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os sistemas agroindustriais. Visa ainda explorar as
Indirecta inter-relacées entre os segmentos das cadeias

agroindustriais e destes com as instituicdes, bem
Objetivo como seus principais desafios atuais.
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Introducao SAG —ETAPA 1
Descricao SAG — ETAPA 2

Analise SAG — ESTAPA 3 & 4

Caso do CACAU — analise do SAg

Estudo CONTRATOS
Leitura: ARTIGO DECIO ZYLBERSTAJN

PROVA Il (A) — conceitual —Aula1a5
AULA HENRIQUE / Processo Lean/PDCA

PROVA Il (B) - aplicada
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METODO DE AVALIAGAO - 30% do peso do Mddulo da Nota Final

Nota - Prof. Margarete (P3) = 10%*(Tarefa Individual (T1)) + 90% (P3

TAREFAS INDIVIDUAIS

Q/ TAREFA 1: GUIA PARA LEITURA DO ARTIGO DO PROF. Decio PROVINHAS P3:
Zylbersztajn & 19/06/2024 8h/10h 213 PROVA Il (A) - conceitual

AULA HENRIQUE / Processo

Fecha: 17/06/2024 24/06/2024 8h/10h 213 Lean/PDCA

26/06/2024 8h/10h 213 PROVA Il (B) - aplicada

Prova do dia 26/06, sob consulta.
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19/06/2024 8h/10h 213 PROVA Il (A) - conceitual

26/06/2024 8h/10h 213 PROVA Il (B) - aplicada

a MATERIAL DA AULA COORDENAGAQ SAG

Oculto para estudantes

Gestdo de Sistemas de Agronegdcios - Zylbersztajn/Neves/Caleman - Editora Atlas 2015 (copiado) - Leitura dos
Capitulos 1, 3 e 4 do livro

Gestdo de Sistemas de Agronegdcios - Zylbersztajn/Neves/Caleman - Editora Atlas 2015 (copiado) - Leitura dos Capitulos 1, 3 e 4 de
livro.

Zylbersztajn, Décio. Estruturas de governanca e coordenacdo do agribusiness: uma aplicagdo da nova economia
das instituicdes. Diss. Universidade de Sdo Paulo, 1995.

MATERIAL DO STOA

ATIVIDADE INDIVIDUAL - DISCUSSAO - Papel dos Contratos na Coordenacdo Agro-Industrial: um olhar além dos
mercados1 Decio Zylbersztajn

TAREFA 1: GUIA PARA LEITURA DO ARTIGO DO PROF. Decio Zylbersztajn



PONEIRA

THORSSON LEARNING

Economia

&(_}estéo dos Negocios
@groahmentares

DECIO ZYLBERSZTAIN
MARCOS FAVA NEVES
(organizadores)

ANDRE MELONI NASSAR

CLAUDIO PINHEIRO MACHADO FILHO
EDUARDO EUGENIO SPERS
ELIZABETH MM.Q, FARINA

FASIO RIBAS CHADDAD

TSADORA HERRMANN

J05E LUIZ TEXON MEGIDO

JOSE VICENTE CADETA FILHO
MARCOS SANAYA JANK

MARIA CELIA MARTINS DE SOUZA
MARIA SYLVIA MACCHIONE SAES
PAULO FURQUIM DE AZEVEDD
PEDRO VALENTIM MARQUES
PETER ZUURBIER

ROBERTO SILVA WAACK

SAMUEL RIBEIRO GIORDANO
SERGIO GIOVANETTI LAZZARINI
SIGISMUNDO BIALOSKORSKI NETO

CONSUMIDOR

(_;f\o

Servigos)

AGROINDOSTRIA
INGGs Bebid:

PRODUGAO /\GHOPFCUAm

INDUSTRIA DE INSUMOS

(Maquina:

Capitulo 1

GESTAO DE CADEIAS/SAGs

DEQO ZYLBERSITAN
MARCOS FAVA NEVES
SIOVA M. DE QUEROZ CALEMAN

GESTAO DE
SISTEMAS DE
AGRONEGOCIOS

CAPITULOS1 A4

Marcos Fava Neves

A"

Conhega o setor brasileiro mais

m'.lurk'.“llrnt WTFGV EAESP (¢

https://doutoragro.com

/livros/

Material de Estudo (STOA) da Disciplina



Analise do SAG —
SISTEMA AGROINDUSTRIAL
ESTUDO EM 4 ETAPAS

4

ETAPA 4

Etapa 4: Analise do desempenho e

ETAPA 2

ANALISE DAS TRANSAGOES -
ETAPA 1 avalicoes das transacoes

CARACTERIZAGAO COMPLETA DA
SAG - desde as etapas, o0 ambiente
institucional, organizacional,
tecnoldgico e competitivo




ESALQ. PROVA 26/06

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz ~ Escolna um produto, gue descreva a

. . ~ cadeia agroindustrial e sua
Universidade de S&o Paulo coordenago.

Sobre mim Na midia Livros Artigos Cientificos Andlises e Conjunturas Colunas Palestras Prémios Videos Contato 5=

CAFE
ZYLBERSZTAJN,
Decio. Estruturas de

governanga e
coordenagao do
agribusiness: uma

aplicacio da nova I'ACTEOS AVICULTURA
economia das _ e NTINS < e
instituicdes. 1995. sma-sost 2018 -2027

2018 - 2027

Tese (Livre Docéncia)
— Universidade de Sao
Paulo, Sdo Paulo,

Fieto | Cadeias Fieto | Cadeias

: Produtivas | Avicultura Fieto | Cadeias Fieto | Cadeias Produtivas
1995. . Acesso em: 28 Frodutivas [ Lacteos Produtivas | Arroz | Carne Bovina

maio 2024.

Ou a cadeia agroindustrial que vocé selecionar, desde que citado a fonte na prova.



ROGERIO ALESSANDRE
DE OLIVEIRA CASTRO

7/
/

O CONTRATO
DE FORNECIMENTO DE
CANA-DE-ACUCAR

ANALISE JURIDICA E ECONOMICA

s

.......

Caminhos da Cana -
Marcos Fava Neves —

2014 MARCOS FAVA NEVES

CLABRAPA

ACADEIADO
ALGODAO BRASILEIRO

Safra 2016/2017
Desafios e Estratégias

ESALQ

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
Universidade de Sao Paulo

LIVROS SAG - (PROVINHA PRATICA)

Material bibliografico basico para realizacao da Provinha 1, prova com consulta. Os alunos poderao usar outro material, para a provinha, é

PROVA 26/06

Escolha um produto, que descreva a

cadeia agroindustrial e sua
coordenacao.

importante, extrair, desse material, os seguintes pontos da Metodologia de SAG:

Extrair dados para caracterizar o SAG da Cana de Aclcar em quatro etapas:

()12 Etapa: descricdo do sistema, inspirado no modelo de Commaodity System Approach (CSA), proposto por Davis e Goldberg (1957);
(i22 Etapa: estudo das transacdes tipicas entre os agentes econdmicos que compdem o sistemna sob a 6tica da minimizacao dos custos de

transacao (padrao da transacdo e mecanismos de governanca);
(iii)3# Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interacdes com o SAG;

(iv)4? Etapa: avaliacdo do desempenho e da eficiéncia (analise institucional comparativa).

p-
B Cana de Aclicar 1

Doutor

p-
B Cana-de-acticar 2

L4 .
B Cana-de-acticar 3

ro

doutoragro.com/livros/
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Doutor

doutoragro.com/livros/

VA AO SITE DOUTOR AGRO, e selecione um SAG para estudar nas
ESCOLHA UMA DOS ESTUDOS DE SAGs ABAIXO: proximas aulas. £, desenhe um SAG completo, com agentes,
ambiente institucional e organizagdes.
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IMPORTANCIA DOS TEMAS DA AULA DE HOJE:

O que é um Sistema Agroindustrial?

Qual é a importancia do desenho do SAG?

O gue sao as organizacoes e instituicdoes no desenho do SAG?

O que sao as falhas organizacionais e institucionais?

Porque é importante uma visao além dos precos?

ESCOLHA UM SAG, va até o site do DOUTOR AGRO — desenhe os agentes, cadeia, ambiente
institucional e organizacdes num Unico s6 SLIDE.




Aplique a metodologia PENSA (sobre os estudos de
coordenacdo discutidos no Capitulo 3) com os estudos dos
livros indicados no STOA:

Olhe os estudos feitos nos livros do link acima e faca uma resenha (ou de um livro ou
de varios) e complete através do exercicio abaixo as seguintes etapas dos estudos de
Sistemas Agroindustrias:

(i) 12 Etapa: descrigao do sistema — descri¢cao do Sistema Agroindustrial, inspirado
no modelo de Commodity System Approach (CSA), proposto por Davis e
Goldberg (1957);

(i) 22 Etapa: estudo das transagoes tipicas (estudo dos Ts) entre os agentes
econdmicos que compdem o sistema sob a dética da minimizacdao dos custos de
transacao (padrao da transacdo e mecanismos de governanca) — ndo precisa
incluir todos os elos da cadeia;

(iii) 32 Etapa: Evidenciar a Analise do Ambiente institucional/organizacional e suas
interacdes com o SAG;

(iv) 42 Etapa: avaliacdo do desempenho e da eficiéncia (analise institucional
comparativa) — pode ser capturado nas analise finais dos estudos.



Ambiente Institucional: aparato legal, tradi¢des, costumes

_ - _Insiim a- e Indiisiria b, £ i b Varejo N
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Consolidagao Agricultura de Precisao =~ Competitividade . L
Tecnologia Globalizagao
Gestdo Satide/Forma

IiaInccira>

L.t anne
€ LylvCisziajii, 1770.

Provas 3 (conceitual) p3 (aplicado consulta):

Esta metodologia compreende quatro etapas:

(i) 12 Etapa: descricao do sistema, inspirado no modelo de Commodity System Approach
(CSA), proposto por Davis e Goldberg (1957);

(ii) 22 Etapa: estudo das transagdes tipicas entre os agentes econdOmicos que compdem o
sistema sob a 6tica da minimizacao dos custos de transacao (padrdao da transacdo e
mecanismos de governanca);

(iii) 32 Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interagdes com o SAG;

(iv) 42 Etapa: avaliacdo do desempenho e da eficiéncia (analise institucional
comparativa).



Analise do SAG —
SISTEMA AGROINDUSTRIAL
ESTUDO EM 4 ETAPAS

4

ETAPA 4

Etapa 4: Analise do desempenho e

ETAPA 2

ANALISE DAS TRANSAGOES -
ETAPA 1 avalicoes das transacoes

CARACTERIZAGAO COMPLETA DA
SAG - desde as etapas, o0 ambiente
institucional, organizacional,
tecnoldgico e competitivo
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‘Economia

LEITURA DO CAPITULO 1 - Economia e Gestao dos Negdcios Agroalimentares -

&Gestﬁo dos Negocios
” Zylbersztajn & Fava Neves - Pioneira 2000 (ITEM 1.3)

a§croalimentares

Capitulo 1 Conceitos Gerais, Evolucao e Apresentagio do Sistema

IR Agroindustrial ..., 1
Pty Decio Zylberaztajn

, 1.1 O Conceito e a sua EvOlUCAD ..cccovvececvvcvesirrrscs s, 1
ANDRE MELONI NASSAR . : - . = . .
CLAUIDID PINHETRG MACHADO FILHO 1.2  Diferentes Visdes Sistémicas dos SAGS e eeeeeeeneesans 3
EDUARDO EUGENIO SPERS s mp e
ELIZABETH 4.0, FARINA 1.2.1 O enfoque do sistema de commodities (CSA) ....cvvvvinnnen, 3
FASID RIBAS CHADDAD . . Ty Ky M
ISADORA HERRMANN r . g s *
jorimdiyshispd LoD 1.3 O 5Sistema Agroalimentar — Uma Proposta Conceitual .............. 13
MARCOS SAWATA JANK | 1.3 1 Dimensdes do SAD e eeeseeeeere s seeneessne e s s saesesns 13
MARIA CELLA MARTINS DE S0UZA & ' Lk
MARIA SYLVIA MACCHIONE SAES INDUSTRIA DE INSUM 1.3.2 Os agentes que compdem 0 SAG ..., 16
PAULO FURQUIM DE AZEVEDD Sl g , . . | .
PEDRO VALENTIM MARQUES : 1.4 Os Ambientes Institucional e Organizacional ..., 20
PETER ZULURBIER = % 1
ROBERTO SILVA WAACK 1.5 Questbes PAara LHSCUSSAD v s sanns 20
mhimmym g pasid | Referéncias Bibliograficas ... s 20
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complexo, Goldberg redefine o conceito de agribusiness no trabalho de
1968 como:

/ “Um sistema de commodities engloba todos os atores envolvido}
com a producdo, processamento e distribui¢do de um produto. Tal siste-
ma inclui o mercado de insumos agricolas, a produgao agricola, opera-
coes de estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um
fluxo que vai dos insumos até o consumidor final. O conceito engloba

todas as instituicGes que afetam a coordenacdo dos estdgios sucessivos

G O | d be rg — do fluxo de produtos, tais como as instituigdes governamentais, merca-

@s futuros e associagdes de comércio.” (Figura 1) /

Capitulo 1

Definicdo d¢
Agribusiness

ENFOQUE IMPORTANTE: firmas e ambiente

O enfoque de Harvard considera dois niveis de agregacao: primeiro
no nivel da firma e o segundo considera os ambientes macroecondémico e
institucional que afetam a capacidade de coordenagao do sistema.
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Visao sistéemica de Goldberg

(visGo sistema e norte-americana — Harvard)

Um comentdrio final sobre o estudo de Goldberg é o seu alerta a res-
peito da importincia da utilizagao do enfoque sistémico para o apoio a
tomada de decisdes corporativas. As caracteristicas especificas dos siste-
mas do agribusiness aumentam a demanda por estudos detalhados que
enfatizem a compreensio do seu funcionamento. O seu conhecimento
sistémico pode ser um importante instrumento nas méaos do tomador de
decisdes.®

"A ideia de Davis & Goldberg era a de que 0s problemas relacionados com o setor

agroalimentar eram muito mais complexos que a simples atividade agropecudria.

Assim, era necessdrio que eles fossem tratados sob um enfoque de agribusiness..."
Prof. Marcos Fava Neves (DOUTOR AGRO)



1.3 0 SISTEMA AGROALIMENTAR - UMA PROPOSTA CONCEITUAL Capitulo 1
(estudo PENSA)
ferentes paises. Portanto, o SAG é, em gera] focalizado em um produto e
a dimensao geografica dependera de cada caso.

Diferentemente da proposta de Goldberg, o SAG é aqui visto como
um conjunto de relagdes contratuais entre empresas e agentes especiali-
zados, cujo objetivo final é disputar o consumidor de determinado produ-
to. Posto dessa forma, os conceitos aqui estudados aplicam-se a cadeias
produtivas em geral, embora o foco do presente texto seja os sistemas pro-
dutivos de alimentos.

Qutra questao comum sao as eventuais distingoes entre cadeias e sis-
temas agroindustriais. Optou-se por utilizar o conceito de SAG por envol-
ver outros elementos além daqueles estritamente ligados a cadeia vertical

SAG OU CADEIA?  de producdo. Ao adotar-se o conceito de SAG, busca-se ressaltar a impor-
tdncia do ambiente institucional e das organizacdes de suporte ao funcio-
namento das cadeias. Assim sendo, propde-se que SAG seja um conceito
mais amplo, muito embora a literatura de cadeias produtivas também re-
leve 0s aspectos institucionais.
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* A Figura 2 indica uma concepc¢ao
de SAG que comporta os seguintes
elementos fundamentais para a sua
analise descritiva: os agentes, as
relacdes entre eles, os setores, as
organizacoes de apoio e o
ambiente institucional.

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
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Capitulo 1

Ambiznte Organizacional: Associagdes, Informagdo, Pesquiza, Finangas, Cooperativas, Firmas
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Ambiente organizacional: associacoes, pesquisa,
finangas, cooperativas etc

Industria de g
insumos h‘ agricultura h alimentos e | Di:gi::‘:? o H Dis:'ai'fh;:;ﬁ ° P g
T‘I Tz ﬁbfas T3 T3 T4 g

Ambiente institucional: cultura, tradigoes, educacao,
costumes etc

Capitulo 1
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Ambiente organizacional: associacoes, pesquisa,
financgas, cooperativas etc

T, T B atacado varejo
T3 T 4

- ' Industria de EpE— ————
[ insumos H agricultura h alimentos e k Distribuicao H Distribuicao P
3

consumidor

L

Ambiente institucional: cultura, tradicoes, educacao,
costumes etc

Capitulo 1

“Frequentemente, surge a
duvida, ao se estudar um
determinado SAG, sobre
qual o corte adequado a ser
realizado. Perguntas do
tipo: Posso estudar um SAG
com mais do que um
produto? Qual o limite
geogrdfico do SAG? Existe
algum agente coordenador
do SAG? Pode haver
competicdo entre SAGs?”
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12  Gestio de Sistemas de Agronegocios » Zylbersztajn, Neves e Caleman Descricao dos setores
envolvidos

Setores produtivos: Adotando a perspectiva introduzida por Goldberg
(1968) um dos pilares para a analise dos SAGs € a descricdo dos setores envol-
vidos nas fases de producao e distribuicao. Os fundamentos da teoria de organi-

zacao industrial, tal como tratados por Farina, Azevedo e Saes (1997), sao uteis
para identificar e descrever os diferentes setores envolvidos, as estruturas de
mercado observadas, aspectos especificos como medidas do grau de concentra-
cao industrial, a identificacao de firmas dominantes, e os padrdes de concorrén-
cia existentes. Estudos de competitividade de sistemas agroindustriais adotaram
esta perspectiva, como pode ser visto nos trabalhos de Zylbersztajn (2002), sen-
do ainda relevante a andlise longitudinal que avalia as alteracdes nas métricas de
competitividade revelada ao longo do tempo, como por exemplo a participacao
do setor nos mercados globais ou das empresas nos mercados onde atuam.

Capitulo 1
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As transacoes: as relacoes especializadas entre os agentes em determinado
sistema podem ser feitas puramente no mercado, onde sao regidas pelo sistema
de precos. Alternativamente, e muito mais comum do que a forma anterior, 0s
contratos — formais ou informais — representam mecanismos de troca de direi-
tos de propriedade com vistas a gerar valor. Transacoes sao, portanto, interfaces
onde ocorrem trocas de direitos de propriedade, com o intuito de gerar valor. Se
as transacoes ocorrem em um ambiente de custos de transacdo nulo, o sistema
de precos sera suficiente para alocar os recursos de modo eficiente. Entretanto,
no mundo real existem assimetrias informacionais, comportamento oportunista,
quebras contratuais motivadas pela captura de valor por uma parte, entre outras
imperfeicoes que se traduzem por custos de transacao positivos. Barzel (1982)
define custo de transacdo como os custos de proteger direitos de propriedade.

Definicao das
transacoes

| Industria de

. —— ‘ Distribuicdo || Distribuicdo
insumos H agricultura H alimentos e prpened H varejo P
T, T,  fibras

T3 LE Ta

consumidor

Capitulo 1
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Niveis principais do SAG e principais agentes:

industria base para
a producgao
primaria (insumos,
maquinario,
biotecnologia).

»
G
=
o
7

4

producao
agropecuaria.

VRIVINIYd

3

ovinaoid

7\

Os agentes que
atuam na fase de
transformacdo do
alimento sao
denominados por
agroindustria.

MdL1SNANIOUDY

vi

Da mesma forma
gue ocorre no
varejo, a
distribuicao de
mentos para
grandes centros
urbanos passa por
plataformas
centrais, cujo papel
tem sido
concentrar
fisicamente o
produto e permitir
gue agentes
varejistas se

A funcao de
distribuir produtos
em grandes
centros passou a
ser altamente
especializada e
realizada por
agentes com
diferentes
caracteristicas
(Supermercados e
Hipermercados).

Capitulo 1

OraxAVA

7 X

Trata-se do ponto
focal para onde
converge o fluxo
dos produtos do
SAG.

JOAINNSNOD
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e Carrefour, Wal Mart, Pao-de-Acucar, Bompreco, Sendas, lojas de especialidades (padarias, acougues, varejoes,
sacolGes), feiras livres e outros formatos, podendo também ser incluido o importante canal de servigos de alimentagao.
Sao agentes importantes na distribuicao de alimentos e bebidas e que fazem parte dos sistemas agroalimentares.

A °

e Martins, Coselli e outros atacadistas-distribuidores, bem como o atacado tradicional.

e o |ndustria de Alimentos: Arisco, Parmalat, Nestlé, Sadia, Perdigao, Aurora, ltambé, ou seja, empresas que trabalham
fortemente sua marca e estdao mais préoximas do varejo e do consumidor final

* Processador primario dos produtos, tais como: usinas de agucar e alcool, industria de suco de laranja, produtoras de
papel e celulose e outros.

mmmms Producao Aqropecuaria:

* Inclui todas as unidades produtivas agropecuarias (estabelecimentos rurais).

e EMpresas de Insumos Aqgricolas:

e S3o os fornecedores de insumos e empresas de suprimento para os produtores agropecuarios, tais como: defensivos
(Zeneca, Dupont, Monsanto, Bayer, etc.), maquinas e tratores (Ford, Valmet, Jacto, etc.), sementes (Agroceres, Cargill,
etc.): fertilizantes (Copas, Trevo, etc.), ragcdes animais (Socil, Purina, Guabi, etc.), produtos veterinarios (Vallé,
Boehringer) e outros materiais e tecnologias utilizados, como: irrigacdao, monitoramento via satélite, etc
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Capitulo 1

Ambiente institucional: a Nova Economia Institucional tem o seu funda-
mento na relevancia das instituicoes e no seu papel definidor da matriz de in-

L)
=1 [ ] ) = A ALY STRENETANES [ 4 ] AT ars ENFa ATE LFS ] ale

L - - = - o o ) Ty - - -- r-r‘-- - - - -
como sendo as regras do jogo adotadas por determinada sociedade, sdao repre-
sentadas pelas normas legais fﬂrmal'izzadas e as normas informais que pautam as
relacoes entre os agentes. Espera-se Jiie os agentes produtivos, por sua vez, atua-

rao no sentido de alterar as regras do Jogo, buscando criar ou proteger rendas,
entretanto o aspecto mais relevante da aplicacdo da analise institucional se da
pela influéncia que as normas exercem sobre 0s arranjos contratuais observados.

EXEMPLO: CODIGO AMBIENTAL, LEGISLACAO TRABALHISTA

UL sy U LIV LI Ly L ECLIIIUFJ.CI.DH.ICI. \I’CECLC,IJ. CLILLE o DIVIDPDVGA s, O CIEI.I.L.LU.'
tores pode ser visto em Zylbersztajn e Lazzarini (2005). Outro exemplo de im-
pacto de mudancas institucionais pode ser observado na reorganizacdo do setor
financeiro, em face das responsabilidades legais advindas do Cédigo Ambiental,

& e . -
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Capitulo 1

ORGANIZACOES

Ambiente organizacional: além dos setores e das instituicoes, os SAGs ca-
racterizam-se por diferentes organizacoes de suporte ao seu funcionamento. Tais
organizacdes ndo sdo as empresas, mas estruturas de representacao setorial ou
de sistemas de produtos, ou organizados com base no territério onde atuam. Tais
organizacoes podem ter carater de acao coletiva, como cooperativas, instituicoes

Cooperativas, Associacoes de Classe...
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Governar sistemas agroindustriais, complexos por natureza, nao € tarefa sim-

ples. A teoria econdmica nos sugere que as falhas organizacionais se originam

por um lado da matriz institucional ineficiente e por outro lado nas organizacoes

inadequadas para controlar os custos de transacdo. Se as instituicées — regras do

jogo que prevalecem na sociedade — nao criam incentivos para a cooperagao, nao

devemos nos surpreender com existéncia de valor latente e de sistemas agroin-
/~ dustriais que se desorganizam, perdendo competitividade. Exemplos na agricul- ™\

F A L H AS tura podem ser vistos em abundancia: a precariedade da qualidade dos titulos de

propriedade da terra que vigora em partes do Brasil, a ineficiéncia para garantir
O RG AN |Z AC | O N A | S os direitos de propriedade constitucionais, a inseguranca juridica, expressa nas
decisdes ndao convergentes do Judiciario que nao sinalizam como a sociedade
deve se comportar, ndo dao incentivos adequados para o engajamento em in-
kvestimentos com elevada especificidade. A existéncia de mecanismos eivados de /
corrupcdo na estrutura publica, a merecer uma analise mais bem focalizada por
parte da academia, complementa um quadro institucional que sugere mudan-

cas e aprimoramento. A existéncia de instituicoes ineficientes e que perduram

no tempo nos leva ao problema das instituicées desenhadas para néo funcionar,

ou, como afirma Williamson (1996), propositalmente ineficientes (ineficient by
design). A existéncia de rendas capturadas por grupos na sociedade explica as
instituicoes subeficientes.

Capitulo 1




VISAO
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PRECOS
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Coase encapsulada no artigo The nature of the firm (COASE, 1937). O artigo
desafiou a concepc¢do da funcdo de producdo como representativa daquilo que
ocorre no mundo real onde os tomadores de decisao atuam. Coase apresentou
uma explicacdo alternativa, que ndo rompeu, mas sim ampliou, a visdo da firma
neoclassica. Considerou Coase que a firma do mundo real estd longe de ser uma
relacdo entre fatores de producao e um vetor de produtos. A relacdo de produgido
deve ser vista como uma estrutura de coordenacao de um conjunto de transacoes
entre agentes especializados. A producao agricola pode ser caracterizada como
uma relacdo entre agentes que tém direitos de propriedade sobre diferentes fato-
res de producdo, cuja interacdo serd governada de modo a gerar valor. Os donos
dos fatores de producdo demandardo incentivos para cooperar na producdo e
utilizardo regras para compartilhar o valor gerado na producao. Portanto, Coase
trata a firma neocldssica como um caso limite, no qual os custos de transacao sao
nulos, situacdo esta que confere ao sistema de precos o papel de provedor dos
incentivos suficientes para a geracao de valor. Entretanto, o mundo real é pon-
tilhado de imperfeicdes que atrapalham o funcionamento do sistema de precos
na sua forma pura, exigindo outros mecanismos — de natureza contratual — para
conectar os agentes especializados.
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CONSU- ’
MIDOR

Ambiente Institucional: aparato legal, tradigoes, costumes

INSUMOS E :’E‘gﬂft'}f' INDUSTRIA E ATACADO E VAREJO E

Pressbes Complexidade Hetero Logistica Consolidacéo Habitos
Ambientais Gerencial geneidade
Contratos Qualidade/ Renda
Biotecnologia Pressbes Consolidacdo/ Consumidor
Ambientais Custos Globalizacdo
Consolidacio Tecnologia
Agricultura de Competividade Preocupacao
Precisdo Gestdo com a
salde/forma

Ambiente Organizacional: organizagoes publicas e privadas,
pesquisa, financeiras, cooperativas
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DUVIDAS? COMENTE!!

O que é um Sistema Agroindustrial?

Qual é a importancia/relevancia de um estudo/desenho do SAG?

O que sao as organizacoes e instituicdes no desenho do SAG?

O que sao as falhas organizacionais e institucionais?

Porque é importante uma visao além dos precgos?

VA AO SITE DOUTOR AGRO, e selecione um SAG para DESENVOLVER A P3 (pratica).



Marcos Fava Neves

DOU'I:OI" VISAO MAIS
PRATICA DA
Agm ANALISE DOS
Conhega o setor brasileiro mais S ITE MAS

admirado do munde.

AGROINDUSTRIAS
Veja a pagina 52 em
diante.

CAPITULO 9

A figura ao lado resume o fluxo
das tendéncias nos negdcios
agroalimentares. Neste sistema
genérico, vale ressaltar que a
etapa chamada de “industria de
alimentos e fibras”, dentro do
modelo proposto por
Zylberstajn, é dividida em duas:
agroindustria e industria de
alimentos. Por sua vez, a etapa
distribuicao esta subdividida em
atacado e varejo.

Empresas Facilitadoras [Servicos): transporte, estocagem, propaganda, financeiras, seguros, pesquisas
de mercado e outras que prestam servicos para o fluxo de produtos (e servicos).

Influéncia dos Impactos do Macroambiente: economia, recursos naturais, tecnologia, politica e
mudangas do ambiente institucional [leis, tradigdes, regulamentacdes, costumes e outros).

Ambiente Organizacional: cooperativas, assoclacoes, federagdes, sindicatos e outros

Y Y
T Producio Indistria de
Insumos  —— Agmpeci Aria Agroindistria Alimentos | Atacado — | Varejo — | Consumidor
& 1 1 & I & I & 1 ¥ 1
i 1 T 1 i I I I ! 1 i 1
L e e - o = = - 4 L __ 4 L e e e - = = - 4 - - - 4 o 4 | e = = - 4
# Variedade s Complexidade + Despertar do s Novos produtos # Variedade de * Variedade de + Segmentacdo
+ Concentragio tecnoligica marketing (e dos + Concentragio formatos formatos Saudavel
+ Amhiente » Concentragio servigos) » Crescimento » Expecializagio  « Concentragio » Solikirio
« Oferecimento de * Especializacio * R-Ellacl:l-u.:namentus « Segmentacso s Concentragdo  + Crescmenta * Informada
mais diretos
servigos N E'm_Eigsiunali- © Contentracs » Diferenciagio * [rescimento + Informacio + Exigente
. I-!!u.diimr?s_n.a H“f“‘ ) . 'I.'Ecnulugiam + Redugio de + Informacio + Tecnologia + Conveniente
distribuicio * um““‘;: para R de margens s Tecnologia + Sortimentn + Amhiente
* Tecnologia :mercamad J ' margzz s Globalizacio s (ferta de glabal + Exiticos
. + Necessidade de . -
+ Embalagens escala « Parcerias + Embalagens SEMIp * Redugio de » Rastreabilidade
* P&D transgé- « Organizacdes « ECR/EDI * Redug3o de rargers + Restaurantes
ees s + Disputa de TETERLS ' Ma.r-:.a.s * Servigos
* Pon . » Marcas pri- proprias ] .
= Ascociapbes e prias + Envelhecido
+ Mudancas nas « Renda

Produtos + Servicos + Comunicacbes

Informacies, Pedidos e §

comunicacies

» hortimento

global

Fonte: Meves, 1999 - Tese de Doutoramento



Figura 1 - Esquematiza¢do de um sistema agroindustrial Visdo de uma
abordagem mais
sistémica da

- Consumidor - agricultura

®

Indistria Varejista Governo

Processador

Orgdos de coordenacio Fazendeiro Servicos de apoio
Mercado 1 Crédito

Mercado de Futuros Mdo de abra
Programas governamentais Transporte
Cooperathas Indiistria de Insumos Energia

Joint ventures Tecnologia
Integracio vertical 4 Propaganda
Institutos de bancos de dados Embalagem
Associacio de empresas Qutros servicos

Firmas individuais R . L. .
Indistria de Matéria-Prima

Fonte: adaptado de SHELMAN [1991) Livro%20Doutor%20Agro%20Marcos%20Fava%20Neves.pdf




SIUMA M. DE QUEROZ CALEMAN

GESTAO DE
SISTEMAS DE
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H VISAO MAIS PRATICA DA ANALISE
AUIa do dla 11/05 AGRONEGUC'OS DOS SITEMAS AGROINDUSTRIAS
Veja a pagina 52 em diante.

Metodologia para Analise dos
Sistemas Agroindustriais

Fonte:
https://doutoragro.com/livros/

ﬂ atlas

Em se tratando de um objeto de estudo — sistemas agroindustriais —
caracterizado como um complexo sistema de relagcbes entre agentes
econbmicos, o tema central sGo os aspectos de coordenagdo deste
sistema.



Analise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

4

ETAPA 4

Etapa 4: Analise do desempenho e
eficiéncia

ETAPA 2
ANALISE DAS TRANSAGOES -
avalicoes das transacoes

ETAPA 1

CARACTERIZAGAO COMPLETA DA
SAG - desde as etapas, 0 ambiente
institucional, organizacional,
tecnolégico e competitivo




ETAPA 1

CARACTERIZAGAO COMPLETA DA
SAG - desde as etapas, 0 ambiente
institucional, organizacional,
tecnoldégico e competitivo

Analise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS




Quadro 3.1 — Descricao resumida da etapa 1 do método PENSA

Etapa 1: Descrigdo do Sistema Agroindustrial

Fases

Procedimentos

Descricao do Sistema
Agroindustrial em es-

tudo

desde os insumos até o consumidor final.

Mapeamento do sistema agroindustrial e de seus subsistemas
estritamente coordenados por meio de caixas e apresentando o
fluxo dos produtos, o fluxo financeiro e o fluxo de informacao,

Insumos

Prod.
Agropecudria

% Inddstria

Atacado

% Varejo

Consumidor



1.3.2  Os Agentes que Compdem o SAG

A andlise dos SAGs passa necessariamente pelo estudo e identifica-
¢do dos agentes que o compdem.

Consumidor - Trata-se do ponto focal para onde converge o fluxo
dos produtos do SAG. O produto final é adquirido pelo consumidor para
satisfazer as suas necessidades alimentares, que variam de acordo com a
renda, preferéncias, faixa etaria e expectativas entre outros aspectos geral-
mente cobertos em textos de microeconomia.

DIFICULDADE DE INFORMAGCOES DO CONSUMIDOR

Us consumidores podem estar distantes da etapa de producgao,
uma vez que boa parte das grandes redes de supermercados se abastece
globalmente. Isto implica que a informagdo deve estar plenamente coor-
denada, caso ela seja demandada pelo consumidor final. Isto pode exigir
relagdes muito complexas entre os agentes produtivos, que extrapolam
aquelas transacoes tipicas de mercado, onde apenas pregos e quantida-
des sdo as variaveis de decisdo. Crescentemente, 0s agentes estabelecem
relagdes contratuais complexas que definem afributos importantes das
transagdes, bem como responsabilidades dos diferentes agentes ao lon-
go do SAG.



O varejo do alimento - A fungdo de distribuir produtos em grandes cen--
tros passou a ser altamente especializada e realizada por agentes com di--
ferentes caracteristicas. Convivem no universo da distribuicdo tanto as.
grandes cadeias transnacionais de supermercados como a Royal Aholds,.
o Carrefour e 0 Wal-Mart, com cadeias de importancia local como o Péo de

Acticar no Brasil. Mas existem ainda importantes e tradicionais elos de

ligagdo entre a indistria e o consumidor de alimentos, como é o caso das.

padarias no Brasil, dos mercados de rua na Franga, dos agougues e outros
agentes especializados.

O varejo de alimentos passa por grandes mudangas em todo o mun--
do, em especial com o aumento da importancia dos aspectos de qualida--
de, 0 que induz ao aumento da importancia das marcas, dos selos de qua--

lidade e de aspectos de rastreabilidade dos alimentos.

As mudangas no varejo sao importantes na década dos 90, uma vez.
que se percebe a consolidacdo das empresas transnacionais, tomando po--

sigdes com a aquisi¢ao de importantes redes locais. Aparentemente, o con-
tato com o consumidor permite ao agente especializado ter grande poder
de coordenagdo do SAG, seja por exercer poder de barganha, seja por ter
acesso privilegiado as informagdes a respeito das preferéncias dos consu--

midores. Pode-se afirmar que as grandes redes de supermercados passam.

a ser gestores de espago de prateleiras, que € o locus dltimo de contato

entre o consumidor e a empresa produtora. Esta posicao especial lhes per-
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O atacado - Da mesma forma que ocorre no varejo, a distribuicdo de ali-
mentos para grandes centros urbanos passa por plataformas centrais, cujo
papel tem sido concentrar fisicamente o produto e permitir que agentes
varejistas se abastecam. No Brasil, as grandes centrais publicas tém cum-
prido tal papel nas décadas de 60 a 90. As transformagdes que afetam os
sistemas produtivos também chegam ao setor da grande distribuicdo, em
primeiro lugar pelo fato de que surgem plataformas de distribuigdo priva-
das, em geral associadas a redes de distribuigéo varejista. Permanece uma
questado: As grandes redes terao, no futuro, as suas proprias plataformas?
Ou esta atividade podera ser exercida por agentes privados independen-
tes? Outro aspecto importante passa pelo surgimento de plataformas
especializadas ou mercados alternativos especializados em produtos es-
pecificos, que passam a ter vantagens de eficiéncia, quando comparados a
plataformas de distribui¢ao multiprodutos.



E £ O ATACADO?




Ao i

A

A agroindistria - Os agentes que atuam na fase de transformac@o do ali-
mento sdo denominados por agroindtstria. Esta pode ser de primeira
transformac@o, que adiciona atributos ao produto, sem transforma-lo, ou
de segunda, quando o produto de origem primdria sofre transformacao

fisica.

Trata-se de um conjunto de atividades exercidas por empresas de
portes variados, desde empresas familiares até grandes conglomerados
internacionais, que pela sua pluralidade sao de dificil caracterizagao. En-

Fornecedor

l

Agroindustria

l

Distribuicao

Por um lado, a agroinddstria lida com o seu cliente, que ¢ o agente
distribuidor, portanto com os supermercados, onde necessita colocar o
seu produto, ou, em outras palavras, adquirir espaco na prateleira. Por

o-set .
margens da venda do produto. O conflito distributivo é acentuado, em
muitos casos, pelo fato de que o produtor pode nao ter opgoes de coloca-
¢ao do seu produto. Em outros casos, a indtistria passa a exigir atributos
de qualidade muito especificos, o que dificulta o suprimento pela via tra-
dicional, de mercado, sendo entdo substituido por contratos com fornece-
dores. Os padroes de qualidade, em especial de sanidade para o consumi-

dor, variam entre paises. Assim sendo, quando os mercados se integram,
passa a ser necessaria a difusao dos padroes, de modo a facilitar o transito
dos produtos. Este ¢ um dos desafios importantes a ser enfrentado pela
induistria de alimentos.




QUEM E AGROINDUSTRIA?

e

Industria de
Alimentos:

e Arisco, Parmalat,
Nestlé, Sadia,Perdigdo,
Aurora, Itambé, ou
seja, empresas que
trabalham fortemente
sua marca e estéo mais
proximas do varejo e do
consumidor final.
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A produgao primaria - Os agentes atuantes na geracao da matéria-prima
para a indtstria de alimentos representam um dos elos mais conflituosos
nos agronegocios. Por um lado, eles estdo distantes do mercado final; por-
tanto, em geral tém informacoes assimétricas, sendo ainda dispersos geo-
graficamente e bastante heterogéneos.

A produgao agricola pode ser caracterizada como uma atividade de
crescente complexidade, o que leva o agricultor a lidar com aspectos téc-
nicos, mercadolégicos, de recursos humanos e ambientais. Essa complexi-
dade vem induzindo a mudanga do perfil do agricultor com muita rapi-
dez em todo o mundo. Hoje, o agricultor brasileiro nas regides mais
tecnificadas e voltadas para o mercado é um agente produtivo que toma
decisdes e obtem informagoes, de modo muito similar ao dos empresdrios
urbanos.




PRODUCAO
PRIMARIA




INSUMOS



Figura - O Ambiente do Agribusiness

Empresas Facilitadoras (Servigos): transporte, estocagem, propaganda, financeiras, seguros, pesquisas
de mercado e outras que prestam servicos para o fluxo de produtos (e servigos).

Influéncia dos Impactos do Macroambiente: economia, recursos naturais, tecnologia, politica e
mudancas do ambiente institucional (leis, tradices, regulamentacies, costumes e outros).

Ambiente Organizacional: cooperativas, associacdes, federagfes, sindicatos e outros

T T T T T T
Producio . . Indistria de : i
] R — —— S —  ——_
nsumaos ) sria Agroindastria Alimentos Atacado Varejo Consumidor
: ol ] Dl B I |

Fonte: LIVRODOUTORAGRO
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Quadro 3.1 — Descricdo resumida da etapa 1 do método PENSA

Fases

Procedimentos

Descricao do Sistema
Agroindustrial em es-
tudo

Mapeamento do sistema agroindustrial e de seus subsistemas
estritamente coordenados por meio de caixas e apresentando o
fluxo dos produtos, o fluxo financeiro e o fluxo de informacao,
desde os insumos até o consumidor final.

Caracterizacao do Am-
biente Organizacional

Identificacao das organizacoes de apoio ao SAG em analise,
tais como instituicoes de pesquisa, orgaos de representacao de
classe (sindicatos, federacoes etc.), associacoes de classe (dos
produtores, da industria de transformacao, da distribuicao, dos
consumidores), identificacdo e caracterizacao de cooperativas,
identificacdo e caracterizacao das instituicoes financeiras, das
organizacoes de fomento etc.

Caracterizacao do Am-
biente Institucional

Legislacoes e regulamentacdes que estabelecem normas para a
conduta das empresas e dos agentes economicos; identificacao
de tradi¢coes, costumes, valores e cultura que permeiam o am-
biente de negécio; identificacdo de politicas macroeconomicas
(monetaria, tributdria, cambial) que impactam o setor; identi-
ficacdo e caracterizacao de politicas publicas setoriais, politicas
comerciais, sistemas politicos etc.

ETAPA 1 —
DESCRICAO DA
CADEIA - o0s
grupos vao usar o
Quadro 3.1 para
descrever um
SAG.



ESALQ ETAPA 1 (para as cadeias
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Quadro 3.1 - Descricdo resumida da etapa 1 do método PENSA

Identificacao das tecnologias disponiveis; identificacao do atual
Caracterizacao do Am- estagio tecnologico e dos desafios para a inovacao (paradigma
biente Tecnologico tecnologico); oportunidades e desafios impostos ao setor quan-
to a acesso e adocao de novas tecnologias etc.

Andlise da estrutura de mercado (definicao de mercado rele-

vante, nuimero de empresas atuantes, existéncia de barreiras

a entrada, economias de escala etc.); analise dos padroes de
Caracterizacao do Am- concorréncia (commodities versus diferenciacao dos produtos;
biente Competitivo existéncia de marca; grau de rivalidade entre as empresas etc.);
atributos do produto (perecibilidade, bens de consumo dura-
veis, frequéncia do consumo, bens substitutos etc.); identifica-
cao do ciclo de vida da industria etc.

Aspecto da concentracao
de mercado

Fonte: Os autores. )
AQUI, NA ETAPA 1, O AMBIENTE TECNOLOGICO E

COMPETITIVO E MERAMENTE DESCRITIVO



LEITURAS ADICIONAIS ED%or
Mudancas no mercado o

de alimentos e bebidas:
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Gestdo de sistemas
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ANALISE CONCORRENCIAL:

Caracterizacio do Am-
biente Competitivo

Andlise da estrutura de mercado (definicio de mercado rele-
vante, numero de empresas atuantes, existéncia de barreiras
a entrada, economias de escala etc.); andlise dos padroes de
concorréncia (commodities versus diferenciacdo dos produtos;
existéncia de marca; grau de rivalidade entre as empresas etc.);
atributos do produto (perecibilidade, bens de consumo dura-
veis, frequéncia do consumo, bens substitutos etc.); identifica-
cao do ciclo de vida da industria etc.

Fonte: Os autores.
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CHECK LIST
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Esses sdo os pontos mais

importantes
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Esses sao os pontos mais
importantes

K

Quadro 3.1 - Descricao resumida da etapa 1 do método PENSA

Fases Procedimentos

apeamento do sistema agroindustrial d de seus subsistemas
i ; IXas & apresentando o
luxo dos produtes, o fluxo financeiro e o fluxo de informacio,
desde os insumos até o consumidor final.

Descricho do  Sistema
Agroindustrial em es
tudo

entificacac das organizacoes de apoio ao SAG em analise,
is como instituiches de pesquisa, drgfos de representacio de
e (sindicatos, federaces etc.), associacbes de classe (dos
rodutores, da inddswria de ransformacio, da distribuicio, dos
nsumidores), identificacio e caracterizacio de cooperativas,
ntificacio e caracterizacho das instituicBes financeiras, das
rganizactes de fomento ete.

Caracterizacio do Am-
biente Organizacional

Legislaches e regulamentaches que estabelecem normas para
conduta das empresas e dos agentes econdmicos; identficach
de tradiches, costumes, valores e culura que permeiam o am
biente de negdécio; identificacio de politicas macroecondmi
(monetdria, tiburdria, cambial) que impactam o setor; identi
ficacho e caracterizacio de politicas plblicas setoriais, polit
comerciais, sistemas politicos e,

Caracterizacio do Am-
biente Institucional

lu:lﬁm[t'-[caq;ﬁﬁ dag tecnologias disponiveif; iden L[E-[caq;éﬁ doarual
Caracterizache do Am- estigio tecnoldgico e dos desafios para a inovacio (paradigma
biente Tecnoldgico tecnoligico); oportunidades e desafios impostos ao setor quan-
i a acesso € adocio de novas tecnologias etc.

Eniq;én de mercado rele

a entrada, economias de escala et '_i analise dos padrbes de
Caracterizacio do Am- concorréncia (commodities versus diferenciacio dos produtos;
biente Competitivo existéncia de marca; grau de rivalidade entre as empresas etc.);
arribus do produte (perecibilidade, bens de consumo durd-
veis, frequéncia do consumo, bens substitutos ete.); identifica-
cio do ciclo de vida da indistria etc.

Fonte: 0= autores.
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3 ANALISES TS

Metodologia para Analise dos
Sistemas Agroindustriais

Esta metodologia compreende quatro etapas:

(i) 22 Etapa: estudo das transacoes tipicas entre os
agentes econdOmicos que compoem o sistema
sob a otica da minimizacdao dos custos de
transacao (padrdo da transacdao e mecanismos
de governanca);




Custos de Transacao

Custos de [ a) elaboracdo e negociacdo dos

o contratos;
traniagao * b) mensuracao e fiscalizagao de
SAd0 direitos de propriedade;
definidos & c) monitoramento do
desempenho;

como e d) organizacao de atividades ;
custos: e ) de problemas de adaptacao;

Adaptado de: ZYLBERSZTAIN, D. A estrutura de governanca e coordenacao do
agribusiness: uma aplicacao da nova economia das instituicdes. 1995. 238 p. Tese
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* Etapa 2: Analise do padrao das transacoes e seus mecanismos de
coordenacao

* Na segunda etapa, procede-se a analise das transacoes entre os agentes
econdmicos. Em termos teodricos, esta etapa esta fortemente alicercada
nos pressupostos tedricos da Economia dos Custos de Transacao (ECT). Em
consequéncia, identificar, descrever e caracterizar os mecanismos de
coordenacdo adotados pelos agentes — mercado, formas hibridas de
governanga (contratos, parcerias, aliangas estratégicas, redes de
empresa etc.) e integragdo vertical — torna-se fundamental.

* A descricao de subsistemas estritamente coordenados e a compreensao de
seus indutores podem ser analisados nesta etapa, assim como os
mecanismos de incentivo e controle adotados pelos agentes econdmicos
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Quadro 3.2 - Descricao resumida da etapa 2 do método PENSA

Fases

Procedimentos

Analise dos atributos
da transacio

Avaliar os atributos das transacoes realizadas entre os agentes
econémicos ao longo do sistema agroindustrial e/ou de seus sub-
sistemas: frequéncia (grau de recorréncia da transacio), incerte-
za (grau de contingéncias externas que impactam as transacoes
em analise), especificidade (identificar a existéncia e o grau es-
pecificidade da transacdo, seja de carater locacional, humano,
fisico, temporal, dedicada a transacao e existéncia ou nao de es-
pecificidade de marca).

Andlise dos mecanis-
mos de coordenacao

Identificar, descrever e caracterizar os mecanismos de coordena-

cao adotados para governar as transacoes em anadlise. Os meca-

nismos de coordenacao podem ser relacoes de mercado (spot),

relacoes hibridas (contratos formais e/ ou relacionais, parcerias,

aliancas mercadoldgicas, joint-ventures, contratos de “quase inte-
J

gracao” etc.) e a integracao vertical (hierarquia).

Analise dos mecanis-
mos de incentivo e de
monitoramento

Analisar os mecanismos de incentivo adotados pelos agentes em
prol do alinhamento dos interesses entre as parte: existéncia de
contratos, pagamentos de prémios e bénus, penalidades e multas
etc. Identificar e descrever os mecanismos de monitoramento e
supervisao adotados pelos agentes para a garantia do adequado
comportamento das partes de modo que os objetivos e metas
acordados sejam alcancados.

Fonte: Os autores.
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Quadro 3.2 — Descricao resumida da etapa 2 do método PENSA

Fases

Procedimentos

Analise dos atributos
da transacao

Avaliar os atributos das transacoes realizadas entre os agentes
econdmicos ao longo do sistema agroindustrial e/ou de seus sub-
sistemas: frequéncia (grau de recorréncia da transacao), incerte-
za (grau de contingéncias externas que impactam as transacoes
em analise), especificidade (identificar a existéncia e o grau es-
pecificidade da transacao, seja de carater locacional, humano,
fisico, temporal, dedicada a transacao e existéncia ou nao de es-

pecificidade de marca).
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Andlise dos mecanis-
mos de coordenacao

Identificar, descrever e caracterizar os mecanismos de coordena-

cao adotados para governar as transacoes em andlise. Os meca-

nismos de coordenacao podem ser relacoes de mercado (spot),

relacoes hibridas (contratos formais e/ ou relacionais, parcerias,

aliancas mercadologicas, joint-ventures, contratos de “quase inte-
J

gracao” etc.) e a integracao vertical (hierarquia).

Analise dos mecanis-
mos de incentivo e de
monitoramento

Analisar os mecanismos de incentivo adotados pelos agentes em
prol do alinhamento dos interesses entre as parte: existéncia de
contratos, pagamentos de prémios e bonus, penalidades e multas
etc. Identificar e descrever os mecanismos de monitoramento e
supervisao adotados pelos agentes para a garantia do adequado

comportamento das partes de modo que os objetivos e metas
acordados sejam alcancados.
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ATRIBUTOS DA TRANSACAO:

* MONITORAMENTO

t . INCENTIVOS

+ MECANISMOS
DE
COORDENACAO
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e Como compro um tomate organico e um tradicional?
e QUAIS ATRIBUTOS ENVOLVER UMA TRANSACAO DE
TOMATE ORGANICO E UM TRADICIONAL?
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Quanto maior o custo de
transacdo, maior é o nivel
e necessario de

e COORDENACAO.
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COORDENACAO

TRANSACOES

Quanto mais especificos forem os ativos, e
havendo a possibilidade de agéo
oportunista por parte dos agentes
envolvidos na transagéo, maiores os custos
de mad adaptagcéo em transacoes realizadas
via mercado.

Tornar-se-a cada vez mais necessario
estabelecer mecanismos com maior nivel de
controles, como é o caso de contratos,
aliangas estratégicas ou, no limite, a
integragdo vertical.



Custos de Transacao

Custos de [ a) elaboracdo e negociacdo dos

o contratos;
traniagao * b) mensuracao e fiscalizagao de
SAd0 direitos de propriedade;
definidos & c) monitoramento do
desempenho;
como e d) organizacao de atividades ;

custos: e ) de problemas de adaptacao;

Adaptado de: ZYLBERSZTAIN, D. A estrutura de governanca
e coordenacao do agribusiness: uma aplicacao da nova
economia das instituicoes. 1995. 238 p. Tese
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ETAPA 2 Os atributos das transacdes (analise do custo de
transacao) leva a estruturas diferentes de coordenacao.

Trés formas de coordenacao:

e a) O mercado (estagios verticais conduzidos por partes autbnomas,
ou seja, a empresa compra no mercado o insumo que necessita);

* b) A integracgao vertical (estagios unidos em uma unica firma, ou
seja, a empresa produz internamente o insumo que necessita);

e c) As formas hibridas, como contratos, parcerias, franquias e joint-
ventures (a empresa estabelece um contrato de fornecimento do
insumo que necessita com uma outra empresa).



Estudos dos
Ts

Analise dos mecanis-
mos de incentivo e de
monitoramento
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Quadro 3.2 - Descricao resumida da etapa 2 do método PENSA

Fases Procedimentos

Analisar os mecanismos de incentivo adotados pelos agentes em
prol do alinhamento dos interesses entre as parte: existéncia de
contratos, pagamentos de prémios e bonus, penalidades e multas
etc. Identificar e descrever os mecanismos de monitoramento e
supervisao adotados pelos agentes para a garantia do adequado

comportamento das partes de modo que os objetivos e metas
acordados sejam alcancados.

Fonte: Os autores.
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Estrutura de governanca

Fonte: Adaptado de: ZYLBERSZTAIN, D. A estrutura de
governancga e coordenacao do agribusiness: uma

aplicacao da nova economia das instituicdes. 1995. 238 p.

Tese

75



Definicao das estruturas de governanca: segundooliver

Williamson, qualquer tentativa com o estudo da organizacao econdmica deve arcar com as

consequéncias combinadas de racionalidade limitada (o agente é racional, mas de forma limitada)

e oportunismo (guiado pelo interesse proprio) em conjunto com uma condicdo de especificidade

de ativos (extensdo em que o ativo pode ser usado em usos alternativos)." Oliver Williamson
(1985)

Pressupostos
. R @ comportamentais
. » Estruturas de
\ Dimensdes das N J N governanca mais
transacoes eficientes

Adaptado de: ZYLBERSZTAIN, D. A estrutura de governanca e coordenacgao do
agribusiness: uma aplicacao da nova economia das instituicdes. 1995. 238 p. Tese

76
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e 0 agente é racional, mas de forma

limitada:
Racionalidade e decorrente da absorver e processar
limitada as informacdes;
e Assim, formata-se, contratos
incompletos

e Os participantes podem adotar um
comportamento oportunista:

e Fase pré-contratual (elaboracao

Oportu nismo contratos): Selecdo adversa

e Fase pods contratual: uso de informacao
adicional na fase pds-contratual: risco
moral (moral hazard)

Adaptado de: ZYLBERSZTAIN, D. A estrutura de governanca e coordenacao do
agribusiness: uma aplicacao da nova economia das instituicdes. 1995. 238 p. Tese
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Especificidades

de Ativos:

Incerteza:

Frequéncia:

Dimensoes das

Escola Superior de Aqncultura Luiz de Queiroz transacoes

e Ativos sao especificos se o retorno associado a
eles depende da continuidade de uma transacao
especifica (dependéncia de bens/servicos).

* Em um ambiente de incerteza, os agentes nao
conseguem prever os acontecimentos futuros e,
assim, o espaco para renegociacdo/rupturas/
conflitos é maior.

e A frequéncia é uma medida da recorréncia com
gue uma transagao se efetiva. As transacoes
recorrentes as partes podem desenvolver um
relacionamento de dependéncia bilateral entre
as partes (reputacao), o que limita seu interesse
em agir de modo oportunista para obter ganhos
de curto prazo. 78



Estruturas de

Governanca

* Segundo Oliver Williamson, qualquer tentativa com o estudo da
organizacao econdmica deve arcar com as consequéncias combinadas
de racionalidade limitada (o agente é racional, mas de forma limitada) e
oportunismo (guiado pelo interesse prépriof em conjunto com uma
condicao de especificidade de ativos $extens§o 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 governanca, uma vez que ativos mais especificos estao associados as
formas de dependéncia bilateral que ira implicar na estruturacao de
formas organizacionais mais integradas.

* Quanto maior o nivel de especificidade de um ativo, maior a dependéncia
entre as partes, impondo riscos adicionais e aumento nos custos dos
processos de negociacao e monitoramento através do uso via mercado,
privilegiando as relacdes hibridas ou hierarquicas



Especificidade dos ativos

e LocalizacOes proximas de firmas
economizam custos de transporte e

Temporal e

Temporal (perecibilidade)
Ciclo (cultura perene)

de ciclo:

Exigéncia de um padrao do produto ou

Qu ad I Id a d e: servico como: variedade, umidade, teor

de acgucar etc.

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

armazenagem: Ex: cana-de-acgucar/usina.

80



Formas de Governanca: formas reduzidas

Variavel chave: k= especificidade do ativo

> mer tem
Nivel de O mercado te
um menor
custo de
transacao

especificidade
do ativo nula

Nivel de
especificidade Mercado

do ativo hibrido
intermediario

Nivel de

especificidade . Hierarauia
do ativo 9

elevado

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

81



Arranjos interorganizacionais —

destaque para as formas hibridas

* A estrutura de governanca hibrida apresenta uma diversidade de
arranjos organizacionais: é muito diversa e abre um leque enorme
de parcerias e aliangcas entre empresas. Isto tem evoluido para o
conceito atual de redes, parcerias entre empresas. *

e As aliancas estratégicas, parcerias, redes de empresas e outros tipos
de cooperacao empresarial estao se tornando cada vez mais comuns
no mundo dos negdcios.

* Empresas de todas as partes do mundo estao procurando tornar-se
mais competitivas através de parcerias e aliancas, a medida que os
paises abrem-se aos investimentos estrangeiros e dao origem a
ambientes de competicao acirrada.

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



Diferentes formas de arranjos entre
empresas

» Joint venture é uma expressao de origem inglesa, que significa a unido
de duas ou mais empresas ja existentes com o objetivo de iniciar ou
realizar uma atividade econ6mica comum, por um determinado
periodo de tempo e visando, dentre outras motivacdes, o lucro .As
empresas que se juntam sao independentes juridicamente e no
processo de criag¢ao da joint venture podem definir se criam uma nova
empresa ou se fazem uma associagao (consdércios de empresas).

* Consadrcios entre empresas: Consorcio empresarial é a
uniao de varias empresas com a finalidade de realizar
um empreendimento ou efetuar negociacoes
geralmente maiores do que a capacidade individual de
cada participante (para construir uma hidroelétrica, por
exemplo). O consdrcio empresarial € formado a partir
de um contrato entre as empresas consorciadas




Diferentes formas
de arranjos entre
empresas

* Franchising: O franchising €, por definicao, um modelo ou sistema de
desenvolvimento de negdcios em parceria, através do qual uma empresa, com
um formato de negdcio ja testado, concede a outra empresa o direito de utilizar
a sua marca, explorar os seus produtos ou servigos, bem como o respectivo
modelo de gestdao, mediante uma contrapartida financeira.

* Organizacgoes Virtuais: empresas organizadas no seu ambiente
virtual, ndo-geografica, baseada na estrutura da colaboracao em
redes. O chamado Home Office, nao deixe de ser uma Organizacao

Virtual.
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Figura 3.1 — Modelo de Andlise SAG - Sistema Agroindustrial

Ambiente Institucional: aparato legal, tradi¢coes, costumes

/ \

Varain

Gestao Saude/Forma

Ambiente Organizacionai: organizacoes publicas, pesquisa,

financeiras e cooperativas

Fonte: Adaptada de Zylbersztajn, 1995.

Esta metodologia compreende quatro etapas:

(i) 32 Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interacdes com o SAG; (quais sdo
os regramentos importantes /falhas dele no SAG?)

(ii) 42 Etapa: avaliacdo do desempenho e da eficiéncia.
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Figura 3.1 — Modelo de Analise SAG - Sistema Agroindustrial

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz

Ambiente Institucional: aparato legal, tradigdes, costumes

_ brod. || _ L e RN
insumos = Agropecudria :r indasitia == Atacado —> Vaigic > Consumidor |
PressGes ambientais Consolidagdo Gerencial ~ Heterogeneidade Logfstica Consolidagio Hébitos
Eiﬁiecﬁﬁiﬁgiﬁ Pressbes ambicntais Consolidagao, Custos Contratos ualidadc/Consumidor Renda
Consolidacao Agricultura de Precisao Competitividade ?ecnologia Glob
Ambi Organizacional: organizacdes publicas, pesquisa,

financeiras e cooperativas

Fonte: Adaptada de Zylbersztajn, 1995.

(i) 32 Etapa: Analise do Ambiente institucional
e suas interacdes com o SAG; (quais sdo os
regramentos importantes /falhas dele no
SAG?)

32 ETAPA

Na Etapa 3, avalia-se o impacto do ambiente
institucional e sua relacao com o sistema
agroindustrial.

Em linhas gerais, constatam-se as mudancas
no ambiente institucional que geram impacto
na organizagdo e na eficiéncia do SAG, o
padrdo dos conflitos nas relacdes entre os
agentes econdmicos e como tais conflitos
podem ou sao solucionados (mecanismos
privados e/ou publicos).

Também, avalia-se a incerteza do ambiente
institucional a partir da premissa de que o
claro delineamento dos direitos de
propriedade é variavel-chave para a
minimizacao dos custos de transacao.
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* Ambiente institucional - “regras do jogo” especificas ou ndo a um dado SAG deve ser
considerado.

* A politica agricola de um pais € um aspecto institucional que afeta o agribusiness de uma
forma ampla; porém, existem regulamentacdes setoriais com efeito mais restrito a SAGs
especificos.

* Por exemplo, mudanca nas exigéncias de padronizacao ou seguranc¢a alimentar de um dado
produto demanda mudancas tecnoldgicas e organizacionais para sustentar a competitividade

do SAG.

A proibicao de queimadas afetando o SAG da cana, a
libertacao de novas areas livres de febre aftosa para a exportagao
de carnes, as restricoes a comercializacao de soja geneticamente
modificada, restricoes ou barreiras tarifarias e nao-tarifarias sao
exemplos atuais da importancia de se considerarem os efeitos e
as restricoes impostas pelo ambiente institucional.
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Falhas de coordenacéo
**Falha de padronizacdo

**Quebras e mudancas contratuais por agroindustrias, ou “clausulas
leoninas”.

**Falta de garantias na garantia dos direitos de propriedade.
*¢*Precificacdo em produtos

**Vendas consignadas

s*Incertezas na Qualidade



Caracterizagao:

Caracterizacdo do Am-
biente Organizacional

ESALQ. ORGANIZACAO &

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz INSTITU| CCN) ES
Universidade de Sao Paulo

Identificacdo das|organizacoes|de apoio ao SAG em andlise,
tais como instituicoes de pesquisa, orgaos de representacao de
classe (sindicatos, federacoes etc.), associacoes de classe (dos
produtores, da industria de transformacao, da distribuicéo, dos
consumidores), identificacdo e caracterizacdo de cooperativas,
identificacdo e caracterizacdo das instituicoes financeiras, das
organizacoes de fomento etc.

Caracterizacdo do Am-
biente Institucional

LegislacOes e regulamentacoes)que estabelecem normas para a

conduta das empresas e dos agentes econdmicos; identificacao
de tradicbes, costumes, valores e cultura que permeiam o am-
biente de negdcio; identificacdo de politicas macroecon6micas
(monetdria, tributdria, cambial) que impactam o setor; identi-
ficacdo e caracterizacao de politicas publicas setoriais, politicas
comerciais, sistemas politicos etc.
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Quadro 3.3 - Descricao resumida da etapa 3 do método PENSA

Fases

Procedimentos

Avaliacao da quali-
dade do ambiente
institucional

Osﬂzlireitos de pmprieclacle] dos agentes econémicos sao claramente
delineados? Como estes direitos sao protegidos? Existem oportu-
nidades de captura de valor ao longo do SAG? Quais as garantias
oferecidas (garantias legais, reputacionais, patrimoniais, terceiras-
-partes?

Avaliacao do grau
de incerteza do am-
biente

Decorrente da[qualidade do ambiente institucinnal,J um conjunto
de incertezas pode estar presente. Quais as principais contingén-
cias do ambiente? Qual a natureza da incerteza que permeia a
decisdo estratégica dos agentes (institucional, mercado, informa-
cional etc.)? Qual o grau de incerteza?

Fonte: Os autores.
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Caracterizacdo do
padrao de conflitos e
andlise das solucoes

Identificar os principais conflitos nas relacoes entre os agentes eco-
nomicos do SAG. Qual o histdrico destas disputas? Como sdo enca-
minhadas solucoes pelos agentes? Como estes conflitos poderiam
ser minimizados ou solucionados? Qual o papel do Judicidrio para
a minimizacao dos conflitos? Qual o papel dos contratos e dos ar-
ranjos institucionais para o encaminhamento de solucoes?




Avaliacao da quali-
dade do ambiente
institucional

ESALQ
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Os direitos de propriedade dos agentes econdmicos sdao claramente
delineados? Como estes direitos sao protegidos? Existem oportu-
nidades de captura de valor ao longo do SAG? Quais as garantias
oferecidas (garantias legais, reputacionais, patrimoniais, terceiras-
-partes?

Avaliacdo do grau
de incerteza do am-
biente

Decorrente da qualidade do ambiente institucional, um conjunto
de incertezas pode estar presente. Quais as principais contingén-
cias do ambiente? Qual a natureza da incerteza que permeia a
decisao estratégica dos agentes (institucional, mercado, informa-
cional etc.)? Qual o grau de incerteza?

Fonte: Os autores.



Quadro 3.4 — descricao resumida da etapa 4 do método PENSA

Fases Procedimentos

Avaliam-se o alinhamento entre os atributos de transacdo e os
/mecanismos de governanca. Lm linhas gerais, transacoes que
envolvem alta especificidade devem ser coordenadas por me-
canismos mais estritos desde formas hibridas até a integracao
vertical, a depender do grau de especificidade dos atributos tran-
sacionados. Ainda, o grau de dependéncia bilateral dos agentes

Andlise da eficiéncia  da eficiéncia, pois o valor gerado na transacao pode ser captu-

do SAG rado e representar perda de valor a transacdo. Neste ponto, serd
que o mecanismo de coordenacdo adotado é o mais adequado?
Sera que o padrao de relacao entre os agentes oferece os incen-
tivos necessarios para que as trocas ocorram a baixos custos de
transacdo? Ainda, serdo as garantias oferecidas (contratos, re-
putacao, aparato legal e regramentos) eficientes para a protecao
dos direitos das partes e para a prevencao de comportamentos
oportunisticos?

ALTOS CUSTOS DE TRANSAGCAO IMPLICAM MAIOR COORDENAGAO
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ANALISE DA EFICIENCIA — GRAU DE ADAPTACAO

Na verdade, deve-se procurar promover uma capacidade de adaptacao do SAG as incertezas do
macroambiente, sejam econdmicas, politicas, naturais, tecnoldgicas ou legais cada vez mais
acentuadas.

Ou seja, quanto mais rapido o SAG se adaptar a mudanga, que sempre

cria ameacgas e oportunidades, mais competitivo serd. A mudanca gera
ganhadores e talvez perdedores.

Imagine, por exemplo, se o SAG da carne bovina brasileiro estivesse
preparado para ocupar a janela de oportunidade que se abriu no
mercado europeu com o problema da “vaca louca”.
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Tome como exemplo
a rede norte-
americana Starbucks
(franquia de café),

EFICIENCIA — GRAU DE ADAPTACAO

* Ponto crucial diz respeito as

que vem crescendo
muda ngas Nos gostos e 7 ; rapidamente por
preferéncias dos consumidores, ] U RNl PCrCcber que existe
, . ¥ e &) . um nicho para cafés
demandando respostas rapidas e especiais em lojas de
a baixo custo por parte de todos conveniencia.

os agentes envolvidos no SAG.

e Os sistemas sintonizados com as
exigéncias dos consumidores,
transmitindo mais rapidamente,
estao ganhando mercado.
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SUBSISTEMAS AGROALIMENTARES (SUBSAGS)

Com o intenso processo de segmentacao dos mercados
consumidores e as respostas empresariais em termos
de novos produtos e servicos, torna-se cada vez mais
dificil falar em SAGs genéricos, como o “SAG do café”,
“da carne bovina”, etc.

Surgem subsistemas agroalimentares
(subSAGs) direcionados a um segmento de
mercado especifico e apresentando
estruturas de gestdo diferenciadas.

*  Minimamente processados

e Orgdnicos certificados

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz

Figura 1 - Quadro do SAG
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

SAG DO CAFE

https://www.researchgate.net/publicati
on/311678583 Cadernos da Universid
ade do Cafe 2016




Figura 1 - Quadro do SAG

AMBIENTE INSTITUCIOMAL

[ Acordos Internacionais ] [ Legislacdo Geral J [ Mormas Socioambientais ]
Indistria de Producdo Agricola Distribuicio Consumidor
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9 Processamento | = Final
e

—
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} |
Equipamentos Espirito Santo
Mercado
| Outros Estados ] Institucional

Universidades " InstituicBes Financeiras I[ Associaghes ” Consdrcio de Pesquisa Café ][ Acreditadoras ][ Certificadoras ]

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Fonte: Elaboracao dos autores.



O SUB-SISTEMA ESTRITAMENTE
COORDENADO - O ICONICO CASO ILLYCAFFE

Na pratica o que ocorre é que o
mercado per se fica incapaz de atender
a esses novos nhiveis de exigéncias, que
nao sao atendidos automaticamente,
mas sim as custas de coordenacgao
estrita dos sistemas de suprimento e
de contratos entre fornecedores e
industrias, com clausulas detalhadas
em relagao aos atributos solicitados.

Neste sistema o café nao segue pela rota chamada normal, das
commodities, mas passa por caminhos muito diversos em funcao de
padrdes especificos exigidos pelas industrias, como é o caso da llly.
Sao feitos controles e monitoramento com uma sintonia fina, pois,
em face das exigéncias da indUstria as caracteristicas finais do café de
gualidade, demandam muito rigor nas varias etapas do sistema. Dai
chama-lo de, estritamente coordenado. O esquema abaixo mostra o
modelo de subsistema estritamente coordenado vertical.

Figura 1 - Modelo de Negdcios via sub-sistema estritamente coordenado vertical

Ty T: Ts

Inputs Production Processing Distribution \
4

: : T11 TZ! T41

Tl!
( ] TZ?
Tz:__ y
_Om—

Sub-System A

— Sub-System B

Fonte: Zylbersztajn e Farina, 1999

https://www.researchgate.net/publication/311678583 Cadernos da Universidade do Cafe 2016




Desenho do
SAG/subsistemas
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Subsistemas Estritamente Coordenados: a representacdo agregada dos SAGs
tem importancia para uma primeira aproximacao, considerando um elevado grau
de generalizacado. Por exemplo, ao descrever as transacoes, o que se busca fazer é
representar a transacao tipica, adotada em determinada interface setorial. Entre-
tanto, ao nos aproximarmos da realidade das organizacoes, o cendrio que vemos
é de uma grande variedade de “arranjos institucionais”, ou mecanismos contra-
tuais de governanca, em uma mesma transacao. A realidade nos sugere que,
embora exista uma caracteristica tipica, os agentes transformam, aperfeicoam
e criam mecanismos particulares nas transacoes realizadas. Esta pluralidade de
formas contratuais que regem e governam uma determinada interface tem moti-
vado estudos na area da governanca de SAGs, como pode ser visto em Mizumoto
e Zylbersztajn (2006) e Menard (1996).



No caso do café, existem empresas explorando o
Marro mercado de cafés finos (gourmets), apresentando, para
Cronde tanto, uma coordenacao “fina” do processo de aquisicao

£M e distribuicao, especialmente por meio de contratos.

Café Torrado e Moido

Ha também empresas .
explorando mercados de massa, O caso ILLY CAFE E
por meio de produtos “de PrOCESSOE dt?
combate”, onde transacdes de coordenacdo é

do 3 d ) t fortemente baseado em
mercado sao predominantes. controles e hi uma

Trata-se, porta.ntf), de dois ligagdo estreita entre os &
subSAGs distintos. estagio verticais do SAG, ¥

diz-se que se trata de um

https://www.researchgate.net/publication/31 SAG estritamente
1678583 Cadernos da Universidade do Caf coordenado.
e 2016




ESALQ

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
Universidade de Sao Paulo

Quadro 3.4 — descricao resumida da etapa 4 do método PENSA

Fases

Procedimentos

Anadlise da eficiéncia
do SAG

Avaliam-se o alinhamento entre os atributos de transacio e os
mecanismos de governanca. Em linhas gerais, transacoes que
envolvem alta especificidade devem ser coordenadas por me-
canismos mais estritos desde formas hibridas até a integracio
vertical, a depender do grau de especificidade dos atributos tran-
sacionados. Ainda, o grau de dependéncia bilateral dos agentes
e a existéncia de quase-rendas devem ser avaliados sob a oética
da eficiéncia, pois o valor gerado na transacado pode ser captu-
rado e representar perda de valor a transacio. Neste ponto, serd
que o mecanismo de coordenacdo adotado € o mais adequado?
Sera que o padrio de relacdo entre os agentes oferece os incen-
tivos necessdrios para que as trocas ocorram a baixos custos de
transacao? Ainda, serao as garantias oferecidas (contratos, re-
putacao, aparato legal e regramentos) eficientes para a protecio
dos direitos das partes e para a prevencao de comportamentos
oportunisticos?

Em linhas gerais, transagoes que envolvem
alta especificidade devem ser coordenadas
por mecanismos mais estritos desde formas
hibridas até a integracao vertical, a
depender do grau de especificidade dos
atributos transacionados.

MAIS ATRIBUTOS -> MAIS COORDENACAO
(contratos, parcerias ou até produc¢ao proépria)

Sera que o padrao de relacao entre os
agentes oferece os incentivos
/monitoramento necessarios para que as
trocas ocorram a baixos custos de transagao?

Ainda, serao as garantias oferecidas
(contratos, reputacdo, aparato legal e
regramentos) eficientes para a protecao dos
direitos das partes e para a prevencao de
comportamentos oportunisticos?
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Com base na analise da maior eficiéncia do SAG, quais as sugestoes em
termos de politicas publicas (regramentos, politicas setoriais, politicas
de incentivos, acesso a informacodes, acesso a novas tecnologias, acesso
a crédito etc.) e politicas privadas (estratégias corporativas, estratégias
associativas, organizacao e representacao do setor, precificacao,
desenvolvimento de marcas e certificagdes etc.) poderiam ser
desenhadas? Quais solucdes em prol de mais eficiente coordenacgao do
SAG poderiam ser sugeridas? Como os custos de transacao poderiam
ser minimizados? Como os conflitos entre os agentes poderiam ser
encaminhados?
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Estudo de coordenacdo de cadeias
produtivas — CASO DO CACAU

estudo realizado entre 2008 a 2012 — finalizado em
ago/2013

Aplicagao pratica dos conceitos de Ol, ETC para avaliar a coordenag¢ao dos
sistema agroindustrial cacaueiro (estudo do Cepea, coordenado por
Margarete Boteon)

Cepea: Sumario Executivo - Ago./2013
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Objetivo, Problema, Hipotese e Metodologia

OBIJETIVO: Analisar a relacdo comercial entre produtor(Bahia e Pard),
intermediario (Bahia e Para), processador (Bahia) de améndoa e industria
chocolateira (grandes empresas) — estudo feito em 2008/2009,

PROBLEMA: O aumento do consumo doméstico de chocolate nos
ultimos anos nao foi suficiente para impulsionar a producao de cacau no
Pais.

o HIPOTESE: A falta de incentivos e/ou coordenacdo de industrias
processadoras e das chocolateiras junto ao elo produtor inibem o
fomento a producao de cacau.

METODOLOGIA: Analise das relacdes contratuais entre produtores,
intermediarios e industrias processadoras (Bahia) — adaptada da
metodologia PENSA. A metodologia PENSA foi utilizada como norteador
das conversas com envolvidos na cadeia produtiva para avaliar as
relacdes comerciais dos agentes da cadeia de cacau para a definicdao das
estruturas de governanca.
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ETAPA 1

CARACTERIZAGAO COMPLETA DA
SAG - desde as etapas, o0 ambiente
institucional, organizacional,
tecnoldgico e competitivo

Analise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS




Analise da COORDENACAO do complexo agroindustrial do cacau
(Adaptado da Metodologia PENSA):

4 N

Ambiente Institucional: mercado futuro, legislagdo ambiental Mata Atlantica e Legislagdao Chocolate
e Importacdo de Cacau , Endividamento (Programa de Recuperacao)

Mercado Externo
e Exporta¢do/Importagdo
Cooperativas

Intermedidrios

« Pequenos Industrias -
Produtores « Médios Processadoras Industrias de

« Grandes (améndoas) Allmentos
Ambiente Organizacional: Banco do NE, Banco do Brasil, Ceplac, AIPC, Associacdo de Produtores, Cooperativas
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Analise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

4

ETAPA 2

ANALISE DAS TRANSAGOES -
avaligoes das transagoes \
-




Analise da COORDENACAO do complexo agroindustrial do cacau (Adaptado da
Metodologia PENSA):

e Localizagao da matéria-prima e Bens substitutos

* Tecnologia .
[ ]

« Durabilidade do produto Taxaf de Cr,es.umento da Demanda

e Padrdes * Caracter ciclico e sazonal

e Métodos de compra

Estrutura do Mercado:

Estrutura de Mercado

* nimero de compradores, vendedores, diferenciagao de produtos, barreiras a
entrada, estrutura de custos,

Ambiente Institucional: Leis, normas, resolucdes e padrdes de comercializagao

Mercado Externo

e Exporta¢do/Importagdo
Cooperativas

Intermediarios -
Industrias
® Pequenos

Produtores « Médios Procefsadoras
* Grandes (amendoas)

Inddstrias de
Alimentos

Ambiente Organizacional: Orgdos do governo, Instituicdo de Crédito, Empresas de Pesquisas
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T1

12

T3

T4

Complexo Agroindustrial do Cacau

I11.2 Andlise da COORDENACAO do complexo agroindustrial do cacau

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

Ve V2 WA WY 2R

Os produtores (elo agricola) sdo responsaveis basicamente pela producao de cacau e
primeiro beneficiamento, para obtencao de améndoas fermentadas e secas. A maior
concentracao de produtores ocorre no Sul da Bahia e no Para.

Com as améndoas prontas para comercializacao, produtores relacionam-se principalmente
com intermediarios locais (por vezes, cooperativas), que reinem a matéria prima em lotes
maiores. Em alguns casos, o cacau passa por mais de um intermediario até ser entregue as
industrias, sediadas principalmente na BA.

Nesse sentido, as industrias de processamento da améndoa se relacionam principalmente
com médios e grandes e intermediarios, capazes de entregar uma quantidade consideravel
da matéria prima. Esse terceiro elo é responsavel por transformar a améndoa, sobretudo, em
liguor, manteiga, torta ou cacau em po.

Os produtos oriundos do processamento da améndoa sao utilizados por industrias de

alimentos (ou de transformacao final) na fabricacdo de chocolates e outros derivados. Sao

responsaveis, também, pela posterior distribuicao desses produtos.

H3, ainda, a relacao entre as industrias e o mercado internacional, seja para
importacdo/exportacdo de améndoa ou dos seus derivados.
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‘Complexo agroindustrial do cacau

| Andlise da COORDENACAO do complexo agroindustrial do cacau (Adaptado da
| Metodologia PENSA):

* O complexo agroindustrial do cacau pode ser simplificado para avaliacao das relacdes
entre elos de interesse, sendo identificadas quatro principais transagoes:

* T1:relacdo entre produtores e compradores diretos (cooperativas ou intermedidrios)
* T2:relagdo entre intermedidrios/cooperativas e industrias processadoras de améndoa
* T3:relacdo entre industrias processadoras e industrias de alimentos

* T4:relacdo entre industrias e agentes internacionais na exporta¢do/importacdo

Ambiente Institucional: Leis, normas, resolugdes e padrdes de comercializagao

Mercado Externo

e Exportagdo/Importacdo
Cooperativas

Intermedidrios

® Pequenos ; .
Produtores V- Industrias de

Alimentos

® Grandes

Ambiente Organizacional: Orgdos do governo, Instituicdo de Crédito, Empresas de Pesquisas




Relacao T1: Produtor - Intermediario

Estrutura de governan¢a predominante: mercado

* Descricao: No geral, a especificidade dos ativos é média.

* O transporte fica a cargo dos intermedidrios que levam até as processadoras (na
Bahia) ou nas unidades receptoras (no Pard). Em termos de qualidade, a
exigéncia é minima (umidade da améndoa e sem cheiro de fumaca). Quanto ao
armazenamento, desde bem beneficiado a améndoa, ela pode ser armazenada
na fazenda até 6 meses. Mas, normalmente, os produtores ndo fazem por conta
de roubos. O intermedidrio é que normalmente armazena por um periodo (mas
ndo superior a 1 a 2 meses). Apesar de restrito, os intermedidrios adiantam
dinheiro para os produtores colherem.

Intermediarios

|

- * Pequenos
] e Médios
|

® Grandes
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— st m ==



Relacao T1: Produtor - Intermediario

Estrutura de governan¢a predominante: mercado
* Descricao: No geral, a especificidade dos ativos é média.

* Como é uma relacdo frequente, hd uma dependéncia bilateral entre o produtor
e o intermedidrio, que é bastante harmoniosa.

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

* O baixo financiamento para o produtor é maior reclamacdo dos produtores. A
industria ndo adianta dinheiro para os produtores.

* A baixa confianga em ndo entregar a améndoa do cacau limita a industria se
aproximar/coordenar o mercado com o produtor (risco moral)

Intermediarios

e Pequenos
e Médios
* Grandes
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Relacao T2: Intermediario — IndUstria de
processamento

Estrutura de governan¢a predominante: mercado

* Descrigao: No geral, a especificidade dos ativos é média.

* Os intermedidrios de médio e grande porte sao o0s responsaveis pela
comercializacdo direta com as industrias processadoras. Na Bahia, ha uma
reducdo do nimero de pequenos e médios intermediarios. E pouco expressiva a
participacdao de cooperativas. As empresas de transformacao absorvem a quase
totalidade da producao da Bahia e do Para. Maior especificidade é local,
especialmente no Pard, onde as empresas tem que disponibilizar a logistica para a
améndoa ser processada na Bahia. Além da producdao local, as industrias
importam a améndoa para completar sua demanda.

e e e e |
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Intermediarios B
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Relacao T2: Intermediario — IndUstria de
processamento

Estrutura de governan¢a predominante: mercado
* Descri¢ao: No geral, a especificidade dos ativos é baixa/média.

e A industria praticamente ndao tem nenhum contato com os produtores pequenos
e médios. Uma estrutura de compra propria, que permitiria uma maior
proximidade com o produtor, nao existe mais. O argumento é que é um custo
muito alto, e passou para os intermediarios.

* Nem para os intermedidrios, no geral, ndo ha adiantamento financeiro, o
pagamento é mediante entrega da améndoa (risco de nao entrega - risco moral).

e e e e |
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Intermediarios

e Pequenos
e Médios
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Relacao T3: Industria de processamento e
de alimentos

Estrutura de governanga predominante: mista

* Descri¢ao: No geral, a especificidade dos ativos é média/alta.

* A industria de alimentos, apesar de compor outros insumos para produzir o
chocolate, o cacau € a matéria-prima principal. As grandes empresas compram
das principais processadoras. No geral, a relagao é mais formal, com regras de
qualidade, mas nao ha contratos de exclusividade. A maior desafio das industrias
nos proximos anos € ter assegurada a oferta de cacau. O mercado esta crescendo
a um ritmo muito maior que a perspectiva da oferta (nacional e mundial). Ha
estudos das processadoras em fomentar a producdao de cacau, coordenando
diretamente com o produtor.

G

.

* Industrias de
) Alimentos




Analise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

4




Demais Influenciadores da Cadeia & Analise

do ambiente

* Ha outros atores envolvidos na cadeia, mas nao incluidos na versao simplificada a seguir:

* A montante: antecipadamente ao agente de produg¢ao primaria, estdao os fornecedores de
insumos. Fazem parte, por exemplo, indUstrias de fertilizantes, defensivos e equipamentos,
além de fornecedores de mudas.

* A jusante: posterior as industrias de alimentos, estdao os consumidores finais. S3o os
compradores dos produtos derivados do cacau, cuja insercdo na cadeia ocorre
principalmente pela relacdo com destes com o varejo. Entender o segmento consumidor é
importante quando é forte sua influéncia nos segmentos anteriores, ou seja, quando
mudancas nos habitos de consumo promovem reorganiza¢ao dos demais elos da cadeia.

* A cadeia do cacau também estd sujeita a influéncia de dois ambientes:

* O ambiente institucional refere-se aos conjuntos de leis ambientais, trabalhistas, tributarias
e comerciais, bem como as normas e padrdes de comercializagao. Portanto, sao instrumentos
que regulam as transacdes comerciais e trabalhistas. O enfoque é o endividamento do
setor/falta de crédito, avaliagdo do Cédigo Ambiental na cadeia e na legislacdo da producdo
de Chocolates

* O ambiente organizacional é representado por entidades que influenciam na cadeia, tais
como agéncia de fiscalizagdo ambiental, agéncia de créditos, universidades e centros de
pesquisa. O enfoque é na analise do financiamento e nos centros de pesquisa.
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Endividamento
do setor

Para recuperar a capacidade de investimento do setor, o governo federal
criou o Programa de Recuperac¢ao da Lavoura Cacaueira Baiana (PRLCB),
implementado em 4 etapas, entre 1995 e 2003.

O Programa nao conseguiu ampliar a produtividade aos niveis esperados,
mas elevou o endividamento dos produtores. Estima-se que a divida seja
préxima a RS 950 milhdes, totalizando cerca de 5.885 operacdes (dados

de 2011).

O nivel de endividamento dos produtores e o baixo retorno financeiro da
cultura nos ultimos anos reduziram muito a capacidade dos produtores de
captar recursos dos bancos.

Em 2011, com a regularizagao de parte das dividas, o crédito oferecido
pelos bancos ao setor apresentou ligeira melhora, mas aquém das
necessidades de investimento.

Cepea: Sumario Executivo - Ago./2013



Comparativo BR x Outros paises Legislacao
para Chocolate

Produto obtido a Deve conter no Preparado a partir de
partir da mistura de minimo 35% de uma mistura de liquor
derivados de cacau, soélidos de cacau, de cacaucom acgucar,

cacau em poé e/ou
manteiga de cacau,
com outros
ingredientes,

contendo, no minimo,
25 % (g/100 g) de
solidos  totais de

incluindo ndo menos
que 18% de manteiga
de cacau e 14% de
produtos nao
gordurosos de cacau.

podendo conter
outros ingredientes
especificados (como
castanha); deve
conter, no minimo:
15% de liquor, 12% de
matéria seca de leite.

cacau. O produto

pode apresentar
recheio, cobertura,
formato e

consisténcia variados.

Fonte: BRASIL. Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — Ministério da Saiide. RESOLUCAO DE DIRETORIA

COLEGIADA - RDC N2 264, DE 22 DE SETEMBRO DE 2005

Fonte: FSA Guidance on the Cocoa and Chocolate Products Regulations, Revised June 2009 124
Fonte: Code of Federal Regulations. U.S. Food & Drug Administration. Title 21, Volume 2. Revised as of April 1, 2012.



BAHIA & PARA: BALANCO AMBIENTAL

(UNos dois estados, a convivéncia da cacauicultura com a fauna e
flora nativas é harmoniosa, nao representa preocupacao do ponto
de vista da sustentabilidade ambiental, apesar de serem verificados
aspectos que precisam ser melhorados (uso de fertilizantes com
recomendacao técnica e recolhimento de embalagens de defensivos);

(Na Bahia, a cabruca pode ser considerada um grande exemplo de
interacao de atividade agricola com o meio ambiente, porém, seus
resultados econdmicos, baseados somente na venda das améndoas
(baixa produtividade), ndo tem proporcionado sustentabilidade
econdmica ao sistema; ha oportunidades de produtores da cabruca
pleitearem, coletivamente, recebimento por servigcos ambientais;

(No balanco, em ambos os estados, o cacau é uma cultura de baixo
impacto ambiental, com potencial para geracao (“venda”) de servicos
ambientais e recebimento por compensacao florestal (atrelada ao
Caodigo Florestal).
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Analise do SAG
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ETAPA 4

Etapa 4: Analise do desempenho e
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ESALQ Consideragdes

Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz Gerais
Universidade de S&do Paulo

No complexo agroindustrial do cacau, a estrutura de governanca predominante é via mercado,
com as decisdes sendo motivadas basicamente pelo preco;

Prevalecendo esse sistema, a cadeia produtiva é caracterizada pela falta de coordenagao
entre o governo/instituicdes, produtores e compradores (intermedidrios, cooperativas,
processadoras e industrias chocolateiras);

Além dessa falta de integracdo, ndao ha um elo com evidente capacidade de
coordenacdo/organizacdo sobre os demais. Essas caracteristicas resultam em falta de
incentivos ao produtor para que aumente o volume e a qualidade da améndoa;

O papel de escoar a producao recai sobre o intermediario, tanto no Para quanto na Bahia. Mas
esse agente tem infraestrutura limitada para se tornar fomentador da producgao. Da parte de
cooperativa, ha poucas iniciativas. As processadoras, cada vez mais, se afastam do produtor
(com fechamento de escritdrios locais). As indUstrias chocolateiras, no geral, estdao distantes do
segmento produtivo.

Cepea: Sumario Executivo - Ago./2013



Consideracoes Gerais

* Ndo ha a figura de um agente coordenador na cadeia de cacau que impulsione a
producao ou favoreca a qualidade da améndoa. Ou seja, falta coordenagao integrada
por parte do governo e dos compradores (intermediarios, cooperativas e industrias)
para fomentar a producao e a qualidade da améndoa

* O Papel de coordenacao da producao (escoamento da producao) fica para o
intermediario, tanto no Para quanto na Bahia. Mas, ele tem uma infraestrutura
limitada para tonar fomentador da producao. As processadoras, cada vez mais, se
afastam do produtor (fechamento de escritérios locais). Também ha poucas iniciativas
de cooperativas. Ha poucos exemplos de grandes propriedades integradas as
processadoras e sua participacao na producao € pequena.

* A maior especificidade foi encontrada junto as industrias de chocolate. Provavelmente,
a maior interessada em coordenar e fomentar a producao. Ha estudos delas em
fomentar a producao nacional (mas ainda sem iniciativas praticas).
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