mais complexa
para o negocio e que, ainda, ndo possua toda a centrali-
dade nas definigdes impostas pelo contrato — sendo que
as complementaridades contratuais possiveis podem ser
a confianca estabelecida entre as partes contratadas, a
rede constituida de relagcdes para o desenvolvimento
do mesmo negobcio, a lideranga alcangada por uma das
partes ou até a governanga de quase integracao (insti-
tuigdes ad. hoc.), conforme a Figura 1.

3 A CITRICULTURA DE MESA

Apos a colheita na fazenda, a laranja segue basi-
camente dois destinos principais: o beneficiamento nos
packing houses, de onde as frutas serdo comercializadas
in natura no mercado de fruta fresca, e o do processamento
industrial do suco.

De acordo com dados do USDA (2013), a maior
parte da produgao brasileira da safra 2012/13 de laranja,
67%, foi destinada ao processamento industrial. O restante
destinou-se ao mercado interno para ser consumida na
forma de fruta fresca ou em suco pasteurizado, conforme
a Tabelal.
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FIGURA 1 — Tipologia da organizacdo hibrida
Fonte: Ménard (2002)
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Ja no estado de Sao Paulo, a participagdo do mer-
cado de fruta fresca ¢ menor. De acordo com relatorio
do USDA, na safra 2012/2013 o estado paulista destinou
19% de sua laranja para o mercado de fruta fresca, sendo
o restante processado, conforme a Tabela 2.

No mercado de fruta fresca as vendas podem ser
diretas aos agentes comerciais, mas 0 mais comum ¢ a
presenca do intermediario. Existem alguns intermediarios
que agregam ao seu servigo a colheita e o beneficiamento,
que sdo os packing houses.

Ha também produtores que se verticalizam para
frente, possuindo seu proprio packing house ou box nas
Centrais de Abastecimentos (CEASA’s), comercializando
diretamente sua producdo aos atacadistas ou a grandes
redes supermercadistas, respectivamente. A relacio nesse
mercado ¢ geralmente informal e sem contrato (BOTEON,
2006).

Segundo Neves e Lopes (2005) o packing house é
um agente da citricultura brasileira de grande importan-
cia, porque além de classificar, beneficiar e acondicionar,
também ¢ responsavel pelo fornecimento de frutas para co-
mercializagao tanto nos mercados atacadistas (CEAGESP)
e varejistas (supermercados, quitandas ¢ varejoes) como
também nos mercados de sucos.

De acordo com Amaro et. al. (1997 apud Neves;
Lopes, 2005), o packing house ¢ essencial, pois contribui
para uma melhor aparéncia do produto, para o controle da
oferta, bem como para reducdo dos custos de transporte,
retendo produtos de qualidade inferior no barracao.

A abertura de novas empresas passa por algu-
mas exigéncias legais. Uma das principais esta no
Cadastramento na Defesa Agropecuaria, como deter-
mina o Decreto n® 45.211 de 19/09/00 do governo de
Sdo Paulo e a Resolu¢do SAA n° 26 de 08/07/98da
Secretaria de Agricultura e Abastecimento, que deter-
mina como todo local que manipula, beneficia, embala
e industrializa frutas citricas para qualquer finalidade
que deve ser cadastrado na Coordenadoria de Defesa
Agropecuaria — CDA.

Levantamento feito junto a CDA, em setembro de
2013, revelou que no estado de Sdo Paulo existiam 1.027
cadastros, sendo 521 ativos'; cerca de 70% desses packing
houses estao na regido de Itdpolis e Limeira (figura 2).

‘Informag&o recebida por e-mail da Coordenadoria de Defesa Agropecudria,
representado pelo Eng. Agronomo Hugo Tozze Jr. no dia 10 de setembro
de 2012.

TABELA 1 — Destino da laranja produzida no Brasil em milhdes de caixa de 40,8 Kg

Safra
Destino 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Volume Participacdo Volume Participacdo Volume Participacdo
Processamento 259 69% 380 72% 314 67%
Consumo in natura 118 31% 149 28% 152 33%
Exportagao 1 0% 1 0% 1 0%
Total 378 100% 530 100% 467 100%
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em, dados do USDA (2013)
TABELA 2 — Destino da laranja produzida em Sdo Paulo, em milhdes de caixa de 40,8
Safra
Destino 2010/2011 2011/2012 2012/2013
Volume Participagao Volume Participagao Volume Participagdo
Processamento 247 89% 360 85% 298 81%
Consumo in natura 29 10% 61 14% 68 19%
Exportagdo 1 0% 1 0% 1 0%
Total 277 100% 422 100% 367 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em dados da USDA (2013)
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Um censo realizado pela CitruBr sobre os
packing houses identificou, em junho de 2013, 247
empresas que possuem uma capacidade de beneficia-
mento de aproximadamente 70 milhdes de caixas de
40,8 kg por safra. A Tabela 3 mostra o levantamento e
a estratificagdo dos packing houses de acordo com o
volume beneficiado.

Quanto ao processo produtivo desses packing hou-
ses, eles podem ser divididos em dois segmentos, segundo
Neves e Lopes (2005): mercado interno e exportagao.

Para o mercado interno as frutas sdo colhidas
na fazenda respeitando fatores determinantes como
coloracdo da casca, manchas, tamanho, acidez e

acking house
packing houses

quantidade de so6lidos soltiveis. Apds a colheita a fru-
ta é transportada em caixas de 27,2 kg, contéineres,
carretas apropriadas ou, geralmente, em caminhdes
abertos ao packing house.

No packing house as laranjas sdo colocadas em
esteiras, onde sdo selecionadas de outras impurezas e frutas
indesejadas. Apos essa selegdo, a frutas sao separadas de
acordo com o didmetro e colocadas em um tanque de agua
clorada para lavagem. Finalmente, elas sdo embaladas
em caixas de madeira (27 kg) ou sacos sintéticos (5 a 20
kg). Ao sair do packing house, as frutas sdo levadas até
centrais de distribui¢do por meio de caminhdes abertos,
geralmente coberto por lonas.

'r_‘_’_. f
FIGURA 2 - Distribui¢do dos packing houses no estado de Sao Paulo

Fonte: elaborag@o do autor, baseado em dados da CDA do Estado de Sao Paulo

TABELA 3 — Estratificacao dos packing houses de acordo com sua capacidade de beneficiamento

Quantidade Capacidade de beneficamento
Estratificagdo -
(unidades) % (tons/safra)  (cxz 40,8 kg/safra) %
Abaixo de 10.000 tons/safra 158 64% 689.887 16.908.995 24%
Entre 10.001 e 40.000 tons/safra 67 27% 1.037.952 25.440.000 36%
Acima de 40.000 tons/safra 22 9% 1.154.640 28.300.000 40%
Total 247 100% 2.882.479 70.648.995 100%

Fonte: elaboragdo dos autores baseado em dados da Associagdo Nacional dos Exportadores de Sucos Citricos — Citrus BR (2012)
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As frutas que ndo se enquadram no padrao exigido
pelo mercado interno sdo descartadas ou enviadas para a
industria processadora de suco como refugo. As frutas se-
guem uma classificagdo conforme o padrao do CEAGESP,
a partir da medida de seu didmetro equatorial (medida
transversal ao eixo, que vai do pediinculo ao apice da fruta)
e que as colocam em uma das quinze classes existentes,
comegando a definir o seu valor comercial.

As frutas destinadas a exportagdo passam por
processos de pré-colheita, colheita ¢ pos-colheita mais
criteriosos, sendo necessaria a utilizagdo de tratamentos
com fungicidas. Além disso, essas laranjas apos lava-
gem sdo secas com ar quente e recebem aplicacdo de
cera para reduzir a perda de agua e proporcionar maior
brilho a fruta. Posteriormente sdo embaladas em papel
com fungistatico e acondicionadas em caixas de papelao
de 10 a 20 kg.

Importante ressaltar que tanto o processo para o
mercado interno quanto para o externo ndo melhora a fruta,
ou seja, para que se tenha um produto com qualidade e a
consisténcia que o consumidor final exige, ¢ fundamental
que a fruta chegue ao packin house em condi¢des ade-
quadas de acordo com os fatores determinantes citados
anteriormente.

O sistema de produgdo da laranja in natura ¢é for-
mado por diversos agentes. Quanto ao fornecimento de
insumos estao as industrias de equipamentos, de embala-
gens, de ceras e os produtores rurais.

Para distribuir a produgdo ao consumidor final, o
packing house seutiliza de tradings (para exportagao), ata-
cados ou em alguns casos até mesmo varejistas. Também
¢ comum o packing house ser fornecedor de fruta para as
processadoras de suco (Figura3).

Tradings
(exportagio)

Embalagens (Papel) = T

Equipamentos 1

ProducBodgricols B [

md  Packing House Bl Atacado fecs

4 METODO

O trabalho foi divido em duas etapas. A primeira
referente ao tema de pesquisa, baseada no levantamento de
informagdes secundarias, como livros, artigos, trabalhos
académicos, dados estatisticos, entre outros.

A segunda fase, ou fase empirica, foi desenvolvida
tendo como método o estudo de caso multiplo, no qual foram
avaliados os seis maiores packing houses em capacidade de
processamento (recebimento, classificago, lavagem, emba-
lagem, estoque e escoamento, etc) no estado de Sao Paulo.
Utilizou-se um questionario semiestruturado com perguntas
abertas e fechadas, possibilitando que possibilitou maior
intera¢do e entendimento com o objeto estudado, foco do
estudo exploratoério. Realizou-se a identificagdo e atribuicao
de pesos pelos representantes dos seis maiores packing houses
paulistas, bem como dos atributos dos custos de negociagao
com os citricultores (fornecedores de laranja), que sdo:
especificidades do ativo, frequéncia da transagdo, incerteza
(Entrega da variedade contratada, Entrega na qualidade
acordada, Entrega do volume acordado, Cumprimento de
normas de seguranca alimentar, Cumprimento dos precos
estabelecidos, Cumprimento dos valores adiantados, percen-
tual do total de fornecedores de laranja considerados idoneos
pelos barracdes). Além disso, analises documentais serviram
de referéncia para o entendimento do problema.

A abordagem utilizada nesta pesquisa foi qualitati-
va. Esse tipo de enfoque da grande énfase na interpretacao
do objeto estudado, bem como no contexto onde o
problema esta inserido, o que leva a uma proximidade
dos pesquisadores com o objeto em questdo. Quando se
procura estudar a dindmica de uma organizagao e seus pro-
cessos, representando melhor a realidade organizacional,
essa ¢ a melhor opgdo (GODOY, 1995).

Super/Hiper
mercados

¥

Consumidor
Final

Inddstria de suco

— de laranja

> Sacoldes Ly
Varejoes

FIGURA 3 — Cadeia produtiva da laranja de mesa para mercado interno

Fonte: Neves e Lopes (2005)
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De acordo com Yin (2005), um estudo de caso ¢
uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, espe-
cialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Portanto, optou-se pelo
estudo de casos multiplos, que se baseia em replicagdes de
um dado fendmeno. Esse tipo de estudo de caso permite
uma maior abrangéncia dos resultados, por ndo se limitar
a uma Unica fonte, e permite obter evidéncias ocorridas
em diferentes contextos, tornando a pesquisa mais inteira
(YIN, 1994). Além disso, o estudo de caso multiplo pro-
picia uma maior percepg¢ao e ¢ mais adequado em estudos
descritivos e exploratorios.

Cabe ressaltar que um dos pontos importantes des-
tacados por Yin (2005) ¢ sobre a generalizagdo do estudo
de caso. Segundo o autor, “um erro fatal que se comete
ao realizar estudos de caso ¢ conceber a generalizacao
estatistica como o método de generalizar os resultados
do estudo”.

Levando-se em consideragdo que o trabalho em
questdo ndo tem o objetivo de generalizar os resultados
no sentido estatistico, utilizou-separa instrumentalizar
esta pesquisa uma amostragem caracterizada como nao
probabilistica, ou seja, ndo paramétrica, ou intencional.

De acordo com Zylberstajn (1995), alguns estu-
dos buscam identificar a associagdo estatistica entre as
formas observadas de governanga com a quantificagdo
das caracteristicas das transagdes. Porém, segundo o
autor, muitas variaveis sdo dificeis de mensurar ou, pelo
menos, ndo apresentam uma caracteristica funcional
continua.

A escolha das empresas foi feita através de in-
dicagdes de pessoas do setor (industria processadora,
distribuidor de insumos, CATI, entre outros), obedecendo
alguns critérios que foram:

* Que a empresa fosse devidamente registrada na
Coordenadoria da Defesa Agropecuaria (CDA);

* Que fosse possivel abranger diferentes regides
citricolas do estado de Sdo Paulo na pesquisa;

* Que representassem as maiores capacidades de
processamento no segmento,

* E, por fim, packing houses que tivessem destinos
diferentes para a fruta (grandes redes varejistas, industria,
exportagdo, pequenos mercados, entre outros).

A coleta de dados foi realizada a partir de entre-
vistas pessoais com representantes dos seis maiores pa-
cking houses(nomeados de A a F) do estado de Sao Paulo
em capacidade de processo, por meio de questionario

semiestruturado. Em todos os casos foram entrevistados
os responsaveis pelos packing houses selecionados para a
pesquisa. Além da entrevista, foram feitas visitas as estru-
turas administrativas e operacionais dos packing houses
com o objetivo de observar e compreender adequadamente
as operagdes comerciais dessas empresas.

Apbs a realizacdo das entrevistas, os dados cole-
tados foram tabulados e comparados. Os packing houses
foram analisados em grupo e, ao final do trabalho, foi feita
uma discussao dos resultados encontrados entre os atores
participantes da pesquisa.

Para classificagdo das especificidades do negocio
de laranja para mercado interno (o principal ativo citricola
dos packing houses), pontualmente, foi utilizada a analise
de discurso. Segundo Caregnato ¢ Mutti (2006) esse tipo
de analise procura buscar os efeitos de sentido que se pode
apreender mediante interpretagdo. A interpretagdo devera
ser feita sempre entre o interdiscurso e o intradiscurso,
chegando as posigdes representadas pelos sujeitos através
das marcas linguisticas.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a determinacgdo da estrutura de governanga
adotada por essas empresas na compra da fruta, seguiu-se
o modelo proposto por Williamson (1991), seguido por
Menard (2002) para o caso das complementaridades con-
tratuais. Dessa maneira, foi feita uma analise do ambiente
em que os packing houses estao inseridos, analisando-se
frequéncia, incerteza e especificidades do negdcio de
compra de laranja junto aos citricultores.

5.1 Frequéncia

Para analise da frequéncia utilizou-se o contato
estabelecido para negociacdo da fruta, planejamento de
colheita e pagamento. Quanto maiores realizagdes de
colheitas e pagamentos, mais transagdes sdo estabeleci-
das, o que pode implicar no aumento da reputag@o entre
as partes.

Em relag@o a negociacdo da fruta, ela ¢ feita anu-
almente de modo geral, quando o packing house entra
em contato com o citricultor mostrando interesse pelos
seus pomares. Nesse momento ja ha conversas sobre
preco, quantidade e variedade da fruta. Estabelece-se um
compromisso verbal entre as partes. Apds isso, ha um
planejamento mensal por parte dos packing houses para
aquisi¢do da fruta e pagamento. Ja no momento da colheita,
a empresa ¢ o citricultor entram em contato semanalmen-
te e até diariamente para a decisdo da programacdo da
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colheita, alocagdo dos colhedores, discussao sobre padrao
de qualidade ¢ volume. Apds a colheita, o pagamento ¢
realizado, em média, depois de 15 a 30 dias. Em alguns
casos a empresa chega a financiar o citricultor, adiantan-
do-lhe pagamentos antes até mesmo da entrega da fruta
no barracio.

Sendo a frequéncia das transagdes estabelecidas
diversas vezes ao ano, com diferentes intensidades,
pode-se afirmar que tais transagcdes nao sao ocasionais,
pelo contrario, sdo recorrentes, principalmente ao se
considerar que os packing houses ndo costumam trocar
de fornecedores.

A pesquisa de campo com os maiores packing
houses de laranja do estado de Sao Paulo comprovou que
amaioria dessas empresas trabalha com fornecedores que
estdo ha mais de cinco anos entregando para os packing
house (Tabela 4).

Foi utilizado para a analise de frequéncia o tempo
de fornecimento ao invés de frequéncia de contato. De
acordo com os entrevistados, o nimero de anos de negocio
com a fruta cria uma relacdo de confianga com o citricultor
para a compra. O tempo de relacionamento e a reputagao
construida no periodo possuem uma relagdo direta segundo
todos os packing houses entrevistados.

A frequéncia do contato é semelhante para todos
os packing houses, sendo que a reputagdo da empresa
¢ a melhor medida pelo tempo de fidelizacdo dos seus
fornecedores.

As empresas A e F estdo fora da média, confor-
me aponta a Tabela 4, porque foram fundadas em 2007.
Mesmo assim seguem um padrdo de comportamento
semelhante. Ou seja, verificou-se que a rotatividade de
fornecedores de laranja ¢ baixa mesmo nessas empresas
mais novas no segmento.

5.2 Incerteza

A incerteza determinada em uma transagao esta as-
sociada a impossibilidade de previsao dos acontecimentos
futuros. No caso das empresas comerciais de laranja in
natura entrevistadas, esse risco estd no cumprimento na

TABELA 4 — Fidelizag¢do dos fornecedores de laranja

integra dos acordos verbais estabelecidos entre o packing
house e o citricultor. Apesar de o agricultor cumprir com
o combinado, em muitos casos, algumas medidas sdo
necessarias.

Uma delas ¢ a renegociagdo do prego caso haja
um aumento do valor entre a data do acordo e a data da
colheita. Verificou-se que ¢ comum o citricultor ndo querer
entregar a fruta quando o prego sobe, forcando a empresa
a realizar uma nova negociagao.

O preco também ¢ algo incerto no segmento. Isso
porque, como foi apontado nas entrevistas, o valor da
fruta de mercado ¢ balizado pelo preco pago na laranja
pelas processadoras de suco. Quando esse prego pago para
processamento esta num patamar razoavel, os produtores
direcionam suas frutas para as esmagadoras. Isso porque
a condu¢do de um pomar visando o processamento ¢
relativamente mais fécil e barato do que o manejo de um
pomar para o mercado de fruta.

Outra incerteza apontada pelos packing houses é
quanto a disponibilidade de fruta com o padrao mercado.
Essa disponibilidade pode variar em volume, variedade e
época do ano, dificultando os planejamentos de vendas. A
fruta a um prego alto também pode causar interferéncias
no mercado consumidor, pois o cliente final pode esco-
lher outra fruta em detrimento da laranja, atrapalhando
as vendas.

Além do preco, a elevacao do poder aquisitivo da
populacdo nio altera intensamente o consumo de laranja
in natura, ja que trata-se de um produto com elasticidade
renda baixa. Segundo Boteon (1999), para as classes de
renda com rendimento per capita superior a 3 salarios
minimos ao més, a elasticidade renda nao ultrapassa 0,2,
significando pouquissima disposi¢do de demanda das
pessoas que ganham acima de 3 salarios minimos para
consumir mais laranjas, caso tenham aumento de renda
real. Apenas para a classe que recebe até um salario mini-
mo por més a elasticidade renda ¢ um pouco maior (0,3),
mas nada também significativo. Assim, grandes variagdes
do poder aquisito implicardo em pequena elevacdo da
demanda de laranja in natura.

Packing house

Tempo de Fornecimento

A B C D E F
5 anos ou menos 100% 10% 0% 0% 10% 100%
Mas de 5 anos 0% 90% 100% 100% 90% 0%

Fonte: Pesquisa de Campo
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Essas incertezas de elevada possibilidade do consu-
midor substituir a demanda de laranja por outra fruta, caso
aumente o prego, e a baixa elasticidade renda no mercado
citricola brasileiro in natura sio, de certo modo, minimizadas
pelos packing houses paulistas por meio do processo de sele-
¢do de fornecedores. A maioria dos grandes packing houses
considerou seus citricultores reputados idoneos no cumpri-
mento de seus acordos. Assim, é comum esses produtores
terem relacionamentos duradouros com os packing houses.

Outra medida € o aceite do refugo, o que permite
aumentar o leque de fornecedores. Caso se condicionasse
a compra de fornecedores a um indice baixo de refugo,
haveria uma limitacdo do niimero de agricultores que
conseguiriam realmente fornecer uma fruta padrao.

Também foi citada a pratica da integracdo vertical
amontante, com o cultivo da propria laranja pelos packing
houses, para reducao da incerteza. Das seis empresas
entrevistadas, apenas uma nao trabalhava com pomares
proprios, porém citou que ja estava com planos para o
plantio de laranja em dreas proprias. Entre os pontos
citados pela adogdo da integracdo vertical, destaca-se a
garantia de fornecimento de uma laranja de melhor qua-
lidade, numa escala de produgdo desejada e nos periodos
adequados durante o ano.

Para classifica¢@o em tipo salto, médio e baixo, foi
questionado o grau de importancia de cada item relacio-
nado como incerteza para o entrevistado.

Percebe-se que ndo ha grandes problemas em relagdo
a entrega da variedade contratada e o cumprimento dos
valores adiantados. O primeiro em fun¢ao dos packing hou-
ses so realizarem a compra apds ter inspecionado o pomar
do agricultor, o que diminui o risco do produtor nao ter a
variedade combinada. O segundo ponto esta relacionado ao
rigor na concessao de crédito para os agricultores, s6 sendo
feito para aqueles que realmente sdo conhecidos e gozam
de boa reputagdo com os packing houses.

Como item de maior incerteza, destaca-se a entrega
na qualidade acordada e no cumprimento de normas de se-
guranga alimentar. Em relagdo ao primeiro ponto, empresas
que trabalham fortemente a marca propria no mercado (D, E
e F) tendem a apontar como alto grau de incerteza a entrega
da fruta num padrio de qualidade combinado. O segundo
item contempla a baixa efetividade no controle dos packing
houses sobre o manejo feito pelo agricultor nos seus poma-
res. E importante respeitar periodo de caréncia, dosagens,
e recomendacdes de produtos quimicos para a cultura da
laranja, o que muitas vezes nao € feito pelo produtor rural.

Cabe destaque sobre o packing house C, que possui
baixa incerteza por ser laranja quase toda oriunda de pomar

proprio (cerca de 90%), tendo ele um maior controle sobre
as frutas que chegam ao barracdo. Essa ¢ uma das vanta-
gens da integragdo vertical nesse setor e que foi apontada
como um dos fatores do aumento de pomares proprios
pelos packing houses.

5.3 Especificidades do Negocio

As especificidades relevantes do negocio de compra
de laranja pelos maiores packing houses paulistas foram
levantadas em pesquisa de campo com o0s proprietarios.
Para a especificidade humana, o ponto de destaque das
respostas foi o conhecimento técnico adquirido para o
plantio, a selegdo de fornecedores e a compra de laranja
para mercado interno e também o conhecimento sobre
os varejistas de maior reputag@o (que também compram
conforme a “confianga” adquirida nas transa¢des com
os packing houses preferidos). Todas sao caracteristicas
desenvolvidas ao longo do tempo dedicado a este ramo
de atividade.

Os empreendedores apresentaram 22 anos em média
na atividade (conforme o quadro 1) e todos citaram o inicio
no ramo de fruta de mesa baseado em tradi¢des familiares
e regionais (localizadas no cinturdo citricola brasileiro, no
interior do estado de Sdo Paulo). Além do conhecimento
técnico desenvolvido com o passar do tempo ¢ a acumulagéo
de experiéncias no segmento de laranja de mesa, os empre-
sarios entrevistados revelaram ter um grau significativo de
dependéncia de rotina com o negocio (path dependence),
em que um longo periodo associado a essa atividade acarreta
em maior resisténcia para mudangas comerciais. Assim, 0s
empreendedores dos maiores packing houses revelaram
preferir prosseguir no ramo do comércio de laranja do que
buscar um novo negoécio. Eles associam suas consolida¢des
capitalistas ao conhecimento adquirido em mapear este
mercado de laranja in natura, caracterizando e articulando
os fornecedores mais reputados em pontualidade e na fre-
quéncia da entrega. As frutas de melhor qualidade - testadas
nos pomares ou nas casas de beneficiamento conforme a
aparéncia, textura, sabor, aroma ¢ a qualidade do polimento
ou aplicagdo de cera -sdo sempre negociadas com os ataca-
distas mais reputados por eles.

QUADRO 1 — Tempo de atuagdo no setor

Packing house
A B C D E F

5 anos

Média

29 anos | 21 anos | 44 anos | 33 anos | 5 anos | 22 anos

Fonte: Pesquisa de Campo
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A especificidade fisica foi avaliada com base na
existéncia de investimentos especificos feitos pelo pa-
cking house para comercializar laranja com compradores
também especificos (um conjunto de varejistas) que exi-
gem uma fruta com maior teor de sélidos soltveis que as
encontradas em canais de suprimento tradicionais e que
exigem caixas possivelmente admitidas com até 5% de
frutos fora do agrupamento das classes citadas no rotulo e
de até 5% dos frutos fora dos grupos de coloragdo citados
no rétulo — e ndo 10%, conforme a institui¢ao convencional
vigente no mercado de laranja varejista.

As demais operagdes que envolvem a parte fisica
do negdcio de laranja sdo especializadas ¢ ndo revelam
especificidade para dotar o barracdo de maiores custos de
transacdo. A linha de preparo e o beneficiamento da fruta sdo
os maiores investimentos especiais (e ndo especificos). Os
pomares proprios para producdo de uma laranja com maior
teor de solidos soliveis revelam investimentos especificos. Ja
os procedimentos rotineiros no barracdo para a obtengao de
selo de certificagdo para a laranja de mesa sdo especializados.

Outros investimentos especializados para o benefi-
ciamento da laranja de mesa (e ndo especificos e que, portan-
to, sdo ndo causadores de custos de transagao significativos)
sdo os seguintes: 1) descarregamento (investimentos em
tanques de agua para receber as laranjas no descarregamento
para evitar os impactos quando a esteira ¢ adotada); 2) se-
lecdo; 3) limpeza em maquinas com linhagens especificas
para os didmetros das laranjas (no caso do uso de tanques
de imersao, ha a necessidade de minimizara profundidade
da agua na qual as laranjas sdo submergidas no momento da
descarga para menos de 60 cm, manter uma Unica camada
de laranjas no tanque de imersdo, minimizar o tempo que
as laranjas passam no tanque de imersdo para menos de 2
minutos com adi¢do de cloro no tanque de imersdo e na
agua de limpeza para manter uma concentracao de cloro
livre de 100 a 150 ppm por mg/L, ajuste do pH da agua
para 7.0, manuteng@o de temperatura da agua do tanque de
imersdao maior que a maior temperatura d apolpa da fruta,
temperaturas com termometro); 4) secagem; 5) escovacao;6)
escovacdo com maquinario especifico; 7) aplicagdo de cera
com esteiras, maquinas e termdmetros apropriados; 8)
classificagdo (com maquinas especificas contendo barras
simulando baias que em conjunto com esteiras classificam
as laranjas por didmetro;9) embalagem (frutos embalados
mecanicamente em sacos de rede - com 3,5 ou20 kg de
laranja pera - ou entdo em caixas plasticas com 25 kg); 10)
resfriamento; 11) transporte envolvendo carregamento e
descarregamento (HELLMEISTER, 2012).

Enfim, sdo itens da linha de beneficiamento de uma
laranja que ndo € commodity, ja que servira ao mercado de

fruta de mesa. Todos esses itens sdo especializados e nao
causam custos de transagdo diferenciados porque, apesar da
especializagdo para a oferta dessa fruta, qualquer varejista
de fruta podera comprar a laranja do barracdo. No entanto,
conforme ja foi dito, a especificidade do negocio aparece na
exigéncia do comprador para uma fruta com maior teor de
solidos soltiveis que as encontradas em canais de suprimento
tradicionais e também nas exigéncias dos compradores vare-
jistas em caixas com até 5% de frutos fora do agrupamento
das classes citadas no rétulo ou de até 5% dos frutos fora
dos grupos de coloragdo citados no roétulo.

Voltando aos itens especializados, e que ndo
agregam maiores especificidades e custos de transagdo
com o cliente (empresa do varejo), ha a conservagdo
da qualidade desta fruta que exige uma embalagem que
ofereca protecdo, boa apresentacdo, informacdes sobre
o produto, racionalizagdo do transporte, armazenagem e
gerenciamento. A embalagem deve ser paletizavel, poden-
do ser descartavel ou retornavel quando descartavel deve
ser reciclavel ou de incinerabilidade limpa. A retornavel
deve permitir higieniza¢do. O roétulo € o certificado de
origem do produto e garante sua rastreabilidade. O seu
uso ¢ obrigatdrio e regulamentado pelo Governo Federal.
O codigo de barras ¢ utilizado para a captura dos dados
nos processos automatizados (HELLMEISTER, 2012).

Segundo a Companhia de Entrepostos e Armazéns
Gerais do Estado de Sao Paulo- CEASA (2011), os requisi-
tos gerais que as laranjas e vem apresentar sao: a) caracte-
risticas tipicas do cultivar quanto a forma e cores da casca
e da polpa, levando-se em conta a regido de produgao; b)
impossibilidade de venda de laranja in natura (isto €, uma
laranja que ndo atingiu o Teor de Sélidos Soluveis ou Brix);
¢) Indice de Maturagdo (Solido Soltuveis/Acidez Titulavel)
e a porcentagem de suco considerados aceitaveis para o
consumo (determinado pela divisdo do peso do suco pelo
peso do fruto vezes 100, e que apresentam referéncia exigida
de teores diferentes para cada variedade, com 35% para
Hamlin e Baia, 40% para Rubi, 45% para a Pera, 44% para
Natal e Valéncia ¢ 35% para a Lima), sendo que os lotes
que apresentarem teores superiores deverdo menciona-los
como diferencial na rotulagem; d) ndo permitida a mistura
de diferentes variedades dentro da mesma embalagem; e)
convengdo no mercado de admissdo de 5% de frutos fora
do agrupamento das classes citadas no rétulo e admissao
de até 10% dos frutos fora dos grupos de coloragao citados
no rétulo; g) rétulo indicando todos os grupos de coloragao
abrangidos no lote; h) possivel exigéncia do comprador de
discriminacdo dos defeitos que enquadraram o lote nestas
categorias; 1) determinagdo da porcentagem, para fins de ve-
rificacdo da classificagdo, efetuada sobre o total da amostra
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extraida, realizando-se o calculo com base no nimero de
frutos amostrados; j) quando forem encontrados frutos
com defeitos graves e leves, devera ser considerado o mais
grave (e quando so existirem defeitos leves sera realizada
a somatoria dos defeitos, sendo que, para lotes que ndo se
enquadrarem nesses requisitos, sera permitida a embalagem
e areclassificacdo, exceto nos casos em que a ocorréncia de
podridao ultrapasse 10% e que levara ao descarte).

O Quadro 2 apresenta as principais especificidades
fisicas do negocio relatadas nas entrevistas com os maiores
packing houses de laranja do estado de Sao Paulo. Existem
outros investimentos especializados e ndo especificos
(como barracdo, camara fria, caminhdes, escritorio, caixas,
entre outros) que podem ser utilizados em outras atividades
como o limdo, caso seja necessario.

A especificidade fisica do negécio mais relatada
pelos entrevistados foio investimento em pomares proprios.
Sao investimentos justificados pela qualidade da fruta para
beneficiamento no proprio barracdo, ndo tendo como obje-
tivo o destino para a industria de suco. Das sete empresas
estudadas, seis possuiam pomares proprios ¢ a que ainda
nao possuia anunciou planos para esse tipo de investimento.

A proximidade das casas com fornecedores, clien-
tes e processadoras foram muito relatadas pelos empre-
endedores dessas casas de embalagem, revelando uma
especificidade locacional para o negocio (Quadro 3).Isso
porque o frete impacta diretamente no raio de compra do
packing house e na quantidade comprada. Packing houses

préximos a processadoras de suco podem trabalhar com
um volume de refugo maior, pois o frete pago para trans-
portar essa fruta até a fabrica acaba sendo interessante
para a empresa. Dessa maneira, mais pomares podem ser
comprados, deixando a cargo das esteiras o processo de
selegdo. Outro ponto importante ¢ a compra de pomares
saudaveis. Regides endémicas para problemas como CVC,
Greening, Pinta Preta ¢ Ferrugem sdo consideradas mais
dificeis para a compra de uma fruta padrao. Assim, os pa-
cking houses que estao distantes de pomares no padrao do
mercado tém a sua agdo limitada e dependente da relagao
entre prego da fruta e frete para atuar na atividade.

A especificidade temporal ¢ considerada importante
na atividade agropecuaria, principalmente no setor de frutas e
legumes, em que o tempo de manuseio desses produtos deve
ser curto em fungdo da alta perecibilidade. Na citricultura de
mesa, o tempo relacionado por todos os entrevistados como
ideal para a colheita ¢ beneficiamento da fruta é de, no maximo,
dois dias. Quanto mais se distancia desse periodo, mais se perde
em qualidade do produto, criando o risco de ndo aceite pelo
consumidor final. Em época chuvosa, esse periodo € mais curto
ainda, pois em fun¢ao da umidade, doencas podem diminuir o
tempo de prateleira dessas frutas, o que torna o beneficiamento
imediato quase que essencial. Uma estratégia adotada pelos
packing houses ¢ estabelecer uma programagao de colheita
com seus fornecedores, de modo que o “estoque” da fruta se
dé na lavoura, e ndo no packing house. Outra técnica utilizada
¢ o armazenamento em camaras frias, porém ha certa rejeigdo

QUADRO 2 - Principais especificidades fisicas dos maiores packinghouses paulistas de laranja

Especificidades Fisicas A B C D E F
Exigéncia de fruta com maior teor de solidos soliiveis Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Caixas com até 5% de frutos fora do agrupamento das glasses citadas no Sim Sim Sim Sim Sim Nio
rétulo de 5% dos frutos fora dos grupos de coloragao citados no rétulo

Possui pomar proprio Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Possui alguma certificagdo Nio Nio Nio Nio Nio Nio

Fonte: pesquisa de campo

QUADRO 3 - Distancia dos packing houses aos locais de negociagao

) o Packing House
Ativos locacionais
A B C D E F
Distancia média dos fornecedores 50 km 50 km 5 km 200 km 240 km 70 km
Distancia média dos clientes 300 km 400 km 200 kim 150 km 200 km 170 km
Distancia da industria mais proxima 220 km 8 km 15 km 12 km 15 km 180 km

Fonte: Pesquisa de Campo
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pelos clientes para este tipo de armazenamento, por ndo con-
siderarem o produto “fresco’” ou recém-colhido.

Para a especificidade de marca utilizou-se o para-
metro da reputagdo da empresa com seus fornecedores e o
desenvolvimento de marca propria perante os consumidores.
Empresas com mais tempo no mercado, que cumprem seus
compromissos, principalmente quanto ao pagamento dos seus
fornecedores, possuem uma facilidade maior para a compra
da laranja. Segundo os entrevistados, existe a preferéncia da
maioria dos agricultores em fornecer para esse padrao de
empresa. Os packing houses que sao novos no mercado, ou
que ndo possuem um nome, precisam desembolsar um valor
maior para comprar a fruta que desejam. Essa reputagdo, um
complementar contratual importante nos casos de coorde-
nacdo hibrida entre as casas de embalagem entrevistadas,
também ¢ criada pela tradigao familiar no ramo do comércio
citricola. Todos os packing houses entrevistados, com exce-
¢do da empresa F, possuiam tradi¢@o regional em comércio
de laranja. Também eram empreendedores da comunidade
social local, ou pessoas conhecidas, e que decidiram instalar
a empresa na cidade em fung@o dessa tradi¢ao. Isso também
foi detectado na pesquisa como um facilitador de atuacao
no ramo ¢ também no momento da negociagdo com o citri-
cultor. Para o caso do desenvolvimento de marca propria,

estes fatores de reputagdo acumulada, tempo de atuagdo no
mercado e estrutura fisica e operacional conhecida na regiao
estiveram relacionados com a especificidade da marca para a
compra da laranja pelos packing houses entrevistados.

O Quadro 5 resume as especificidades dos ne-
gocios de compra de laranja para cada packing house
entrevistado, em diferentes regides citricolas do estado
de Sao Paulo e a classificagdo dada por cada um deles ao
item em questdo. Trés packing houses (as casas B, D ¢ E)
admitiram possuir mais especificidades de negociacao,
o que representa necessidade e realizacdes de inversoes
maiores para a compra da laranja. Sao os packing houses
localizados nas regides citricolas mais tradicionais do
estado de Sao Paulo, nas quais as processadoras de suco
estdo mais proximas, as associagdes dos citricultores mais
atuam e onde o mercado de fruta in natura ¢ mais pulve-
rizado - isto ¢, apresenta um numero mais significativo
de casas de embalagem. Essa relagdo parece importante
e mostra uma escala de especificidades do negdcio mais
relevante em regides com mais compradores de laranja
(packing de laranja ou processadora de suco). O grande
diferencial nesses casos (B, D ¢ E) é a maior relevancia
da especificidade fisica e da especificidade de marca para
os negocios desses packing houses.

QUADRO 4 — Principais pontos relacionados a especificidade de marca

. Packing House
Ativos de Marca
A B C D E F
Quantidade de fornecedores com mais de 5 anos de relacionamento 0% 90% 100% 100% 90% 0%
Possui marca propria estruturada no mercado Nao Sim Nao Sim Sim Sim

Fonte : Pesquisa de campo

QUADRO 5 — Grau de especificidades do negocio de laranja dos packinghouses estudados na relacdo com seus

fornecedores
Especificidade dos Ativos
Packing house
Locacional | Ativos Fisicos | Ativos Humanos | Ativos Dedicados Marca Temporal Meédia
A ++ + + + + +++ ++
B +++ +++ +++ + +++ +++ -+
C +++ ++ +++ + ++ +++ ++
D ++ +++ +++ + +++ +++ -+
E ++ +++ +++ + +++ +++ +++
F + + ++ + ++ +++ ++
Média +++ ++ ++ + ++ +++ ++

Legenda: +++ alto; ++ médio; + baixo. Fonte: Pesquisa de campo
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A incerteza determinada em uma transagao esta asso-
ciada a impossibilidade previsdo de acontecimentos futuros.
No caso das empresas entrevistadas a incerteza esta no cum-
primento na integra dos acordos verbais estabelecidos entre o
packing house e o citricultor. Apesar de o agricultor cumprir
com o combinado, em muitos casos, algumas medidas sdo
necessarias. No entanto, foi surpreendente a revelagao de que
quase a totalidade dos barracdes entrevistados ndo tem grandes
problemas de risco moral na negociagdo com o citricultor, ja
que apenas um deles considerou que 42% dos fornecedores
de laranja sao idoneos ou de que nunca tiveram problemas na
transagdo de compra de laranja. Trés barracoes declararam que
100% dos produtores agem com idoneidade e nunca tiveram
problemas e os dois outros barracdes revelaram que pos-
suem fornecedores de risco moral baixissimo —95% e 90%,
respectivamente, de idoneidade do citricultor no negocio de
venda de laranja para o barracdo. Assim, o oportunismo do
citricultor revelou-se problematico para o negécio de com-
pra de laranja de apenas um barracdo (42% de idoneidade).

Apesar disso, os barracdes apontaram um conjunto
de medidas necessarias para reduzir o risco moral na rela-
¢do com o citricultor. Uma delas ¢ a renegociagdo do prego
caso haja um aumento do valor entre a data do acordo e a
data da colheita. As entrevistas mostraram que ¢ comum
o citricultor ndo querer entregar a fruta quando o prego
sobe, forgando a empresa a realizar uma nova negociagao.

O preco também ¢ algo incerto no setor. Isso por-
que, como foi apontado nas entrevistas, o valor da fruta
de mercado ¢ balizado pelo prego pago na laranja pelas
industrias. Quando esse prego pago para processamento
estd num patamar razoavel, os produtores direcionam suas
frutas para as esmagadoras. Isso porque a condugdo de
um pomar visando o processamento ¢ diferente, e relati-
vamente mais facil ¢ mais barato do que o manejo de um
pomar para o mercado.

Outra incerteza apontada pelos packing houses ¢é
quanto a disponibilidade de fruta com o padrdo mercado.
Essa disponibilidade pode variar em volume, variedade
e época do ano, dificultando o planejamento das vendas.

A fruta aum prego alto também pode causar interferén-
cias no mercado consumidor, pois o cliente final pode escolher
outra fruta em detrimento da laranja, atrapalhando as vendas.

Essas incertezas sdo de certo modo minimizadas pela
selecdo de fornecedores. A maioria dos entrevistados consi-
derou seus citricultores idoneos, e ¢ comum esses produtores
terem relacionamentos duradouros com os packing houses.

Outra medida ¢ o aceite do refugo, o que permite
aumentar o leque de fornecedores. Caso se condicionasse
a compra de fornecedores a um indice baixo de refugo,
haveria uma limitagdo do nimero de agricultores que
conseguiriam realmente fornecer uma fruta padrao.

Também foi citada a pratica da integracao vertical
amontante, com o cultivo da propria laranja pelos packing
houses, para reducdo da incerteza. Das seis empresas
entrevistadas, apenas uma ndo tinha pomares proprios,
mas ja estava com planos para o plantio de areas proprias.
Entre os pontos citados pela adocdo da integragao vertical,
destaca-se a garantia de fornecimento de uma laranja de
melhor qualidade, numa escala de producdo desejada e
nos periodos adequados durante o ano.

O Quadro 6 resume as incertezas envolvidas, de
modo geral, na negociacdo entre os seis maiores packing
houses e o citricultor.

5.4 Estrutura de Governanca Adotada na Compra de
Laranja pelos Packing houses

Como visto na teoria, Williamson (1991) classifica
as estrutura de governanga das transag¢des em trés formas
genéricas: mercado (spot), hibrida (contratos) e hierarquia
(integragao vertical).

QUADRO 6 — Fatores de incerteza ou risco moral dos packing houses estudados na compra de laranja

Fatores de incerteza A B C D E F
Entrega da variedade contratada + + + + + +
Entrega na qualidade acordada ++ ++ + Tt T+ St
Entrega do volume acordado ++ ++ + ++ 4t +
Cumprimento de normas de seguranca alimentar ++ +++ + +++ 4+ ++
Cumprimento dos pregos estabelecidos ++ +++ + ++ 4+ +
Cumprimento dos valores adiantados + + + + + +
(I:{;Islzci)dl;/iggilsci(;rglng :Sltrlcultor: % do total de fornecedores de laranja 95% 90% 100% | 100% | 42% 100%

Legenda: +++ alto; ++ médio; + baixo. Fonte: Pesquisa de campo
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Esses trés tipos de governanga diferem em fungao
dos graus de especificidades, frequéncia e incerteza esta-
belecidas nessas transagdes. Além disso, ha divergéncias
quanto a natureza ¢ eficacia dos atributos de controle e
incentivo estabelecido entre os agentes.

Na governancga do tipo mercado, o principal me-
canismo de regulacdo ¢ a lei da oferta eda procura, sendo
caracterizada pelo baixo grau de controle e monitoramen-
to, porém com riscos e incentivos a ganhos maiores. Ja
a estrutura hierarquica é reconhecida por imprimir alto
grau de controle e monitoramento dos ativos empregados,
maior estabilidade, porém menor incentivo e flexibilidade.
Finalmente, a forma hibrida, que ¢ um meio termo entre a
governanga do tipo mercado e a forma hierarquica.

Por meio das entrevistas, foram identificadas algu-
mas formas de governanga entre os maiores packing house
e os citricultores, como mostra o quadro 7.

A estrutura mais comum encontrada foi a compra de
laranja por meio de formas hibridas de governanga. O acor-
do verbal ¢ a principal forma estabelecida entre agricultor
e packing house para negociagio da fruta. Observou-se que
o contrato relacional € o principal mecanismo que regula
a relacdo entre packing house e citricultor.

A presenga de contratos formais ndo ¢ comum nas
transagdes entre packing house e citricultores, porém a
alta frequéncia nas transagdes acaba por criar um risco ao
agricultor e ao barraco, criando uma relag@o entre ambos

bem mais complexado que a simples governanga spot, na
qual o prego ¢ o principal fator na transagao.

De acordo com Zylberstajn (1995) ao fazer uma
revisdo sobre a teoria dos contratos de Macneil em paralelo
com a ECT, ele caracterizou esse tipo de acordo relacional
como sendo mais flexivel. Nesse tipo de contrato, mais
importante do que as regras originais estabelecidas ¢ a
manutencao da relacdo entre os agentes envolvidos.

Em todas as casas de embalagem entrevistadas,
com excegdo do caso F, a reputagdo desenvolvida revela-
se um complemento contratual muito importante para o
negocio de compra de laranja dos citricultores. Nas casas
em que as especificidades fisicas e de marca sdo mais
relevantes ao negdcio e que ocorre maior concorréncia
pela compra da laranja (como os casos B, D e E), seja por
causa das presencas de um maior nimero de casas ou de
processadoras de suco, o uso de redes sociais comunitarias
apresentam importancia para o negocio estudado.

A forma hierarquica também se notou presente no
estudo. Cinco das seis empresas entrevistadas disseram
possuir pomares proprios ¢ a empresa F, a tnica que re-
latou ndo trabalhar com essa forma, possui planos para o
plantio de pomares proprios. O fato de ser relativamente
nova no ramo mostrou-se o fator principal para essa casa
de embalagem ainda ndo possuir pomar proprio. A Tabela 5
indica a participagdo de fruta propria no beneficiamento
dos entrevistados.

QUADRO 7 — Principais estruturas de governanca estabelecidas pelos seis maiores packing houses paulistas

Packing . Especificidade Principais formas de governanga estabelecidas
house Frequéncia | Incerteza dos Ativos " > 3
A + ++ ++ Hibrida Mercado Interagdo Vertical
+++ ++ +++ Hibrida Interagdo Vertical Mercado
C +++ + ++ Interagdo Vertical Mercado
D +++ ++ -+ Interagdo Vertical Hibrida Mercado
E +++ +++ +++ Hibrida Interagdo Vertical Mercado
F + + ++ Hibrida Mercado
Fonte: Pesquisa de Campo
TABELA 5 — Grau de verticalizagdo dos packing houses estudados
Packing house
A B C D E F
Grau de Verticalizagdo a montante 5% 20% 90% 80% 15% -

Fonte: Pesquisa de campo
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Cabe uma ressalva a respeito do packing house C
que, apesar da média especificidade de ativos, baixa in-
certeza e alta frequéncia, ¢ mais verticalizado. Trata-se de
um packing hous ecom perfil produtor de laranja (em que
o pomar foi formado e, depois, surgiu o packing house).

6 CONCLUSAO

Os riscos e as especificidades empregadas nos
negocios de compra de laranjas feitas pelos seis maiores
packings house do estado de Sao Paul dependem de diver-
sos fatores como a regido da empresa, a concorréncia com
outros compradores, o tempo de fornecimento do produtor
de laranja para a casa de embalagem, os investimentos es-
pecificos no beneficiamento de frutas de mercado de mesa
e também em plantacdes de laranja (integragdo vertical
para tras), entre outros.

Apenas uma empresa entrevistada relatou ndo ter
pomares proprios de laranja, mas revelou intengao de té-los
em longo prazo. A integracdo vertical, presente com grau
relevantes nessas casas de laranja e totalmente na empresa
C, esta ligada a especificidade de aquisi¢do de fruta de alta
qualidade que uma parte do mercado interno de fruta in
natura tem exigido. Assim, a especificidade de marca ¢
relevante. Quanto mais o packing house possui um nome
forte com seus clientes finais, maior é a importancia do
padrao da fruta trabalhada. Isto, aliado a incerteza, através
dos riscos pré e pos-contratual para a entrega desse tipo
de produto nos padrdes, volumes e valores negociados,
contribui para a verticalizagdo da empresa. De todos os
packing houses entrevistados, apenas um nao era vertica-
lizado para tras (com algum grau de uso de pomar proprio
de laranja), mas apontou ter planos para isso. Os casos
estudados desses maiores packing houses de laranja do
estado de Sao Paulo mostram alinhamento com a argu-
mentacdo de Williamson (1991) de que as especificidades
elevadas do negocio direcionam as empresas para a escolha
da integragdo vertical, justificado na pesquisa de campo
pelos movimentos de demanda da fruta de alta qualidade
que uma parte do mercado interno de fruta in natura tem
exigido.

Quase a totalidade de packing house possui bai-
xissimo risco moral na negocia¢do com o citricultor, ja
que apenas um deles revelou baixo percentual (42% do
total) de fornecedores de laranja idoneos ou que nunca
tiveram problemas. Trés barracdes declararam que 100%
dos produtores agem com idoneidade e nunca tiveram
problemas e os dois outros barracdes revelaram que pos-
suem fornecedores com risco moral baixissimo — 95%

e 90%, respectivamente, de idoneidade do citricultor na
venda de laranja para o barracdo. Assim, o oportunismo
do citricultor revelou-se problematico para o negdcio de
compra de laranja de apenas um barracdo (o que apontou
para 42% de idoneidade).

Além de certo grau de integracdo vertical para tras,
os contratos sao governangas muito utilizadas pelos maio-
res packing houses pesquisados no interior do estado de
Sdo Paulo. Contratos complementados pela reputacdo ou
histoérico do produtor de laranja - e também pela reputacao
das proprias casas de embalagem -representam um meca-
nismo redutor de custos de negociagdo muito recorrente
entre os seis maiores packing houses paulistas estudados.
A reputagdo desenvolvida na negociag@o entre casa de
embalagem e citricultores e o processo de estabelecimento
da confianga entre as partes, baseada na alta frequéncia do
relacionamento comercial citricola, € responsavel também
por elaboragdes e usos de redes relacionais pelas casas
de laranja, conforme a pesquisa apontou em trés dos seis
maiores packing houses do estado de Sao Paulo.

A compra de laranja por meio de mercado spot
foi pouco verificada nessas empresas. As especificidades
do negoécio e as medidas de administragdo da incerteza
no processo de fornecimento de laranja importam nessa
defini¢do. O mercado spot apenas aparece com algum
destaque em regides onde laranjas com padrao de mercado
sdo facilmente encontradas ou para casos de suprimento
de demandas repentinas.

A citricultura de mesa paulista, com seu sistema
misto de producdo (com variedades para mercado interno
in natura ¢ para a industria exportadora de suco), torna
a atividade do packing house de laranja mais incerta e
vem inviabilizando maiores investimentos desses atores
comerciais para adogdes de certificagdo e padronizacdo
produtiva e logistica. Ainda € raro no segmento o uso
de selo internacional, como o EurepGap, o Tesco, ou até
mesmo o PIF - o que por vezes deixa duvidas quanto a
origem da fruta e os produtos aplicados no manejo da
mesma, refor¢ando a diversidade no plantio da laranja no
principal estado citricola brasileiro.

Um ponto de destaque revelado nas entrevistas
foi a importancia do refugo ou da fruta de descarte para a
sobrevivéncia de alguns packing houses. De acordo com
todos os entrevistados esta maior a presenca da fruta sem
padrao para mercado nesses barracdes em funcdo dos
aumentos de pragas ¢ das doencas nos pomares. Assim,
a compra dessa fruta pela industria processadora se torna
importante ou até vital para o packing house de laranja
prosseguir comercialmente. De um lado, isso ajuda na
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manuten¢ao do negdcio principal do packing house e, de
outro, da maior poder de barganha ao proprio oligop6lio
industrial brasileiro de suco frente aos citricultores. Neste
caso, o0 packing house comega a se tornar mais dependente
da industria exportadora de suco de laranja e pode deixar de
ser uma alternativa relevante de comércio para o citricultor
do estado de Sao Paulo. Este aspecto do packing house
citricola oferecer uma saida comercial relevante para o
produtor de laranja sem contrato com a industria expor-
tadora de suco no cinturdao ¢ merecedor de novos estudos.
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