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GESTÃO DO AGRONEGÓCIO 
(Prof. Margarete Boteon)

OBJETIVOS

Trata-se de um curso introdutório de
análise de coordenação dos sistemas
agroalimentares.

• CADEIA/SISTEMA AGROINDUSTRIAL: O objetivo
central é fazer com que o aluno compreenda a
estrutura e a dinâmica de funcionamento da
cadeira produtiva e como aplicação, compreender
os sistemas agroindustriais. Visa ainda explorar as
inter-relações entre os segmentos das cadeias
agroindustriais e destes com as instituições, bem
como seus principais desafios atuais.



PROGRAMAÇÃO
LES 706

MODULO II

Data Hora Sala Conteúdo
29/05/2024 8h/10h 213 (aula 1) Introdução SAG – ETAPA 1 

03/06/2024 8h/10h 213 (aula 2) Descrição SAG – ETAPA 2

05/06/2024 8h/10h 213 (aula 3) Análise SAG – ESTAPA 3 & 4

10/06/2024 8h/10h 213 (aula 4) Caso do CACAU – análise do SAg

17/06/2024 8h/10h 213 (aula 5)
Estudo CONTRATOS

Leitura: ARTIGO DÉCIO ZYLBERSTAJN

19/06/2024 8h/10h 213 PROVA III (A) – conceitual – Aula 1 a 5

24/06/2024 8h/10h 213 AULA HENRIQUE / Processo Lean/PDCA

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

01/07/2024 8h/10h 213 SUBS (substitui a P1/P2 (matéria toda) ou 
substitui a P3 (matéria toda – Parte II)



MÉTODO DE AVALIAÇÃO - 30% do peso do Módulo da Nota Final

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

TAREFAS  INDIVIDUAIS
PROVINHAS P3: 

17/06/2024
19/06/2024 8h/10h 213 PROVA III (A) - conceitual

24/06/2024 8h/10h 213 AULA HENRIQUE / Processo 
Lean/PDCA

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

Prova do dia 26/06, sob consulta.

https://www.embrapa.br/licenca-de-uso-da-embrapa



19/06/2024 8h/10h 213 PROVA III (A) - conceitual
26/06/2024 8h/10h 213 PROVA III (B) - aplicada
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GESTÃO DE CADEIAS/SAGs
Material de Estudo (STOA) da Disciplina

https://doutoragro.com
/livros/

Capítulo 1
CAPÍTULOS 1 A 4



Análise do SAG –
SISTEMA AGROINDUSTRIAL

ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência



PROVA 26/06
Escolha um produto, que descreva a 
cadeia agroindustrial e sua 
coordenação.

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

CAFÉ
ZYLBERSZTAJN, 
Decio. Estruturas de 
governança e 
coordenação do 
agribusiness: uma 
aplicação da nova 
economia das 
instituições. 1995. 
Tese (Livre Docência) 
– Universidade de São 
Paulo, São Paulo, 
1995. . Acesso em: 28 
maio 2024.



(PROVINHA PRÁTICA)

PROVA 26/06
Escolha um produto, que descreva a 
cadeia agroindustrial e sua 
coordenação.



ESCOLHA UMA DOS ESTUDOS DE SAGs ABAIXO:
VÁ AO SITE DOUTOR AGRO, e, desenhe um SAG completo, com 
agentes, ambiente institucional e organizações.

PROVA 26/06
Escolha um produto, que descreva a 
cadeia agroindustrial e sua 
coordenação.



ESCOLHA UMA DOS ESTUDOS DE SAGs ABAIXO:

PROVA 26/06
Escolha um produto, que descreva a 
cadeia agroindustrial e sua 
coordenação.



ESCOLHA UMA DOS ESTUDOS DE SAGs ABAIXO:

TRÊS
EDIÇÕES
PARA 1 
GRUPO

VÁ AO SITE DOUTOR AGRO, e selecione um SAG para estudar nas 
próximas aulas. E, desenhe um SAG completo, com agentes, 
ambiente institucional e organizações.



GESTÃO DE CADEIAS/SAGs
Material de Estudo (STOA) da Disciplina

https://doutoragro.com
/livros/

Capítulo 1
CAPÍTULOS 1 A 4



Análise do SAG –
SISTEMA AGROINDUSTRIAL

ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência



O que é um Sistema Agroindustrial?

Qual é a importância do desenho do SAG?

O que são as organizações e instituições no desenho do SAG?

O que são as falhas organizacionais e institucionais?

Porque é importante uma visão além dos preços?

ESCOLHA UM SAG, vá até o site do DOUTOR AGRO – desenhe os agentes, cadeia, ambiente 
institucional e organizações num único só SLIDE.

IMPORTANCIA DOS TEMAS DA AULA DE HOJE:



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

Olhe os estudos feitos nos livros do link acima e faça uma resenha (ou de um livro ou
de vários) e complete através do exercício abaixo as seguintes etapas dos estudos de
Sistemas Agroindustrias:
(i) 1ª Etapa: descrição do sistema – descrição do Sistema Agroindustrial, inspirado

no modelo de Commodity System Approach (CSA), proposto por Davis e
Goldberg (1957);

(ii) 2ª Etapa: estudo das transações típicas (estudo dos Ts) entre os agentes
econômicos que compõem o sistema sob a ótica da minimização dos custos de
transação (padrão da transação e mecanismos de governança) – não precisa
incluir todos os elos da cadeia;

(iii) 3ª Etapa: Evidenciar a Analise do Ambiente institucional/organizacional e suas
interações com o SAG;

(iv) 4ª Etapa: avaliação do desempenho e da eficiência (analise institucional
comparativa) – pode ser capturado nas análise finais dos estudos.



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

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

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

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

comparativa).

Provas 3 (conceitual) p3 (aplicado consulta):



Análise do SAG –
SISTEMA AGROINDUSTRIAL

ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência



LEITURA DO CAPITULO 1 - Economia e Gestão dos Negócios Agroalimentares -
Zylbersztajn & Fava Neves - Pioneira 2000 (ITEM 1.3)



Goldberg –
Definição de 
Agribusiness ENFOQUE IMPORTANTE: firmas e ambiente

Ca
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 1



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

"A ideia de Davis & Goldberg era a de que os problemas relacionados com o setor 
agroalimentar eram muito mais complexos que a simples atividade agropecuária. 

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



(estudo PENSA)

SAG OU CADEIA?

Capítulo 1



Figura 2

• A Figura 2 indica uma concepção 
de SAG que comporta os seguintes 
elementos fundamentais para a sua 
análise descritiva: os agentes, as 
relações entre eles, os setores, as 
organizações de apoio e o 
ambiente institucional. 
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AMBIENTE ORGANIZACIONAL:
Os segmentos do sistema se dão num ambiente onde 

atuam as organizações (associações, federações, 
cooperativas e sistemas de informações, entre outros)

AMBIENTE INSTITUCIONAL:
As instituições (cultura, tradições, nível 
educacional, sistema legal, costumes)

Descrição dos agentes e das suas 
relações comerciais

SAG - DESENHO
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“Frequentemente, surge a 
dúvida, 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 
geográfico do SAG? Existe 
algum agente coordenador 
do SAG? Pode haver 
competição entre SAGs?”



12
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Descrição dos setores 
envolvidos
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Definição das 
transações
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Trata-se do ponto 
focal para onde 
converge o fluxo 
dos produtos do 
SAG. 

V
A

R
E

JO

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

A
TA

C
A

D
O

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

A
G

R
O

IN
D

Ú
S

T
R

IA

Os agentes que 
atuam na fase de 
transformação do 
alimento são 
denominados por 
agroindústria.

P
R

O
D

U
Ç

Ã
O

 

P
R

IM
Á

R
IA

produção 
agropecuária.

IN
S

U
M

O
S

indústria base para 
a produção 
primária (insumos, 
maquinário, 
biotecnologia).
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Níveis principais do SAG e principais agentes:



Setores/
Agentes do SAG

• Carrefour, Wal Mart, Pão-de-Açúcar, Bompreço, Sendas, lojas de especialidades (padarias, açougues, varejões, 
sacolões), feiras livres e outros formatos, podendo também ser incluído o importante canal de serviços de alimentação. 
São agentes importantes na distribuição de alimentos e bebidas e que fazem parte dos sistemas agroalimentares. 

Varejo:Varejo:

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

• • Indústria de Alimentos: Arisco, Parmalat, Nestlé, Sadia, Perdigão, Aurora, Itambé, ou seja, empresas que trabalham 
fortemente sua marca e estão mais próximas do varejo e do consumidor final

• Processador primário dos produtos, tais como: usinas de açúcar e álcool, indústria de suco de laranja, produtoras de 
papel e celulose e outros. 

Agroindústria:Agroindústria:

• Inclui todas as unidades produtivas agropecuárias (estabelecimentos rurais). 
Produção Agropecuária:Produção Agropecuária:

• São os fornecedores de insumos e empresas de suprimento para os produtores agropecuários, tais como: defensivos 
(Zeneca, Dupont, Monsanto, Bayer, etc.), máquinas e tratores (Ford, Valmet, Jacto, etc.), sementes (Agroceres, Cargill, 
etc.): fertilizantes (Copas, Trevo, etc.), rações animais (Socil, Purina, Guabi, etc.), produtos veterinários (Vallé, 
Boehringer) e outros materiais e tecnologias utilizados, como: irrigação, monitoramento via satélite, etc

Empresas de Insumos Agrícolas:Empresas de Insumos Agrícolas:



EXEMPLO: CÓDIGO AMBIENTAL, LEGISLAÇÃO TRABALHISTA

12
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ORGANIZAÇÕES
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Cooperativas, Associações de Classe...



FALHAS 
ORGANIZACIONAIS
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VISÃO 
ALÉM DOS 
PREÇOS



Análise mais 
completa do SAG



O que é um Sistema Agroindustrial?

Qual é a importância/relevância de um estudo/desenho do SAG?

O que são as organizações e instituições no desenho do SAG?

O que são as falhas organizacionais e institucionais?

Porque é importante uma visão além dos preços?

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

DÚVIDAS? COMENTE!!



VISÃO MAIS 
PRÁTICA DA 
ANÁLISE DOS 
SITEMAS 
AGROINDUSTRIAS
Veja a página 52 em 
diante.
CAPÍTULO 9

A figura ao lado resume o fluxo 
das tendências nos negócios 
agroalimentares. Neste sistema 
genérico, vale ressaltar que a 
etapa chamada de “indústria de 
alimentos e fibras”, dentro do 
modelo proposto por 
Zylberstajn, é dividida em duas: 
agroindústria e indústria de 
alimentos. Por sua vez, a etapa 
distribuição está subdividida em 
atacado e varejo.



Livro%20Doutor%20Agro%20Marcos%20Fava%20Neves.pdf

Visão de uma 
abordagem mais 
sistêmica da 
agricultura



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

Aula do dia 11/05 VISÃO MAIS PRÁTICA DA ANÁLISE 
DOS SITEMAS AGROINDUSTRIAS
Veja a página 52 em diante.

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



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo





DIFICULDADE DE INFORMAÇÕES DO CONSUMIDOR





QUEM É O VAREJO?

VAREJO: VAREJO: 

Carrefour, Wal Mart, Pão-de-Açúcar, 
Bompreço, Sendas, lojas de especialidades 
(padarias, açougues, varejões, sacolões), 
feiras livres e outros formatos, podendo 

também ser incluído o importante canal de 
serviços de alimentação. 

São agentes importantes na distribuição de 
alimentos e bebidas e que fazem parte dos 

sistemas agroalimentares.

Carrefour, Wal Mart, Pão-de-Açúcar, 
Bompreço, Sendas, lojas de especialidades 
(padarias, açougues, varejões, sacolões), 
feiras livres e outros formatos, podendo 

também ser incluído o importante canal de 
serviços de alimentação. 

São agentes importantes na distribuição de 
alimentos e bebidas e que fazem parte dos 

sistemas agroalimentares.





QUEM É O ATACADO?

Atacado: Atacado: 

CEASAS, Martins, 
Coselli e outros 

atacadistas-
distribuidores, 
bem como o 

atacado 
tradicional.

CEASAS, Martins, 
Coselli e outros 

atacadistas-
distribuidores, 
bem como o 

atacado 
tradicional.



Agroindústria

Fornecedor

Distribuição



QUEM É AGROINDUSTRIA?

Indústria de 
Alimentos:
• Arisco, Parmalat, 

Nestlé, Sadia,Perdigão, 
Aurora, Itambé, ou 
seja, empresas que 
trabalham fortemente 
sua marca e estão mais 
próximas do varejo e do 
consumidor final.

Indústria de 
Alimentos:
• Arisco, Parmalat, 

Nestlé, Sadia,Perdigão, 
Aurora, Itambé, ou 
seja, empresas que 
trabalham fortemente 
sua marca e estão mais 
próximas do varejo e do 
consumidor final.

Agroindústria:
• processador primário 

dos produtos, tais 
como: usinas de açúcar 
e álcool, indústria de 
suco de laranja, 
produtoras de papel e 
celulose e outros.

Agroindústria:
• processador primário 

dos produtos, tais 
como: usinas de açúcar 
e álcool, indústria de 
suco de laranja, 
produtoras de papel e 
celulose e outros.



Produção primária



PRODUÇÃO PRIMÁRIA

PRODUÇÃO 
PRIMÁRIA

PRODUÇÃO 
PRIMÁRIA

Produção 
Agropecuária: 
inclui todas as 

unidades 
produtivas 

agropecuárias 
(estabelecimentos 

rurais).

Produção 
Agropecuária: 
inclui todas as 

unidades 
produtivas 

agropecuárias 
(estabelecimentos 

rurais).



INSUMOS

INSUMOSINSUMOS

Empresas de Insumos Agrícolas: são 
os fornecedores deinsumos e 
empresas de suprimento para os 
produtores agropecuários, tais como: 
• Defensivos (Zeneca, Dupont,Monsanto, Bayer, 

etc.), 
• Máquinas e tratores (Ford, Valmet, Jacto, etc.), 
• Sementes (Agroceres, Cargill, etc.):
• Fertilizantes (Copas, Trevo, etc.), rações 

animais (Socil, Purina, Guabi,etc.),
• Pprodutos veterinários (Vallé, Boehringer) e 

outros materiais e tecnologias utilizados, 
como: irrigação, monitoramento via satélite, 
etc.

Empresas de Insumos Agrícolas: são 
os fornecedores deinsumos e 
empresas de suprimento para os 
produtores agropecuários, tais como: 
• Defensivos (Zeneca, Dupont,Monsanto, Bayer, 

etc.), 
• Máquinas e tratores (Ford, Valmet, Jacto, etc.), 
• Sementes (Agroceres, Cargill, etc.):
• Fertilizantes (Copas, Trevo, etc.), rações 

animais (Socil, Purina, Guabi,etc.),
• Pprodutos veterinários (Vallé, Boehringer) e 

outros materiais e tecnologias utilizados, 
como: irrigação, monitoramento via satélite, 
etc.



Fonte: LIVRODOUTORAGRO



ETAPA 1 –
DESCRIÇÃO DA 
CADEIA – os 
grupos vão usar o 
Quadro 3.1 para 
descrever um 
SAG.



ETAPA 1 (para as cadeias 
que são importantes os 
pontos a seguir, colocar).

AQUI, NA ETAPA 1, O AMBIENTE TECNOLÓGICO E 
COMPETITIVO É MERAMENTE DESCRITIVO

Aspecto da concentração 
de mercado



LEITURAS ADICIONAIS

https://doutoragro.com/livros/Capítulo 9 E 10



ANÁLISE CONCORRENCIAL:



ETAPA 1
CHECK LIST

Esses são os pontos mais 
importantes

Esses são os pontos mais 
importantes



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES - Ts

ATRIBUTOS DAS 
TRANSAÇÕES COORDENAÇÃO MECANISMOS DE 

INCENTIVOS & 
MONITORAMENTO



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES - Ts



Esta metodologia compreende quatro etapas:
(i) 2ª Etapa: estudo das transações típicas entre os

agentes econômicos que compõem o sistema
sob a ótica da minimização dos custos de
transação (padrão da transação e mecanismos
de governança);

ANÁLISES TS



Custos de Transação

• a) elaboração e negociação dos 
contratos;

• b) mensuração e fiscalização de 
direitos de propriedade;

• c) monitoramento do 
desempenho; 

• d) organização de atividades ;
• e) de problemas de adaptação;

Custos de 
transação 

são 
definidos 

como 
custos:

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



p.53

• Etapa 2: Análise do padrão das transações e seus mecanismos de 
coordenação

• Na segunda etapa, procede-se à análise das transações entre os agentes 
econômicos. Em termos teóricos, esta etapa está fortemente alicerçada 
nos pressupostos teóricos da Economia dos Custos de Transação (ECT). Em 
consequência, identificar, descrever e caracterizar os mecanismos de 
coordenação adotados pelos agentes – mercado, formas híbridas de 
governança (contratos, parcerias, alianças estratégicas, redes de 
empresa etc.) e integração vertical – torna-se fundamental. 

• A descrição de subsistemas estritamente coordenados e a compreensão de 
seus indutores podem ser analisados nesta etapa, assim como os 
mecanismos de incentivo e controle adotados pelos agentes econômicos



Estudos dos
Ts



Estudos dos
Ts



Estudos dos
Ts



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES - Ts

ATRIBUTOS DAS 
TRANSAÇÕES COORDENAÇÃO MECANISMOS DE 

INCENTIVOS & 
MONITORAMENTO



ATRIBUTOS DA TRANSAÇÃO:

ETAPA 2

• MONITORAMENTO
• INCENTIVOS

MECANISMOS 
DE 

COORDENAÇÃO

+

+

+



• Como compro um tomate orgânico e um tradicional?
• QUAIS ATRIBUTOS ENVOLVER UMA TRANSAÇÃO DE 

TOMATE ORGÂNICO E UM TRADICIONAL?



Quanto maior o custo de 
transação, maior é o nível 

necessário de 

COORDENAÇÃO.



Quanto mais específicos forem os ativos, e 
havendo a possibilidade de ação 
oportunista por parte dos agentes 
envolvidos na transação, maiores os custos 
de má adaptação em transações realizadas 
via mercado. 
Tornar-se-á cada vez mais necessário 
estabelecer mecanismos com maior nível de 
controles, como é o caso de contratos, 
alianças estratégicas ou, no limite, a 
integração vertical.

TRANSAÇÕES

COORDENAÇÃO



Custos de Transação

• a) elaboração e negociação dos 
contratos;

• b) mensuração e fiscalização de 
direitos de propriedade;

• c) monitoramento do 
desempenho; 

• d) organização de atividades ;
• e) de problemas de adaptação;

Custos de 
transação 

são 
definidos 

como 
custos:

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



Os atributos das transações (análise do custo de 
transação) leva a estruturas diferentes de coordenação.

Três formas de coordenação:

• a) O mercado (estágios verticais conduzidos por partes autônomas, 
ou seja, a empresa compra no mercado o insumo que necessita); 

• b) A integração vertical (estágios unidos em uma única firma, ou 
seja, a empresa produz internamente o insumo que necessita); 

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

ETAPA 2



Estudos dos
Ts



Estrutura de governança

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

aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. 
Tese 
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Definição das estruturas de governança: Segundo Oliver
Williamson, qualquer tentativa com o estudo da organização econômica deve arcar com as
consequências combinadas de racionalidade limitada (o agente é racional, mas de forma limitada)
e oportunismo (guiado pelo interesse próprio) em conjunto com uma condição de especificidade
de ativos (extensão em que o ativo pode ser usado em usos alternativos)." Oliver Williamson

(1985)
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Dimensões das 
transações

Pressupostos 
comportamentais

Estruturas de 
governança mais 

eficientes

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



Pressupostos 
comportamentais

• o agente é racional, mas de forma 
limitada:
• decorrente da absorver e processar 

as informações;
• Assim, formata-se, contratos 

incompletos

Racionalidade 
limitada

• Os participantes podem adotar um  
comportamento oportunista: 
• Fase pré-contratual  (elaboração 

contratos): Seleção adversa
• Fase pós contratual:  uso de informação 

adicional na fase pós-contratual: risco 
moral (moral hazard)

Oportunismo

77
Adaptado de: ZYLBERSZTAJN, D. A estrutura de governança e coordenação do 
agribusiness: uma aplicação da nova economia das instituições. 1995. 238 p. Tese 



Dimensões das 
transações

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

Especificidades 
de Ativos:

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

Incerteza:

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

Frequência:
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Estruturas de 
Governança

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

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

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

79

Estrutura, coordenação e arranjos



Especificidade dos ativos

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

Local:

• Temporal (perecibilidade)
• Ciclo (cultura perene)

Temporal e 
de ciclo:

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

Qualidade:

80
NEVES, M.F., Sistema Agroindustrial Citrícola: Um Exemplo de Quase-Integração no Agribusiness
Brasileiro. Tese de Mestrado/FEA-USP. 1995



Formas de Governança: formas reduzidas
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Variavel chave: k = especificidade do ativo

K1=0
Nível de 

especificidade 
do ativo nula

O mercado tem 
um menor 
custo de 

transação

K2 > k1 e k2< 
k3

Nível de 
especificidade 

do ativo  
intermediário

Mercado 
híbrido

K3 > k2 > K1

Nível de 
especificidade 

do ativo  
elevado

Hierarquia

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



Arranjos interorganizacionais –
destaque para as formas híbridas

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

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

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

82
*ZYLBERSZTAJN, D. Papel dos Contratos na Coordenação Agro-Industrial: um olhar além
dos mercados. Rev. Econ. Sociol. Rural v.43 n.3 Brasília jul./sep. 2005.



Diferentes formas de arranjos entre 
empresas

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

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

83
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Diferentes formas 
de arranjos entre 
empresas

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

• Organizações Virtuais: empresas organizadas no seu ambiente 
virtual, não-geográfica, baseada na estrutura da colaboração em 
redes. O chamado Home Office, não deixe de ser uma Organização 
Virtual. 
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Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES - Ts

MECANISMOS DE 
INCENTIVOS & 

MONITORAMENTO

• existência de contratos, pagamentos de prêmios 
e bônus, penalidades e multas

• etc. Identificar e descrever os mecanismos de 
monitoramento e supervisão adotados pelos 
agentes para a garantia do adequado 
comportamento das partes de modo que os 
objetivos e metas

• acordados sejam alcançados.



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência



Esta metodologia compreende quatro etapas:
(i) 3ª Etapa: Analise do Ambiente institucional e suas interações com o SAG; (quais são

os regramentos importantes /falhas dele no SAG?)
(ii) 4ª Etapa: avaliação do desempenho e da eficiência.



(i) 3ª Etapa: Analise do Ambiente institucional
e suas interações com o SAG; (quais são os
regramentos importantes /falhas dele no
SAG?)

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

• Em linhas gerais, constatam-se as mudanças 
no ambiente institucional que geram impacto 
na organização e na eficiência do SAG, o 
padrão dos conflitos nas relações entre os 
agentes econômicos e como tais conflitos 
podem ou são solucionados (mecanismos 
privados e/ou públicos). 

• Também, avalia-se a incerteza do ambiente 
institucional a partir da premissa de que o 
claro delineamento dos direitos de 
propriedade é variável-chave para a 
minimização dos custos de transação. 

3ª ETAPA



ANÁLISE DAS 
REGRAS DO JOGO

• Ambiente institucional - “regras do jogo” específicas ou não a um dado SAG deve ser 
considerado.

• A política agrícola de um país é um aspecto institucional que afeta o agribusiness de uma 
forma ampla; porém, existem regulamentações setoriais com efeito mais restrito a SAGs
específicos. 

• Por exemplo, mudança nas exigências de padronização ou segurança alimentar de um dado 
produto demanda mudanças tecnológicas e organizacionais para sustentar a competitividade 
do SAG.

• EXEMPLOS: A proibição de queimadas afetando o SAG da cana, a 
libertação de novas áreas livres de febre aftosa para a exportação 
de carnes, as restrições à comercialização de soja geneticamente 
modificada, restrições ou barreiras tarifárias e não-tarifárias são 
exemplos atuais da importância de se considerarem os efeitos e 
as restrições impostas pelo ambiente institucional.



Falhas de coordenação
Falha de padronização
Quebras e mudanças contratuais por agroindústrias, ou “clausulas 

leoninas”.
Falta de garantias na garantia dos direitos de propriedade.
Precificação em produtos 
Vendas consignadas
Incertezas na Qualidade



ORGANIZAÇÃO & 
INSTITUIÇÕES

Caracterização:









ALTOS CUSTOS DE TRANSAÇÃO IMPLICAM MAIOR COORDENAÇÃO



• Na verdade, deve-se procurar promover uma capacidade de adaptação do SAG às incertezas do 
macroambiente, sejam econômicas, políticas, naturais, tecnológicas ou legais cada vez mais 
acentuadas. 

• Ou seja, quanto mais rápido o SAG se adaptar à mudança, que sempre 
cria ameaças e oportunidades, mais competitivo será. A mudança 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”. 

ANÁLISE DA EFICIENCIA – GRAU DE ADAPTAÇÃO



• Ponto crucial diz respeito às 
mudanças nos gostos e 
preferências dos consumidores, 
demandando respostas rápidas e 
a baixo custo por parte de todos 
os agentes envolvidos no SAG. 

• Os sistemas sintonizados com as 
exigências dos consumidores, 
transmitindo mais rapidamente, 
estão ganhando mercado. 

EFICIENCIA – GRAU DE ADAPTAÇÃO
• Tome como exemplo 

a rede norte-
americana Starbucks 

(franquia de café), 
que vem crescendo 

rapidamente por 
perceber que existe 

um nicho para cafés 
especiais em lojas de 

conveniência.



SUBSISTEMAS AGROALIMENTARES (SUBSAGS)

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

Surgem subsistemas agroalimentares 
(subSAGs) direcionados a um segmento de 
mercado específico e apresentando 
estruturas de gestão diferenciadas. 
• Minimamente processados
• Orgânicos certificados

SAG DO CAFÉ

https://www.researchgate.net/publicati
on/311678583_Cadernos_da_Universid
ade_do_Cafe_2016





O SUB-SISTEMA ESTRITAMENTE 
COORDENADO - O ICÔNICO CASO ILLYCAFFÈ 

Na prática o que ocorre é que o 
mercado per se fica incapaz de atender 
a esses novos níveis de exigências, que 
não são atendidos automaticamente, 
mas sim às custas de coordenação 
estrita dos sistemas de suprimento e 
de contratos entre fornecedores e 
indústrias, com clausulas detalhadas 
em relação aos atributos solicitados. 

Neste sistema o café não segue pela rota chamada normal, das 
commodities, mas passa por caminhos muito diversos em função de 
padrões específicos exigidos pelas industrias, como é o caso da Illy. 
São feitos controles e monitoramento com uma sintonia fina, pois, 
em face das exigências da indústria as características finais do café de 
qualidade, demandam muito rigor nas várias etapas do sistema. Daí 
chama-lo de, estritamente coordenado. O esquema abaixo mostra o 
modelo de subsistema estritamente coordenado vertical.

https://www.researchgate.net/publication/311678583_Cadernos_da_Universidade_do_Cafe_2016



Desenho do 
SAG/subsistemas



No caso do café, existem empresas explorando o 
mercado de cafés finos (gourmets), apresentando, para 

tanto, uma coordenação “fina” do processo de aquisição 
e distribuição, especialmente por meio de contratos. 

O caso ILLY CAFÉ É 
processos de 

coordenação é 
fortemente baseado em 

controles e há uma 
ligação estreita entre os 

estágio verticais do SAG, 
diz-se que se trata de um 

SAG estritamente 
coordenado.

Há também empresas 
explorando mercados de massa, 

por meio de produtos “de 
combate”, onde transações de 
mercado são predominantes. 

Trata-se, portanto, de dois 
subSAGs distintos. 

https://www.researchgate.net/publication/31
1678583_Cadernos_da_Universidade_do_Caf
e_2016



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

MAIS ATRIBUTOS -> MAIS COORDENAÇÃO 
(contratos, parcerias ou até produção própria)

• Será que o padrão de relação entre os 
agentes oferece os incentivos 
/monitoramento necessários para que as 
trocas ocorram a baixos custos de transação?

• Ainda, serão as garantias oferecidas 
(contratos, reputação, aparato legal e 
regramentos) eficientes para a proteção dos 
direitos das partes e para a prevenção de 
comportamentos oportunísticos?



Com base na análise da maior eficiência do SAG, quais as sugestões em 
termos de políticas públicas (regramentos, políticas setoriais, políticas 
de incentivos, acesso a informações, acesso a novas tecnologias, acesso 
a crédito etc.) e políticas privadas (estratégias corporativas, estratégias 
associativas, organização e representação do setor, precificação, 
desenvolvimento de marcas e certificações etc.) poderiam ser 
desenhadas? Quais soluções em prol de mais eficiente coordenação do 
SAG poderiam ser sugeridas? Como os custos de transação poderiam 
ser minimizados? Como os conflitos entre os agentes poderiam ser 
encaminhados?SU
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Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência

REFLEXÕES
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ETAPA 3
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Estudo de coordenação de cadeias 
produtivas – CASO DO CACAU

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

Aplicação prática dos conceitos de OI, ETC para avaliar a coordenação dos
sistema agroindustrial cacaueiro (estudo do Cepea, coordenado por
Margarete Boteon)
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Cepea: Sumário Executivo - Ago./2013
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Medicilândia - Pará
Ilhéus - Bahia
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Objetivo, Problema, Hipótese e Metodologia
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 OBJETIVO: Analisar a relação comercial entre produtor(Bahia e Pará),
intermediário (Bahia e Pará), processador (Bahia) de amêndoa e indústria
chocolateira (grandes empresas) – estudo feito em 2008/2009,

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

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

 METODOLOGIA: Análise das relações contratuais entre produtores,
intermediários e indústrias processadoras (Bahia) – adaptada da
metodologia PENSA. A metodologia PENSA foi utilizada como norteador
das conversas com envolvidos na cadeia produtiva para avaliar as
relações comerciais dos agentes da cadeia de cacau para a definição das
estruturas de governança.



Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 1
CARACTERIZAÇÃO COMPLETA DA 
SAG – desde as etapas, o ambiente 

institucional, organizacional, 
tecnológico e competitivo

REFLEXÕES
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Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3T2

Ambiente Organizacional: Banco do NE, Banco do Brasil,  Ceplac, AIPC, Associação de Produtores, Cooperativas

Ambiente Institucional: mercado futuro, legislação ambiental Mata Atlântica e Legislação Chocolate 
e Importação de Cacau , Endividamento (Programa de Recuperação)

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos

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

SAG
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ETAPA 2
ANÁLISE DAS TRANSAÇÕES –

avalições das transações

REFLEXÕES
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Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3T2

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

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

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos

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

Oferta
• Localização da matéria-prima
• Tecnologia
• Durabilidade do produto
• Padrões

Demanda

• Bens substitutos
• Taxa de Crescimento da Demanda
• Carácter cíclico e sazonal
• Métodos de compra 

Estrutura do Mercado:
• número de compradores, vendedores, diferenciação de produtos, barreiras a 

entrada, estrutura de custos,
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Complexo Agroindustrial do Cacau

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

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

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

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

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

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

T1

T2

T3

T4

III.2 Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau
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Complexo agroindustrial do cacau

• O complexo agroindustrial do cacau pode ser simplificado para avaliação das relações 
entre elos de interesse, sendo identificadas quatro principais transações: 

• T1: relação entre produtores e compradores diretos (cooperativas ou intermediários)
• T2: relação entre intermediários/cooperativas e indústrias processadoras de amêndoa
• T3: relação entre indústrias processadoras e indústrias de alimentos
• T4: relação entre indústrias e agentes internacionais na exportação/importação

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3T2

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

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

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos

Análise da COORDENAÇÃO do complexo agroindustrial do cacau (Adaptado da 
Metodologia PENSA):
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Relação T1: Produtor - Intermediário
Estrutura de governança predominante: mercado

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

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

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2
Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias de 
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

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

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

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

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

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

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

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2
Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias de 
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos
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Relação T2: Intermediário – Indústria de 
processamento

Estrutura de governança predominante: mercado

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

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

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias de 
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos
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Relação T2: Intermediário – Indústria de 
processamento

Estrutura de governança predominante: mercado

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

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

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

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias de 
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos
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Relação T3: Indústria de processamento e  
de alimentos

Estrutura de governança predominante: mista

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

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

Mercado Externo
• Exportação/Importação

T1 T3

T4

T2

Cooperativas

Produtores

Intermediários
• Pequenos
• Médios
• Grandes

Indústrias  
Processadoras 

(amêndoas)
Indústrias de 

Alimentos
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Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 3
Análise do Ambiente Institucional e 

sua interação com o SAG

REFLEXÕES
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Demais Influenciadores da Cadeia & Análise 
do ambiente

• Há outros atores envolvidos na cadeia, mas não incluídos na versão simplificada a seguir:
• A montante: antecipadamente ao agente de produção primária, estão os fornecedores de

insumos. Fazem parte, por exemplo, indústrias de fertilizantes, defensivos e equipamentos,
além de fornecedores de mudas.

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

• A cadeia do cacau também está sujeita à influência de dois ambientes:
• O ambiente institucional refere-se aos conjuntos de leis ambientais, trabalhistas, tributárias

e comerciais, bem como às normas e padrões de comercialização. Portanto, são instrumentos
que regulam as transações comerciais e trabalhistas. O enfoque é o endividamento do
setor/falta de crédito, avaliação do Código Ambiental na cadeia e na legislação da produção
de Chocolates

• O ambiente organizacional é representado por entidades que influenciam na cadeia, tais
como agência de fiscalização ambiental, agência de créditos, universidades e centros de
pesquisa. O enfoque é na análise do financiamento e nos centros de pesquisa.
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Endividamento 
do setor

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

• O Programa não conseguiu ampliar a produtividade aos níveis esperados, 
mas elevou o endividamento dos produtores. Estima-se que a dívida seja 
próxima a R$ 950 milhões, totalizando cerca de 5.885 operações (dados 
de 2011).

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

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

Cepea: Sumário Executivo - Ago./2013

Es
tu

do
 d

e 
co

or
de

na
çã

o 
de

 c
ad

ei
as

 p
ro

du
tiv

as
 –

CA
SO

 D
O

 C
AC

AU



Comparativo BR x Outros países  Legislação 
para Chocolate

Brasil Europa Estados Unidos
Produto obtido a
partir da mistura de
derivados de cacau,
cacau em pó e/ou
manteiga de cacau,
com outros
ingredientes,
contendo, no mínimo,
25 % (g/100 g) de
sólidos totais de
cacau. O produto
pode apresentar
recheio, cobertura,
formato e
consistência variados.

Deve conter no
mínimo 35% de
sólidos de cacau,
incluindo não menos
que 18% de manteiga
de cacau e 14% de
produtos não
gordurosos de cacau.

Preparado a partir de 
uma mistura de liquor
de cacau com açúcar, 
podendo conter 
outros ingredientes 
especificados (como 
castanha); deve 
conter, no mínimo: 
15% de liquor, 12% de 
matéria seca de leite. 

Fonte: BRASIL. Agência Nacional de Vigilância Sanitária – Ministério da Saúde. RESOLUÇÃO DE DIRETORIA 
COLEGIADA - RDC Nº 264, DE 22 DE SETEMBRO DE 2005 
Fonte: FSA Guidance on the Cocoa and Chocolate Products Regulations, Revised June 2009
Fonte: Code of Federal Regulations. U.S. Food & Drug Administration. Title 21, Volume 2. Revised as of April 1, 2012.
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Nos dois estados, a convivência da cacauicultura com a fauna e 
flora nativas é harmoniosa, não representa preocupação do ponto 
de vista da sustentabilidade ambiental, apesar de serem verificados
aspectos que precisam ser melhorados (uso de fertilizantes com 
recomendação técnica e recolhimento de embalagens de defensivos);
Na Bahia, a cabruca pode ser considerada um grande exemplo de 

interação de atividade agrícola com o meio ambiente, porém, seus 
resultados econômicos, baseados somente na venda das amêndoas 
(baixa produtividade), não tem proporcionado sustentabilidade 
econômica ao sistema; há oportunidades de produtores da cabruca
pleitearem, coletivamente, recebimento por serviços ambientais;
No balanço, em ambos os estados, o cacau é uma cultura de baixo 

impacto ambiental, com potencial para geração (“venda”) de serviços 
ambientais e recebimento por compensação florestal (atrelada ao 
Código Florestal).

BAHIA & PARÁ: BALANÇO AMBIENTAL
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Análise do SAG
ESTUDO EM 4 ETAPAS

ETAPA 4
Etapa 4: Análise do desempenho e 

eficiência

REFLEXÕES
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Considerações 
Gerais 

127

• No complexo agroindustrial do cacau, a estrutura de governança predominante é via mercado,
com as decisões sendo motivadas basicamente pelo preço;

• Prevalecendo esse sistema, a cadeia produtiva é caracterizada pela falta de coordenação
entre o governo/instituições, produtores e compradores (intermediários, cooperativas,
processadoras e indústrias chocolateiras);

• Além dessa falta de integração, não há um elo com evidente capacidade de
coordenação/organização sobre os demais. Essas características resultam em falta de
incentivos ao produtor para que aumente o volume e a qualidade da amêndoa;

• O papel de escoar a produção recai sobre o intermediário, tanto no Pará quanto na Bahia. Mas
esse agente tem infraestrutura limitada para se tornar fomentador da produção. Da parte de
cooperativa, há poucas iniciativas. As processadoras, cada vez mais, se afastam do produtor
(com fechamento de escritórios locais). As indústrias chocolateiras, no geral, estão distantes do
segmento produtivo.

Cepea: Sumário Executivo - Ago./2013 Es
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Considerações Gerais 
• Não há a figura de um agente coordenador na cadeia de cacau que impulsione a

produção ou favoreça a qualidade da amêndoa. Ou seja, falta coordenação integrada
por parte do governo e dos compradores (intermediários, cooperativas e indústrias)
para fomentar a produção e a qualidade da amêndoa

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

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