
Supply Chain no 
Agronegócio e o papel 

das Associações







A Rede de Negócios da Empresa
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Fonte: Rafael Bordonal Kalaki
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Variáveis Incontroláveis do Macroambiente

Políticos, Econômicos, Sociais e Ambientais

Empresa X

A Rede de Empresas

Fonte: Rafael Bordonal Kalaki



NetChains - Lazzarini et al. (2001) 

• São as Redes das Redes de empresas
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Bancos, Transportadoras e Instituições de Pesquisa

Variáveis Incontroláveis do Macroambiente

Políticos, Econômicos, Sociais e Ambientais
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Variáveis Macroambientais que Afetam Empresa

Fonte: Rafael Bordonal Kalaki

POLÍTICOS

▪ Estrutura politica e Legal

▪ Estabilidade politica

▪ Legislação trabalhista

▪ Regulamentação do comercio 

exteriorECONOMICOS

▪ Taxa de juros

▪ Linhas de crédito

▪ Endividamento

▪ Cambio

▪ Desempregos

▪ Custos de produção

▪ Tendências de 

crescimento

▪ Níveis de investimento

▪ Blocos comerciais

SOCIAIS

▪ Demografia

▪ Estilo de vida

▪ Mudança nos hábitos de consumo

▪ Distribuição renda

TECNOLÓGICOS

▪ Programas de 

pesquisa   

▪ Nível de investimentos 

em pesquisa

▪ Entidades de pesquisa

▪ Nível tecnológico

▪ Ciclo de vida dos 

produtos

▪ Novas soluções

▪ Conectividade

EMPRESA



Variáveis Macroambientais que Afetam Empresa

Fonte: Rafael Bordonal Kalaki



E no Agro?
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Conceitos Básicos: Agronegócio

• Davis e Goldberg (1957) :

“soma total de todas as operações que envolve a 
produção, processamento e distribuição de 

alimentos e fibras”



Agronegócio

Industria de Insumos 

Agrícolas

Agroindústrias

Produção Agrícola



E no Agro?
• Conceito de redes empresariais também se aplica –

Redes Agroalimentares

– Conceitos que consideram setores inteiros e não 
apenas empresas específicas (ex: setor da cana de 
açúcar; setor de carne bovina)



Conceitos Básicos

• Sistemas Agroindustriais (SAGs)- Redes Agroalimentares:

• Conjunto de agentes e operações envolvidos na produção, processamento, 
distribuição e comercialização de um produto agroindustrial e seus derivados

• Considera relações horizontais, verticais, laterais, etc.

• Foco nas transações, modelo de governança, encadeamento entre elos



Modelo de SAG - Sistema Agroindustrial

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS E PRIVADAS , PESQUISA, FINANCEIRAS, COOPERATIVAS

AMBIENTE INSTITUCIONAL: APARATO LEGAL, TRADIÇÕES, COSTUMES

T-1 T-2 T-3 T-5T-4

AGRICUL-
TURA

INDÚSTRIA ATACADO VAREJO
CONSU-
MIDORINSUMOS

Quem Coordenará o Sistema Agroindustrial?

http://www.pioneersementes.com.br/index.aspx
http://www.bunge.com.br/home/default.asp
http://www.grupopaodeacucar.com.br/nossas-lojas/extra/extra.htm


Defensives

USD 768,44 million

Fertilizers

USD 2.259,09 million

Tractors

USD 320,87 million

INDUSTRY/DESTILLERY

USD 22.639,17 million

Lime

USD 50,56 million

Sugar cane Production

Own:

USD 6.387,91 million

Suppliers:

USD 5.121,84 million

Quimical Products

USD 463,82 million

Fuel oil and lubricants 

USD 94,19 million

Resale and

Cooperatives

USD 477,54 milhões com 

defensivos

Harvesters

USD 426,52 million

Auto-parts and maintenance

services

USD 2.851,19 million

Attachments

USD 425,66 million

Trucks

USD 331,36 million

Bodies,

trailers and semitrailers

USD 233,36 million

Lab materials

USD 15,46 million

Bags

USD  45,42 million

PPI

USD 38,96 million

Diesel and Lubricants

USD 1.054,01 million

Ethanol

USD  12.417,36 million

Bioelectricity

USD 389,63 milhões

Distributor

USD 8.624,05 million

Gas Station

USD 11.114,50 million

Beverage industry and cosmetics

Distributor

Free

Consumer

Special

Consumer

F
I
N
A
L

C
O
N
S
U
M
E
R

Before Farms

USD 9.252,42 mm
Farms: Production

USD 11.509,75 mm 

After Farms

Industrial Inputs: USD 6.414,39 mm  Industry: USD 22.639,17 mm

Ethanol Distr.: USD  19.738,56 mm   Sugar Distri.: USD 4.003,15 mm

Facilitating agents – USD million

BNDES: 3.530,79 CCT Outsourced 1: 916,32 Road Export Freight: 539,03 Exports Toll (Santos): 79,96 

Port Cost (Santos): 213,52 R&D: 79,15 Events: 5,32 Magazines: 3,99

payroll : 738,33 Health plans 3: 125,51 Meals4: 188,26 Aggregates tax in SAG: 6.8 billion

1- South Center region. 2- Exports by Portos de Santos e Paranaguá. 3 e 4 – Only São Paulo state.

Big Bags

USD 14,67 million

Wholesale

USD 743,89 million

Retail

USD 3.259,26 million

Food industry and other

PPI

USD 53,80 million

SUGAR-CANE CHAIN IN BRAZIL
GDP in 2008: USD 28 billion; Financial Movement of the Chain in one year: US$ 86 billion

Facilitating agents
USD 13.275,58 mm

Assembly Services and Maintenance

USD 1.110,35 million

Building

USD  594,75 million

Equipaments

USD 3.400,99 million

Steam Generator: 667,13 

Extraction: 568,13

Distillery: 469,13

Sugar Industry: 354,38

Energy Generator: 274,5

Assembly: 411,75

Maintenance: 655,98 

Electrical Installations

USD 366,00 million

Automation/Instrumentation

USD 269,76 million

Bio plastic
(non commercial scale)

Feed industry

Internal Market

Hydrous: 6.615,58

Anhydrous: 2.972,89

Mercado Externo

Hydrous : 1.179,91 

Anhydrous : 1.210,20 

USD million

USD million

Sugar

USD  9.765,08 million

Internal Market

Industry: 2.037,88

Wholesale: 580,57

External market

Gross Sugar: 3.649,55

USD million

USD million

Retail: 1.663,66 

Yeasts and Additives

USD  63,61 million

Internal Market

Feed Industry: 21,41

External Market

Feed Industry:  42,20

USD million

USD million

Carbon Credit 

USD 3,48 million

USD milhões

Not Energy: 438,78

Source: Neves, Trombin, Consoli, 2009.

Gross Revenue

White: 1.833,41



O que é Supply Chain?
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Conceito de Supply Chain

Universidade do Arizona

• https://www.youtube.com/watch?v=E1viFYWocGU
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https://www.youtube.com/watch?v=E1viFYWocGU


Conceito de Supply Chain

• Beamon e Ware (1998)
“conjunto integrado de funções de negócios que abrange todas as atividades 
de aquisição de matéria-prima até a entrega do produto ao cliente final”
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Conceito de Supply Chain

• Supply Chain pode ser entendido como a integração da empresa 
com todas as firmas da cadeia de suprimentos, onde fornecedores, 
clientes e provedores externos de meios logísticos compartilham 
informações e planos necessários para tornar o canal mais 
eficiente e competitivo, sendo este relacionamento considerado 
mais aprofundado e detalhado do que na tradicional e complicada 
relação comprador/vendedor.

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

• Quando empresas se preocupam somente com próprios interesses, 
ignorando seus parceiros, podem acabar tendo desempenho 
deficiente

• cadeia de suprimentos se estende por várias funções e por muitas 
empresas, as quais têm prioridades e objetivos

• Por isso:
• devem estar alinhadas, na mesma direção e sentidos, para que a cadeia 

possa entregar aos consumidores os produtos ou serviços de forma rápida e 
com a relação custo-benefício adequada

• Levar em consideração: o risco, os custos e a recompensa da prática de 
negócios - distribuídos de maneira justa dentro dessa rede. 

20



Objetivos do Supply Chain

• Reduzir custos de fornecimento

• Reduzir tempo total 

• Aumentar as margens dos produtos 

• Aumentar a produção 

• Melhorar o retorno de investimentos

21



Conceito de Supply Chain Management

• A gestão da cadeia de abastecimento ou supply chain management 
corresponde às práticas de gestão que são necessárias para que 
todas as empresas agreguem valor ao cliente desde a fabricação 
dos materiais, passando pela produção dos bens e serviços, a 
distribuição e a entrega final ao cliente. 

• REFERÊNCIA MARTINS, PETRÔNIO G.; LAUGENI. Fernando P. 
Administração da Produção. São Paulo : Saraiva, 5ª Ed., 2006.
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Supply Chain no Agro

Algumas peculiaridades:

• outros setores industriais cuja produção ocorre em ambientes de 
ciclo fechado e controlado

• Necessidade de recursos naturais incontroláveis
• Clima

• alto risco de rendimento, tanto em termos de quantidade produzida como em 
relação à qualidade na entrega

• escassez de matérias-primas

• expectativas de segurança dos alimentos por parte de varejistas e 
consumidores

23



No agro

• Necessidade de coordenação da cadeia - diferentes e 
independentes elos

• controle dos variados fornecedores, ou seja, torna-se fundamental a 
criação das melhores condições para otimizar a governança da 
cadeia como um todo

• Coordenação - pode proporcionar o aumento da produtividade e 
contribuir significativamente para a redução de custos

• Deve-se
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No agro

Identificar 
agentes

Ações 
conjuntas

Flexibilização 
de contratos

Livre fluxo de 
informações 

(transparência

Padronização 
das ações

Resolução de 
conflitos

Construção 
de marcas

Compartilhar 
lucros

Egidio L. Furlanetto; Gesinaldo A. Cândido. Metodologia para estruturação de cadeias de suprimentos no agronegócio: um estudo exploratório. Rev. bras. eng. agríc. ambient. vol.10 no.3 Campina Grande July/Sept. 2006



1 Understand the Company´s Integrated Supply Chain Structure
✓ Major inputs (products or services) purchased or internally produced;
✓ Costs involved (procurement costs, handling, transaction costs, stocks);
✓ Way that the transactions are done (governance forms, like contracts, markets and other forms).

Market Analysis of Major Inputs
✓ Number of suppliers, products, brands, channels, prices;
✓ Concentration of suppliers;
✓ Selling behavior of suppliers (transactions);
✓ Services offered by suppliers;
✓ Locations;
✓ Major macro-environmental risks.

Diagnosis of Each Input of Company´s Integrated Supply Chain
✓ Company acquires x market characteristics;
✓ Resources given x benefits;
✓ Single supplier x multiple suppliers 
✓ Degree of sophistication of the relationships;
✓ Vulnerabilities and risks;
✓ Degree of dependence on specific suppliers;
✓ Priority list for interventions;
✓ Long term goals of the Company and traditions;
✓ Internal resistance to change (cultural aspects and barriers).

2
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Proposal of a Governance Structure for Each Input
✓ Analyze economics and margins and value capture possibilities;
✓ Specialization gains;
✓ Reversibility if needed (technology switch) and adaptability;
✓ Building entry barriers for competitors;
✓ Promote development and inclusions and with this accessing public credit lines

Building the Contract (Relationship)
✓ Negotiation and how to consider macro-environmental changes;
✓ Regulation of products, services, communications, payment and information flows;
✓ Analysis of specific investments needed and the risks associated to these investments 
✓ How to promote incentives and share results of competitiveness gains.

Management of the Relationship
✓ Governance forms, with boards and external evaluation committees;
✓ Search for continuous transactions costs reductions;
✓ Sharing benefits of experience curve and innovation gains and sharing;
✓ Continuous benchmark process and evaluation of alternatives;
✓ Bringing motivation and avoiding the risk of accommodation;
✓ Sharing open communication platforms;
✓ Flexibility and responsiveness improving services and support;
✓ Promoting networking and cooperation for learning and benchmarking;
✓ Permanently increasing trust.

4
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In What Should We “Think About” When Developing Our Supply Chain

COST RELATIONSHIP OTHER DIFFERENTIAL

✓ % of inputs in total production cost

✓ Knowledge/technology

✓ Global Sourcing

✓ Scale in Buying

✓ Efficiency of suppliers

✓ Innovation

✓ Competition of suppliers

✓ Avoid supplier concentration 

dependence

✓ Quality/security

✓ Inbound logistics

✓ Collaboration

✓ Coordination (flexibility and responsiveness)

✓ Transaction costs

✓ Information Flow

✓ Simplicity

✓ Control/predictability

✓ Year round supply

✓ Look at the best (brands of suppliers)

✓ Fairness

✓ Ethics and behavior of suppliers (supplier code of 

conduct)

✓ Stimulate benchmarking

✓ Building committee

✓ Trust

✓ Stimulating inclusion

✓ Certifications

✓ Direct connection

✓ Buying local

✓ Environmental issues 

(energy, water, carbon, 

waist)

✓ Social issues of suppliers 

(treating employees, 

community, etc.)



Alguns exemplos
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E na Cana?
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Defensives

USD 768,44 million

Fertilizers

USD 2.259,09 million

Tractors

USD 320,87 million

INDUSTRY/DESTILLERY

USD 22.639,17 million

Lime

USD 50,56 million

Sugar cane Production

Own:

USD 6.387,91 million

Suppliers:

USD 5.121,84 million

Quimical Products

USD 463,82 million

Fuel oil and lubricants 

USD 94,19 million

Resale and

Cooperatives

USD 477,54 milhões com 

defensivos

Harvesters

USD 426,52 million

Auto-parts and maintenance

services

USD 2.851,19 million

Attachments

USD 425,66 million

Trucks

USD 331,36 million

Bodies,

trailers and semitrailers

USD 233,36 million

Lab materials

USD 15,46 million

Bags

USD  45,42 million

PPI

USD 38,96 million

Diesel and Lubricants

USD 1.054,01 million

Ethanol

USD  12.417,36 million

Bioelectricity

USD 389,63 milhões

Distributor

USD 8.624,05 million

Gas Station

USD 11.114,50 million

Beverage industry and cosmetics

Distributor

Free

Consumer

Special

Consumer

F
I
N
A
L

C
O
N
S
U
M
E
R

Before Farms

USD 9.252,42 mm
Farms: Production

USD 11.509,75 mm 

After Farms

Industrial Inputs: USD 6.414,39 mm  Industry: USD 22.639,17 mm

Ethanol Distr.: USD  19.738,56 mm   Sugar Distri.: USD 4.003,15 mm

Facilitating agents – USD million

BNDES: 3.530,79 CCT Outsourced 1: 916,32 Road Export Freight: 539,03 Exports Toll (Santos): 79,96 

Port Cost (Santos): 213,52 R&D: 79,15 Events: 5,32 Magazines: 3,99

payroll : 738,33 Health plans 3: 125,51 Meals4: 188,26 Aggregates tax in SAG: 6.8 billion

1- South Center region. 2- Exports by Portos de Santos e Paranaguá. 3 e 4 – Only São Paulo state.

Big Bags

USD 14,67 million

Wholesale

USD 743,89 million

Retail

USD 3.259,26 million

Food industry and other

PPI

USD 53,80 million

SUGAR-CANE CHAIN IN BRAZIL
GDP in 2008: USD 28 billion; Financial Movement of the Chain in one year: US$ 86 billion

Facilitating agents
USD 13.275,58 mm

Assembly Services and Maintenance

USD 1.110,35 million

Building

USD  594,75 million

Equipaments

USD 3.400,99 million

Steam Generator: 667,13 

Extraction: 568,13

Distillery: 469,13

Sugar Industry: 354,38

Energy Generator: 274,5

Assembly: 411,75

Maintenance: 655,98 

Electrical Installations

USD 366,00 million

Automation/Instrumentation

USD 269,76 million

Bio plastic
(non commercial scale)

Feed industry

Internal Market

Hydrous: 6.615,58

Anhydrous: 2.972,89

Mercado Externo

Hydrous : 1.179,91 

Anhydrous : 1.210,20 

USD million

USD million

Sugar

USD  9.765,08 million

Internal Market

Industry: 2.037,88

Wholesale: 580,57

External market

Gross Sugar: 3.649,55

USD million

USD million

Retail: 1.663,66 

Yeasts and Additives

USD  63,61 million

Internal Market

Feed Industry: 21,41

External Market

Feed Industry:  42,20

USD million

USD million

Carbon Credit 

USD 3,48 million

USD milhões

Not Energy: 438,78

Source: Neves, Trombin, Consoli, 2009.

Gross Revenue

White: 1.833,41



Cadeia da Cana de Açúcar



Os principais produtos e processos da cana-de-açúcar

Fonte: UNICA, 2017. 



Cedido por Prof. Dr. Marcos Fava Neves



Source - Marcos Fava Neves: The Future of Food Business, World Scientific Publishers, 2013



Sazonalidade complementar da cana de açúcar
Poupou 15% de agua dos reservatórios das hidroelétricas 

SE/CO
• Bioeletricidade é de 

grande importância 
para complementar 
a oferta de energia 
hidroelétrica, pois 
suas sazonalidades 
se complementam .

Fonte: UNICA



Tipos de plantas para produção de etanol de milho

Fonte: Piracicaba engenharia sucroalcooleira.



Pellets – um produto promissor

• Biomassa seca e compressa – combustível natural

• Reduz dimensão do produto e concentra energia

• Densos e baixo teor de umidade

• Alta eficiência na combustão

• Alta densidade energética

• Vantagens logística e de armazenamento

• Uso
• Termoelétricas – geração de energia elétrica
• Industrias – vapor, geração de energia elétrica, aditivo para biomassa
• Aquecimento residencial e outros mercados (pizzarias, aviários, aquecer 

agua, etc)

Fonte: Cosan, 2017. 



Uso do biogás a partir da biodigestão de vinhaça 
para produção de energia elétrica

Fonte: UNICA, 2017.



Tecnologia

Fonte: Elaborado por Rafael Bordonal Kalaki

▪ Biotecnologia, nanotecnologia e Big data

▪ Inovação multidisciplinar (não somente um 

segmento)



O que são Associações?

Código Civil Brasileiro de 2002, no artigo 53:

“Constituem-se as associações pela união de pessoas que se 
organizem para fins não econômicos”.



Quais as características das 
associações?

• busca por representatividade;

• presença de objetivos não econômicos;

• necessidade de interesses comuns;

• cooperação entre os membros;

• adesão voluntárias;

• associados possuem direitos e deveres;

• associados têm direitos iguais;

• regimento interno próprio (via estatuto);



Quais as funções das associações no agronegócio?

• Provisões de bens coletivos;

• Minimização de custos de transação dos associados;

• Modificações da estrutura das instituições em benefício de seus 
associados;

• Ganhos de escala;

• Solução de conflitos;

• Defesa do interesse de seus membros;

• Coordenação entre as empresas;

• Representação;

• Comunicação 

• Prestação de serviços



A Socicana Guariba –

Associação dos 

Fornecedores de Cana de 

Guariba – é uma sociedade 

civil, sem fins lucrativos, 

fundada em 15 de fevereiro 

de 1951. A entidade está 

sediada em Guariba, interior 

de São Paulo, e se constitui 

em um órgão de 

representação da classe 

produtora canavieira. Sua 

atuação se concentra em um 

raio de 100 quilômetros da 

sede, onde seus 995 

integrantes possuem 

atividade. 

Socicana



Missão
Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentável 

dos produtores de cana-de-açúcar, por meio dos serviços 

ao associado, atuação na defesa de seus direitos 

e fortalecimento do associativismo.

Visão
Ser referência na prestação de serviços ao associado, 

reconhecida como líder na articulação e gestão de 

iniciativas que ofereçam competitividade aos produtores 

de cana-de-açúcar.

Valores
• Relacionamento • Responsabilidade • Ética • Empatia 

• Respeito • Comprometimento • Excelência • Atenção

Missão, Visão e Valores



81
Municípios

12
Usinas

1.157
Mil hectares

Área de atuação



Produção: 6,08 Milhões t
Total área: ~72.000 hectares

995 condomínios associados

Perfil dos Associados



Administrative Council
Fiscal Council

Chairman
Secretary
Treasurer

GM

Council

Executive Board

CEO

Social

Assistance Comunication Technical Laboratory Sustainability Legal Accounting

Professionalism in management



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados

Parcerias e royalties de variedades



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados



Nossos serviços para associados



Quais atividades na agricultura

Preparo do Solo Escolha de variedades Plantio

Tratos CulturaisNegociaçãoColheita

Transporte Entrega Recebimento

Preço, Sustentabilidade, questões jurídicas, planejamento, gestão, orientações, 

capacitação



Full support

• Representativida

de 

• Serviços (grátis)

• Assis. Técnica

• Assis. Técnica

• Serviços (pagos)

• Insumos

• Recursos 

financeiros

PRODUTOR



Obrigado.
Rafael Bordonal Kalaki
SUPERINTENDENTE

www.socicana.com.br

rbkalaki@socicana.com.br

rbkalaki@gmail.com

socicana@socicana.com.br

LinkedIn: www.linkedin.com/in/rafael-bordonal-kalaki


