
Universidade de São Paulo
Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz”

Departamento de Economia, Administração e Sociologia

LES 706

Sistemas Agroindustriais
(Cadeia Produtiva – estudo de 

coordenação)

Prof. Margarete Boteon

Cris Ogino (Monitora)



Data Tema Aula/Programação

27/05/2019 SUPPLY CHAIN MONICA GEORGINO

29/05/2019 CONCEITOS BÁSICOS MARGARETE BOTEON

03/06/2019 CONCEITOS BÁSICOS MARGARETE BOTEON

05/06/2019 CONCEITOS BÁSICOS MARGARETE BOTEON

10/06/2019 COORDENAÇÃO CARNES (grupo) FERNANDA LEMOS

12/06/2019 COORDENAÇÃO SUCO (grupo) FERNANDA GOMES

17/06/2019 COORDENAÇÃO CANA (grupo) LUCAS ARAÚJO

19/06/2019 PREPARAÇÃO DO MATERIAL - STOA
Abertura dos textos básicos para o desafio da 
prova dia 19/06

24/06/2019 PROVA STOA INDIVIDUAL
fechamento no dia 24

26/06/2019 PROVA REPOSITIVA

PROGRAMAÇÃO
PROGRAMAÇÃO

Atividade em grupo
50% DA NOTA

Atividade 
individual

50% DA NOTA



FOCO DA PROVA: DESAFIO

Matriz de estratégia de 
compra - A Kraljic Matrix 
– conhecida também 
como Matriz ou Modelo 
de Kraljic

Make ou Buy
Fazer ou Comprar

+

COORDENAÇÃO DE 
CADEIAS

https://www.youtube.com/watch?v=--EwAi-Pj4U

https://www.youtube.com/watch?v=gJk2IDOrb80

https://www.maxwell.vrac.puc-
rio.br/12313/12313_3.PDF

Fonte: 

https://www.youtube.com/watch?v=--EwAi-Pj4U
https://www.youtube.com/watch?v=gJk2IDOrb80
https://www.maxwell.vrac.puc-rio.br/12313/12313_3.PDF


Material de Estudo (STOA) da Disciplina
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ESTUDOS ESPECÍFICOS PARA DICUSSÃO EM GRUPO

CACAU
Material de Aula

CARNES

SUCO DE LARANJA

CANA DE AÇÚCAR

Dar ênfase ao estudo de coordenação das cadeias acima.

(divisão em 8 grupos no máximo)
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FORME UM GRUPO, TEREMOS 
DISCUSSÕES



Avaliação da questões/réplica

DISCUSSÃO DO RESULTADO DA PESQUISA DOS 
PALESTRANTES COM A TEORIA DO SAGS:

• Se o aluno entendeu a dinâmica da formação do SAG 
em questão e sua dinâmica
– Agentes

– Análises Ts

– Instituições e Organizações

• As variáveis chaves para a determinação da estrutura 
de governança:
– Especificidade do ativo, frequência, incerteza e os 

pressupostos comportamentais (Livro página 118 até 127)
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Conceitos Básicos

CADEIA 
• Produtiva
• Suprimentos
• Valor

SISTEMAS

Agroindustriais 



Cadeia produtiva do trigo
Produção Padronização Armazenamento

Beneficiamento

Empacotamento

Transformação

Consumo domestico

Alimentos prontos



Cadeia Produtiva e de Suprimentos

Cadeia Produtiva:

• Termo utilizado em geral 
para determinação do 
conjunto de atividades de 
um segmento de mercado, 
por exemplo: cadeia 
produtiva do leite, 
farmacêutica, têxtil;

Cadeia de Suprimentos

• É uma parte de uma ou de 
várias cadeias produtivas 
envolvendo as estratégias e 
atividades de planejamento, 
movimentação e 
armazenagem de materiais 
desde a matéria-prima até o 
produto final; enquanto a 
cadeia produtiva refere-se  a 
estrutura geral do segmento 
de mercado. 



Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento do supply chain proporciona a gestão
eficaz da cadeia de abastecimento, pois
sua integração faz com que a organização atue de
forma estratégica e envolva todos os seus fornecedores
no processo de satisfação do cliente.

REFERÊNCIA
MARTINS, PETRÔNIO G.; LAUGENI. Fernando P. Administração da Produção. São Paulo : Saraiva, 5ª Ed., 2006.

OBJETIVOS 
DO SUPPLY 

CHAIN:

• Reduzir CUSTOS DE FORNECIMENTO

• Reduzir tempo total

• Aumentar as margens dos produtos

• Aumentar a produção

• Melhorar o retorno de investimentos



Figura 1 – Global Supply Chain - LAMBERT



Cadeia de Valores



Cadeia / Sistemas

• Assim, a denominação cadeia produtiva é,
geralmente, aplicada em relação a um
produto específico: “cadeia produtiva do
algodão”, “cadeia produtiva do frango” etc.

• Os termos agribusiness sistemas
agroindustriais, cadeias produtivas e
complexos agroindustriais são, muitas vezes,
usados indistintamente.
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COORDENAÇÃO E GOVERNANÇA DE
SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS

Capítulo 1



Goldberg – Definição de Agribusiness

ENFOQUE IMPORTANTE: firmas e ambiente



Visão sistêmica de Goldberg (visão 
sistema e norte-americana – Harvard)



Goldeberg –
forte visão da 
Organização 
Industrial



(estudo PENSA)

SAG OU CADEIA?

Capítulo 1





Desenho do SAG



EXEMPLO: CÓDIGO AMBIENTAL, LEGISLAÇÃO TRABALHISTA





FALHAS ORGANIZACIONAIS



FALHAS ORGANIZACIONAIS



Desenho do SAG/subsistemas



Desenho do SAG/subsistemas



Qual a relevância do estudo de SAG?

1. A INTERNACIONALIZAÇÃO dos sistemas que passam a operar com
base em etapas desenvolvidas em países diferentes.

2. A sua relação com a SOCIEDADE gerando tensões e envolvendo atores
que são indiretamente afetados pelo sistema, as chamadas terceiras
partes.

3. As DIFERENTES FORMAS DE REGULAÇÃO a que se submetem os
sistemas agroindustriais globais, seja voltadas para o uso sustentável
dos recursos, seja no tocante aos desequilíbrios de poder entre
agentes no sistema, seja na solução de problemas de assimetria
informacional sobre a qualidade dos produtos alimentares.

4. SEGURANÇA ALIMENTAR: o quarto elemento que gera complexidade
refere-se ao avanço dos países que experimentam uma fase de
crescimento de renda, com reflexos imediatos sobre o consumo de
alimentos, e consequentemente sobre o uso dos recursos finitos.



VISÃO ALÉM DOS PREÇOS



Em se tratando de um objeto de estudo – sistemas agroindustriais –
caracterizado como um complexo sistema de relações entre agentes
econômicos, o tema central são os aspectos de coordenação deste
sistema.



Esta metodologia compreende quatro etapas:
(i) 1ª Etapa: descrição do sistema, inspirado no modelo de Commodity System Approach

(CSA), proposto por Davis e Goldberg (1957);
(ii) 2ª Etapa: estudo das transações típicas entre os agentes econômicos que compõem o

sistema sob a ótica da minimização dos custos de transação (padrão da transação e
mecanismos de governança);

(iii) 3ª Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interações com o SAG;
(iv) 4ª Etapa: avaliação do desempenho e da eficiência (analise institucional comparativa).





DIFICULDADE DE INFORMAÇÕES DO CONSUMIDOR







Agroindústria

Fornecedor

Distribuição



Produção primária





Esta metodologia compreende quatro etapas:
(i) 2ª Etapa: estudo das transações típicas entre os agentes econômicos que compõem o

sistema sob a ótica da minimização dos custos de transação (padrão da transação e
mecanismos de governança);



Estudos dos
Ts



Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia das 

instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5

• Análise das transações:

40



Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia 

das instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5: Sistema Agroindustrial

• Com base na figura 5.4. quatro tipos de transações gerais são definidas
nos sistemas de agribusiness, denominadas Ti. A primeira realizada
entre o fornecedor de insumos e o agricultor, a segunda entre o
agricultor e a indústria de alimentos, a terceira entre a indústria e um
agente especializado na distribuição. Finalmente a quarta transação se
dá entre o agente de distribuição e o consumidor final.53
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Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia 

das instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5: Sistema Agroindustrial

• O sistema de agribusiness é caracterizado por tensões em especial nas 
transações aqui denominadas de T2 e T3. A primeira é discutida 
tradicionalmente na literatura com base no paradigma da organização 
industrial. O estudo das transações ao nível T3 não vem recebendo a 
atenção devida.
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Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia 

das instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5: Sistema Agroindustrial

• Avalição T1: Indústria de Insumos - Produtor Agrícola = > via mercado

– O PRODUTOR TEM UM CUSTO DE TRANSAÇÃO BAIXO DE ADQUIRIR OS INSUMOS VIA
MERCADO

– HÁ FORMAS HÍBRIDAS NO CASO DE “VENDAS CASADAS” DE INSUMOS, ONDE AUMENTAM AS
INCERTEZAS E A NATUREZA DA TRANSAÇÃO É MAIS ESPECÍFICA.
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Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. ... Capítulo 5

Avalição T2: Interface Entre Agricultura e Indústria

• É difícil qualquer generalização a respeito das transações ao nível da indústria, uma vez que o tipo de
ativos envolvidos e sua decorrente especificidade variam com as características técnicas do produto
final.

• Grosso modo dois tipos de produtos podem ser especificados, os produtos diferenciados e as
“commodities”.

– Geralmente a indústria de alimentos que é baseada em um produto do tipo commodity irá
selecionar os seus fornecedores em um ambiente onde predominam as transações via mercado.

– Transação não mercado:

– Especificidade de tempo está associada ao elevado custo de se transferir o produto de um
período para outro. Um exemplo típico pode ser visto com produtos de elevada perecibilidade.

– Especificidade de lugar, aplica-se a produtos com elevados custos de transporte.

– Outras fontes de especificidade podem ser associadas à definição de atributos específicos pela
indústria. O grau de diferenciação que caracteriza o mercado de alimentos está associado a
atributos que resultam de tecnologias específicas utilizadas ao nível da produção agrícola e
também ao longo do sistema de produção específico. Tais casos são exemplificados pela
definição de uma variedade específica de planta a ser produzida pelo produtor agrícola, cujo
valor comercial pode cair a zero a não ser para o caso da aquisição pela indústria.

44



Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia 

das instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5: Sistema Agroindustrial

• Avalição T3:T3: Interface da Indústria de Alimentos e Distribuição

• Grandes cadeias de supermercados não têm incentivos para integrarem-se para trás, dado terem
muitos ofertantes potenciais interessados na oferta de produtos, sejam padronizados, sejam produtos
diferenciados. Tais cadeias definem contratos com fornecedores, dada a necessidade de garantir oferta
em tempo específico. Deste ponto de vista, contratos que se aproximam de contratos do tipo just-in-
time, impõem um tipo de dependência bi-lateral, motivada pelo ativo específico e pela redução nos
custos relacionados à manutenção de estoques.
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Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e 
coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova economia 

das instituições. 1995. 238 p. Tese

CAPÍTULO 5: Sistema Agroindustrial

• Avalição T4:T4: Interface Distribuição-Consumidor

• A última transação no sistema de agribusiness dá-se entre o consumidor e o varejista, no sistema de
distribuição. Aqui distribuição é tratada de modo genérico, entretanto casos específicos podem ser
considerados, definindo sub-sitemas de distribuição para consumo residencial ou para consumo fora
do lar, cada um com características de especificidade de ativos muito próprias.
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Esta metodologia compreende quatro etapas:
(i) 3ª Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interações com o SAG;
(ii) 4ª Etapa: avaliação do desempenho e da eficiência (analise institucional comparativa).



ORGANIZAÇÃO & INSTITUIÇÕES
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Estrutura de governança

Fonte adicional: Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de 
governança e coordenação do agribusiness: uma aplicação da nova 

economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 
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Nova Economia Institucional

• Dando sequencia ao trabalho do Ronald Coase, surge os
autores ligados à nova economia institucional, onde se
destaca a obra de Oliver Williamson, como uma sequência do
trabalho de Ronald Coase, e também o trabalho do Douglas
North.

• Um dos pontos fundamentais da nova economia institucional
é o de estudar o custo das transação como o indutor das
estruturas de governança. As instituições, por outro lado,
influenciam no desempenho das organizações e dos
mercados.
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Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e coordenação do 
agribusiness: uma aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 

DEFINIÇÕES IMPORTANTES



Custos de Transação



Definição das estruturas de governança: Segundo

Oliver Williamson, qualquer tentativa com o estudo da organização econômica deve arcar
com as consequências combinadas de racionalidade limitada (o agente é racional, mas de forma
limitada) e oportunismo (guiado pelo interesse próprio) em conjunto com uma condição
de especificidade de ativos (extensão em que o ativo pode ser usado em usos alternativos)."
Oliver Williamson (1985)

54

Dimensões das 
transações

Pressupostos 
comportamentais

Estruturas de 
governança mais 

eficientes

Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e coordenação do 
agribusiness: uma aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 



Pressupostos comportamentais

• o agente é racional, mas de forma 
limitada:

• decorrente da absorver e processar 
as informações;

• Assim, formata-se, contratos 
incompletos

Racionalidade 
limitada

• Os participantes podem adotar um  
comportamento oportunista: 

• Fase pré-contratual  (elaboração 
contratos): Seleção adversa

• Fase pós contratual:  uso de informação 
adicional na fase pós-contratual: risco 
moral (moral hazard)

Oportunismo

55
Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e coordenação do 
agribusiness: uma aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 



Dimensões das transações

• Ativos são específicos se o retorno associado a
eles depende da continuidade de uma transação
específica (dependência de bens/serviços).

Especificidades 
de Ativos:

• Em um ambiente de incerteza, os agentes não
conseguem prever os acontecimentos futuros e,
assim, o espaço para renegociação/rupturas/
conflitos é maior.

Incerteza:

• A frequência é uma medida da recorrência com
que uma transação se efetiva. As transações
recorrentes as partes podem desenvolver um
relacionamento de dependência bilateral entre
as partes (reputação), o que limita seu interesse
em agir de modo oportunista para obter ganhos
de curto prazo.

Frequência:

56



Estruturas de Governança

• Segundo Oliver Williamson, qualquer tentativa com o estudo da
organização econômica deve arcar com as
consequências combinadas de racionalidade limitada (o agente é
racional, mas de forma limitada) e oportunismo (guiado pelo
interesse próprio) em conjunto com uma condição
de especificidade de ativos (extensão em que o ativo pode ser
usado em usos alternativos)." Oliver Williamson (1985)

• A especificidade dos ativos representa o mais importante indutor
da forma de governança, uma vez que ativos mais específicos estão
associados as formas de dependência bilateral que irá implicar na
estruturação de formas organizacionais mais integradas.

• Quanto maior o nível de especificidade de um ativo, maior a
dependência entre as partes, impondo riscos adicionais e aumento
nos custos dos processos de negociação e monitoramento através
do uso via mercado, privilegiando as relações híbridas ou
hierárquicas
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Especificidade dos ativos

• Localizações próximas de firmas 
economizam custos de transporte e 
armazenagem: Ex: cana-de-açúcar/usina.

Local:

• Temporal (perecibilidade)

• Ciclo (cultura perene)

Temporal e 
de ciclo:

• Exigência de um padrão do produto ou 
serviço como: variedade, umidade, teor 
de açúcar etc. 

Qualidade:

58
NEVES, M.F., Sistema Agroindustrial Citrícola: Um Exemplo de Quase-Integração no Agribusiness
Brasileiro. Tese de Mestrado/FEA-USP. 1995



Especificidades dos ativos
• Ativos específicos de relações podem apresentar diferentes formas:

– Especificidade do lugar: ativos devem estar próximos para economizar em
custos de transporte e os custos de inventário e melhorar a eficiência do
processo (Ex: fábricas de cimento são geralmente localizadas perto de
depósitos de pedra de cal).

– Especificidade de ativo físico: ativos físicos podem ter que ser projetado
especificamente para a operação específica. Moldes para a produção de
recipientes de vidro feito sob medida para um determinado usuário. Uma
refinaria projetada para processar um determinado grau de minério de
bauxita

– Ativos dedicados: Alguns investimentos são feitos para satisfazer um único
comprador, sem cuja atividade o investimento não será rentável.

– Especificidade de ativo humano: alguns dos empregados das empresas
envolvidas na transação pode ter que adquirir habilidades de relacionamento
específico: know-how e informações trabalhadores de escritório adquirir as
habilidades para utilizar um software de planejamento de recursos
determinada empresa, vendedores possuem conhecimento detalhado da
organização interna da empresa cliente.



Especificidade



Especificidade



Especificidade



Especificidade



Especificidades



Lista das Especificidades



Formas de Governança: formas 
reduzidas

66

Variavel chave: k = especificidade do ativo

K1=0
Nível de 

especificidade 
do ativo nula

O mercado tem 
um menor 
custo de 

transação

K2 > k1 e k2< 
k3

Nível de 
especificidade 

do ativo  
intermediário

Mercado 
híbrido

K3 > k2 > K1

Nível de 
especificidade 

do ativo  
elevado

Hierarquia

Conforme k aumenta, os custos de se usar o mercado aumentam
mais que proporcionalmente aos das outras formas.



FREQUENCIA



RACIONALIDADE LIMITADA/ 
OPORTUNISMO



INCERTEZA







Estruturas de governança

• Dependendo dos custos de transação, podemos ter três
grupos de estruturas de governança: é o arranjo produtivo
via firma (solução hierárquica), via mercado ou por formas
mistas.

São exemplos de estruturas de governança:
• Mercado: mercado spot
• Formas mistas: contratos de suprimento, joint ventures,

franquias, as alianças estratégicas, parcerias, redes de
empresas e outros tipos de cooperação empresarial estão
se tornando cada vez mais comuns no mundo dos negócios.

• Firma: empresas verticalmente integradas.

72
Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e coordenação do 
agribusiness: uma aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 

DEFINIÇÕES IMPORTANTES



Arranjos interorganizacionais – destaque 
para as formas híbridas

• A estrutura de governança híbrida apresenta uma
diversidade de arranjos organizacionais: é muito diversa e
abre um leque enorme de parcerias e alianças entre
empresas. Isto tem evoluído para o conceito atual de
redes, parcerias entre empresas. *

• As alianças estratégicas, parcerias, redes de empresas e
outros tipos de cooperação empresarial estão se tornando
cada vez mais comuns no mundo dos negócios.

• Empresas de todas as partes do mundo estão procurando
tornar-se mais competitivas através de parcerias e
alianças, a medida que os países abrem-se aos
investimentos estrangeiros e dão origem a ambientes de
competição acirrada.

73
*ZYLBERSZTAJN, D. Papel dos Contratos na Coordenação Agro-Industrial: um olhar além
dos mercados. Rev. Econ. Sociol. Rural v.43 n.3 Brasília jul./sep. 2005.



Diferentes formas de arranjos entre 
empresas

• Joint venture é uma expressão de origem inglesa, que significa a união de
duas ou mais empresas já existentes com o objetivo de iniciar ou realizar uma
atividade econômica comum, por um determinado período de tempo e
visando, dentre outras motivações, o lucro .As empresas que se juntam são
independentes juridicamente e no processo de criação da joint venture
podem definir se criam uma nova empresa ou se fazem uma associação
(consórcios de empresas).

– Consórcios entre empresas: Consórcio empresarial é a
união de várias empresas com a finalidade de realizar
um empreendimento ou efetuar negociações
geralmente maiores do que a capacidade individual
de cada participante (para construir uma hidroelétrica,
por exemplo). O consórcio empresarial é formado a
partir de um contrato entre as empresas consorciadas
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Diferentes formas de arranjos entre 
empresas

• Franchising: O franchising é, por definição, um modelo ou sistema 
de desenvolvimento de negócios em parceria, através do qual uma 
empresa, com um formato de negócio já testado, concede a outra 
empresa o direito de utilizar a sua marca, explorar os seus 
produtos ou serviços, bem como o respectivo modelo de gestão, 
mediante uma contrapartida financeira.

• Organizações Virtuais: empresas organizadas no 
seu ambiente virtual, não-geográfica, baseada 
na estrutura da colaboração em redes. O 
chamado Home Office, não deixe de ser uma 
Organização Virtual. 
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Estudo de coordenação de cadeias 
produtivas

Aplicação prática dos conceitos de OI, ETC para avaliar a coordenação dos
sistema agroindustrial cacaueiro (estudo do Cepea, coordenado por
Margarete Boteon)
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Mercado Externo

•Exportação/Importação

T1 T3T2

Ambiente Organizacional: Órgãos do governo, Instituição de Crédito, Empresas de Pesquisas 

Ambiente Institucional: Leis, normas, resoluções e padrões de comercialização

Cooperativas

Produtores

Intermediários

•Pequenos

•Médios

•Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)

Indústrias de 
Alimentos

Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau (Adaptado da 
Metodologia PENSA):

Oferta

• Localização da matéria-prima

•Tecnologia

•Durabilidade do produto

•Padrões

Demanda

• Bens substitutos

• Taxa de Crescimento da Demanda

• Carácter cíclico e sazonal

• Métodos de compra 

Estrutura do Mercado:

•número de compradores, vendedores, diferenciação de produtos, barreiras a 
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Mercado Externo

•Exportação/Importação

T1 T3T2
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Complexo Agroindustrial do Cacau

• A estrutura da cadeia de valor do cacau no Brasil consiste na separação quase total dos elos desse 
sistema agroindustrial, cujas relações ocorrem da seguinte forma:

– Os produtores (elo agrícola) são responsáveis basicamente pela produção de cacau e 
primeiro beneficiamento, para obtenção de amêndoas fermentadas e secas. A maior 
concentração de produtores ocorre no Sul da Bahia e no Pará.

– Com as amêndoas prontas para comercialização, produtores relacionam-se principalmente 
com intermediários locais (por vezes, cooperativas), que reúnem a matéria prima em lotes 
maiores. Em alguns casos, o cacau passa por mais de um intermediário até ser entregue às 
indústrias, sediadas principalmente na BA.

– Nesse sentido, as indústrias de processamento da amêndoa se relacionam principalmente 
com médios e grandes e intermediários, capazes de entregar uma quantidade considerável 
da matéria prima. Esse terceiro elo é responsável por transformar a amêndoa, sobretudo, 
em liquor, manteiga, torta ou cacau em pó.

– Os produtos oriundos do processamento da amêndoa são utilizados por indústrias de 
alimentos (ou de transformação final) na fabricação de chocolates e outros derivados. São 
responsáveis, também, pela posterior distribuição desses produtos.

– Há, ainda, a relação entre as indústrias e o mercado internacional, seja para 
importação/exportação de amêndoa ou dos seus derivados.

T1

T2

T3

T4

III.2 Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau
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Objetivo, Problema, Hipótese e 
Metodologia

81

 OBJETIVO: Analisar a relação comercial entre
produtor(Bahia e Pará), intermediário (Bahia e
Pará), processador (Bahia) de amêndoa e
indústria chocolateira (grandes empresas)

 PROBLEMA: O aumento do consumo doméstico
de chocolate nos últimos anos não foi suficiente
para impulsionar a produção de cacau no País.

 HIPÓTESE: A falta de incentivos e/ou
coordenação de indústrias processadoras e das
chocolateiras junto ao elo produtor inibem o
fomento à produção de cacau.

 METODOLOGIA: Análise das relações contratuais
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Mercado Externo

•Exportação/Importação

T1 T3T2

Ambiente Organizacional: Órgãos do governo, Instituição de Crédito, Empresas de Pesquisas 

Ambiente Institucional: Leis, normas, resoluções e padrões de comercialização
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Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau (Adaptado da 
Metodologia PENSA):
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•Padrões

Demanda
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• Taxa de Crescimento da Demanda

• Carácter cíclico e sazonal

• Métodos de compra 

Estrutura do Mercado:

•número de compradores, vendedores, diferenciação de produtos, barreiras a 
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Complexo Agroindustrial do Cacau

• A estrutura da cadeia de valor do cacau no Brasil consiste na separação quase total dos elos desse 
sistema agroindustrial, cujas relações ocorrem da seguinte forma:

– Os produtores (elo agrícola) são responsáveis basicamente pela produção de cacau e 
primeiro beneficiamento, para obtenção de amêndoas fermentadas e secas. A maior 
concentração de produtores ocorre no Sul da Bahia e no Pará.

– Com as amêndoas prontas para comercialização, produtores relacionam-se principalmente 
com intermediários locais (por vezes, cooperativas), que reúnem a matéria prima em lotes 
maiores. Em alguns casos, o cacau passa por mais de um intermediário até ser entregue às 
indústrias, sediadas principalmente na BA.

– Nesse sentido, as indústrias de processamento da amêndoa se relacionam principalmente 
com médios e grandes e intermediários, capazes de entregar uma quantidade considerável 
da matéria prima. Esse terceiro elo é responsável por transformar a amêndoa, sobretudo, 
em liquor, manteiga, torta ou cacau em pó.

– Os produtos oriundos do processamento da amêndoa são utilizados por indústrias de 
alimentos (ou de transformação final) na fabricação de chocolates e outros derivados. São 
responsáveis, também, pela posterior distribuição desses produtos.

– Há, ainda, a relação entre as indústrias e o mercado internacional, seja para 
importação/exportação de amêndoa ou dos seus derivados.
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III.2 Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau
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Demais Influenciadores da Cadeia & Análise 
do ambiente

• Há outros atores envolvidos na cadeia, mas não incluídos na versão simplificada a seguir:

– A montante: antecipadamente ao agente de produção primária, estão os fornecedores
de insumos. Fazem parte, por exemplo, indústrias de fertilizantes, defensivos e
equipamentos, além de fornecedores de mudas.

– A jusante: posterior às indústrias de alimentos, estão os consumidores finais. São os
compradores dos produtos derivados do cacau, cuja inserção na cadeia ocorre
principalmente pela relação com destes com o varejo. Entender o segmento consumidor
é importante quando é forte sua influência nos segmentos anteriores, ou seja, quando
mudanças nos hábitos de consumo promovem reorganização dos demais elos da cadeia.

• A cadeia do cacau também está sujeita à influência de dois ambientes:

– O ambiente institucional refere-se aos conjuntos de leis ambientais, trabalhistas,
tributárias e comerciais, bem como às normas e padrões de comercialização. Portanto,
são instrumentos que regulam as transações comerciais e trabalhistas. O enfoque é na
avaliação do Código Ambiental na cadeia e na legislação da produção de Chocolates

– O ambiente organizacional é representado por entidades que influenciam na cadeia, tais
como agência de fiscalização ambiental, agência de créditos, universidades e centros de
pesquisa. O enfoque é na análise do financiamento e nos centros de pesquisa.
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Relação T1: Produtor - Intermediário
Estrutura de governança predominante: mercado

• Descrição: No geral, a especificidade dos ativos é média.

• O transporte fica a cargo dos intermediários que levam até as processadoras
(na Bahia) ou nas unidades receptoras (no Pará). Em termos de qualidade, a
exigência é mínima (umidade da amêndoa e sem cheiro de fumaça). Quanto ao
armazenamento, desde bem beneficiado a amêndoa, ela pode ser armazenada
na fazenda até 6 meses. Mas, normalmente, os produtores não fazem por conta
de roubos. O intermediário é que normalmente armazena por um período (mas
não superior a 1 a 2 meses). Apesar de restrito, os intermediários adiantam
dinheiro para os produtores colherem.

Mercado Externo

•Exportação/Importação
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Produtores

Intermediários

•Pequenos

•Médios

•Grandes
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Indústrias de 
Alimentos
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Relação T1: Produtor - Intermediário
Estrutura de governança predominante: mercado

• Descrição: No geral, a especificidade dos ativos é média.

• Como é uma relação frequente, há uma dependência bilateral entre o produtor
e o intermediário, que é bastante harmoniosa.

• A maior especificidade é de ciclo, por ser uma cultura perene.

• O baixo financiamento para o produtor é maior reclamação dos produtores. A
indústria não adianta dinheiro para os produtores.

• A baixa confiança em não entregar a amêndoa do cacau limita a indústria se
aproximar/coordenar o mercado com o produtor (risco moral)

Mercado Externo

•Exportação/Importação
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Intermediários
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Relação T2: Intermediário – Indústria de 
processamento

Estrutura de governança predominante: mercado

• Descrição: No geral, a especificidade dos ativos é média.

• Os intermediários de médio e grande porte são os responsáveis pela
comercialização direta com as indústrias processadoras. Na Bahia, há uma
redução do número de pequenos e médios intermediários. É pouco expressiva a
participação de cooperativas. As empresas de transformação absorvem a quase
totalidade da produção da Bahia e do Pará. Maior especificidade é local,
especialmente no Pará, onde as empresas tem que disponibilizar a logística para
a amêndoa ser processada na Bahia. Além da produção local, as indústrias
importam a amêndoa para completar sua demanda.

Mercado Externo

•Exportação/Importação
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Intermediários
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Relação T2: Intermediário – Indústria de 
processamento

Estrutura de governança predominante: mercado

• Descrição: No geral, a especificidade dos ativos é baixa/média.

• A indústria praticamente não tem nenhum contato com os produtores pequenos
e médios. Uma estrutura de compra própria, que permitiria uma maior
proximidade com o produtor, não existe mais. O argumento é que é um custo
muito alto, e passou para os intermediários.

• Nem para os intermediários, no geral, não há adiantamento financeiro, o
pagamento é mediante entrega da amêndoa (risco de não entrega - risco moral).

Mercado Externo

•Exportação/Importação
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Relação T3: Indústria de processamento e  
de alimentos

Estrutura de governança predominante: mista

• Descrição: No geral, a especificidade dos ativos é média/alta.

• A indústria de alimentos, apesar de compor outros insumos para produzir o
chocolate, o cacau é a matéria-prima principal. As grandes empresas compram
das principais processadoras. No geral, a relação é mais formal, com regras de
qualidade, mas não há contratos de exclusividade. A maior desafio das indústrias
nos próximos anos é ter assegurada a oferta de cacau. O mercado está crescendo
a um ritmo muito maior que a perspectiva da oferta (nacional e mundial). Há
estudos das processadoras em fomentar a produção de cacau, coordenando
diretamente com o produtor.

Mercado Externo

•Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2

Cooperativas

Produtores

Intermediários

•Pequenos

•Médios

•Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)

Indústrias de 
Alimentos



90

Considerações Gerais 

• Não há a figura de um agente coordenador na cadeia de cacau que
impulsione a produção ou favoreça a qualidade da amêndoa. Ou seja,
falta coordenação integrada por parte do governo e dos compradores
(intermediários, cooperativas e indústrias) para fomentar a produção e a
qualidade da amêndoa

• O Papel de coordenação da produção (escoamento da produção) fica para
o intermediário, tanto no Pará quanto na Bahia. Mas, ele tem uma
infraestrutura limitada para tonar fomentador da produção. As
processadoras, cada vez mais, se afastam do produtor (fechamento de
escritórios locais). Também há poucas iniciativas de cooperativas. Há
poucos exemplos de grandes propriedades integradas as processadoras e
sua participação na produção é pequena.

• A maior especificidade foi encontrada junto as industrias de chocolate.
Provavelmente, a maior interessada em coordenar e fomentar a
produção. Há estudos delas em fomentar a produção nacional (mas ainda
sem iniciativas práticas).
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ANÁLISE DA ESTRUTURA DE MERCADO



MERCADOS AGRÍCOLAS: 
COMPETIÇÃO PERFEITA



MERCADOS AGRÍCOLAS: 
MONOPÓLIO/MONOPSONIO



MERCADOS AGRÍCOLAS: 
OLIGOPÓLIO/OLIGOPSONIO



MERCADOS AGRÍCOLAS: 
OLIGOPÓLIO/OLIGOPSONIO



ESTUDO DA OI



De forma simplificada, os 
estudos empíricos procurando 
relacionar a
Estrutura de Mercado e Poder 
de Mercado.

Se existe uma relação estável 
entre variáveis estruturais e
poder de mercado, o modelo 
ECD implica que essas variáveis 
facilitam o exercício
deste poder.



Estrutura & Poder de Mercado

1. Quanto maior a concentração, maior a
habilidade em reduzir a competição e
coordenar preços, já que o aumento da
concentração facilita a colusão entre as
firmas vendedoras.

2. As teorias do oligopólio também sugerem
uma relação positiva entre o poder de
mercado e concentração.







Barreiras a entrada ou a saída
• São chamadas de barreiras a entrada por representarem

custos incorridos pelas firmas entrantes. Por sua vez, barreiras
a saída impedem a mobilidade das firmas em caso de lucro
econômico zero ou negativo.

• Caracterizadas como as condições que impedem a livre
movimentação de firmas desejosas de acessar mercados com
perspectivas de lucros maiores (lucro econômico positivo).

• Na ausência de barreiras a entrada e/ou a saída das firmas, e
difícil que as firmas estabelecidas no mercado mantenham
seus preços acima dos custos marginais e obtenham lucro
econômico, já que as novas entrantes aumentariam a oferta e
a concorrência do mercado, e os preços tenderiam a cair.

Quanto mais a entrada envolver sunk costs, mais poder de mercado
terão as firmas estabelecidas, e neste caso, se a concentração de mercado for alta,
estes mercados devem ser de alguma regulamentados.



Principais tipos de barreiras à entrada 
e à saída

• Economias de escala

• Diferenciação do produto

• Vantagens absolutas de custo

• Além das barreiras citadas anteriormente, fatores
legais e institucionais, como as licenças para
funcionamento, existência de patentes e o acesso
aos canais de distribuição, podem ser
importantes barreiras que dificultam a entrada de
rivais num mercado com lucro econômico
positivo



Barreiras a saída

• Barreiras a saída estão relacionadas a existência de custos
irrecuperáveis (sunk costs) com o fim da produção, quando a firma
exerce a decisão de sair do mercado, ou seja, custos relacionados a
investimentos que se destinam a um uso especifico, e que não
podem ser reempregados sem perda de valor. Exemplo de custo
sunk são os gastos com capacitação técnica e com marketing
especifico, que são um sobre--custo para a firma entrante; outro
exemplo e uma colhedeira de cana-de-açúcar, que se destina
exclusivamente a esta atividade, sem uso alternativo (caso diferente
de um trator agrícola, que pode ser utilizado em diversas
atividades).

• Se, de outra forma, observar-se a livre entrada e saída de firmas no
mercado, então será difícil para firmas existentes na indústria
manterem os preços acima dos custos marginais, ou, dito de outra
forma, exercerem seu poder de mercado.



TMC

• Neste cenário Baumol, Panzar e Willig (1982) apresentam a
Teoria dos Mercados Contestáveis (TMC),7 que estabelece
que mesmo estruturas concentradas podem ter resultados
próximos aos da concorrência perfeita, se não existirem
barreiras a entrada e a saída.

• De forma resumida o principal resultado da TMC e que
estruturas concentradas, com poucas firmas ou mesmo
uma só, podem se comportar como em concorrência
perfeita quando não existem barreiras à entrada e à saída
de novas firmas no mercado. A competição potencial
exercida pelos rivais que possam vir a entrar no mercado
exerce papel determinante na conduta das firmas
estabelecidas no mercado.



Poder de mercado

• No que se refere ao poder de mercado, definido como a habilidade
de fixar preço acima do custo marginal, que difere do resultado do
mercado em competição perfeita, a preocupação dos órgãos de
defesa da concorrência e pela perda de bem-estar ocasionada pelo
exercício do poder de mercado.





ANÁLISE TEORICA DOS SAG

• Existem duas vertentes para se analisar os diferentes arranjos existentes 
ao longo dos sistemas produtivos:

• Poder de Mercado (ORGANIZAÇÃO INDUSTRIAL)

– A participação da firma em mais de um estagio do processo produtivo pode
aumentar seu poder de mercado porque facilita a pratica de discriminação
preços; pode criar barreiras a entrada de novos concorrentes, pelo controle do
acesso a matéria-prima ou aos canais de distribuição, e pode permitir, sob
determinadas condições, a expansão do poder mercado para o outro elo da
cadeia produtiva.

• Eficiência (Economia dos Custos de Transação)
– A ECT permitiu que a integração vertical ou outros arranjos entre as firmas de 

diferentes elos das cadeias produtivas fossem analisados como formas 
eficientes de coordenar a produção, não somente como estratégias para 
aumentar poder de mercado. Nos sistemas agroindustriais podem ser 
encontrados diversos exemplos em que a agroindústria processadora atua em 
mais de um elo do processo produtivo, e sua analise deve considerar os 
aspectos de eficiência e de eventual poder de mercado.



Estudos da Estrutura – CONDUTA - DESEMPENHO






