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EMBALAGEM NO SISTEMA AGROINDUSTRIAL DE FRANGO DE CORTE:
um estudo sobre estrutura de governanca e posicionamento estratégico, no segmento
processador

1 INTRODUCAO

Segundo Waker e Niis (2018), a organizacdo estrutural da cadeia produtiva do frango de
corte no Brasil melhorou muito de 2000 a 2015. Tal sucesso dessa cadeia produtiva € atribuido a
abundincia de terra, solo fértil, clima favoravel e de esforcos de investimentos em pesquisa €
desenvolvimento por empresas inovadoras nos ultimos anos. Ao considerar a cadeia do frango de
corte nesse sistema, os autores afirmam que a estrutura dessa cadeia se formou, em sua maioria,
com parte da producdo integrada ao processamento a fim de que houvesse reducio de custos e
esforcos mais assertivos para melhorar a qualidade da produgdo. Considera-se, por outro lado,
que o desempenho do segmento produtor e processador, se alinham a uma estratégia de
distribuicdo que seja suficiente para distribuir valor aos agentes que integram toda a cadeia,

configurando condi¢Ges competitivas favoraveis.

Nesse caso, vale a defini¢do de Farina (1999), de que a nocao de competitividade envolve
o ambiente competitivo e estratégias de coordenacdo existentes nas diversas atividades
desenvolvidas por essas estruturas. Nesse aspecto a autora afirma que as estratégias dos agentes
podem ser prejudicadas por gargalos de coordenacdo. O desempenho das organizacOes
(estratégia), nesse caso, se relaciona aos aspectos de organizacdo da cadeia produtiva (estrutura
de governanca), o que € objeto deste estudo. Particularmente, a presenca da embalagem nos
produtos se alinha diretamente as estratégias de diferenciacdo e custos, envolvendo esse
segmento de producdo industrial, com impacto no desempenho do segmento processador e

distribuidor.

Raimundo e Batalha (2015) afirmam que no Sistema Agroindustrial (SAG) da carne a
embalagem é uma das tecnologias mais estratégicas a serem incorporadas, pois o produto é
perecivel e ndo possui um diferencial aparente se nao for devidamente informado, por intermédio
das embalagens. Essa condi¢do de interdependéncia define que mecanismos de coordenacdo
devem estar presentes de forma a alinhar os objetivos estratégicos e produtivos. Alguns autores ja

buscaram entender essa relacdo entre outros fatores externos e estrutura de governanga. Martino e



Perugini (2006) investigaram a interacdo entre estratégia de garantir seguranca alimentar,
qualidade e as escolhas de formas organizacionais. J4 Raynaud et al. (2009) estudaram as

interagdes entre estratégia de marca e as estruturas de governanca.

O entendimento dessa interacdo envolvendo a cadeia produtiva de frango de corte e o
segmento fornecedor de embalagens, sob a perspectiva da coordenacdo e da estratégia orienta
esse estudo, sendo base para as discussdes a seguir. Essa condi¢do permite que o constructo
tedrico da Economia dos Custos de Mensuragdo (ECM) seja utilizado, para a identificacdo das
causas e consequéncias dos custos de mensuragdo, descritos por Barzel (1982), e explorados por

Foss e Foss (2004), Caleman et al. (2017) e Ito e Zylbersztajn (2018).

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A contribuicdo deste estudo estd em entender a influéncia da busca pelo posicionamento
estratégico no mercado de produtos de frango de corte na transac@o de aquisi¢do da embalagem,
seguindo o modelo de Saes (2009). Tal estudo se faz necessdrio, pois, conforme Martino e
Perugini (2006), hd um desafio delicado e dificil em gerar diferenciais e ativar investimentos
especificos, mantendo a efici€éncia da estrutura de governanca em termos de custo de transacao.
Nesse caso, a definicdo do caminho estratégico pode indicar limites operacionais e desafios de
eficiéncia. A escolha da forma de atuacdo no mercado distribuidor pode depender de respostas
eficientes da relacdo do segmento de processamento de frangos de corte com o fornecedor de
embalagem, impactando na estrutura de custos e estratégias mercadoldgicas. Portanto, o estudo
justifica-se teoricamente também por explorar um tema ainda pouco abordado como o da inter-

relacdo entre diferentes setores da industria que se aproximam da agroindustria.

Essa forte relacdo entre o produto derivado do frango de corte e a embalagem, envolvendo
uma transacao lateral entre o segmento processador e o segmento fornecedor de embalagens, nos
aspectos estratégicos da comercializacdo, levou a defini¢cdo do seguinte objetivo para o estudo:
Compreender como a busca de eficiéncia na transacdo com o segmento fornecedor de embalagem
¢ influenciado pelo posicionamento estratégico do segmento processador, no SAG de frango de

corte no Parana.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme Williamson (1985), a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) se preocupa com
as estruturas de governanca, pois tem como pressuposto, que os custos de transacdo sdo positivos,
ou seja, que existem custos para proteger e capturar direitos de propriedade. Nessa orientacdo, a
definicdo de custos de transag¢do para o autor envolve: Custos de planejar, negociar, construir,
mensurar, fiscalizar e adaptar contratos, quando a sua execugdo ¢é afetada por falhas, erros,
omissdes e alteragdes inesperadas.

No entanto, o cardter idiossincratico da teoria vai além da preocupagdo com estruturas de
governancga, pois na abordagem da Economia dos Custos de Transagdo, existem os pressupostos
comportamentais, que sao caracterizados pela racionalidade limitada e oportunismo (Williamson,
1985). Além dos aspectos comportamentais, a ECT analisa os atributos da transacdo como
especificidade de ativos, incerteza e frequéncia (WILLIAMSON, 1985). A especificidade dos
ativos, entretanto, € a variavel-chave do modelo.

As estruturas de governanca podem ser: mercado, hibrido e hierarquia. Zylbersztajn
(2000) oferece uma explicagcdo para a ocorréncia das formas de governanca que atuam conforme
os niveis de especificidade dos ativos e do atributo incerteza. A estrutura de governanca via
integracdo vertical, consiste na internalizacdo de processos produtivos, que pode ocorrer no
sistema a montante e a jusante, e implica em eficiéncia pela redu¢do méxima dos custos de
transacdo (KLEIN, CRAWFORD, ALCHIAN, 1978). J4 no outro extremo, o mercado, oferece
incentivo para transagdes que envolve baixo nivel de especificidade, frequéncia ocasional e,
consequentemente, baixo nivel de incerteza.

Quanto a mensuracdo, de acordo com Barzel (1982), na abordagem da ECM, a questdo
central € como garantir os direitos de propriedade. Para o autor, as trocas podem ser governadas
por multiplas formas de “enforcement”, ou controle. Essas formas sdo relacdes de risco (caveat
emptor), relacdes contratuais com salvaguardas, puni¢des e incentivos, relacdes de longo prazo e
integracdo vertical, e se diferenciam entre si de acordo com a estrutura informacional. As
relacdes de mercado, leildes, como apresenta Barzel (2005), € a maneira mais simples de
transacionar, em que uma terceira parte € responsavel pelo fazer valer da troca. Neste caso, a
mensuracdo ndo € custosa. A facilidade ou dificuldade de mensurar e consequentemente gerar

informacao, indicard o mecanismo de enforcement mais eficiente.



Quanto a estrutura de governanga e o posicionamento estratégico, Jank, Farina e Galan
(1999) afirmam que a configuracdo de um determinado sistema depende das relacdes, que
assumem caracteristicas especificas de acordo com os atributos das transa¢des. Portanto, segundo
os autores ¢ imprescindivel mapear esses atributos para identificar o grau de dependéncia entre
segmentos. Sendo assim, o argumento principal de Jank, Farina e Galan (1999) para entender a
adequacdo das estruturas de governangca em prol das estratégias individuais é de que as
estratégias empresariais individuais podem ser obstruidas por “gargalos de coordenacdo vertical
ou de logistica”. Desta forma, para os autores, ¢ necessario identificar os atributos de transacao
entre segmentos, a fim de que haja uma coordenacdo adequada para garantir o atingimento da
estratégia e consequentemente a competitividade da empresa.

Isso € reafirmado por Saes (2009) que apresenta o posicionamento das empresas, com
relacdo ao ambiente que estdo inseridas, como algo fundamental para configurar as estruturas de
governanca. A autora afirma que a ECT fornece suporte para a empresa estabelecer sua posi¢ao
em relacdo ao mercado (mercado, contratos e hierarquia), dependendo dos custos da transacdo
analisada. Ao considerar a proposta de Porter (1980) de que os posicionamentos estratégicos sao
a procura por uma posi¢do competitiva favordvel em uma industria Saes (2009) desenvolveu em
seu estudo uma forma de adequar estratégia de posicionamento aos estudos de NEI e SAG. Os
posicionamentos estratégicos de Porter (1980) adaptados por Saes (2009) sdo: Lideranca em
custo (manter custos abaixo do nivel de custos da concorréncia); Diferenciacdo (tornar o produto
unico, ou diferente, acima do nivel de precos da concorréncia); Foco (criar dedicacao especifica a
um determinado grupo de clientes, produtos, canal de distribuicdo ou regido). Esse modelo

auxilia nas analises realizadas no estudo.

3 METODOLOGIA

Em alinhamento ao objetivo estabelecido o estudo é de natureza qualitativa e de cardter
descritivo. Trivifios (2008) apresenta que a pesquisa € descritiva quando procura descrever com
exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade. Portanto, a pesquisa alinha-se a esses

pressupostos ja que busca descrever fatos da realidade e compara-los.



O objeto de estudo foi o SAG no estado do Parand, pois é um dos estados mais
representativos do pais, segundo ABPA (2018), na producdo de frango de corte. Segundo
EMBRAPA (2018), as regides Norte, Oeste, Sudeste e Noroeste, possuem alta concentracio de
processadores de frango de corte nessas regides, onde as entrevistas se realizaram. Com o
objetivo de compreender a configuracdo do SAG, a quantidade de entrevistas foi definida pelo
nivel de saturacdo das informagdes presentes em campo. Portanto, foram ouvidas quatro
empresas cooperativas e trés empresas privadas, localizadas nas regides indicadas, o que permitiu

atingir o nivel de saturacdo desejada.

O levantamento de dados foi realizado por intermédio da interrogacdo dos envolvidos por
meio de entrevistas semi-estruturadas. A pesquisa caracteriza corte seccional, conforme a

defini¢do de Vieira (2006). A andlise de dados se deu por intermédio da andlise de conteddo.

Nessa orientacdo, através da andlise de contetido, segundo as proposi¢cdes de Bardin
(1979), buscou-se a categorizagdo para decodificar informacdes, levando o pesquisador a formar
um sistema de categorias de andlise. As categorias, portanto, perpassaram 0s conceitos de
Williamson (1985,1991) - estruturas de governanca, especificidade, frequéncia e incerteza - € da

teoria de Barzel (1982) - dimensdes mensuraveis.

Para identificacdo das estruturas de governanca, com base na Economia dos Custos de
Transagdo em complementariedade com a Economia dos Custos de Mensuragdo, o estudo utiliza
o procedimento de considerar informacgdes relacionadas aos atributos de transacdo, dimensdes
mensurdveis e variabilidade da mensuragdo, em conjunto. Para a identificacdo da influéncia do
posicionamento estratégico na transagdo utilizou-se os conceitos adaptados de Porter (1980) por

Saes (2009), citado na secdo de revisdo de literatura.

4 RESULTADOS

Quanto aos entrevistados, conforme pode ser identificado no Quadro 1, buscou-se obter
informacdes de empresas de diferentes tamanhos, mas com tempo de mercado de elevada
duracdo, de forma a se obter consisténcia e identificar aspectos de varia¢do ao longo do tempo.
Além disso, ao se considerar as embalagens transacionadas, observa-se que todos os

entrevistados trabalham com dois tipos bésicos de embalagens (papeldo e a embalagem pléstica).
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Grande parte dos entrevistados comercializa o frango inteiro e em cortes, sendo que e apenas trés

industrializam.
Quadro 1 - Entrevistados e suas caracteristicas.
. . . Cooperativa . Empresa | Empresa | Empresa
Entrevistados: Cooperativa 1 | Cooperativa 2 Cooperativa 4 . . 5
3 privada 1 | privada 2 | privada 3
Cargo do Gerente de Compras Gestor de P&D e Compras | Compras | Compras
entrevistado: P&D P negocios Compras P P P
Variedade de Corte e Corte Inteiro, corte e | Inteiro, corte e Inteiro e Inteiro e Inteiro e
produtos: Industrializado industrializado | industrializado corte corte corte
Plastico(PEBD/ | Plastico(PEBD | Plastico(PEB | Plastico(PEBD/ | Plastico(P | Plastico(P | Plastico(P
PETt+PE/NYL | )/Papeldo D/PETt++PE/N | PETt++PE/NYL | EBD)/Pap | EAD)/ EBD/
Tipos de ON/PEAD)/Pa YLON/PEAD | ON/PEAD)/Pap | eldo Papeldo PEAD)
embalagem: pelao )/Papel/Papela | el/Papeldo /Papeldo
o

Fonte: Elaboragao dos autores.

Para a realizacdo deste estudo decidiu-se dividir as principais caracteristicas da
embalagem, de acordo com ANVISA (2018) e Bardo (2011), da seguinte forma: rétulo (devido a
importancia da informacdo que transmite); material (devido ao fato de entrar em contato com o
alimento, tem a necessidade se adequar as normas de qualidade e sanidade alimentar);
estrutura/formato da embalagem (pode influenciar mercadologicamente na relagdo com o
consumidor e varejo, seja em praticidade ou em termos de custos); design grafico ( pode
influenciar diretamente no diferencial do produto através da imagem da marca/ “branding”);
equipamentos (Além dos que podem entrar em contato com o alimento, existem os que embalam
e criam a embalagem que sdo o foco do estudo e influenciam em todos os outros aspectos);
adequacdo as normas e exigéncias de mercado (devido a quantidade de normas da embalagem, é

necessario avaliar como funciona o processo de garantir sua adequagdo a normas de qualidade e

sanidade, necessidade de custos e demandas do consumidor).

A apresentacdo de dados demonstrou que o posicionamento estratégico predominante
entre a maioria dos entrevistados é o de custos e que a estrutura de governanca predominante
entre os entrevistados é a de mercado. Entretanto, a Cooperativa 1 se posiciona por
diferenciacdo e tem estrutura de governanca de mercado. A estrutura de mercado também foi
predominante nas empresas que tinha a diferenciacio como estratégia. Destaca-se que as

Cooperativas 3 e 4 possuem relacdo de contratos, mas € tao flexivel quando relagao de mercado.



A especificidade de ativo, considerado como varidvel chave, segundo Saes (2009),
elevaria os custos de mensuracdo e ambos elevariam, proporcionalmente, a necessidade de
verticalizacdo. Portanto, a especificidade do ativo serd analisada em conjunto com a dimensao e
variabilidade de mensuragdo. As especificidades fisicas e locacionais do produto sdo baixas,
segundo a maioria dos entrevistados, principalmente para os posicionados por custos, pois nao ha
investimento especifico e nem necessidade de proximidade do fornecedor para essas
organizacdoes. A excecdo € para o entrevistado posicionado por diferenciagdo, pois a
especificidade fisica, locacional, de pessoal e de investimento dedicado do ativo € alta. Isso
acontece porque sdo feitos investimentos especificos nessas dreas, e a especificidade locacional
remete ao deslocamento para atendimento normal ou assisténcia técnica por parte do fornecedor.
Esse deslocamento pode levar mais tempo do que o necessdrio se for um local muito distante,
principalmente para embalagens especificas de produtos industrializados, conforme a teoria
preconizada por Williamson (1985).

Ja a especificidade temporal € identificada como alta em todos os posicionamentos, mais
fortemente quando a empresa € posicionada por custos, pois troca de fornecedor muito
rapidamente, e o ndo cumprimento dos prazos de entrega de embalagens gera ruptura na entrega.
Conforme Williamson (1985), a especificidade de tempo influi diretamente na qualidade,
planejamento e custos, por isso, geram problemas pré e pds-contratuais. Segundo os dados
apresentados, a maioria dos entrevistados acorda informalmente o tempo de entrega, isso faz com
que muitos problemas pos-contratuais sejam gerados. Os problemas derivados do atraso da
entrega de embalagem ¢ a falta de embalagem no estoque, gerando como consequéncia: perda de
valor da carne de ave (por precisar utilizar uma embalagem de menor valor agregado para
entregar o produto); atrapalhar o planejamento da producdo; parar a producdo e processamento;
atrasar a entrega do produto aos distribuidores.

Além da especificidade, o ativo possui atributos de valor divididos em dimensdes
mensurdveis, tais atributos sdo analisados pela teoria dos custos de mensuracdo, segundo as
diretrizes dadas por Barzel (1982). Considera-se, neste estudo, que as dimensdes mensurdveis sao
rétulo, forma estrutural, material, design gréifico e requisitos (econdmicos, de sustentabilidade e
legais). Essas podem ter variabilidade com relagdo a mensuracdo, devido a necessidade de
alinhamento das informagdes necessdrias para cada um destes itens. Tais dimensdes encontradas

na aquisicdo da embalagem podem ser analisadas através dos niveis de variabilidade, ou seja,
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através do nivel de dificuldade de mensuragdo. A finalidade dessa divisdo em dimensdes segundo
Barzel (1982) € identificar mais claramente aonde os custos de mensuracido sdo mais elevados e
consequentemente detalhar melhor a inadequacdo ou ndo da estrutura da governanga ou
enforcement.

Neste estudo € analisada a dificuldade dos meios (nivel de complexidade da mensuracgado e
assertividade) e investimento dedicado. Portanto, identificados os multiplos atributos da
embalagem para carne de ave que podem ser utilizados para apropriacdo de valor, mediante sua
estrutura informacional, conforme preconizou Barzel (2005), pode se adentrar na variabilidade da
mensuragdo identificando e caracterizando o grau de protecdo dos recursos, conforme o autor
apresenta em sua teoria.

No caso dos rétulos, para todos os posicionamentos, comparativamente com outras
dimensodes, encontrou-se uma dificuldade baixa de mensuracdo, pois apesar de ter que buscar
informacdes, isso deve ser feito através de padrdes jd bem internalizados nas empresas. Além
disso, pela rigidez do padrdao ndo hd possibilidade de diferenciacio e, portanto, a dificuldade de
mensuracdo € baixa e a assertividade alta. O nivel de investimento, comparativamente também
nao € alto, devido a simplicidade do material e maquinério envolvido, portanto para a maioria dos
entrevistados, neste estudo, a variabilidade foi considerada baixa. J4 o caso da forma estrutural é
similar ao de rétulos no posicionamento por custos e foco, em que se pode observar que se
mantém o padrdo. Apenas ha dificuldade e investimento altos, quando buscam ser mais
funcionais e atrativos para o cliente, se posicionando por diferenciagdo. Sendo assim, nesse
posicionamento existe a necessidade de buscar a informacao tanto do cliente quanto mensurar o
tamanho e funcionalidade da forma.

No caso do material, existe mais dificuldade na mensuracdo quando a empresa é
posicionada por diferenciacdo, sendo, portanto, considerada uma mensuracdo com dificuldade
alta, devido a alta variabilidade e de alto investimento. No entanto, é também considerada
moderada para todos os outros posicionamentos, pois apesar do investimento nestes
posicionamentos ser menor, o processo de mensuracdo é complexo independentemente do
posicionamento, notadamente em testes de resisténcia e de vida util da proteina. Além disso,
apesar dos testes tanto na empresa quanto no fornecedor, configurando dupla mensuracgao, tratada
por Barzel (2005), acontecem erros. Isso faz com que haja necessidade de devolver ou rearranjar

o mix de producdo, causando custos maiores a empresa, mostrando que a assertividade € baixa
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em todos os posicionamentos.

No caso do design gréifico, apesar de ndo ser um investimento alto e ndo ser de dificil
mensuracdo, exige-se muitas informagdes, portanto, pode facilmente ocorrer erros no repasse
dessas informagdes, mostrando que hd uma assertividade baixa independentemente do
posicionamento. Sendo assim, para a maioria dos entrevistados € considerada a variabilidade
moderada. Por fim, para os posicionamentos de custos e foco, o atendimento dos requisitos
técnicos também € considerado de dificuldade baixa, pois na maioria das vezes € um padrdo e
podem ser atendidos facilmente, com métodos assertivos e baixo investimento, assim como 0
rétulo. A excecdo € para quem se posiciona por diferenciacdo e investe em requisitos como
certificagdes de qualidade e sustentabilidade diferentes das comuns.

Por fim, para todos os posicionamentos, a variabilidade analisada leva a necessidade de
investimento em mensuragdo para a protecdo do atributo de valor do ativo (seja associado a
informacao ou aspectos fisicos). Isso, segundo Barzel (1997), se resume a capacidade econdmica
de usar (ou consumir) o ativo. Para garantir essa capacidade econdmica, a protecao dos atributos
€ realizada, no caso da embalagem para frango de corte, através de vdrias agdes, como: testes de
qualidade do produto antes do inicio do fornecimento; auditorias; conferéncia de qualidade;
revalidacdo constante dos requisitos dos pedidos. Desta forma, identifica-se nas transacodes
analisadas uma situacdo em que, conforme a proposi¢do de Barzel (2005) deve-se buscar pelas
relacdes de longo prazo e multiplos enforcements (contrato, amparo legal e relagdes de longo
prazo) ou integracdo vertical, devido as seguintes caracteristicas: necessidade de prote¢dao dos
atributos de valor mediante os altos custos de mensuracdo; a inadequacdo dos mecanismos de
enforcement para estas caracteristicas; os direitos de propriedade sendo garantidos apenas pelo
direito econdmico e nao o legal.

Isso acontece devido a dificuldade e investimento na mensuragdo ser alto em algumas
dimensdes importantes para a transacdo, e nao podendo ser diminuido simplesmente com a
reducdo de investimentos. Tais custos se agravam ainda mais no posicionamento por
diferenciagdo que possui maior especificidade de ativo, e mais investimentos em mensuracio e
certificacdo.

Portanto, a partir da andlise, é possivel afirmar que as empresas em todos os
posicionamentos estratégicos possuem custos de mensuragcao nas dimensdes de material e forma

estrutural. Adicionalmente pode se identificar que a empresa posicionada pela diferencia¢do tem
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mais custos de mensuracdo, pois sdo mais altos em material e forma estrutural. Além disso,
possui custos de mensuracdo da dimensdo de requisitos técnicos, diferentemente dos outros
posicionamentos em que essa dimensao possui custos de mensuragao baixos.

Ja com relacdo ao atributo incerteza, independente do posicionamento conforme foi
apresentada anteriormente, a incerteza de volume e de preco, ocorrem com mais frequéncia do
que a comportamental. Segundo Williamson (1985), mediante incertezas ambientais hd uma
tendéncia de a estrutura ser mais verticalizada, e segundo Crook et al (2013) mediante incerteza
de volume ha uma tendéncia da estrutura ser de contratos. Conforme Crook et al (2013) a
incerteza de volume se dd pela variacdo de demanda. As informacdes levantadas confirmam a
teoria, nesse caso, pois a ocorréncia dessa incerteza se dd mediante a constatacdo da entrega de
quantidade diferente de pedidos por produtos, com embalagens distintas, que acontecem todos os
meses, € pela impossibilidade de acumular muito estoque de embalagem. Adicionalmente,
existem as incertezas externas de mercado e preco, associada a variacdo cambial, que afeta o
valor da matéria-prima da embalagem, principalmente para carne de frango de corte. Nota-se que,
tais incertezas afetam mais empresas posicionadas por foco e custos do que empresas
posicionadas por diferenciacdo.

Por unanimidade, as organiza¢des mitigam tais incertezas através de agdes, configuradas
como “enforcement’” pela teoria da ECM. Sao acdes que buscam conferir € mensurar os requisitos
da transacdo, para garantir que tudo ocorra conforme planejado. No entanto, tais agdes,
ratificando Zylbersztajn (2005), apesar de buscar proteger a dissipacdo € maximizar o valor dos
atributos do ativo, geram custos constantes de mensuracio. Tais fatores acrescentam argumentos
para a decisdao de escolha da estrutura de governanga, em aumentar a necessidade de
verticalizacdo da transacdo, ao se considerar as proposicoes de Barzel (2005) e Williamson
(1985).

Além disso, conforme a teoria de Barzel (1997) observa-se uma necessidade de direitos
econdmicos serem autoaplicdveis, pois ndo hd suporte do direito de propriedade legal
influenciando a transagdo das embalagens. Sendo assim, hd maior possibilidade de nao estar
sendo distribuidos de forma justa os direitos econdmicos, pois ndo hd uma “terceira parte”
protegendo os atributos dos ativos e garantindo uma solu¢@o de conflitos econdmicos mais justos.

Ja a frequéncia é importante para essa transagdo, pois mediante as incertezas,

especificidades e alta variabilidade em muitas dimensdes mensurdveis existem uma frequéncia
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recorrente, em todos os posicionamentos, na compra de embalagem que gera maior reputacdo e
certa confianca entre processador e fornecedor. Tal fator contribui para a decisdo de manter uma
estrutura de governanga voltada para uma forma contratual informal, diminuindo a necessidade
de verticalizacdo da transacdo, conforme apontou Williamson (1985). Sendo assim, para a
maioria dos entrevistados hd inadequagdo das estruturas de governanga, pois possuem estrutura
de mercado, e consequentemente possuem custos de transacdo e mensuracdo elevados causando
ineficiéncia. Identifica-se, assim, inadequacdo a estrutura de governanca, aos atributos
transacionados, ratificando a teoria preconizada por Williamson (1985) e Klein et al (1978).
Segundo Williamson (1985), de forma ideal, as transa¢des via mercado ocorrem quando o
nivel de especificidade de ativos € baixo, portanto sio mais adequadas aos baixos niveis de
diferenciacdo em que existem véarios compradores e fornecedores. Mas esse ndo € o caso do SAG
de frango de corte no Parand, pois sdo poucos fornecedores e grande parte dos produtos possui
um diferencial, devido ao nivel de qualidade ser um padrdo competitivo. Por outro lado, segundo
os dados levantados, do detalhamento dos atributos da transacdo e das dimensdes de mensuracao
analisados, com base na revisdo de literatura, € possivel observar que o posicionamento
influencia na escolha da estrutura de governanca, mas ndo o determina. Parte das influéncias para
a estrutura de governanca também sdo relacionados ao tamanho da empresa, a variedade de

produtos e estratégias de eficiéncia na transag¢do, ratificando o que afirmou Farina (1999).

Conforme observado na andlise detalhada dos atributos de transacdo e dimensdes
mensurdveis, o ponto de acesso da influéncia dos posicionamentos é: a influéncia no atributo de
transacdo, chamado de especificidade do ativo, e da mensurabilidade das dimensoes,
identificadas como forma estrutural, design grafico e requisitos. Sendo que, pdde-se inferir que, a
busca pelo posicionamento de diferenciacdo aumenta a especificidade de ativos, e aumenta a
variabilidade das dimensdes de forma estrutural e requisitos, mas diminui a variabilidade na
dimensdo de design grafico. J4 o posicionamento por custos e foco gera o oposto: diminui a
especificidade de ativos, e diminui a variabilidade das dimensdes de forma estrutural e requisitos,
mas aumenta a variabilidade na dimensao de design grafico.

Pode se inferir que a influéncia determinante na estrutura de governanga € causada pelas
caracteristicas da transacdo (atributos da transacdo e dimensdes mensurdveis) inerentes ao

posicionamento. Tais caracteristicas sdo principalmente a especificidade alta do tempo, a
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incerteza alta de preco e volume, a frequéncia regular, a dimensdo de mensuracdo com
variabilidade alta e mecanismos de enforcement que ndo protegem adequadamente os atributos de
valor. Esses fatores levam as estruturas de governanga, em conformidade ao posicionamento
estratégico escolhido, a terem caracteristicas muito semelhantes e buscarem métodos para
incentivar e eficiéncia dessa transacdo (relacdes de mercado), de formatos semelhantes também,
envolvendo auditorias € mensuracgao.

O que ratifica isso € o fato do nivel alto de especificidade temporal, da variabilidade alta
das dimensdes de mensuracdo e do nivel alto de incerteza, com volume e ambiente serem
inerentes ao posicionamento estratégico e, ao mesmo tempo, serem o que mais influéncia na
estrutura de governanga. Por fim, conforme j4 identificado anteriormente, tem-se que a estrutura
ideal para empresas que se posicionam dessa forma, € a hibrida devido aos fatores inerentes ao
posicionamento. Por fim, a estrutura encontrada, e suas caracteristicas, podem ser resumidas
visualmente no Quadro 2.

Quadro 2 — Analise dos resultados

Adaptacao necessaria
segundo o Mecanismo de
Enforcement

Adaptacio necessaria segundo a

Posicionamento Estratégico Estrutura de Governanca

Real: Mercado

(quase hibrida, denominada de Real: pedidos de compra e

Diferenciacio: mais investimentos
especificos em qualidade,
funcionalidade e marca;

“parceria”)
Ideal: Hibrida (préxima a
hierdrquica)

relagdo de longo prazo
Ideal: Multiplos Enforcers,
(contrato, relacionamento de
longo prazo e legislagdo)

Custos/Foco: Buscar liderancga
através da reducdo de custos e
investimentos/ Buscar determinado
mercado em especifico;

Real: Mercado/
Hibrida

Ideal: Hibrida (préxima a mercado)

Real: Caveat emptor/contrato
Ideal: Multiplos Enforcers
(contrato, relacionamento de
longo e legislagdo)

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Mas, a influéncia do posicionamento estratégico altera algumas caracteristicas da
transacdo. Mesmo que a incerteza se mantenha a mesma, de acordo com Zylbersztajn (2000), a
especificidade alta e mensuragdo dificil influenciam na transac@o alterando sua estrutura, mais
adequada ao que preconiza a teoria de Williamson (1985). Como a principal causa da diferenca
entre 0os posicionamentos € a especificidade, pois por mais que seja pouca diferenca, pode
influenciar o deslocamento das estruturas de governanca levemente.

Conforme pode ser identificado, a estrutura de governanca quando a empresa se posiciona

N

por diferenciacdo devido a especificidade de ativo criada e o aumento na variabilidade das
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dimensdes mensurdveis, apesar de nao alterar significativamente a estrutura, exigiria uma
estrutura hibrida com proximidade a hierarquia. Ja a estrutura ideal de uma organizagdo
posicionada por custos e foco, identificadas neste estudo, proporcionaria o oposto, dado a baixa
especificidade e maior facilidade de mensuragcdo, tornando necessdrio que a estrutura seja

hibrida, mas, préoxima ao mercado.

5 CONCLUSAO

Este estudo busca compreender como a busca de efici€ncia na transacdo com o segmento
fornecedor de embalagem € influenciada pelo posicionamento estratégico do segmento
processador no SAG de frango de corte no Parand. Essa andlise se ampara nos pressupostos da
ECT em complementariedade com a ECM. Para sua operacionalizacio utilizou-se de pesquisa
qualitativa, do tipo descritivo e Andlise de Contetdo. O primeiro resultado foi identificar o
posicionamento do processador junto ao mercado de SAG de frango de corte no Parand, que sdo
diferenciacdo, custos e foco. O posicionamento estratégico de lideranca em custos foi
identificado como predominante entre os entrevistados, embora a diferenciacdo também esteja

presente.

A estratégia de posicionamento por diferenciacdo faz com que a empresa tenha como
objetivo realizar mais investimentos especificos em qualidade, funcionalidade e marca. Sendo
assim, a empresa cuja embalagem contém mais investimentos especificos € a que se posiciona
por diferenciacdo. Ja a estratégia de posicionamento por custos faz com que a empresa se
destaque por precos, através da reducdo de custos e investimentos. Sendo assim, as organizagoes
posicionadas por lideranca de custos buscam a embalagem mais simples e méxima redugdo de
custos, para poder competir por precos melhores. Por fim, estratégia de foco é caracterizada pela
empresa buscar determinado mercado em especifico, e a empresa caracterizada neste
posicionamento adequa sua compra de embalagens as demandas especificas do mercado

nacional.

Um segundo resultado da pesquisa foi identificar e caracterizar os atributos de transacoes
e dimensdes mensurdveis nas relagdes envolvendo o segmento fornecedor de embalagens e o

segmento processador, € a estrutura de governancga presente. De acordo com os resultados da
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pesquisa a forma de estrutura de governanca real, ou seja, que é predominante na realidade da
transacdo entre processador do SAG de frango de corte e fornecedor de embalagem, € a forma
denominada de mercado. A andlise final do estudo demonstra, entretanto que a estrutura hibrida
seria mais adequada. Sdo as caracteristicas inerentes ao posicionamento estratégico as que mais
influenciam na indicac¢do dessa estrutura como de governanca ideal, dado que estdo presentes: a
incerteza de volume, a especificidade temporal, o custo de mensuracdo alto, mecanismos de
enforcement inadequados e, consequentemente, direitos de propriedade sem o suporte de uma

terceira parte.

O terceiro resultado da pesquisa foi analisar como os atributos de transa¢do, as dimensdes
mensurdveis e a estrutura de governanca, da transacdo analisada, sofre influéncia do
posicionamento estratégico. Sendo que se pode inferir que o posicionamento de diferenciagdo
aumenta a especificidade de ativos e aumenta a variabilidade na mensuracdo das dimensoes:
forma estrutural e requisitos, mas diminui a variabilidade na dimensdo de design gréfico. J4 o
posicionamento por custos e foco € o efeito oposto (diminui especificidade de ativos e diminui a
variabilidade das dimensdes da forma estrutural e requisitos, mas aumenta a variabilidade na
dimensdo de design gréifico). Por fim conclui-se que, o posicionamento estratégico dos

processadores no SAG de frango de corte do Parand, influencia na estrutura de governanca.
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