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RESUMO

Este artigo trata da influéncia do posicionamento estratégico na estrutura de governanca nas
transacOes entre fornecedores de embalagens e processadores de produtos carneos, no Sistema
Agroindustrial (SAG) de aves. Tem o objetivo de 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. As principais teorias
utilizadas sdo: ECT e Estratégia Competitiva. Paralelamente sdo utilizados aspectos da teoria
de posicionamento estratégico competitivo. Metodologicamente o estudo tem natureza
qualitativa, sdo realizadas entrevistas com roteiros semiestruturados, onde se faz uma analise
de contetdo com categorias concebidas previamente pela teoria. Os principais resultados sdo
0s seguintes: Quando a estratégia competitiva do processador é orientada para a diferenciacéo,
a transacdo estudada exige a estrutura hibrida, mais proxima da hierarquia, para se manter
eficiente. Da mesma forma, quando a estratégia competitiva é orientada para custos ou
enfoque, essa influéncia deve direcionar a estrutura de governanca para a forma hibrida que
tende ao mercado.

Palavras-chave: Estrutura de governanca. Nova Economia Institucional. Posicionamento
estratégico.
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ABSTRACT

This article deals with the influence of strategic positioning on the governance structure in
transactions between packaging suppliers and meat product processors, in the poultry
Agroindustrial System (AGS). It aims to understand how the search for efficiency in the
transaction with the packaging supplier segment is influenced by the strategic positioning of
the processor segment, in the broiler chicken AGS. The main theories used are: TCE and
Competitive Strategy. In parallel, aspects of the competitive strategic positioning theory are
used. Methodologically the study has a qualitative nature, interviews are conducted with
semi-structured scripts, where a content analysis is made with categories previously
conceived by the theory. The main results are as follows: When the competitive strategy of
the processor is oriented towards differentiation, the studied transaction requires the hybrid
structure, closer to the hierarchy, to remain efficient. Likewise, when the competitive strategy
is oriented towards costs or focus, this influence should direct the governance structure
towards the hybrid form that tends to the market.

Keywords: Governance structure. New Institutional Economics. Strategic positioning.

1 INTRODUCAO

O problema a ser pesquisado neste estudo é o de determinar qual a relacdo entre o
posicionamento estratégico da empresa e a sua eficiéncia no processo de compra de insumos.
O contexto em que este problema seré estudado é o do SAG de frango de corte e, portanto, o
objetivo deste estudo é de compreender como a busca de eficiéncia na transacdo com o
segmento fornecedor de embalagem é influenciado pelo posicionamento estratégico do
segmento processador, no SAG de frango de corte. Com isso, 0 artigo buscara esse objetivo,
através de uma pesquisa qualitativa, com dados primérios coletados através de entrevistas
com roteiro semiestruturado e tratado atraves de anélise de conteudo.

O contexto do SAG de frango de corte no Brasil é caracterizado por uma organizacdo
estrutural e econdmica da cadeia produtiva que aumentou significativamente de 2000 a 2015
(IBGE, 2017; ABPA 2018; WAKER e NAAS 2018). Neste ambiente de alta competitividade,
Raimundo e Batalha (2015) apresentam um elemento, que no Sistema Agroindustrial (SAG)
da carne avicola é fundamental: a embalagem. Para os autores essa € uma das tecnologias
mais estratégicas a serem incorporadas, pois o produto € perecivel e ndo possui um diferencial
aparente, se nao for devidamente informado ao consumidor por intermédio das embalagens.
Essa condicdo de interdependéncia define que mecanismos de coordenacdo devem estar
presentes de forma a alinhar os objetivos estratégicos e produtivos, ndo s6 na cadeia
produtiva, mas também nas relacGes laterais, com o setor de embalagens (RAIMUNDO;
BATALHA 2015).

Neste contexto, o problema identificado neste estudo se justifica pela necessidade de
entender a busca pela eficiéncia na compra de embalagens, enquanto a industria busca
paralelamente manter um posicionamento estratégico competitivo no mercado de frango de
corte. Sendo assim, o enfoque principal a ser destacado ao longo deste estudo ¢ a transacao de
aquisicdo da embalagem. Por isso, devido aos variados atributos que influenciam em uma
transacdo e a complexidade institucional e informacional que envolvem o produto
embalagem, adota-se a perspectiva que mais abrange estes aspectos, a ECT, conforme
Ketokivi e Mahoney (2020), Mugwagwa et al. (2020), Yuan et al. (2020). Adicionalmente,
estudos com essa natureza de problema, tratando da interacdo entre estratégia competitiva e
busca pela eficiéncia, através da ECT, ja foram explorados por Foss e Foss (2004), Cunha et
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al. (2015), Ghozzi (2016), Caleman et al. (2017), Zylbersztajn (2018), Augusto et al. (2018;
2019) e Asmussen et al. (2020). Entretanto, a incluséo do segmento fornecedor de embalagem
pela visdo do processador, particularmente nesse sistema agroindustrial, carece de mais
estudos.

Por fim, essa forte relacdo envolvendo uma transacao entre o segmento processador e
0 segmento fornecedor de embalagens motivou o presente estudo. Por fim, tem-se que este
estudo € estruturado com introducdo, fundamentacéo tedrica, procedimentos metodoldgicos,
apresentacdo e analise de resultados e, por fim, as consideraces finais e referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As categorias levantadas ao final desta fundamentagdo serdo as ferramentas teoricas
utilizadas para o atingimento dos objetivos deste estudo, portanto, serdo as lentes sob as quais
este estudo vai compreender a transacdo entre o SAG avicola e os fornecedores de
embalagem, e a influéncia recebida pelo posicionamento estratégico.

2.1 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO E POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

Os estudos em Economia dos Custos de Transacdo e sua abordagem detalhada sobre
os atributos da transacdo e a adaptacdo da estrutura de governanca sdo indicados para
compreender transagdes envolvidas em ambientes institucionais complexos e sdo de grande
contribuicdo para o contexto do gerenciamento de cadeia de suprimentos, pois fornecem uma
visdo heterodoxa para a &rea (KETOKIVI; MAHONEY, 2020; MUGWAGWA et al., 2020;
YUAN et al., 2020).

Conforme Williamson (1991), a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) se
preocupa com as estruturas de governanga, pois tem, como pressuposto, que os custos de
transagcdo sdo positivos, ou seja, que existem custos para proteger e capturar direitos de
propriedade. Nessa orientacdo, a definicdo de custos de transacdo para o autor envolve:
Custos de planejar, negociar, construir, mensurar, fiscalizar e adaptar contratos, quando a sua
execucao é afetada por falhas, erros, omissdes e alteragdes inesperadas. No entanto, o carater
peculiar da teoria vai além da preocupacdo com estruturas de governanca, pois na abordagem
da Economia dos Custos de Transagdo existem 0s pressupostos comportamentais, que sdo
caracterizados pela racionalidade limitada e oportunismo (WILLIAMSON, 1991). Além dos
aspectos comportamentais, a ECT analisa os atributos da transagcdo como especificidade de
ativos, incerteza e frequéncia (idem, ibidem). A especificidade dos ativos, entretanto, € a
variavel-chave do modelo.

As estruturas de governanca podem ser: mercado, hibrido e hierarquia. Zylbersztajn
(2018) oferece uma explicacdo para a ocorréncia das formas de governangca que atuam
conforme os niveis de especificidade dos ativos e do atributo incerteza. No entanto, faz-se
necessario considerar uma incerteza adicional levantada por Crook et al. (2013), a incerteza
de volume e tecnoldgica que, apesar de ser causada pelo ambiente também, apresenta uma
tendéncia para governanca hibrida, contrariamente ao que se determinam as outras incertezas.

Quanto a relagdo entre a estrutura de governanga e o posicionamento estratégico,
Farina (1999) afirma que a configuracdo de um determinado sistema depende das relacGes, o
que vai de encontro com o argumento principal de Jank, Farina e Galan (1999), que
reafirmam a necessidade de entender a adequacéo das estruturas de governangca, relacionando-
se com as estratégias individuais competitivas, pois as mesmas podem ser obstruidas por
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“gargalos de coordenagdo vertical ou de logistica” e, a partir disso, faz-se necessario analisar
a coordenagdo em uma perspectiva de eficiéncia. Esse argumento é ratificado por Ketokivi e
Mahoney (2020).

Nessa mesma linha, Foss e Foss (2004), em sua abordagem, apresenta a necessidade
de considerar a estratégia competitiva alinhada com mecanismos de protecdo de valor, como,
por exemplo, a estrutura de governanca. Isto também é ratificado por Asmussen et al. (2020),
que tratam especificamente deste assunto, a relacdo entre competicao e eficiéncia.

Estes argumentos sdo incorporados na abordagem de Saes (2009), ratificada
posteriormente por Asmussen et al. (2020), que apresentam o posicionamento das empresas,
com relagdo ao ambiente que estdo inseridas, como algo fundamental para configurar as
estruturas de governanca. Saes (2009) afirma que a ECT fornece suporte para a empresa
estabelecer sua posi¢do estratégica em relacdo ao mercado (mercado, contratos e hierarquia),
dependendo dos custos da transacdo analisada. Ao considerar a proposta de Porter (1980) de
que 0s posicionamentos estratégicos sdo a procura por uma posicao competitiva favoravel em
uma industria, Saes (2009) desenvolveu em seu estudo uma forma de adequar estratégia de
posicionamento aos estudos de ECT 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); Diferenciagdo
(tornar o produto Unico, ou diferente, acima do nivel de precos da concorréncia); Foco (criar
dedicacdo especifica a um determinado grupo de clientes, produtos, canal de distribui¢do ou
regido). Dessa forma, para melhor operacionalizar a pesquisa, ao desdobrar as necessidades
dos objetivos de pesquisa em categorias, as definiches constitutivas e operacionais foram
elaboradas.

As definicOes se encontram na seguinte configuragéo:

a) Posicionamento Estratégico;

Definicdo constitutiva: Os posicionamentos estratégicos sdo a procura por uma
posicdo competitiva favoravel em uma industria (PORTER, 1980). Eles sdo: posicionamento
de lideranca por custos, diferenciacdo (por marca, qualidade, etc.) e foco (em um segmento de
clientes ou canal especifico).

Definicdo operacional: O posicionamento é caracterizado mediante acdes gerais do
processador, seja em buscar uma relagdo menos custosa e sem diferencial aparente no
produto, ou a¢bes a fim de manter uma marca com padrdo alto de qualidade, ou acdes focadas
para determinado aspecto do produto ou da regido (SAES, 2009).

b) Atributo de transacéo: Especificidade de ativos;

Definicdo constitutiva: Especificidade de ativos é caracterizada como perda do valor
dos ativos envolvidos em determinada transacdo e elas podem ser classificadas em:
locacional, de ativos fisicos, de ativos humanos, ativos dedicados, especificidade de marca e
especificidade temporal (WILLIAMSON, 1985).

Definigdo operacional: Neste estudo, especificidade de ativos é caracterizada através
da identificacdo de requisitos especificos de produto para realizar a transacdo da embalagem
ou as condicOes especificas que sdo estabelecidas para a negociagdo. Sendo assim, para se
configurar como especificidade do ativo, é necessario que tais condi¢bes facam com que a
realizacdo da transacdo fique mais dificil, ou mais demorada, ou que exija um esforco
consideravel por, pelo menos, uma das partes para que a transacdo seja efetuada.

C) Atributo de transagéo: Incerteza;

Definigéo constitutiva: A incerteza pode ser ambiental (possibilidades de mudanga nas
condi¢cdes de mercado e climaticas) e comportamental (possibilidade de comportamento
oportunista acontecer), sendo que, dessa forma, € diretamente proporcional a verticalizagdo
(WILLIAMSON, 1985). Adicionalmente, segundo Crook et al. (2013), a incerteza tambeém
pode indicar uma estrutura hibrida, se for relacionada a variacdo de volume ou & mudanca
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tecnoldgica, pois, apesar dessa incerteza derivar do ambiente como as outras, possui a
especificidade de ser melhor controlada através dos contratos.

Definicdo operacional: Neste trabalho, incerteza ambiental sera considerada através
das situacOes de quebra contratual e de mudancgas de requisitos repentinas. As mudangas
podem ser em volume, tecnologia, precos ou outros requisitos. O foco é dado as mudancas
que desfavoregcam uma das partes devido a condigdes de mercado como crise, mudanga de
estratégia de posicionamento do agente, podendo levar a verticalizagdo (precgos, requisitos,
mercado, outros) ou a estrutura hibrida (volume, tecnologia), dependendo de qual aspecto €
mais afetado pela incerteza. J& a incerteza comportamental se dard através de quebra
contratual e mudancas nos requisitos contratuais, que desfavorecam uma das partes devido a
erros na elaboracdo do contrato ou devido a tentativa de uma das partes de se favorecer
indevidamente na transagéo, levando a uma verticalizag&o das estruturas.

d) Atributo de transacéo: Frequéncia;

Definicdo constitutiva: Numero de vezes que agentes transacionam, capaz de gerar
reputacao ou espaco para oportunismo (FARINA, 1999).

Definigdo operacional: No presente estudo, a frequéncia sera considerada através da
consideracdo do tempo em gque 0s mesmos agentes efetivam transacgdes entre si.

e) Estrutura de governanca;

Definicdo constitutiva: Estrutura de governanga é o mecanismo de coordenagdo que
determina a maneira que as transacdes sdo configuradas, caracterizando-se em trés formas: via
mercado, hibrido e integracéo vertical (WILLIAMSON, 1985).

Definicdo operacional: Neste estudo, para a estrutura de governanca sera considerada
a maneira como se organizam a relagdo comercial entre processador de aves e fornecedor de
embalagem, podendo ser via mercado, via contratacdo, ou via integracdo vertical.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo é de natureza qualitativa e de carater descritivo. A pesquisa qualitativa é
caracterizada como descritiva e comparativa quando procura descrever com exatidao os fatos
e fendmenos de determinada realidade e depois compara-los. Para isso € necessario um
método adequado e explicito de andlise, a fim de garantir rigor e confiabilidade na pesquisa
(AUGUSTO et al. 2013). Portanto, a pesquisa alinha-se a esses pressupostos, ja que busca
descrever fatos da realidade e compara-los, através da légica da Economia dos Custos de
Transacdo e do seu construto de Estrutura de Governanca.

O objeto de estudo foi 0 SAG avicola no estado do Parana, por conveniéncia de
proximidade, limitacdo de custos e porque é um dos estados mais representativos do pais,
segundo ABPA (2018), na producéo de frango de corte. Segundo EMBRAPA (2018) e IBGE
(2017), as regides Norte, Oeste, Sudeste e Noroeste do Parana possuem alta concentracdo de
processadores de frango de corte e, por isso, foi onde as entrevistas se realizaram.

A analise dos dados se deu por analise de contetdo de Bardin (2016). Neste estudo
optou-se pela anélise de contetdo direcionada. Com uma andlise de contetdo direcionada, o
pesquisador usa categorias teoricas pré-concebidas antes de comecar a andlise (HSIEH;
SHANNON, 2005). Portanto, a transcricdo da entrevista para este tipo de andlise é
desnaturalizada devido a necessidade de encaixar o contelido em categorias sistematizadas e
pré-concebidas (NASCIMENTO; STEINBRUCH, 2019).

Nessa orientacdo, através da analise de conteudo, segundo as proposi¢des de Bardin
(2016), buscou-se a categorizagdo para decodificar informacdes, levando o pesquisador a

E&G Economia e Gestao, Belo Horizonte, v. 21, n. 59, Maio/Ago. 2021 50



PUC ;;” nas %E’ccnc mia & Gestio lssN 1984_6606

formar um sistema de categorias de analise. As categorias, portanto, perpassaram 0s conceitos
apresentados na secdo de fundamentacdo tedrica —estruturas de governanca, especificidade,
frequéncia, incerteza, estratégias de lideranca em custo, diferenciacdo e foco. Quanto aos
entrevistados, 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 variacdo ao longo do tempo.

Com o objetivo de compreender a configuracdo do objeto de estudo, a quantidade de
entrevistas foi definida pelo nivel de saturacdo de conteldo das informacdes presentes em
campo e pela conveniéncia de acesso. 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 semiestruturadas. A pesquisa caracteriza corte seccional.
Adicionalmente, para a realizagédo do roteiro de perguntas semiestruturado deste estudo, a fim
de diferenciar posicionamentos dos produtos e atributos da transacdo, decidiu-se dividir as
principais caracteristicas da embalagem e torna-las uma espécie de subcategorias de analise, a
fim de facilitar a comunicacdo com os entrevistados e melhor averiguar aspectos da transacédo
da embalagem.

Por fim, em estudos qualitativos, a formulacdo de questbes de pesquisa possui grande
importancia para direcionar e delimitar o trabalho a ser desenvolvido. Skarbek (2020) afirma
que é necessario que o pesquisador, em busca de evidéncias qualitativas, tenha clareza na
formulacdo da questdo de pesquisa, a fim de minimizar o risco de ndo conseguir interpretar os
dados. Sendo assim, as questOes elaboradas para o roteiro de pesquisa devem refletir as
defini¢bes constitutivas e operacionais e, por sua vez, sdo desdobramentos dos objetivos
especificos, que orientaram e direcionaram o presente estudo, de forma clara e objetiva,
conforme apontou Skarbek (2020). Seguindo esta linha de raciocinio, foi construido o roteiro
de perguntas, deste trabalho.

A divisdo e a relacdo entre as divisdes do roteiro identificam as caracteristicas do
produtor, as condi¢des de mercado e o posicionamento estratégico como influenciador na
escolha de estrutura de governanca da compra de embalagens. Assim, o primeiro grupo lida
com as caracteristicas da empresa e estratégias de posicionamento do produto; o segundo lida
com as caracteristicas da embalagem e a identificacdo da importancia de cada atributo dela
para a transacdo; e o terceiro é a preocupacdo com a andlise dos atributos de transacdo e
estrutura de governanca.

No primeiro momento, com relacdo a busca pela definicdo de posicionamento
estratégico, utiliza-se como critério principal as caracteristicas especificas da embalagem
estudada e se possui muita diferenciagdo de uma embalagem comum, a fim de entender como
as empresas diferenciam seus produtos por intermédio da embalagem.

J& no segundo momento do questionario, para identificar a importancia de cada
atributo para a transacdo, segue-se a indicacdo de Bardo (2011) e utilizam-se a seguintes
categorias de atributo da embalagem: Rotulo, forma estrutural, design gréfico, material,
atendimento de requisitos e equipamentos.

Por fim, no terceiro momento, analisam-se as especificidades e atributos de transacao,
0 que determinard a escolha de estrutura de governanca para coordenar essa transacdo, onde
identifica-se a possibilidade de a estrutura real estar inadequada e, portanto, a partir desta
andlise serd possivel propor uma estrutura ideal de governanga que consiga agregar eficiéncia
e competitividade.

Para entender a analise de escolha de estrutura de governanca real e ideal, que
determina como a estrutura de governanca € configurada, serdo analisados, especificamente,
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0s seguintes pontos: dificuldades em configurar, negociar e renegociar contratos,
caracteristicas de embalagem, atributos da transacéo,

Essas relacGes entre as questBes e as preposi¢Oes orientaram a coleta dos dados e
informacdes para o estudo, bem como sua organizagdo. Esse conjunto foi analisado pela
técnica de analise de conteudo, conforme ja apresentado nesta secdo. A analise de conteudo,
segundo Bardin (1979), traz a categorizacdo como um meio para decodificar as informacoes
adquiridas através da entrevista qualitativa, levando o pesquisador a formar um sistema de
categorias de analise.

O sistema de categoria de analise é composto pelo desenho de pesquisa, conforme
Figura 1, e detalhado nas relacbes entre posposicdes e entre questdes. Com isso é possivel
realizar a separacdo da incerteza no contetdo, garantindo confiabilidade e coeréncia.
Adicionalmente, a sistematizacdo das categorias favorece a fungéo heuristica e administracdo
de provas necessarias para a operacionalizacdo das teorias utilizadas neste estudo.

Figura 1 - Desenho de pesquisa.
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Atributos | | T " Posicionamento Estrategico f============
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Fonte: Elaboragdo do autor

Por fim, em estudos qualitativos, a formulacdo de questes de pesquisa possui grande
importancia para direcionar e delimitar o trabalho a ser desenvolvido. Seguindo esta linha de
raciocinio, foi construido o roteiro semiestruturado de perguntas, deste trabalho.

A divisdo e a relacdo entre as divisdes do roteiro identificam as caracteristicas do
produtor, as condi¢des de mercado e o posicionamento estratégico como influenciador na
escolha de estrutura de governanca da compra de embalagens. Assim, o primeiro grupo lida
com as caracteristicas, 0 segundo, com as estratégias e o terceiro, com a preocupa¢ao com a
analise da estrutura de governanga.

As perguntas sdo divididas para esses trés grupos e cada um deles tem objetivos
diferentes. A primeira parte considera as caracteristicas da empresa, do produto, do mercado
em geral e do posicionamento estratégico. Isso significa que essa parte vai entender a historia,
as atividades atuais, o tamanho e o0 mercado em que a empresa esta envolvida. Nessa,
identifica-se, também, como a empresa alcanca diferenciacdo através de tecnologia ou marca,
considerando as seguintes caracteristicas das embalagens, tais como: Rotulo, forma estrutural,
design gréafico, material, atendimento de requisitos e equipamentos.
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O segundo grupo trata do posicionamento estratégico, no qual é possivel visualizar as
caracteristicas especificas do tipo de diferenciacéo e as partes que influenciardo a estrutura de
governanca. Para entender como as empresas diferenciam seus produtos por intermédio da
embalagem, devemos saber como 0 posicionamento estratégico de toda a empresa se encaixa
na decisdo de compra do pacote.

Dependendo da caracteristica do produto e da embalagem, havera um posicionamento
diferente no mercado. Portanto, as diferencas de embalagem s&o importantes para o
posicionamento estratégico, pois fornecerdo informacgdes de marca, qualidade e seguranca
alimentar por meio de aspectos visuais, como rétulo, design gréfico, forma estrutural,
material, equipamento e montagem nos requisitos especificos de embalagem.

O investimento ¢ algo importante para fazer as analises, pois existe a possibilidade de
se tornar especifico, e algumas das caracteristicas que podem criar especificidade na transacéo
podem influenciar a estratégia de agregar valor, através de tecnologia ou marca. Essa ideia
pode ser representada atraves da Figura 2.

Figura 2 - Relacao das variaveis no segundo bloco de perguntas.

Caracteristicas do
Produto

Papel do posicionamento
estratégico na decisdo de
embalagem

Caracteristicas da
embalagem

Investimento

Fonte: Elaboracéo do autor.

A terceira parte é também a analise final que determinard a escolha organizacional e
lida com a analise de adaptacdo da estrutura de governanca. Para entender a escolha
organizacional que determina como a estrutura de governanca é configurada, serdo analisados,
especificamente, os seguintes pontos: dificuldades em configurar, negociar e renegociar
contratos, caracteristicas de embalagem, atributos da transacdo e questdes de mensuracao.
Essa ideia pode ser representada pela Figura 3.

Figura 3 - Relagéo das variaveis no terceiro bloco de perguntas.

Caracteristicas técnicasda

embalagem
Dificuldadesem
configurar, negociar e Atributos de Escolhada Estrutura
renegociar pedidos Transagdo de Governanga
ou contratos

Fonte: Elaboragdo do autor.
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Essas relacbes entre as questbes e as preposicdes orientaram a coleta dos dados e
informacdes para o estudo, bem como sua organizacdo. Esse conjunto foi analisado pela
técnica de andlise de conteudo, conforme ja apresentado nesta se¢éo.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das evidéncias qualitativas, consolidadas como evidéncias cientificas por
Skarbek (2020), coletadas nas entrevistas semiestruturadas, foi feita uma andlise de contetdo,
proveniente dos estudos de Bardin (2016), direcionada a partir das categorias tedricas desta
revisdo de literatura. Esta analise de conteudo é feita consolidando a saturacdo das falas de
todos os entrevistados, encaixando o conteddo de suas colocacBes nas categorias do estudo.
No Quadro 1 é possivel discriminar as caracteristicas de cada entrevistado.

Quadro 1 - Entrevistados e suas caracteristicas.

. . . . Empresa | Empresa | Empresa
Entrevistados: Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa privada | privada | privada
1 2 3 4 1 2 3
Cargo do Gerente de Gestor de P&D e
entrevistado: P&D Compras negocios Compras Compras | Compras | Compras
VEMETS fja Grande Média Grande Grande Média | Pequeno | Pequeno
empresa:
Quantidade de
embalagem
ST 300 t /més 30a A40 t 80 t /més 130 t /més 262A ¢ 40 t/més | 40 t /més
(mensalmente e /més /més
aproximadamen
te)
- Plastico(PE | Plastico(PEB -
Plastico(PEB . . Plastico(
Material da | DIPETt+PE/N | Plastico(PEB B/D/ e b/ PETt;“PE/ P"”‘S“C‘/)( P"”‘S“CO/( PEBD/
embalagem: | YLON/PEAD | D)/Papeldo E/NYLON/P | NYLON/PEA PEBD) P PEAD) PEAD)
’ ~ EAD)/Papel/ | D)/Papel/Pap | apeldo Papeléo ~
)/Papelédo < ~ /Papelao
Papeléo eldo

Fonte: Elaboragdo do autor.

Com isso, é possivel se consolidar as informagdes sobre os posicionamentos
estratégicos das empresas e 0s reflexos desse posicionamento na sua negociacdo de
embalagens e, consequentemente, nos atributos da transacéo e estrutura de governanca.

4.1. ESTRATEGIA DO POSICIONAMENTO DE PRODUTO

Na analise de contetdo foi possivel observar também que a maioria dos entrevistados
informou que a empresa em que atuam é posicionada estrategicamente em Lideranca por
custos. A embalagem, por unanimidade nesse posicionamento, faz com que o produto se
comunique, principalmente através da comunicacdo visual. Seja por intermédio de uma boa
impressdo e boa aparéncia, cumprindo requisitos basicos, ou a partir de artes atrativas e
chamativas desenvolvidas com pesquisa de tendéncia e de mercado.

Todos os entrevistados descrevem seu historico de mudancas tecnoldgicas e expanséo,
baseados nos marcos de autorizacdo institucional para expansédo, seja atendendo padrbes do
SIF para vender para todo o pais, seja atendendo padrdes internacionais de qualidade e
seguranca alimentar, para exportacdo. Tais padrbes pré-estabelecidos para todos se tornam
custos que as organizagOes ndo podem reduzir. Isso inclui custos com qualidade, ragéo,
producdo, dentre outros. Sendo assim, nas organizacdes posicionadas por custos, hd uma
necessidade em reduzir custos nos insumos da cadeia de apoio e isso inclui a embalagem.
Portanto, na visdo dos entrevistados, esse posicionamento influencia diretamente como a
organizacdo compra embalagem.
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A forma da organizagdo que se posiciona por custos, conforme as entrevistas, mostrar
um diferencial em sua embalagem é pelo design gréafico, que é a forma menos custosa para
fazer isso. A resposta obtida do representante da Empresa privada 1 ratifica a opinido das
empresas posicionadas estrategicamente por custos sobre se diferenciar através do design
grafico “Uma embalagem bonita, com boas artes graficas, material e cores, sempre chama
mais atencdo do que uma embalagem comum e influencia diretamente na decisdo de compra
do consumidor”.

Além disso, por unanimidade, as organiza¢cGes que se posicionam por custos nao
fazem investimentos em P&D e em novas tecnologias; apenas se adaptam as mudancas
obrigatdrias e investem em marketing. Isso, consequentemente, conforme afirmam, faz com
que seu produto tenha um preco mais competitivo no mercado. A Empresa privada 1, em
sua resposta sobre mudangas e investimentos em embalagem, ratifica a opinido da maioria:
“A maioria das mudancas € para uma questdo mercadologica de design grafico que ndo exige
muito investimento em novas tecnologias”.

Uma outra caracteristica das organizacGes pertencentes a esse posicionamento,
observada através da anélise, é a forma de lidar na hora da homologacdo de fornecedores e
negociagdo. Conforme os entrevistados, a homologagdo ¢ mais “branda”, ou seja, como
normalmente a maioria das empresas desse posicionamento ndo tem muita variedade de
produtos, vendendo apenas cortes e produto inteiro, suas embalagens, por consequéncia, Sao
mais simples. Sendo assim, podem homologar a maioria dos fornecedores para todos 0s
produtos. Com essa estratégia eles ndo dependem apenas de um fornecedor e podem sempre
cotar os seus produtos quando acham que o preco ndo esta de acordo com sua estratégia. Tal
estratégia, apesar de trazer beneficios em custo, ndo permite ter certificacdes de qualidade
mais rigorosas, pois exigem uma auditoria e consequente homologagéo de fornecedor mais
rigorosa.

A resposta da Cooperativa 2 sobre a negociacdo da embalagem reforca a opinido da
maioria das empresas posicionadas por custos: “Faz cotacdo nos fornecedores testados e
aprovados para todos os produtos. Busca 0 menor preco e com a qualidade desejada. Utiliza
termo de negociagdo e a negociagdo ocorre sempre e normalmente ndo ocorrem problemas”.
No entanto, dentro desse posicionamento, com relacdo a forma de negociacdo, existem
excecdes que ocorrem quando a empresa possui elevada variedade de produtos. Isso ocorre
nas Cooperativas 3 e 4, identificadas neste estudo, que, apesar de se posicionarem por custos,
buscam uma variedade maior de produtos e, portanto, acabam negociando de forma diferente
0s produtos com mais diferenciacéo.

As Cooperativas 3 e 4 sdo, portanto, uma excecdo no posicionamento por custos
devido a sua variedade de produtos, oferecendo produtos em natureza (inteiro, cortes,
congelados), produtos temperados, produtos industrializados (empanados e linguigas). O fato
de oferecer produtos industrializados, principalmente exige embalagens especificas e
fornecedores especificos. No entanto, fora isso, mantém as praticas de posicionamento por
custos, inclusive a da cotacdo de precos e consideram que 0s contratos temporarios podendo
ser rompidos a qualquer momento, como uma relacdo de mercado.

Outra excegdo é a Cooperativa 1, que foi identificada pela busca de posicionamento
por diferenciagdo. Essa empresa oferece produtos processados e prontos para consumo, além
dos produtos como cortes e cortes congelados. No entanto, ndo oferecem o produto inteiro,
que seria a “commodity”, em se tratando de carne de aves. Além disso, a Cooperativa 1 ¢ a
que mais possui certificagdes, tecnologias e ideias diferentes para destacar seu produto, como
certificacOes de qualidade a mais do que as outras e certificagdes em sustentabilidade. Isso faz
com que a homologacéo dos fornecedores desta empresa seja muito mais rigida e a relacéo
com eles muito mais proxima como a de “parceiros”, segundo o entrevistado da Cooperativa
1.
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Essa diferenciacdo buscada pela Cooperativa 1 tem como principal caracteristica,
segundo os entrevistados, o alto investimento dedicado as certificagdes e tecnologias.

Ja no caso do outro posicionamento de custos, é levado em consideracao apenas o fato
de ndo ter erros nos requisitos bésicos, exigidos nas fichas técnicas. Conforme os
entrevistados, se os erros ndo forem tdo graves, as embalagens serdo levadas adiante e 0s
custos serdo o principal aspecto da negociacdo. Sendo assim, para a organizacdo que busca
diferenciacdo, ou ha um investimento em especifico no setor de P&D ou nos processos
relacionados a esse setor. Ja em outros casos, ha na maioria uma preocupacdo em investir no
marketing e maquinario, ou manutencdo, mas sem uma relevancia significativa comparada ao
investimento em P&D.

O posicionamento por foco em um nicho especifico é também uma exce¢do, como o
posicionamento por diferenciacdo que possui apenas uma empresa, dentro deste estudo. Esse
posicionamento se caracteriza devido a estratégia da organizacdo estar focada em cumprir
requisitos especificos a um determinado nicho. A Empresa privada 2 é a empresa que esta
enquadrada nesta excecdo, conforme apresenta na seguinte afirmacdo: “atua s6 no mercado
interno, segue uma clientela que fideliza, preza pela confianga com o cliente”. Sendo assim,
observa-se que a empresa apenas vende para o Brasil e foca no distribuidor/consumidor
Brasileiro.

Segundo a Empresa privada 2, ela busca se adaptar as preferéncias do consumidor,
que sdo: “embalagens menores para por¢des menores ou misturas de corte”. Para a adaptagao
ao nicho, o entrevistado afirma que a empresa buscou embalagens mais justas, com o material
de embalagem diferente da maioria: polietileno de alta densidade. Portanto, a Empresa
privada 2, além de buscar conquistar a confianca desse consumidor/distribuidor atraves dos
seus materiais e arranjos de produtos diferentes, conforme a demanda dos mesmos, utiliza
também sua forma de negociacdo para atender a demanda especifica. Por fim, sdo elencadas
as principais caracteristicas dos posicionamentos que afetam a compra de embalagem,
segundo a analise.

Quadro 2 - Sintese das caracteristicas dos posicionamentos.

Posicionamento Estratégico Efeito na compra de embalagem
) o Mais investimentos especificos em qualidade,
Diferenciacao funcionalidade e marca

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

Fonte: Elaboracéo do autor.

A partir desta primeira parte da analise em que se verifica 0 posicionamento e as
dificuldades e diferencas na negociacao das embalagens, faz-se necessario verificar a segunda
parte da analise, que vai analisar as caracteristicas da embalagem a partir da tomada de
decisdo sobre o posicionamento estratégico.

4.2 ATRIBUTOS DE TRANSACAO E ESTRUTURA DE GOVERNANCA

O posicionamento estratégico dos produtos, as caracteristicas da embalagem e seus
atributos de mensuracdo influenciam diretamente nos atributos da transagdo da embalagem.
Dessa forma, a seguir serdo analisadas as caracteristicas dos atributos influenciadas por estas
variaveis.

Conforme visto em entrevistas, € unanimidade entre os processadores que o prazo de
entrega € um problema de maior importancia nessa transagéo, pois afeta aspectos internos e
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externos, como: tempo de produgdo, estoque parado, mudanca no “mix” de producao, vendas,
atendimento ao mercado. O fato de ndo saberem o volume a ser comprado faz com que ndo
consigam prever a quantidade de embalagens a serem adquiridas, o que afeta o prazo de
entrega, dado que funcionam por pedidos. Portanto, a maioria das empresas considera o setor
de Planejamento e Controle da Producdo (PCP) a maior dificuldade interna, onde precisa
adaptar os tempos de producdo, com os tempos de entrega da embalagem, a fim de n&o deixar
estoque parado e nem parar a producéo.

A seguinte afirmativa da Cooperativa 2 exemplifica a opinido da maioria sobre o
tempo ser a maior especificidade e causadora da incerteza interna de planejamento: “Importa
muito, tem que fazer uma programacéo, a data de entrega tem que ser cumprida, se ndo
entregar atrasa o PCP, atrasa a entrega. N&o chega a perder a produgdo, mas gera um custo
interno em alterar 0 ’mix’ de produgdo para se adaptar aos atrasos”.

Essa incerteza interna de planejamento da producdo, gerada pela especificidade de
tempo, também é afetada pela incerteza externa de volume. Os entrevistados sdo unanimes em
afirmar que a incerteza de volume ocorre, segundo 0s quais, a ocorréncia dessa incerteza se da
mediante a quantidade diferente de pedidos por produtos, com embalagens distintas, que
acontecem todos 0s meses, e pela impossibilidade de acumular muito estoque de embalagem.
A incerteza de volume é um dos grandes motivos para que na maioria das empresas ndo haja
contratos formais. Isso porque se fecham contratos atrelados a volume, a empresa poderia
ficar com estoque parado de determinado produto ou faltante em outro que dependesse de um
fornecedor apenas.

Tal problema n&o acontece com a Cooperativa 1, por exemplo, pois esta convive com
privilégio de ser uma referéncia Unica em sua regido, portanto, ndo possui concorrentes de seu
porte, por perto. Assim, segundo a cooperativa, 0s fornecedores o ttm como o Unico cliente
relevante da regido e o tratam como parceiro, favorecendo sempre 0s prazos e negociacdes da
Cooperativa 1. Isso ocorre, também, pelo alto investimento da Cooperativa 1 em
embalagem, fazendo com que seja um cliente importante para os fornecedores. Portanto,
devido a cooperativa buscar diferenciacdo nas suas embalagens, com certificacGes e
tecnologias distintas, e a relacdo desta cooperativa com seu fornecedor ser de alto
investimento dedicado, de especificidade regional e com uma relacdo de muita importancia
para seu fornecedor, considera-se que todas as especificidades na sua transacao de embalagem
sdo altas.

Quanto a frequéncia, para a maioria das empresas existe uma frequéncia recorrente na
compra de embalagem que garante a confianca entre processador e fornecedor. Além de
apresentar regularidade na realizagdo de pedidos durante o ano ter um espago de tempo
regular, também sdo no sentido da recorréncia da transacdo entre fornecedores e
processadores. Sendo assim, todos os entrevistados possuem relacdo de longo prazo com as
empresas fornecedoras (de 10 a 15 anos). Conforme ratifica a Cooperativa 1: “A empresa
ndo tem problemas com a negociacdo, [...], pois estd negociando com 0s mesmos
fornecedores ha muito tempo, sendo que, com a maior parte estdo de 10 a 15 anos”.

Quanto as estruturas de governanca, a maioria dos processadores tem uma relacdo de
mercado com os fornecedores muito proxima de uma relacdo contratual. 1sso porque nédo
fazem contratos formais com o fornecedor, mas possuem relacionamentos de longo prazo (10
a 15 anos), documentam os registros da negocia¢do como ficha técnica, pedidos, reclamacoes
e devolugdes.

Portanto, devido ao que foi citado como a dindmica da maioria das empresas
posicionadas por foco e custos, fora as excecOes, tem-se que o fator preco muda
constantemente e acaba, também, influenciando na dificuldade da negociacdo. A afirmativa
da Cooperativa 2 ratifica a opinido destas empresas com relagdo ao fator prego: “Tento brigar
na negociagao, fazer cotagdo para comprar do mais barato, troca de fornecedor se subir muito
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0 preco”.

Por fim, para todos os entrevistados, os atributos da transacdo que podem determinar
uma transacdo com o fornecedor € a especificidade de tempo de entrega e incerteza de
volume, devido a variacdo da demanda. Além disso, a grande quantidade de problemas de
mensuracdo descritos também deve ser considerada na analise da estrutura de governanca.
Com isso se encerra a apresentacdo e analise dos resultados, o que resultam em grande
quantidade de informacdes qualitativas e descritivas a respeito do posicionamento estratégico
e da transacdo que pode ser visualizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese das caracteristicas da transacao.

Estrutura de

Posicionamento Estratégico Atributos de transacédo
Governancga

Especificidade: Tempo (Alta),
Fisica (Alta), Local (Alta),
Investimento (Alta), Humana (Alta);
Frequéncia: Recorrente;
Incerteza: Volume e Mercado
(Alta), Comportamental (Baixa);
Especificidade: Tempo (Alta),
Fisica (Baixa), Local (Baixa),
Custos/Foco: Buscar lideranca através da | Investimento (Baixa), Pessoal
reducgdo de custos e investimentos/ Buscar | (Baixa);

determinado mercado em especifico; Frequéncia: Recorrente;
Incerteza: Volume e Mercado
(Alta), Comportamental (Baixa);

Real: Mercado
(quase hibrida,
denominada de

“parceria’)

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

Real: Mercado/
Hibrida

Fonte: Elaboragdo do autor.

Senso assim, a partir da analise de conteddo realizada, as caracteristicas dos
entrevistados foram levantadas e discriminadas no Quadro 4. Além disso, com essa
discriminacdo e com as andlises de contetdo através de roteiros semiestruturados, é possivel
identificar as estruturas de governanca, na compra de embalagem e 0s posicionamentos
estratégicos adotados por cada empresa. Com isso, € possivel analisar a estrutura de
governanca ideal, levando em consideracédo todos estes fatores.

4.3 ANALISE DA ESTRUTURA DE GOVERNANCA REAL E IDEAL

As caracteristicas influenciadas pelos posicionamentos sdo: materiais (menos
custosos), formas de negociacdo (cotacdo, busca pelo menor prego), formas de lidar com o
fornecedor (homologar todos e brigar sempre por preco, mudando constantemente de
fornecedor), maneiras menos dispendiosas de diferenciar o produto, mensuracdo menos
rigorosa e a busca por precos menores. Tais caracteristicas diminuem a especificidade de
ativo. Consequentemente, diminui a especificidade humana e de investimento dedicado.

A analise geral dos resultados indicou que o posicionamento estratégico predominante
entre a maioria dos entrevistados € o de custos e que a estrutura de governanga predominante
entre os entrevistados € a de mercado. Uma excecdo € a Cooperativa 1, que se posiciona por
diferenciacéo. Destaca-se também a excecédo da estrutura de governanca das Cooperativas 3 e
4, que possuem relacdo de contratos. Em uma analise mais detalhada, tem-se que a
especificidade de ativo €& considerada como variavel chave desta relacdo entre o
posicionamento estratégico e a estrutura de governanca da compra de embalagem na industria
avicola, isto porque a Cooperativa 1, que realiza estratégia de posicionamento por
diferenciacéo, utiliza-se de produtos mais complexos e investimentos dedicados mais altos.
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Esta complexidade em seus produtos fazem com que a empresa tenha como objetivo
realizar mais investimentos especificos em qualidade, funcionalidade e marca, a fim de
assegurar o retorno de seus investimentos especificos, conforme previsto pela ECT. Sendo
assim, o estudo apresenta que a empresa cuja embalagem contém mais investimentos
especificos € a que se posiciona por diferenciacdo, conforme previsto por Williamson (1985)
e Saes (2009).

Quanto a especificidade, tem-se que as especificidades fisicas e locacionais do produto
sdo baixas, segundo a maioria dos entrevistados, principalmente para os posicionados por
custos, pois ndo ha investimento especifico e nem necessidade de proximidade do fornecedor
para essas organizacOes. A excec¢do e para 0 entrevistado posicionado por diferenciacédo, pois
a especificidade fisica, locacional, de pessoal e de investimento dedicado do ativo € alta.

Ja a especificidade temporal é identificada como alta em todos os posicionamentos,
mais fortemente quando a empresa € posicionada por custos, pois troca de fornecedor
rapidamente, e 0 ndo cumprimento dos prazos de entrega de embalagens gera ruptura na
entrega. Conforme Williamson (1991), a especificidade de tempo influi diretamente na
qualidade, planejamento e custos, por isso geram problemas pré e pds-contratuais. Segundo 0s
dados apresentados, a maioria dos entrevistados acorda informalmente o tempo de entrega.
Isso faz com que muitos problemas pds-contratuais sejam gerados. Os problemas derivados
do atraso da entrega de embalagem é a falta de embalagem no estoque, acentuando a incerteza
de volume, conforme identificaram Crook et al. (2013), 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.

Ja com relacdo ao atributo incerteza, tem-se que a incerteza de volume e de preco
ocorre com mais frequéncia do que a comportamental. Segundo Williamson (1991), mediante
incertezas ambientais ha uma tendéncia de a estrutura ser mais verticalizada e, segundo Crook
et al. (2013), mediante incerteza de volume h& uma tendéncia de a estrutura ser de
contratos.Para os autores, a incerteza de volume se da pela variacdo de demanda. As
informagdes levantadas no estudo confirmam a teoria, nesse caso, pois a ocorréncia dessa
incerteza se da mediante a constatacdo da entrega de quantidade diferente de pedidos por
produtos, com embalagens distintas, que acontecem todos 0s meses, e pela impossibilidade de
acumular muito estoque de embalagem.

Quanto a frequéncia, tem-se que, mediante as incertezas, as especificidades e alta
variabilidade em muitas dimensdes mensuraveis existem uma frequéncia recorrente, na
compra de embalagem, o que é importante, pois gera maior reputacdo e certa confianca entre
processador e fornecedor, conforme Williamson (1991). Tais fatores analisados contribuem
para a decisdo de manter uma estrutura de governanca voltada para 0 mercado ou para uma
forma contratual informal nas empresas e cooperativas entrevistadas.

No entanto, contrariando 0 senso comum presente entre os entrevistados, identificou-
se que ha sim inadequacdo das estruturas de governanca, pois a maioria dos entrevistados
possui custos de transacdo altos, devido a suas especificidades e incerteza de volume serem
altas, causando ineficiéncia da transacdo. ldentifica-se, assim, inadequacdo a estrutura de
governanga, pois contraria a teoria preconizada por Williamson (1991), conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Estrutura de governanca ideal para o Posicionamento Estratégico

Posicionamento Estratégico: Estrutura de Governanca ideal, segundo a ECT ¢ ECM:
DIFERENCIACAO Hibrida (com contratos formais, proxima & hierarquica)
CUSTOS/FOCO Hibrida (préxima a mercado, com contratos informais)

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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Sendo assim, conforme o Quadro 5, parte da inadequacdo da estrutura se da pela
necessidade de manter o padrdo competitivo e, portanto, pela estratégia competitiva das
empresas. Adicionalmente, segundo os dados levantados, é possivel observar que o
posicionamento estratégico influencia na escolha da estrutura de governanga, assim como o
tamanho da empresa, a variedade de produtos e estratégias de eficiéncia na transacgéo.

Portanto, tem-se que a estrutura ideal para empresas e cooperativas € a hibrida (com
contratos formais e informais), devido aos fatores inerentes ao posicionamento, que levam a
altas especificidades e incerteza de volume nas transagdes. A incerteza, neste caso, leva a uma
conclusdo diferente do que foi previsto por Zylbersztajn (2018), justamente por ser uma
incerteza de volume, que se adequa aos pressupostos de Crook et al. (2013).

CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo, é possivel compreender como a busca de eficiéncia na transagdo com
o segmento fornecedor de embalagem é influenciada pelo posicionamento estratégico do
segmento processador no SAG de frango de corte no Parand. O primeiro resultado foi
identificar que o posicionamento estratégico de lideranca em custos foi identificado como
predominante entre os entrevistados, embora a diferenciacdo também esteja presente.

Um segundo resultado da pesquisa foi identificar e caracterizar os atributos de
transacdes nas relacdes envolvendo o segmento fornecedor de embalagens e o segmento
processador e a estrutura de governanca presente. De acordo com os resultados da pesquisa, a
forma de estrutura de governanca real, ou seja, que é predominante na realidade da transacédo
entre processador do SAG de frango de corte e fornecedor de embalagem, é a forma
denominada de mercado. A analise final demonstra, entretanto, que a estrutura hibrida seria
mais adequada.

Por fim, o terceiro resultado da pesquisa foi analisar como a estrutura de governanca
sofre influéncia do posicionamento estratégico. De acordo com a analise, tem-se que o
posicionamento de diferenciacdo aumenta a especificidade de ativos; ja o posicionamento por
custos e foco € o efeito oposto.

Portanto, conclui-se que o posicionamento estratégico dos processadores no SAG de
frango de corte do Parané influencia na estrutura de governanca, através do impacto que essas
estratégias geram na especificidade do ativo, principalmente. Sendo assim, as principais
contribuicdes deste estudo s@o a respeito da compreensdo da transacao intersetorial, entre a
industria avicola e a industria de embalagem, e como essa relacdo tem participacdo na forma
de manter a competitividade e eficiéncia do sistema de frango de corte, resolvendo “gargalos
estratégicos”.
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