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RESUMO

O objetivo deste artigo foi apresentar uma interpretagdo da mudanca organizacional
ocorrida na industria de frango, nos anos 70 e 80, no Brasil, em dire¢do aos sistemas
integrados, utilizando-se a abordagem dos custos de transagéo. Os resultados mostra-
ram (@) que a coordenacdo vertical esta associada a especificidade de ativos, princi-
pa mente na forma de especificidade de fluxo e de localizag8o, e (b) que a coordena-
¢d0 hibrida das granjas de frango e dos transportes resulta de trade-off entre
especificidade de ativos e custos de agéncia.

TRANSACTION COSTS AND VERTICAL COORDINATION
IN BROILER INDUSTRY

ABSTRACT

This paper analyzes the organizational change in broiler industry, in the decades of
70 and 80 in Brazil, toward integrated systems, using transaction costs theory as
framework. The results showed (a) that unified vertical coordination is related
mainly to flow and site assets specificity and (b) that hybrid coordination in broiler
farms and transportation services is related to tradeoff between assets specificity and
agency costs.

INTRODUCAO

A moderna avicultura de corte desenvolveu-se no Brasil, nos anos 70, na
regido Sul, na forma de sistemas integrados de criacdo, abate e distribuicéo.
Nos anos 80, tornou-se clara a vantagem competitiva desse novo arranjo
organizacional em relacdo a producéo tradicional e descentralizada vigente
no Estado de S&o Paulo (Zirlis et al., 1990), registrando-se grande cresci-
mento das empresas que hoje sdo lideres na industria nacional de carnes de
aves e de suinos, em decorréncia da aquisi¢cdo dos abatedouros independen-
tes (Rizzi, 1993). Nessa Ultima década, as empresas lideres ndo sd ganharam

1Este artigp baseiase no capitulo IV da tese do autor, “A organizagdo das cadeias
agroindustriais de arroz irrigado e frango de corte: uma abordagem de custos de transacéo”,
submetidaa USP em fev. de 1995.
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espaco no mercado interno, mas também penetraram no mercado externo
com sucesso. Hoje, o0 sistema integrado j& se encontra difundido nas dife-
rentes regides produtoras, incluindo Sao Paulo, nas quais a indUstria atingiu
amaturidade.

O objetivo deste artigo foi apresentar uma interpretacdo da mudanca
organizacional ocorrida na industria de frango, mediante a abordagem insti-
tucional -comparativa dos custos de transacao.

A abordagem toma a transacéo como unidade elementar de andlise. Sob
divisdo do trabalho, as transagfes sdo multiplas e variadas, incluindo a sim-
ples compra e venda de mercadorias, a contratacdo de servicos e também os
contratos de longo prazo, que sdo a base juridica de organizacbes como a
firma. Entdo, a proposicao fundamental da abordagem é que caracteristicas
diferenciadas das transagdes levam a arranjos organizacionais também dife-
renciados, com a finalidade de economizar custos de transacéo (Williamson,
1985). As transacdes podem realizar-se no mercado, ou podem ser internali-
zadas nafirmaou, ainda, podem ser viabilizadas mediante contratos entre as
partes, formando arranjos hibridos, como os de parceria, franquia e os con-
tratos de terceirizacéo.

As caracteristicas-chave das transacdes quanto as consequéncias organi-
zacionais sdo: a especificidade de ativos, afreqiéncia e aincerteza (ibid.); a
assimetria informacional quanto a atributos do produto (Akerlof, 1970;
Barzel, 1982); e os custos de agéncia (Jensen & Meckling, 1976), estes Ul-
timos representados por custos de gerenciamento do trabalho, sgja quanto a
monitoramento, seja quanto aincentivos. Em linhas gerais, espera-se (a) que
ata especificidade de ativos, freguéncia recorrente, incerteza elevada e as-
simetria informacional dos atributos do produto favorecam a centralizacéo e
a internalizacdo da transacéo na firma; (b) que custos de agéncia elevados
favorecam a descentralizacdo no mercado; e (c) que trade-offs favoregcam
estruturas hibridas.

COORDENACAO UNIFICADA DA INDUSTRIA DE FRANGOS

Um sistema de producdo de carne de aves tipico coordenado de forma cen-
tralizada apresenta a seguinte disposi¢ao espacial: em seu centro, na cidade
sede, localiza-se a coordenacdo geral do sistema, formada por corpo de téc-
nicos, abatedouro e fabrica de ragdo; em torno desse centro e formando um
cinturdo, com raios variaveis de até 50 km, espalham-se as granjas de fran-
go. Em local mais afastado, no mesmo municipio ou em outro municipio da
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regido, localiza-se a granja de matrizes e, junto a €ela, o incubatério. Siste-
mas auxiliares sdo instalados junto as fontes de matérias-primas (compra e
armazenamento de graos) e junto ao mercado consumidor (setor comercial).

Pode haver algumas variagdes neste sistema basico: por exemplo, a
mesma granja de matrizes pode atender a mais de um sistema de criagéo e
abate, da mesma forma que a fébrica de racéo pode atender também a cria-
¢do de suinos localizada na mesma regido, e 0s mesmos equipamentos de
distribuicdo podem atender a mais de um sistema de criagdo/abate.

As vantagens da coordenagao centralizada podem, entéo, ser relacionadas
as caracteristicas do processo produtivo: trata-se de um processo continuo
com ritmo estabelecido por fatores bioldgicos, em que algumas etapas de
producdo devem ser dispersas no territorio, também por restricéo bioldgica.
Estas caracteristicas expressam-se em custos de transacdo, na forma seguinte:

Perecibilidade e continuidade de fluxo

O frango vivo ou abatido apresenta custos elevados ou impossibilidade de
estocagem, exigindo sincronizacdo programada de fluxos entre as unidades
de producdo e destas com o0 mercado consumidor. Diferentemente de outras
cadeias agroindustriais, aqui ndo ha folgas de fluxo. Por isso, a coordenagéo
centralizada é favorecida.

Elevado fluxo de cargas transportadas

As atividades de criacdo, abate e distribuicdo, por sua dispersdo geogréfica,
exigem intenso movimento de cargas entre as diversas unidades de produ-
¢ao, a saber: furgdes climatizados para transporte de pintos de um dia; ca-
minhdes refrigerados de médio e grande portes para transporte de frango
abatido; caminhdes com cagamba do tipo caracol para transporte e descarga
automatizada de racdo; caminh®es de uso geral, de médio porte, para trans-
porte de frangos vivos; e caminhfes de grande porte para transporte de
gréos.

A otimizacdo do sistema de transporte de ragcdo, frango vivo, pintos de
um dia e pessoa técnico exige gque as unidades de producdo localizem-se
préximas da unidade central, respeitada a restricéo sanitéria. Este fato confere
as transacOes carater bilateral, 0 que favorece a coordenacdo centralizada.
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Adaptabilidade coordenada

Na producéo tradicional, a formacdo de precos dava-se basicamente pela
interacdo entre oferta de frango vivo, por natureza bastante rigida a curto
prazo, e demanda de frango vivo, exercida pelos abatedouros e derivada da
demanda final de frango resfriado. Assim, as variagbes no preco ap consu-
midor eram transmitidas integralmente ao criador, ocorrendo uma desvin-
culacdo entre custos de producdo e preco do produto. Em conseqliéncia dis-
so, fortes oscilagbes dos pregos relativos levavam criadores a paralisar sua
producdo, provocando, em seguida, ociosidade nos abatedouros. Nos siste-
mas integrados, ha melhores condi¢cdes de adaptacdo coordenada, o que
evita que a cadeia se rompa em €elos financeiramente mais frageis, em con-
juntura desfavoravel.

Atributos do produto

A confiabilidade na qualidade do produto e as diferenciacBes desejadas no
produto (tamanho, coloraco, etc.), principalmente no mercado externo, exi-
gem controle de diferentes etapas da cadeia. Além disso, aprimoramentos
nas técnicas de manejo, sanidade e nutricdo de matrizes e de frango de corte,
adaptando-as as condi¢des ambientais, exigem o cotejo de resultados de di-
ferentes etapas da criacdo e seu cruzamento com resultados e problemas de-
tectados na etapa de abate. Tal cotejo é favorecido pela coordenacéo centra-
lizada de toda a cadeia.

Dessa forma, 0 encadeamento continuo num espaco geografico limitado
implicarelacdo bilateral entre as unidades das cadeia. Consequentemente, 0s
ativos imobilizados em cada uma das etapas do processo produtivo que sus-
tentam essa transagdo podem ser entendidos como especificos, com a quase-
renda dada pela eventual ociosidade de ativos ocasionada por paralisacdo de
uma das unidades. Essa especificidade de ativos, relacionada as dimensdes
de espaco e tempo, favorece a coordenacdo unificada do conjunto de ativi-
dades que formam o sistematipico de producéo de carne de aves, nos termos
postos por Williamson (1985).

A mudanca organizacional no sentido de maior centralizacdo pode tam-
bém ser interpretada como arranjo adequado para obtencdo das vantagens
dos processos de producdo em linha, nos termos definidos por Georgescu-
-Roegen (1971), em gue ha, tipicamente, maior especializacdo de funcdes,
aproveitamento de economias de escala, menores estogues e menos ociosi-
dade de ativos.
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Retrata também, com relativa fidelidade, a situagdo que Chandler Janior
(1992) aponta como caracteristica da Segunda Revolucdo Industrial: o sur-
gimento da grande empresa moderna, por um lado, para aproveitar economi-
as de escala e escopo, abertas por inovacdes tecnol dgicas e por maiores fa-
cilidades de transporte e comunicagdo; e, por outro lado, para reduzir custos
de transacdo, mediante administracéo unificada de todo o complexo de ati-
vidades, de forma a manter uma elevada ocupacdo dos ativos. O
desenvolvimento de capacidades organizacionais, enfatizado por aquele au-
tor, no sentido de que as instalagdes de producdo sejam operadas em inten-
sidade tal que as economias de escala potenciais tornem-se efetivas, encon-
tra paralelo na formacdo de equipes de gerentes nas firmas integradoras, que
foram capazes, primeiro, de introduzir na avicultura as experiéncias da or-
ganizacdo unificada adquiridas na suinocultura, e, segundo, difundir, com
relativa facilidade, 0 mesmo arranjo nos novos abatedouros adquiridos de
terceiros.

COORDENACAO HiBRIDA DAS GRANJAS E DOS TRANSPORTES

Sem prejuizo da coordenacdo centralizada de todo o sistema de producéo, as
firmas integradoras adotam arranjos organizacionais hibridos em duas im-
portantes atividades: criacdo de frangos de corte e transportes. Com isso,
buscam elevar a flexibilidade, apropriar economias de escopo da organiza-
¢do familiar agricola e reduzir custos de mao-de-obra e de equipamentos,
mediante remuneracdo intensiva e incentivos.

As parcerias agricolas na criac8o de frangos de corte tém sido o arranjo
organizacional mais utilizado pelas empresas lideres do setor no Brasil e em
outros paises do mundo. O caso mais comum de parceria observado no Bra-
sil € aguele em que a firma integradora fornece pinto de um dia, racéo, as-
sisténcia técnica e controla o fluxo de producéo; o agricultor entra na parce-
ria com as instalagfes e 0s equipamentos da granja, e se responsabiliza por
todas as despesas operacionais, como méao-de-obra, energia elétrica, gas,
cama de aviario e agua. O avicultor recebe como remuneracado principal uma
participacado no valor do lote de aves, que sofre variagdo em funcéo do indi-
ce de eficiéncia obtido. Como remuneracdo secundéria, o avicultor pode
utilizar o esterco de aviario e retirar aves para consumo préprio.

Algumas informagdes de ordem técnica sdo necessarias para compreen-
der o processo de trabalho nas granjas de frango. Como as granjas séo dis-
persas pela regido, o alojamento de pintos nas granjas de determinada “li-
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nha’ ou localidade é feito de forma simultanea, para evitar as contaminagdes
entre aves de diferentes idades e favorecer o transporte de raco. E também
observado um vazio biolégico entre lotes, de duracdo entre 10 e 15 dias.
Estes requisitos sao responsaveis pelas variacdes na quantidade de trabalho
requerida ao longo do processo produtivo, nos termos seguintes. nos primei-
ros dias de vida das aves, 0 volume de trabalho é maior, pela necessidade de
maiores cuidados quanto a aquecimento, alimentacdo e maior atencdo de
forma geral; a medida que os frangos crescem, o trabalho de granja se reduz,
elevando-se novamente na época da “apanha’ e da substitui¢cdo da cama;
deve-se ter em conta também o fato de que o processo de criacéo de frangos
desenvolve-se continuamente ao longo das seis ou sete semanas, incluindo
finais de semana, feriados e, eventual mente, trabalho noturno.

Com essas variagBes na quantidade de trabalho, a criacdo de frangos
junto a propriedade rural permite a observacdo de sinergias de um conjunto
de fatores produtivos: o compartilhamento da mesma érea de terra e da resi-
déncia do agricultor/avicultor; a utilizacdo do esterco do aviério como adu-
bo; e a proximidade do aviario em relacdo a residéncia, o que facilita os cui-
dados nos finais de semana e a noite, e também o emprego da médo-de-obra
da dona de casa e dos filhos menores. Esta situacdo libera a mao-de-obra
masculina para as atividades de lavoura, a qual so atua na avicultura nas ta-
refas mais pesadas, como apanha de aves, remocédo de cama e manutencao
do aviario.

Além da obtenc&o de sinergias em outras atividades agricolas, a diversi-
ficacdo torna o produtor rural menos dependente da avicultura e o sistema
de producdo mais flexivel e com maior capacidade de suportar baixas remu-
neracfes em conjunturas desfavoraveis.

Quanto aos transportes, a regra geral observada € a terceirizacéo, sendo
mais uma indicacdo de gue o fluxo continuo de aves e materiais exige con-
trole, mas ndo necessariamente a propriedade dos ativos. Veiculos sdo tradi-
cionalmente identificados como ativos ndo especificos. Entretanto, no caso
do frango, ha veicul os especializados nos principais tipos de transporte. E a
freqUéncia dos servicos é recorrente, pois 0s veiculos tornam-se quase ex-
clusivos de uma firma integradora, ndo se justificando o argumento de ter-
ceirizacdo devido a economias de escopo. Mesmo assim, toda a frota de vei-
culos é de propriedade de terceiros, ficando o controle do fluxo de carga
centralizado pela firma integradora.

Esta realidade sugere algumas gquestdes: a) se hdo se trata de veiculos de
uso geral, por que os proprietarios assumem voluntariamente o risco de in-
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vestir nesses ativos?; b) por que a firma integradora, em vista da continuida-
de do fluxo de carga e do rigor das entregas, ndo detém a propriedade dos
veiculos, para garantir-se de possiveis faltas?

A primeira questéo envolve discussdo do grau de especificidade dos vei-
culos na cadeia frango do ponto de vista dos seus proprietérios. A situacéo é
semelhante & das granjas de frango, e pode ser melhor compreendida pelo
exame datrajetéria ao longo do tempo, a partir do inicio das atividades pro-
dutivas em umaregido. As empresas pioneiras em umaregido sdo forcadas a
adquirir a frota de veicul os especializados para atender a suas necessidades
de transporte. Com o tempo, os proprietarios de veiculos em potencial pas-
sam a observar a existéncia de uma empresa sdlida, de boa reputacéo, que,
espera-se, ndo deverd romper o contrato sem alguma razdo muito forte.
Antigos motoristas podem ser os primeiros a adquirir veiculos usados da
prépria empresa. Finalmente, 0s riscos para os proprietarios de veiculos re-
duzem-se com a formacéo de um mercado secundario de veiculos especiali-
zados, devido ao surgimento de outras empresas integradoras na regido. Este
€ um fator numérico que reduz a exposicdo dos proprietarios de ativos a
comportamentos oportunistas, pois com a facilidade de venda a terceiros, o
veiculo perde a caracteristica de ativo especifico.

Quanto a segunda questdo, a firmaintegradora, ao optar por terceirizar os
servicos de transporte, deve assegurar o controle de uso dos veiculos, espe-
cialmente no caso de transportes internos, na etapa de criagdo e abate de
frangos. Nesta etapa, 0 mercado de cargas € restrito e contém elementos de
especificidade locacional. Ent&o, o controle deve ser exercido e isto ocorre
mediante uma relagdo numeérica favoravel a firma integradora, a qual exige,
inclusive, que o veiculo sgja pintado com suas cores e logomarca. A existén-
cia de um contingente de caminhoneiros desgjando ingressar na integracéo
serve como elemento favorével ao disciplinamento e a reducdo de actes
oportunistas.

As vantagens para a firma em terceirizar decorrem dos custos de agéncia
pela propria natureza do servico, desenvolvido em ampla érea geogréfica
Os principais custos sdo agueles pertinentes a atividade de transporte: cui-
dados com o veiculo na estrada; confiabilidade na manutencéo; custos tra-
balhistas de horas extras e noturnas; risco de fretes paralelos; maior empe-
nho na obtencéo de frete de retorno; e maior intensidade de trabalho, com
expectativa de maior ocupacdo do veiculo.
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CONCLUSAO

A cadeia de frango de corte no Brasil é, sem davida alguma, um dos casos
de sucesso do “agribusiness’ nacional. A competitividade da cadeia tem
sido associada a vantagens de custo de producdo encontradas no Brasl,
como a oferta abundante de gréos e de médo-de-obra e o clima temperado, no
Sul, com baixas variagdes de temperatura. Deve também ser associada as
vantagens de custos de transac&o obtidas com o arranjo organizacional, na
forma de sistemas integrados. As conclusBes deste artigo sdo: a) que o con-
trole centralizado pela firma agroindustrial do conjunto de atividades do
sistema de criacdo, abate e distribui¢do de aves pode ser associado a especi-
ficidades dos ativos que sustentam essas transagdes; e b) que a parceria na
atividade de criac8o de frangos e a terceirizacdo dos transportes, por sua
vez, sdo resultantes do trade-off entre especificidade de ativos e custos de
agéncia

O principal fator que confere especificidade aos ativos € a continuidade
do fluxo de producéo ao longo da cadeia produtiva — fator que exige compa-
tibilidade e controle das operagdes das diversas unidades de produgéo. O
argumento principal deste artigo € que o controle centralizado constituiu-se,
nos anos 70 e 80, em vantagem competitiva a favor das empresas da regido
Sul, em detrimento dos sistemas descentralizados tradicionais existentes no
Pais.

Em segundo lugar, o fator que confere custos de agéncia ao trabalho nas
granjas e nos transportes € a prépria dispersdo espacial dessas atividades,
que decorre de restricdes de ordem sanitaria. A parceria nas granjas de fran-
go, por fim, oferece exemplo de integracdo entre a organizacdo familiar
agricola (tradicional e diversificada) e a moderna agroindustria, incorporan-
do sinergias a cadeia como um todo.
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