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Resumao: Desde o inicio dos anos 70, o setor da avicultura no Brasil tem sofrido profundas alteracdes, decorrentes principal-
mente de mudancgas macroecondmicas, concorrenciais e de consumo no pais. Dentre essas mudangas, pode-se destacar o esta-
belecimento de novas formas de transacéo entre produtores integrados e agroindUstrias de abate e processamento. O presente
trabalho analisou as transac@es e as estruturas de governanca estabelecidas entre esses produtores de frango de corte e empresas
agroindustrias de abate e processamento em Mato Grosso. Para tanto, os fundamentos teéricos da Nova Economia Institucional
e da Economia dos Custos de Transagdo sdo utilizados como base. Foram utilizados dados secundarios, bem como realizadas
pesquisas de campo, junto a produtores integrados, agroindustrias de abate e processamento e agentes-chave. Identificou-se
governanga bilateral na relagdo entre produtores e frigorificos e integrag@o vertical na confecgdo de ragdes, matrizeiros e incu-
batorios. Apesar da predominancia de contratos formais para negociacdo do frango, verificaram-se caracteristicas de transa¢oes
e termos de negociacéo bastante distintos nos trés processos de integracao realizados com empresas integradoras. Tais diferen-
cas decorrem de formas de aliangas estratégicas distintas em termos de ambientes organizacionais, caracteristicas dos agentes
e coordenagdo da cadeia produtiva. Pode-se concluir também que ndo somente os atributos das transa¢des, mas também outros
fatores influenciam as transagdes e estruturas de governanga. Destacam-se o papel da confianga, o poder na relagdo e a depen-
déncia entre os agentes como fatores relevantes para compreensdo das transagdes e estruturas de governanca.

Palavras-chave: Estruturas de Governanga. Cadeia Produtiva. Analise das TransagGes. Avicultura de corte.

Transactions and structures of governance in the
production chain of cut poultry in Mato Grosso

Abstract: Since the beginning of the 70"s, the poultry sector in Brazil has suffered deep alterations, mainly from macroeconomic,
concorrential changes and domestic consumption. Among these changes, the establishment of different of transactions among
integrated producers can be detached and agri-industries of production and processing. This work analyzed the transactions
and the structures of governance established among these producers of poultry and related agri-industries companies in Mato
Grosso. In such a way, the theoretical basus of the New Institucional Economy and the Economy of the Transaction Costs are
used. They had been used given secondary data , as well as carried through research of field in the State, next to integrated
producers, agri-industries. We identified bilateral governance and vertical integration in the rations industry. Despeitethe written
contract predominance for negotiation of the poultry, transactions and sufficiently distinct terms of negotiation in the three
processes of integration with the companies had been verified characteristic of integrators. Such differences elapse from distinct
strategical alliances in terms of organization environments, characteristics of the agents and coordination of the productive
chain. It could also be concluded that not only the transactions attributes, but also other factors influence the transactions and
the governance.

Key words: Governance Structures. Production Chain. Transaction Analysis. Poultry Sector;
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INTRODUCAO

A avicultura em Mato Grosso se destaca no Brasil e
na regido centro-oeste ndo somente pela proximidade dos
insumos, como também por incentivos fiscais, possibilida-
de de reducdo de custos e de producdo em larga escala.
Ha também uma diferenciacdo na selecdo de produtores
em numero cada vez menor e com nlmero cada vez maior
de granjas. Os nimeros de alojamentos sdo crescentes € 0s
projetos de expansdo estdo apenas no inicio. Os projetos
junto ao BNDES e concessao de valores de créditos atra-
vés do programa FCO tém se mostrado significantes no
financiamento de agroindustrias e de produtores, gerando
um cenario que, possivelmente, em dez anos possa projetar
o0 Estado como um dos maiores produtores brasileiros ndo
apenas em commodities de soja e milho, como também no
setor avicola.

O fator matéria-prima, principalmente o milho, de-
sempenha ndo apenas a atragao das empresas, mas também
elemento naturalmente causador de atividades sinérgicas
de agregacéo de valor jusante da producdo. Se por um lado
0 aspecto da matéria-prima orienta a producdo de aves, no
intuito de minimizar custos de abastecimento, sdo vetores
como programas de desenvolvimento regional e incentivos
fiscais que garantem a sustentacdo dos projetos ¢ algumas
vezes 0 sucesso desta atividade, no entanto a infraestrutura
continua sendo o maior gargalo para Mato Grosso.

O rebanho avicola em Mato Grosso nos Ultimos dez
anos evoluiu cerca de 106%, saltando de 11 milhdes (1988)
para 23 milhdes (2008), crescimento maior que a média dos
estados brasileiros, que é de 80%, taxa geométrica anual
de 9,08%, evidenciando o forte aumento ndo somente em
numero de alojamentos, como também em producéo.

As industrias de abate buscam no sistema de inte-
gragdo uma escala minima de eficiéncia para obtengdo de
rentabilidade do negdcio. A escala passa a ser algo téo re-
levante, que a empresa dificilmente trabalhara apenas no
mercado regional. Uma das alternativas para a obtencéo
de economias de escala é a concentracdo de mercado. Em
Mato Grosso, a concentracdo de mercado situa-se em trés
principais empresas: Anhambi, Perdigdo e Sadia, que mais
recentemente, apos fusdo, passou a denominacdo de BR
foods. Essas duas empresas, se somadas, detém cerca de
80% do mercado de abates de aves no Estado.

Em Mato Grosso, a capacidade instalada é de 940.500
abates de aves diarios. A situacdo do Estado, em termos de
capacidade instalada das industrias frigorificas, revela um
setor em expansao, com projetos de ampliacdo em plantas
ja existentes e implantagcdo de novas unidades industriais
em todo o Estado. O indicador revela que ndo ha ociosidade
nos frigorificos, uma vez que o desenvolvimento do setor
esta em ascensao e 0s projetos visam a atender a demanda,
tanto no mercado interno, quanto no mercado externo.

Os nlmeros atuais revelam um incremento em termos
de abates didrios de 1.719.500, o que representa 0 equi-
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valente a 20,634 milhGes de abates anuais em relagdo aos
atuais 11,286 milhdes. Ressalta-se que essas novas plantas
agroindustriais estdo sendo instaladas em &reas estratégicas
de producdo e logistica. As instalagdes mais recentes sédo da
Sadia S.A., no municipio de Lucas do Rio Verde, com ca-
pacidade atual de 300.000 abates diarios, que podem atingir
a capacidade final de até 500.000 abates/dia e da Perdigdo
em Nova Marilandia, com capacidade para 140.000 aba-
tes diarios, com previsdo de entrar em funcionamento em
marco de 2009. A introdugdo inicia-se abaixo do resumo,
seguida do corpo do artigo, a fonte a ser utilizada é Times
New Roman, tamanho 12, justificado na direita e esquerda,
com espacamento entre linhas simples, também utiliza um
espacamento de 6 pontos depois de cada paragrafo, exata-
mente como este paragrafo.

O objetivo deste trabalho é descrever a cadeia pro-
dutiva da avicultura de corte em Mato Grosso, buscando
entender e analisar as estruturas de governanga e as transa-
¢Oes presentes sob a 6tica dos produtores e agroindustria de
abate no periodo de 2008 a 20009.

A NOVA ECONOMIA
CIONAL (NEI)

INSTITU-

A Nova Economia Institucional identifica a transacdo
como um elemento essencial ou unidade base para analise
de estudos relacionados a agentes econdmicos dentro dos
limites impostos pelas institui¢Ges, realizando transagdes,
contratos, sejam formais ou informais. De maneira geral,
toda operacdo em que sdo negociados direitos de proprie-
dade pode ser caracterizada por uma transacéo.

OS PRESSUPOSTOS FUNDAMENTAIS

- Racionalidade Limitada (bounded rationality): os in-
dividuos possuem capacidade de absorver e processar toda
a informacéo disponivel e, embora hajam racionalmente,
isso ndo é absoluto.

- Oportunismo: nesta situacdo os individuos agem em
interesse proprio, sendo esperado um comportamento ego-
ista (WILLIAMSON, 1985).

AS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA E AS
DIMENSOES DAS TRANSACOES

Considerando a nogdo de estruturas de governanca,
Williamson (1985) discorre sobre quatro formas possiveis
de governanga, descritas a seguir:

a) Governanga de mercado: definida pelas leis clas-
sicas de mercado, onde imperam os mecanismos de prego
para definigdo da transacdo. Esta relacionada, portanto, ao
regime contratual classico;
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b) Governanca trilateral: estrutura presente guando
se observa algum grau de especificidade de ativos. Nesse
caso, existe 0 desejo de ambas as partes de cumprir inte-
gralmente os termos do contrato. Fica clara a existéncia de
coordenacdo e a ligacdo de tal governanca com o regime
neoclassico de contrato;

¢) Governanga bilateral: na observéancia de especifi-
cidade de ativos mais elevada e de maior recorréncia das
transagoes, relagdes de confianga podem ser construidas.
A dependéncia bilateral e o desenvolvimento de reputacdo
levam ao surgimento de estruturas bilaterais. Nesse caso,
custos de adaptacdo tornam-se bastante elevados; entretan-
to, ndo se verificam incentivos suficientes para a interna-
lizagdo da transacdo. Assim, existe elevado interesse dos
agentes em cumprir o contrato. Tal tipo de governanca
apoia-se em contratos neoclassicos;

d) Governanga unificada: trata-se da propria integra-
cdo vertical, necessaria para transagdes ndo ocasionais e
na presenca de ativos altamente especificos. Contratos de
forbearance sdo os estabelecidos para esse caso de gover-
nanga. As caracteristicas que definem as economias da in-
tegracdo vertical sdo o aprofundamento da tecnologia, re-
ducdo da incerteza da oferta e da procura, compensacdo do
poder de negociacdo e distor¢bes nos custos dos insumos e
barreiras de mobilidade e de entrada.

Williamson (1985) propde a necessidade de se buscar
estruturas de governanca adequadas para cada tipo de tran-
sagdo, visando reduzir os custos de transagdo. Isso signifi-
ca afirmar que ¢é preciso alinhar a estrutura de governanca
aos atributos das transacdes. Para tanto, leva em conta a
influéncia de trés dimensdes ou atributos das transagdes:
especificidade de ativos, frequéncia e incerteza.

Especificidade de Ativos

“Especificidade de ativos refere-se ao grau em que um
ativo pode ser reempregado em usos alternativos e por usu-
arios alternativos sem comprometimento do valor produti-
vo” (WILLIAMSON, 1996).

De acordo com Williamson (1996), quatro tipos de es-
pecificidades de ativos podem ser identificados, a saber:

1) Especificidade locacional: ativos especificos em
termos locacionais sdo aqueles cuja utilizagcdo em uma de-
terminada transacao gera economia nos custos de transpor-
te e armazenagem;

2) Especificidade de ativo fisicos: ativos especificos
em termos fisicos sdo aqueles mais apropriadamente desti-
nados a um determinado fim (ex: insumos especificos para
a producdo de um determinado produto);

3) Especificidade de ativos humanos: é aquela rela-
cionada a utilizacdo de capital humano especializado para
uma atividade. Esse tipo de especificidade esta relacionado
ao conhecimento acumulado.
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4) Especificidade de ativos dedicados: sdo ativos es-
pecificos para uma determinada transagdo (por exemplo,
voltados para o atendimento a um cliente especifico).

Frequéncia

Segundo Farina, Azevedo e Saes (1997), a frequén-
cia da transacdo diz respeito a regularidade com que essa
transacdo ocorre. Ao dimensionar a frequéncia, dois aspec-
tos devem ser considerados: (1) quanto maior a frequéncia
de ocorréncia de uma mesma transacao, maior a reputaco
construida entre os agentes; (2) quanto maior a frequéncia,
maior a possibilidade de diluicdo dos custos de transacéo
associados a ela, em varias transagdes. “Quanto maior a
frequéncia de uma transacéo, ceteris paribus, maior o valor
presente dos ganhos futuros e, portanto, maior o custo asso-
ciado a atitude oportunista” (AZEVEDO, 1996).

Incerteza

A incerteza em uma transacdo esta associada a im-
possibilidade de previsdo dos acontecimentos futuros; ou
seja, ao desconhecimento dos possiveis eventos futuros.
Williamson (1996) afirma que, em situa¢des de alto grau
de incerteza, as formas hierarquica e de mercado sdo mais
apropriadas do que as hibridas. Em caso de ocorréncia de
distUrbios, as adaptacfes necessarias sao mais dificeis de
ocorrerem dentro de estruturas de governanga hibridas,
dado que dependem de consenso de ambas as partes (de-
pendéncia bilateral) e, portanto, levam mais tempo para se
concretizarem. Em transac6es via mercado e em integragdo
vertical, 0s ajustes necessarios ocorrem com maior rapidez,
pois as adaptac6es sdo decididas unilateralmente.

METODOLOGIA

MODELO ANALITICO

A fim de proceder a comparagdo entre as diferentes
formas organizacionais, Williamson (1985) define fungdes
de custos de governanca. As diferentes formas apresentam
como pardmetros a especificidade de ativos e um vetor
de pardmetros de deslocamento das funcfes. Nesse vetor,
Williamson inclui dimensdes restantes, tais como incerteza,
elementos do ambiente institucional e garantia de direitos
de propriedade. A especificidade de ativos (k), necessaria
para identificar a representatividade na transagdo, é repre-
sentada por trés niveis:

K =0, para ativos reutilizaveis;
K = oo, para ativos altamente especificos;
K =m, para ativos intermediarios;
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A frequéncia das transacdes é fundamental para iden-
tificar a quantidade de transagdes realizadas num intervalo
de tempo, e é representada por trés niveis:

F =1, para transacGes realizadas apenas uma vez;
F =0, para transac@es ocasionais
F =, para transages recorrentes

O fator incerteza (risco) é analisado em fungdo das
aliancas estratégicas adotadas, estabelecido na relacdo de
confianga entre produtor e agroindustria.

A combinagdo da especificidade de ativos e frequéncia
é essencial para determinar a espécie de estruturas de go-
vernanga a serem observadas.

Paraf=1e k=0, determina a estrutura de governanca
via mercado ou de contratos classicos.

Paraf=rek=m, determina a estrutura de governanca
hierarquica, através de contratos relacionais.

Para f = 0 e k = m, determina a estrutura de governan-
ca hibrida ou através de contratos neoclassicos.

Quando k = w0, a elevagdo de especificidade de ativos
determina a internalizag8o da transagéo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adotou-se 0 método denominado rapid appraisal
(método de pesquisa rapida), que busca tornar possivel a
captacdo de informacdes necessarias a realizacdo de inves-
tigagdo de projeto através de entrevistas com agentes-chave
na cadeia produtiva, tais como associacdes, sindicatos, di-
retores de empresas, instituicdes, entre outros. Este método
tem se mostrado bastante Gtil, quando utilizado na analise
de cadeia produtiva, principalmente quando 0s recursos e
tempo séo fatores escassos, impedindo a realizagao de ava-
liagbes formais. Tem sido bastante utilizado em analises de
sistemas agroalimentares, quando as restricGes de tempo e
recursos financeiros impedem a realizagdo de avaliagoes
baseadas em métodos convencionais de pesquisa amostral,
ou quando o interesse esta em obter conhecimento amplo
sobre 0os componentes do sistema em estudo. (USAID,
1996).

DADOS E PROCEDIMENTOS EMPIRICOS

Os dados primarios foram oriundos de questionarios
aplicados aos agentes-chave, selecionados com base em
critérios utilizados pela metodologia Rapid Apprasal, que
determina que os agentes sejam escolhidos com base no
conhecimento que possuem sobre a regido e a cadeia, re-
presentados nesse trabalho por produtores, fornecedores,
sindicatos, proprietarios/diretores de indUstria de abate e
processamento e instituicOes reguladoras do setor, no peri-
odo compreendido de setembro a dezembro de 2008.

Os dados quantitativos e qualitativos foram levantados
com base na aplicacdo dos questionarios semiestruturados
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a produtores integrados, bem como seus representantes nos
sindicatos da categoria, buscando a captacdo de informa-
¢Bes junto a produtores integrados agentes-chave inseridos
no mercado formal, com base nos aspectos de dados re-
ferentes a preco, local de entrega, formas de negociacéo,
regularidade de entrega, regularidade e forma de pagamen-
to, exigéncias minimas de compradores e cancelamento de
acordos. Dessa forma, foi possivel compreender as estrutu-
ras de governanca e as transagdes entre produtor (integra-
do) e industria de abate e processamento (integrador).

Dado o foco do trabalho, foram utilizadas, principal-
mente, informagdes referentes a transagdes entre produtor
integrado e empresas integradoras localizadas nos muni-
cipios que pertencem a delimitagéo do espago de andlise,
neste caso, os seguintes: Campo Verde, Tangara da Serra,
Lucas do Rio Verde, Nova Mutum, Sorriso e Varzea Gran-
de. As empresas analisadas estdo inseridas no Sistema de
Inspecdo Federal (SIF) do Ministério da Agricultura. Para a
compreensdo do ambiente institucional, entrevistou-se ins-
tituicGes no periodo de janeiro e fevereiro de 2009 e agen-
tes-chave pertencentes a cadeia produtiva, com relacdo a
atuacdo de aspectos de comercializacdo interna e externa,
legislacdo sanitaria, tributacdo e politicas publicas, bem
como a sinergia com a cadeia produtiva de graos, buscando
0 desenvolvimento no Estado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

ANALISE DAS TRANSACOES NA AVICUL-
TURA DE CORTE EM MATO GROSSO

TransagOes e estruturas de governanca entre
insumos e producao

De forma geral, verifica-se a ocorréncia de transagdes
via mercado juntamente com modalidades contratuais. O
fornecimento de linhagens é realizado por meio de transa-
¢édo via mercado spot, normalmente através de fornecedores
situados fora do pais (f=0). As vacinas e os medicamentos
sdo adquiridos também através do mercado spot e forneci-
dos aos produtores integrados com base no contrato de in-
tegragdo (f=0). Da mesma forma, sdo contratados médicos
veterinarios (funcionarios) como prestadores de servigo a
empresa, para garantir a assisténcia técnica aos produtores
integrados para o desenvolvimento da atividade, coleta de
amostras, geracdo de relatdrios e verificagdo de contami-
nagdo por doencas como New Castle, entre outras, e que
sdo informadas a empresa integradora, garantindo assim a
simetria de informagdo para a indstria integradora (f=r). O
fornecimento de racdes também é garantido pela empresa
integradora através de contrato com produtores em sistema
de quase-integragéo (f=r).
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Transaces e estruturas de governanga entre
gréos e frigorificos

A indistria de aves necessita exercer um controle pre-
ciso sobre a aquisicdo do milho por parte das empresas de
racBes. No caso das aves, a presenca de microtoxinas, de-
senvolvidas no processo de armazenagem de milho, pode
gerar problemas a producdo. Em outras palavras, ha um
problema informacional relevante na transacdo entre in-
distria de racOes e a producdo de aves, sendo necessaria
a aquisicdo de racdo em que se assegure qualidade. Como
consequéncia, cria-se uma relacdo de dependéncia mutua,
baseada no controle que a industria de aves necessita ter
sobre a oferta de insumos, o que caracteriza os ativos en-
volvidos como especificos a transacdo. A relagdo entre a
indUstria de racGes e a de aves também é marcada por ati-
vos locacionalmente especificos, em decorréncia do eleva-
do custo do frete ¢ a necessidade de sintonia fina entre a
fabrica de racGes e as granjas. Nesse ponto, revela-se outro
importante atributo dessa transacdo: a elevada frequéncia
com que ela ocorre.(FARINA; ZYLBERSTAJN, 1998).

Devido ao fato das empresas de abate de frangos se-
rem as principais demandantes de racfes e por possuirem
contratos de integracdo com produtores (avicultores), estas
acabam por desenvolver estratégias que visem garantir a
oferta de rago e armazenagem deste insumo. Desta forma,
as empresas de abate e processamento de frango procuram
produzir sua propria ragdo, de tal forma que parte subs-
tancial da racdo ndo chega ao mercado, sendo diretamente
transferida entre unidades de neg6cio da mesma empresa.
Acestrutura de governanca que predomina nesta situacdo € a
integracdo vertical, pois a fabrica acaba sendo incorporada
a inddstria de abate e processamento de frangos e tornando-
se um ativo especifico, pois visa suprir a demanda dos con-
tratos de integracdo.

Em Mato Grosso, a aquisicdo de grdos, neste caso
soja (farelo) e milho, € realizada por empresas integrado-
ras que acabam por compra-los no mercado spot através
de leil6es da Companhia Nacional de Abastecimento (CO-
NAB), instituicdo vinculada ao Ministério da Agricultura,
que visa contribuir para o fornecimento de gréos e garantia
de precos minimos aos produtores, ou entdo diretamente
com produtores situados nos municipios matogrossenses,
dentro do raio de acdo da empresa.

Transaces e estruturas de governanga entre
producao e frigorificos

A transacdo com matrizeiros e incubatorios é de for-
necer pintinhos de 1 (um) dia ao integrado para o processo
de criagdo (f=r). Ambos os sistemas obedecem a estrutura
de governanca de integracdo vertical com a empresa inte-
gradora, a fim de garantir o suprimento regular de matéria-
prima. Na fase considerada de pré-transacéo, sdo exigidas
garantias hipotecarias (terras livres de hipotecas), licen-
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ciamento ambiental Unico (LAU), adequacdes de redes de
energia elétrica, projeto de construgdo civil dos aviarios
e carta consulta, com aval da empresa integradora, enca-
minhada ao Banco do Brasil, analisada pela Camara per-
tencente a Secretaria de Desenvolvimento Rural (SEDER)
para aquisicdo de recursos para dar inicio ao projeto de
construcéo dos aviarios (f=1).

Depois de realizada a concessdo de autorizagéo, 0s
recursos sao liberados em conta corrente do proprietario
e este se dirige a empresa para a assinatura do contrato
de integracéo. Desta forma, serdo construidos os aviarios,
seguindo as metragens padrdo determinadas pela empre-
sa, com caixas d’agua e silos para armazenagem de racao.
Como parte da exigéncia para a manutengdo contratual,
faz-se necessaria a adequacao as exigéncias de biossegu-
ranca, como construcdo de portdes sanitérios, banheiros
para higienizagdo, utilizagdo de roupas para visitas de as-
sisténcia técnica, retirada de frangos, alojamentos de pinti-
nhos e manutencéo dos aviarios (f=1).

A partir desse momento, o produto passa a transacio-
nar com a empresa através do contrato, sendo-lhe enviados
os pintinhos de 1 dia entregues na propriedade do integra-
do. Dentro do prazo de 42 dias (em média, para a criacdo do
frango), o produtor receberd os medicamentos e vacinas, a
visita constante do veterinario responsavel pela assisténcia
técnica, bem como o recebimento regular de racéo, todos
fornecidos por exigéncias contratuais da empresa, e oferta-
ra a mao de obra para a criacao do frango.

A mao de obra é um insumo de dificil aquisicdo e de
responsabilidade do produtor integrado. Em Mato Grosso,
devido a crescente necessidade de pessoas habilitadas ao
desenvolvimento da atividade de criacdo de frangos, o uso
da tecnologia é imprescindivel, pois garante 0 minimo de
mao de obra, sendo possivel a contratacdo de um casal para
os cuidados de um nucleo de quatro aviarios (f=r). Em mé-
dia, o frango realizara o consumo de 5 kg de ragdo durante
este periodo. O custo do transporte do frango vivo (gaiolas)
apo6s a apanha/retirada da granja é de R$ 28,12 reais/tone-
lada, ou o equivalente por quilémetro rodado de R$ 0,8034
dentro do municipio de Tangara da Serra, por exemplo (SI-
FRECA, 2009).

Transagdes e estruturas de governanca entre
frigorificos e mercado

A distribuicdo dos produtos originarios da industria
frigorifica, frango inteiro ou em pedagos, normalmente
possui dois destinos: mercado interno e mercado externo.
Para 0 mercado interno séo realizadas transacdes interesta-
duais através de agentes representantes que realizam a ne-
gociacdo para os estados de destino (f=r). O preco depende
de negociacao entre a industria frigorifica e o cliente locali-
zado, de acordo com informacGes da pesquisa, nos estados
do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rond6nia, Amazonas,
Acre e Para. Ap0s a negociacdo de pregos, um dos custos
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de transagdo passa a ser o frete a ser pago para o transporte
do produto até o estado de destino.

Araljo e Martins (2003) realizaram estudo sobre o
transporte de cargas frigorificas na industria avicola brasi-
leira e constataram que o transporte somente se realiza se
houver interesse, por parte da empresa frigorifica, denomi-
nada de embarcador ou dono da carga. Evidenciaram ainda
neste trabalho que as estruturas de governanca vigentes sdo
integracéo vertical, quando a empresa detém toda a frota de
veiculos para a realizagdo do transporte, terceirizada (regi-
da por contratos formais ou informais), forma mista (parte
contratual, parte verticalizada) e rara incidéncia de coorde-
nagdo via mercado.

Os contratos para exportagdo citados anteriormente
sdo esporadicos e realizados respeitando-se as exigéncias
de cada pais (f=0). Um desses clientes, os Emirados Ara-
bes, exige por exemplo que o frango tenha o certificado
de abate Halau, o que significa um custo de transagdo a
mais na comercializacdo e, consequentemente, previsto em
contrato. Em relagdo ao aspecto de comercializacdo, algu-
mas industrias frigorificas realizam a distribuicdo através
de departamentos internos; outras, por sua vez, terceirizam
para empresas encarregadas da realizacdo do processo de
agenciamento de contratos. A logistica, que também envol-
ve custos de transagdo, abrange a contratacdo de container
que é transportado até a planta industrial, carregado com os
produtos destinados ao comércio exterior e transportado de
volta ao porto de Santos, Paranagua ou Jundiai, para que
seja enviado ao pais de destino.

ESTRUTURA DE GOVERNANCA ENTRE
PRODUTOR INTEGRADOR E INDUSTRIA
PROCESSADORA

A determinagdo das estruturas de governanga vigentes
na cadeia produtiva da avicultura de corte, sob a 6tica dos
produtores integrados, é realizada a seguir, e assim se faz
necessaria uma analise prévia dos fatores que influenciam
na determinacdo das estruturas de governanga emergentes.
O principal fator é a especificidade de ativos que, junta-
mente com a frequéncia das transagdes, pode definir e in-
fluenciar a estrutura de governanga vigente.

A estrutura de governancga predominante nas relagfes
com os produtores integrados em relacdo a todas as empre-
sas integradoras ¢ a forma hibrida, onde se verifica a exis-
téncia de contratos de quase-integracdo e baixa ocorréncia
de transacOes esporadicas. A governanca de forma hibrida
¢ incentivada pelos contratos de quase-integracdo nas trés
empresas - Anhambi, Sadia e Perdigdo -, o que desfavorece
acOes oportunistas entre industrias processadoras e produ-
tores, facilitando a transmissdo de informagdes e 0 aumen-
to da coordenagio e eficiéncia.
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Especificidade de Ativos na producgéo integra-
da

a) Especificidade Locacional

A especificidade locacional refere-se a necessidade
dos produtores integrados localizarem-se proximos as em-
presas processadoras. Nos contratos ndo foram encontradas
clausulas relacionadas a esta especificidade. Contudo, na
avicultura, esta especificidade é importante pela existéncia
do fator custo de transporte (que afeta diretamente a em-
presa processadora), pois a maioria das propriedades rurais
possui estradas de acesso que ndo sdo pavimentadas e, nor-
malmente, estdo em ma situagdo. Atinge também, de forma
indireta, o produtor, pois se o custo do transporte for ele-
vado, a empresa processadora ndo tera interesse em manter
a integracdo, o que acarretara em custos irrecuperaveis ao
produtor, condizentes com a especificidade de ativos fisi-
cos, descrita a seguir.

b) Especificidade de Ativos Fisicos

Na avicultura, a manutencao e equipamentos da gran-
ja sdo de responsabilidade do produtor rural e os respecti-
VoS contratos vinculam-se a capacidade e condicOes destas
instalagBes, bem como as licengas ambientais e sanitarias
referentes a atividade. Estes itens séo considerados ativos
fisicos, que ndo podem ser reempregados em outra ativida-
de, a ndo ser a avicultura.

c) Especificidade de Ativos Dedicados

A especificidade de ativos dedicados surge quando
ocorrem investimentos por parte do fornecedor, visando
atender a demanda de um cliente especifico. Na avicultu-
ra, observa-se que os produtores rurais realizam estes in-
vestimentos para atender as necessidades de determinada
empresa processadora. Capacidade da granja, dimens6es,
equipamentos, localizacdo, entre outros, sdo executados na
intencdo de atender as normas da empresa integradora.

d) Analise dos ativos envolvidos na producéo

Especificos (k=)

- Frangos de corte: s3o ativos especificos, pois ndo sdo
passiveis de serem destinados & outras atividades que ndo o
abate. Algumas categorias podem apresentar um grau me-
nor de especificidade, como alguns machos selecionados e
fémeas, que sdo destinados a reproducdo; no entanto, apds
decorrido o tempo de reproducdo, sdo destinados ao abate.

- Instalagdes e Equipamentos: as instalacBes, como
cortinas, exaustores, ventiladores, banheiros, portées sa-
nitarios, roupas para desinfeccdo, e equipamentos, como
bebedouros e comedouros automaticos, balanca, sdo con-
siderados ativos especificos, uma vez que sdo utilizados e
dimensionados para 0 manejo de um lote, ou seja, de um
namero grande de aves;

- Pintinhos: também considerados ativos especificos,
pois serdo desenvolvidos em incubatérios e posteriormente
enviados aos alojamentos para criacdo;

Revista ADMpg Gestéo Estratégica, Ponta Grossa, v. 3, n. 2, p.41-49, 2010.



Cleiton Franco, Sandra Cristina de Moura Bonjour e Benedito Dias Pereira

- Méo de obra: os recursos humanos utilizados na avi-
cultura de corte constituem-se, talvez, em um dos ativos
com maior grau de especificidade. Além de ser um item
de dificil contratagdo, sdo pessoas que vivem e exercem
a atividade ha muito tempo, sendo, muitas vezes, a Unica
atividade de que realmente possuem conhecimento. Isto faz
com que seja dificil seu reaproveitamento em atividades
agricolas ou em outras atividades pecuarias, como criagdo
de suinos, bovinos ou pecuaria de leite. O produtor, no
caso de ser também o proprietario, pode ser considerado
um ativo especifico, pois muitas vezes ndo deixa de exercer
atividades, em lugar de outras mais rentaveis, por motivos
de carater pessoal, como tradicdo familiar e forte ligacGes
com a propriedade.

- Fossa séptica: construidos nas propriedade para fins
de eliminacéo de carcacas mortas, sao ativos de dificil uti-
lizagdo em outras atividades e necessitam de investimentos
para adaptacdo, quando possivel.

Intermedidrios (k=m)

- Terra: a terra pode ser considerada um ativo que, na
maioria das vezes, pode ser utilizado com outra finalida-
de que ndo a avicultura de corte, apesar de existirem areas
que, por possuirem caracteristicas especificas, sdo de dificil
aproveitamento para atividade de agricultura ou refloresta-
mento. O que a torna um ativo intermediario e nao reuti-
lizavel é o tempo e os investimentos necessarios para que
esteja apta a outra atividade;

- Silos, Caixas d’agua: destinados a implantacao,
constituem-se em ativos intermediarios, pois podem ser re-
aproveitados de forma secundaria para atividades agricolas
€ pecudrias.

Reutilizaveis (k=0)

- Galp0es/aviarios: sdo ativos que podem ser aprovei-

tados para atividades como confinamento de bovinos e sui-
nos, com poucos investimentos para adaptacéo.

Especificidade de Ativos na Industria de Abate
e Processamento

a) Especificidade Locacional

A especificidade locacional refere-se a necessidade de
a industria possuir fabrica de ragdes, matrizeiros e incuba-
torios proximos a planta industrial. Novamente, ha a exis-
téncia do fator custo de transporte (que afeta diretamente a
empresa processadora), ndo somente para o fornecimento
de ragBes aos produtores integrados, mas fornecimento de
pintinhos que saem dos incubatdrios e matrizeiros e assis-
téncia técnica.

b) Especificidade de Ativos Fisicos

A planta industrial possui ativos fisicos que s6 podem
ser utilizados na produgdo de abate e processamento de
frango, como edifica¢des, maquinas que realizam o abate,
camaras frigorificas e congelamento, terminais de expedi-
céo. Estes itens sdo considerados ativos fisicos, que ndo
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podem ser reempregados em outra atividade, a ndo ser a
indstria de abate e processamento.

c) Especificidade de Ativos Dedicados

A especificidade de ativos dedicados surge quando
ocorrem investimentos por parte da empresa frigorifica
para manutencdo da atividade por tempo indeterminado,
visando atender a demanda do mercado interno, da gera-
cdo de emprego e renda na sociedade em que esta instalada
e manuten¢do das garantias de financiamento com bancos
para fornecimento de crédito para produtores integrados.

d) Andlise dos ativos envolvidos na industria de abate
€ processamento

Especificos (k = )

- Planta frigorifica: a planta frigorifica € o conjunto de
edificagdes e instalagdes externas necessarias ao recebimen-
to do frango de corte. Entre as edificagdes, estdo o prédio
principal — que abriga as salas de abate, desossa e miudos,
as camaras frigorificas e tuneis de congelamento e os termi-
nais de expedicdo — o prédio administrativo e da inspecao
federal, o refeitorio, os vestiarios e depositos diversos. As
instalacdes externas sdo compostas por embarcadouros e
balanga. S3o considerados ativos especificos, pois sdo di-
mensionados para o abate de frangos de corte, com dificil
reaproveitamento para o abate de outras espécies animais e
as edificagdes também sao concebidas para esta atividade,
que envolve um grande nimero de funcionarios;

- Instalagdes Internas: assim como a planta frigorifica,
sdo dimensionadas para frangos de corte. Pode-se citar aqui
a sala de abate — com todos seus equipamentos, como cho-
que elétrico, trilhos suspensos, elevadores, escoamento —a
sala de desossa, trilhos para deslocamento das carcagas e
sala de miudos;

- Veiculos: os caminhdes com gaiolas — para o trans-
porte dos animais vivos — podem ser reutilizados para o
transporte de outros animais, como suinos. Sua liquidez
para revenda também ¢é pequena, portanto estdo classifica-
dos como especificos e ndo intermediarios.

- Camaras frigorificas e tineis de congelamento: assim
como os caminhdes sao passiveis de reutilizagdo em outras
atividades, mas os investimentos necessarios para isto mui-
tas vezes inviabilizam a retirada e o reaproveitamento;

- Pessoal: uma parcela dos recursos humanos utiliza-
dos nos frigorificos pode ser considerada um ativo especifi-
co, pois desenvolve atividades diretamente ligadas ao abate
de frangos de corte, como os funcionarios da sala de abate,
da desossa e do beneficiamento de miudos;

Intermediérios (k =m)

- Veiculos: os caminhdes frigorificos destinados a
expedicéo da carne sdo ativos que podem ser reutilizados
para outras atividades, entretanto as frotas dos frigorificos
sdo grandes, dificultando o reaproveitamento de todos os
veiculos em uma atividade de menor porte. Também apre-
sentam média liquidez, necessitando de investimentos de
pintura externa para o reaproveitamento;
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- Pessoal: outra parcela de funcionarios inclui-se nos
ativos intermediarios, pois desenvolvem atividades indis-
pensaveis no abate de frangos de corte, mas seu segmento
de atuacéo permite um reaproveitamento em outras ativida-
des, como veterinarios;

Reutilizaveis (k = 0)

- Material de escritorio: todo o material destinado as
atividades administrativas é um ativo reutilizavel, pois ndo
necessita de investimentos para seu reaproveitamento, é de
facil transporte e possui boa liquidez;

- Pessoal: uma Gltima parcela dos recursos humanos
utilizada nas atividades frigorificas possui facil adaptacio
para o desenvolvimento de outras atividades, entre estes 0s
funcionarios administrativos, motoristas, pessoal responsa-
vel pela limpeza e refeitorio e porteiros e vigilantes.

- Fabrica de RacGes: pode ser considerado um ativo
reutilizavel em funcéo de seu aproveitamento para fabrica-
cdo de racdo para outras atividades pecuarias, como suinas
e bovinas.

INTEGRAGCAO VERTICAL NA AVICULTURA
DE CORTE EM MATO GROSSO

A andlise do contrato empreendida até aqui permite
afirmar que os elementos que foram se incorporando ao
contrato contribuem para a reducdo dos custos conjuntos
de producdo e de transagdo, o que confirma, em parte, a
hipotese central da ECT. Em outras palavras, as modifica-
¢Oes verificadas na estrutura de governanga que governa a
transagdo entre avicultores e indUstrias de processamento
foram respostas eficientes ao crescimento da especificidade
decorrente de ativos dedicados, conforme preveria a pro-
posicéo de Coase.

A integracdo vertical para frente, por parte dos avi-
cultores, apesar de possivel, necessariamente implica a
coordenagdo de varios produtores, a fim de que a produ-
¢do de frango seja suficiente para atender a escala minima
do processo industrial. Se os custos de coordenagdo entre
os avicultores nédo sdo elevados, ha condigdes de integrar-
se verticalmente para frente. Essa seria uma estratégia, a
exemplo da industria, de melhora do resultado de desacor-
do ou, mais provavelmente, de rejeicdo do papel de forne-
cedor de insumos para a agroinddstria. Como ha diversos
avicultores com elevados custos de coordenacéo, ha assi-
metrias entre indUstrias e avicultores na estratégia de inte-
gracdo vertical.

Havendo o que barganhar (quase-renda gerada por ati-
vos especificos), a industria tem incentivos para integrar-se
verticalmente e, assim, apropriar-se de uma maior por¢do
da quase-renda. Os avicultores com baixos custos de coor-
denacdo apresentam uma restricdo de participagdo maior
que os demais avicultores, cuja coordenacdo é custosa.
Consequentemente, é possivel que o preco frango - ele-
mento que delimita quanto cada parte se apropria do ex-
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cedente - possa ser inferior a restricao de participacao des-
ses avicultores com baixos custos de coordenacdo. Nesse
caso, esse pequeno grupo de avicultores veria a integraco
vertical para frente como uma estratégia mais interessante
que o fornecimento de insumos para a indUstria. Assim, é
possivel se verificar uma integrac@o vertical por parte dos
avicultores, desde que seus custos de coordenagdo nao se-
jam significativamente altos.

Apesar de haver integracdo entre avicultores e indds-
tria processadora, situagdo de barganha podera ser verifica-
da na reducdo de estabelecimento de produtores (granjas)
e aumento de aves alojadas. Os avicultores que apresentam
grande nimero de aviarios, como no caso de Lucas do Rio
Verde, poderdo realizar, caso ndo se sintam remunerados
de forma a cobrir seus custos de producéo, a barganhar pre-
cos melhores, como ja esta ocorre no municipio de Nova
Mutum. Em relagdo a matrizeiros, incubatdrios e inddstria
de racdo, a necessidade de integracdo vertical passa a ser,
do ponto de vista estratégico, condicdo fundamental para
garantir matéria-prima ao produtor integrado, evitando
situagdes de flutuagdes de pregos, impostas pelo mercado
de fornecimento de matéria-prima. No entanto, apesar de
integrar-se verticalmente para a fabricacéo de ragéo, a aqui-
sicdo de insumos (soja e milho) ainda é fator de relacdes
via mercado, pois nesta situacdo instrumentos de governo
como a Conab, garantem o a oferta de milho para as indus-
trias.

CONCLUSOES

Por meio das analises realizadas, pdde-se concluir que
em termos de ambiente institucional e organizacional le-
vam a formacéo de estruturas de governanca semelhantes
nas trés empresas estudadas e produtores entrevistados. Ou
seja, observaram-se em Mato Grosso estruturas de gover-
nanca hibridas, com a presenca de contratos formais na re-
lacdo com produtores. Entretanto, nas demais transagoes
analisadas nos diferentes elos da cadeia, se observam go-
vernancgas através de mercado spot enquanto negociacéo
de gréos, linhagens e formas hibridas na negociagdo com
contratos de frete ¢ comercializagdo do produto final, ¢ fi-
nalmente, a integracdo vertical, quanto a matrizeiros, in-
cubatodrios e fabrica de rag@o. A governanga bilateral ficou
evidenciada na relacdo entre produtores integrados e indis-
tria frigorifica, pois seria resultado da existéncia de maior
especificidade de ativos e maior frequéncia da transagdo,
gerando relag@o de confianga entre as partes, que reduziria
a possibilidade de litigio.

As transacOes realizadas em ambientes com elevado
grau de incerteza ndo demandam necessariamente a inte-
gracdo vertical ou o mercado spot como formas de gover-
nanca entre os agentes. Como observado, a dependéncia
bilateral pode permitir governanga hibrida, pois esta esti-
mula os agentes a buscarem adaptacdes a novas situacdes.
A relacdo de dependéncia simétrica entre as partes poder
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levar a redugdo de oportunismo e a maior facilidade de
adaptacdo a mudangas (tais como alteragdes nos pregos,
por exemplo).
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