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Resumo – A cadeia produtiva da mandioca enfrenta desafios importantes nas esferas institucional 
e organizacional. Este trabalho trata de uma definição organizacional importante no segmento in-
dustrial de fécula de mandioca no Paraná, maior produtor brasileiro, com 70% do total nacional. 
Nesse estado, há uma heterogeneidade importante na capacidade instalada industrial e no modo 
com que cada fecularia organiza suas governanças de compra de mandioca dos agricultores. Em 
muitos casos, ocorreu a adoção de mais de um modo de governança para a transação de compra de 
mandioca entre as fecularias. Os resultados apontaram que, mesmo prevalecendo compras de mer-
cado spot (no ato), há uma relevante pluralidade de governanças para a compra de mandioca nas 
fecularias do Paraná – entre compra no mercado spot, no estabelecimento de contratos de curto e 
longo prazos ou integrando verticalmente para trás. A maioria das firmas pesquisadas optou por um 
mix de governança. Mostra-se aqui esse perfil de formação de mix de governança entre as fecularias 
de mandioca do Paraná e também acentua-se a exploração de uma importante fronteira teórica da 
economia institucional quando se analisa casos de adoção de formas plurais de governança.
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Coordination forms in cassava starch factories the purchase of cassava

Abstract – Brazil has great relevance in the production of cassava and the productive chain of this 
product faces important challenges in the institutional and organizational spheres of its business. 
This article deals with an important organizational definition in the industrial segment of cassava 
starch in the state of Paraná - the largest Brazilian producer, with 70% of the national total. In this 
state, there is an important heterogeneity in the installed industrial capacity and also in the way in 
which each cassava processor organizes its governance of the purchase of cassava from the farmers. 
In many business cases surveyed in this agroindustry of Paraná, the adoption of more than one mode 
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transações similares. Mènard (2002, 2004, 2006) 
avançou nessa agenda conceitual sobre gover-
nanças híbridas e pluralidades ao mostrar que o 
empresário pode escolher duas governanças para 
o mesmo negócio – como contratar uma parte e 
também comprar no ato o produto ou serviço.

No complexo agroindustrial da mandioca, 
principalmente na cadeia produtiva da fécula, 
está havendo buscas por alternativas de gover-
nança para além daquelas do mercado spot. 
Por causa das especificidades do agronegócio 
da mandioca, observa-se também que existem 
transações coordenadas hierarquicamente (inte-
gração vertical), bem como por contratos e com-
plementos (como parcerias e redes). Também há 
o uso de mais de uma forma de governança entre 
os mesmos agentes do mercado, caracterizando 
as formas plurais de governança da transação.

Considerando que a produção de fécula 
no Paraná responde por mais de 70% do total 
nacional, este trabalho mostra um estudo multi-
casos para compreender usos de mecanismos de 
governança na compra de mandioca pelas fecu-
larias e como elas estão adotando coordenações 
plurais nesse negócio.

Referencial teórico

Formas híbridas e 
plurais de governança

A dificuldade de definir as formas híbridas 
na análise de governança das transações deu 
a elas menos destaque do que os estudos que 
consideraram as demais formas organizacionais, 

Introdução
No processo de tomada de decisão pela 

governança de uma negociação, segundo a 
Nova Economia Institucional (NEI) as firmas 
encontram as seguintes possibilidades: produ-
ção própria (integração vertical ou hierarquia), 
adquisição no mercado sem qualquer controle e 
no ato (mercado spot) ou contratação (fornece-
dor, distribuidor, etc.). Enquanto a autoridade é o 
mecanismo de governança das formas hierárqui-
cas, o preço coordena as transações através do 
mercado (spot). Situadas entre estes dois extre-
mos – hierarquia e mercado –, as formas híbridas 
vêm apresentando uma ampla possibilidade de 
escolha de soluções adotadas nos contratos.

Estudos sobre as formas organizacionais 
das negociações têm buscado amparo na NEI, 
mais especificamente na Economia dos Custos de 
Transação (ECT), através dos trabalhos de Coase 
(1937) e Williamson (1985, 1991, 1995, 1996), 
que caracterizou as transações considerando três 
formas: mercado, hierárquica (firma) e híbrida 
(contrato).

Para Williamson (1985), a estrutura básica 
da ECT está no alinhamento eficiente discrimi-
nante para cada transação, que pode determinar 
uma estrutura de governança ótima, no sentido 
de diminuir os custos de transação da empresa 
(Williamson, 1996). 

Mais recentemente, a abordagem da eco-
nomia institucional avançou para as escolhas 
empresariais das formas plurais de governança da 
transação, que consideram o emprego simultâneo 
de duas ou mais estruturas de coordenação en-
tre as três definidas por Williamson (1985) para 

of governance for the transaction of purchase of cassava took place among the farms. The results 
pointed out that, even when spot market purchases prevail (in the act), there is a relevant plurality 
of governance for the purchase of cassava in the state farms of Paraná - between buying in the spot 
market, establishing short and long term contracts or integrating vertically backwards. Most of the 
firms surveyed opted for a mix of governance. The present work shows this profile of the formation 
of a governance mix among the cassava farms of Paraná and also emphasizes the exploration of an 
important theoretical frontier of the institutional economy, when analyzing cases of adoptions plural 
forms of governance in the transactions of an important Brazilian agricultural product.

Keywords: agroindustry, plural forms, governance.
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caso do mercado ou hierarquia. Essas dificul-
dades decorrem do fato de as formas híbridas 
possuírem níveis intermediários, havendo até 
certa imprecisão em termos de definição teórica.

Williamson (1996) classifica como formas 
híbridas todos os arranjos contratuais que não 
se enquadram nem como mercado nem como 
hierarquia, lacuna que foi preenchia a partir de 
Ménard (2004), quando esse autor argumenta 
pela diversidade de arranjos organizacionais que 
se enquadram nas formas híbridas. 

Ménard (2004) fez então uma revisão 
cronológica destinada ao estudo desses arran-
jos, considerando sua importância crescente a 
partir da década de 1990. Os principais arranjos 
contratuais híbridos descritos por Ménard (2002) 
são: subcontração (Eccles, 1981), redes (Thorelli, 
1986; Powell, 1990), franquias (Rubin, 1978; 
Klein, 1978; Lafontaine & Shaw 1999), cooperati-
vas (Cook, 1995) e alianças (Stuart, 1998).

Assim, surgiram as formas intermediárias 
de governança, conceituadas como estruturas 
institucionais nas quais os contratos são ini-
ciados, negociados, monitorados, adaptados, 
executados e finalizados. Por isso, é crescente a 
literatura que considera que arranjos específicos 
que combinam contratos e entidades adminis-
trativas se desenvolvem buscando melhorar a 
coordenação entre as partes envolvidas, com o 
objetivo de controlar os riscos decorrentes do 
oportunismo.

As decisões dos agentes econômicos pela 
adoção de uma forma específica entre as diver-
sas opções não são aleatórias, mas obedecem 
a uma lógica baseada nos custos de transação, 
em que as formas adotadas tendem a se alinhar 
com as propriedades das transações, conforme 
proposto no modelo de Williamson (1991), e os 
tomadores de decisões fazem a opção pelo ar-
ranjo contratual de acordo com as características 
da transação.

Aprimorando o modelo de Williamson 
(1991), Ménard (2002) oferece um ferramental 
que integra e ordena as diversas formas de 
relações híbridas e que relaciona os modos de 

governança híbridos com as características de 
cada transação. De acordo com Ménard (2002), 
a Figura 1 requer duas importantes qualifica-
ções: a incerteza a ser introduzida no modelo 
e a coexistência de diferentes formas híbridas e 
diferentes níveis de integração.

Ménard (2004) considera que as formas 
híbridas podem ser agrupadas em conjunto, por 
causa das características de similaridade. Diante 
disso, nenhum dos mecanismos de coordenação 
adota a modadlidade de preços presente no 
mercado nem estaria próximo da hierarquia (in-
tegração vertical). Além disso, o autor mostra as 
similaridades das formas híbridas, agrupando-as 
nas seguintes categorias: pooling, contracting e 
competing. A primeira categoria diz respeito ao 
foco da organização no ordenamento de suas 
atividades por intermédio da coordenação entre 
firmas (Ménard, 2004). 

O pooling é considerado ainda em três 
formas: seletividade (escolha de parcerias), pla-
nejamento conjunto (como insumos, padrões de 
qualidade) e nível de informação mínimo entre 
as firmas envolvidas (redução da assimetria de 
informações).

A segunda categoria, contracting, rela-
ciona-se ao fato de que podem existir acordos 
entre os agentes na estrutura de governança mais 
ou menos formalizados. A terceira, competing, 
baseia-se na competição entre firmas dentro 
da mesma estrutura de governança híbrida, por 
diversos motivos. Com isso, o autor classifica as 
diversas formas de estruturas híbridas em: con-
fiança (trust); rede relacional (relational network); 
liderança (leadership); e governança formal 
(formal government). 

Para Ménard (2004), as diferentes tipologias 
encontradas nos arranjos híbridos ocorrem pela 
necessidade de coordenação e cooperação entre 
os agentes econômicos, o que viabilizaria investi-
mentos conjuntos que caracterizariam a tipologia 
organizacional considerada. Para o autor, o que 
justifica a existência dessas formas híbridas é o 
fato de que as estruturas de governança extremas 
(mercado e hierarquia) exibem dificuldades para 



Ano XXIX – No 1 – Jan./Fev./Mar. 202062

agrupar recursos e competências necessárias que 
garantam maiores incentivos aos atores. Essas 
competências seriam adquiridas pela contratação, 
que poderia regular as relações entre as diversas 
partes nos investimentos conjuntos que caracteri-
zariam as formas híbridas de governança, o que 
seria requisito para a existência dos mais variados 
arranjos contratuais – variando entre a hierarquia 
e o mercado.

Formas plurais

Ainda que grande parte dos estudos tenha 
confirmado empiricamente a hipótese do alinha-
mento ótimo da ECT, tem havido no meio aca-
dêmico também um direcionamento no sentido 
de que as firmas podem simultaneamente adotar 
mais de uma forma de governança para coorde-
nar uma mesma transação, o que se denomina 
formas plurais.

Pode-se atribuir a Monteverde & Teece 
(1982) uma das primeiras menções ao termo for-

mas plurais. Estudando a integração vertical na 
indústria automobilística, os autores concluíram 
então que 80% dos componentes se davam por 
meio da integração vertical e o restante, pelo 
mercado.

Bradach & Eccles (1989) consideram que 
as formas plurais representam um arranjo em 
que vários mecanismos de controle organizacio-
nal ocorrem simultaneamente para uma mesma 
função numa firma. Os autores consideram que 
as transações são enraizadas umas às outras, 
bem como ao contexto social na qual estão inse-
ridas. A definição de forma plural de governança 
da transação foi exemplificada pelos casos de 
firmas que, ao mesmo tempo, produzem e ad-
quirem componentes no mercado. O modelo de 
franquias tornou-se também um caso exemplar 
por causa da coexistência de unidades próprias 
e franqueadas. Os autores questionaram a dico-
tomia entre mercado e hierarquia, considerando 
que podem coexistir formas organizacionais que 
não são exclusivas, coordenadas pela autorida-

Figura 1. Tipologia das organizações híbridas.
Fonte: Ménard (2002).
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de, pelo preço ou pela confiança, e isso se situa 
entre as governanças extremas de hierarquia e 
mercado spot.

Para Ménard (2013), as formas plurais são 
arranjos organizacionais definidos por uma firma 
com a mesma atividade e no mesmo ambien-
te institucional e competitivo que as demais, 
ficando ela dependente de diferentes formas 
contratuais simultâneas – podem prevalecer a 
jusante ou a montante, a depender do segmento 
empresarial. No entanto, conforme Ménard 
(2013), os estudos empíricos e conhecimentos 
teóricos sobre arranjos organizacionais atípicos 
se intensificaram a partir da década de 1990 
com base em estudos que consideraram a dua-
lidade da distribuição no segmento de franquia, 
no qual coexistem pontos de venda da própria 
empresa e pontos franqueados independentes. 
Segundo Ménard (2013), com alguma frequência 
os agentes econômicos atuantes num mesmo 
setor monitoram transações similares e não 
convergem necessariamente para estruturas de 
governança similares. Nos estudos das cadeias 
agroindustriais brasileiras, a forma plural de 
governança ganhou espaço. Mello & Paulillo 
(2010) estudaram o avanço de formas plurais 
de governança para transações entre indústria e 
citricultura no Estado de São Paulo. Carrer et al. 
(2014) estudaram as transações entre frigoríficos, 
processadores de carne e pecuaristas. 

Este trabalho representa um avanço de 
pesquisa nesse campo e estudou adoções de 
formas plurais de governança para a compra 
de mandioca entre 11 processadoras de fécula 
(amido) no Paraná. Processadoras com estruturas 
de produção diferentes, fornecedores diversos e 
localizações produtivas distintas.

A fécula de mandioca é um produto utili-
zado em diversos segmentos agroindustriais, ten-
do seu uso não somente na indústria alimentícia, 
mas em setores estratégicos da economia, como 
nas indústrias química, têxtil, de papel e papelão 
e nos ramos de siderurgia e petrolífero. 

A Figura 2 mostra que de 1990 a 2016 a 
produção brasileira de fécula de mandioca cres-

ceu 5% ao ano. A Tabela 1 mostra a evolução e 
a participação estadual em 2014–2016.

O Paraná lidera a produção e o proces-
samento de mandioca, havendo forte influência 
do estado sobre o mercado brasileiro, tanto na 
formação de preços quanto no direcionamento 
das estratégias de negócios nas firmas.

Entretanto, Vilpoux (2003) aponta que a 
instabilidade de preços pode ser considerado um 
fator de desestabilização da cadeia de produção, 
já que a mandioca representa de 50% a 60% do 
custo de produção da fécula.

Goebel (2005) concluiu que é alta a espe-
cificidade dos ativos fixos na cadeia da produção 
da fécula de mandioca, pois parte expressiva das 
firmas do oeste do Paraná trabalhava apenas 
com a raiz de mandioca como matéria-prima. 
Além disso, considerou-se que a distância ótima 
para o transporte das raízes é de 55 km, o que se 
caracteriza como especificidade locacional. Já a 
especificidade temporal ocorre pelo fato de não 
haver a possibilidade de armazenamento das 
raízes de mandioca. Considerando tais especifi-
cidades, de acordo com Williamsom (1996) po-
deria haver a adoção de transações contratuais e 
hierárquicas.

Ainda de acordo com Goebel (2005), 
pelo fato de as fecularias optarem por receber 
a matéria-prima de um elevado número de agri-
cultores, é grande a frequência das transações, o 
que pode limitar as relações de confiança e ser 
um pressuposto para a governança via contratos 
ou hierarquia.

Embora os pressupostos teóricos con-
dicionem o uso de relações contratuais mais 
direcionadas para a hierarquia, observou-se 
que esse tipo de coordenação não tem par-
ticipação expressiva na compra de mandioca 
no Paraná.

Metodologia
Neste trabalho, primeiramente fez-se uma 

ampla revisão bibliográfica sobre economia ins-
titucional, economia dos custos de transação e 
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Figura 2. Produção brasileira de fécula de mandioca de 1990 a 2016 (t mil).
Fonte: Felipe (2018).

Tabela 1. Fécula de mandioca – produção e participação de cada estado no total do Brasil de 2014 a 2016 
(t mil).

Estado
2014 2015 2016

Produção 
(mil t) % Produção 

(mil t) % Produção 
(mil t) %

PR 450,15 69,8 520,07 68,8 419,37 68,1
MS 133,63 20,7 184,94 24,5 145,37 23,6
SP 52,82 8,2 43,41 5,7 49,42 8,0
BA 1,6 0,2 4,53 0,6 - -
SC 5,48 0,8 2,45 0,3 1,7 0,3
PA 1,50 0,2 - - - -
Total 645,18 100 755,41 100 616,23 100

Fonte: Felipe (2018).

formais plurais, para depois identificar trabalhos 
acadêmicos sobre governança e coordenação 
no agronegócio, mais especificamente no com-
plexo agroindustrial da mandioca no Brasil e 
no Paraná. Então foi feito um estudo multicaso, 

considerando uma amostra de 11 fecularias do 
Paraná, estado que responde por mais de 70% 
da produção brasileira de fécula de mandioca. 
As empresas consideradas representaram 29,5% 
da produção brasileira em 2015.



Ano XXIX – No 1 – Jan./Fev./Mar. 2020 65

Optou-se por uma amostra heterogênea 
de firmas, com diferentes formas de gestão e 
capacidade instalada, cujo processamento va-
riou de 200 a 750 toneladas de mandioca por 
dia, considerando a média de 13 horas diárias. 
Buscou-se distribuir as firmas de acordo com 
a representatividade de cada região quanto à 
produção: foram analisadas cinco fecularias no 
noroeste paranaense, três no centro-oeste e três 
no extremo-oeste.

Resultados

Caracterização e formas de 
governança das fecularias

Das 11 fecularias, seis produzem também 
amidos modificados. Oito são de base familiar e 
três fazem parte de cooperativas que atuam em 
outros segmentos agropecuários. O cooperativis-
mo é característica marcante no extremo-oeste 
do Paraná. Nas demais regiões, algumas em-
presas evoluíram de farinheiras até se tornarem 
produtoras de fécula e posteriormente amidos 
modificados de mandioca. 

Enquanto as empresas que produzem 
apenas fécula de mandioca são mais voltadas ao 
atacado, varejo e setor alimentício (massas e pa-
nificação), as produtoras de amidos modificados 
são mais atuantes nos segmentos papeleiro, têxtil 
e indústria química, mercados caracterizados por 
comercialização via contratos de médio prazo.

Conjuntamente, as 11 empresas proces-
saram 216,3 mil toneladas de mandioca, ou 
aproximadamente 29,5% do total processado no 
Brasil em 2014 – 152,8 mil toneladas de fécula 
e 63,5 mil toneladas de amidos modificados. 
A Tabela 2 mostra as características das empresas 
da amostra e as formas de governança adotadas 
para a compra de mandioca. Todas as empresas 
exibem subaproveitamento, já que processam 
em média 5% de sua capacidade instalada. 
Isso decorre provavelmente das flutuações da 
oferta da matéria-prima ou da baixa demanda 
do mercado. Esse baixo índice de utilização abre 

Segundo Yin (1990), pelo estudo de caso 
é possível fazer uma pesquisa social empírica, 
considerando um fenômeno atual inserido no 
contexto de mundo real. O autor afirma que há 
clara definição entre o fenômeno e o contexto 
estudado. A abordagem multicaso proporciona 
maior abrangência dos resultados, não se limi-
tando a informações de apenas uma organização 
(Yin, 2001). 

Para Lazzarini (1997), a possibilidade de 
usar diferentes fontes é uma das vantagens do 
estudo de casos, que permite também extrair 
conclusões não observáveis ou capturáveis pelos 
métodos tradicionais de pesquisa.

Apesar dos pontos positivos do método 
do estudo de caso, Yin (2001) aponta que as 
críticas a ele recaem sobre estes fatores: i) ser de 
menor rigor metodológico; ii) ter influência de 
pontos de vista pessoais do pesquisador; iii) ser 
de fácil aplicação e sem muitas preocupações 
metodológicas.

Primeiramente houve a formulação de 
um questionário estruturado, considerando a 
possibilidade de se extrair informações sobre os 
modos de governança na compra de mandioca 
pelas fecularias. Depois, houve a aplicação do 
questionário piloto via correio eletrônico e, por 
fim, uma versão final do material para a pes-
quisa a campo. Em seguida, foram definidas as 
empresas a serem visitadas, selecionadas princi-
palmente pela capacidade instalada, quantidade 
de amido produzida e formas de governança. 

Por fim, houve a coleta de dados, por 
entrevistas face-to-face com o responsável pela 
fecularia, muitas vezes o diretor, o gerente ou o 
proprietário. Cada entrevista durou em média 
uma hora – foram considerados aspectos históri-
cos, forma de gestão (familiar ou não), categoria 
da firma, número de produtores, formas de go-
vernança para a compra de mandioca e volume 
de produção, entre outros. Os questionários 
foram aplicados de outubro de 2014 a janeiro 
de 2015. Ocorreram também visitadas às fecu-
larias e a agricultores de quem elas compram 
mandioca.
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caminho para o desenvolvimento de novos pro-
dutos com maior valor agregado, o que eleva os 
rendimentos das empresas.

Determinantes da escolha 
do modo de governança

Mercado spot

A governança pelo mercado prevalece na 
compra de mandioca pelas fecularias da amos-
tra, em média 75,2% do total. Por essa forma, as 
transações têm alta frequência, ainda que exis-
tam agendamentos de médio prazo, mas sem 
garantias de entrega, havendo casos constantes 
de desvios. Pelo mercado spot, a fecularia não 
tem controle sobre a qualidade da matéria-prima 
(variedades, tratos culturais). 

Segundo os entrevistados, o relaciona-
mento de longo prazo e a confiança são ca-
racterísticas importantes para a negociação da 
matéria-prima. Mesmo havendo pouco controle, 
observou-se a importância das especificidades 
locacional e temporal, visto que as fecularias 
priorizam a aquisição de lavouras mais próxi-
mas e que minimizam o período entre colheita 

e processamento. Entretanto, nos períodos de 
escassez de oferta, há considerável aumento das 
distâncias para a aquisição da mandioca.

Pelo mercado spot, para a indústria, só é 
viável adquirir mandioca nos períodos de oferta 
elevada, quando o produtor passa a procurar a 
indústria para a comercialização. Essa estrutura 
de governança exige ainda relacionamentos com 
grande número de produtores, o que em muitos 
casos pode ser até conflituoso. A Tabela 3 mostra 
as distâncias para a compra de mandioca pelas 
fecularias e também as respectivas quantidades 
de produtores fornecedores no mercado spot 
para cada empresa.

Conforme esperado, por se tratar de ma-
téria-prima de alta perecibilidade, excetuando 
as empresas B, E e K a distância média entre os 
produtores e a fecularia é de 40 km. A distância 
média para B, E e K, de 87 km, não pode ser atri-
buída ao numero de produtores spot envolvidos, 
já que D e H exibem números de produtores 
de mesma ordem. Atribui-se a aceitabilidade 
da maior distância ao relacionamento de lon-
go prazo e à confiança entre as fecularias e os 
produtores.

Tabela 2. Capacidade instalada, participação na moagem e estruturas de governança das 11 fecularias 
da amostra.

Empresa
Capacidade 

instalada 
(t/dia)

Participação 
na moagem da 

amostra (%)

Compra de mandioca por estrutura de governança
Mercado 

(%)
Contratos 

formais (%)
Arrendamentos 

(%)
Hierarquia 

(%)
A 400 10,6 65 0 20 15
B 400 9,1 55 0 20 25
C 500 13,6 78 10 0 12
D 500 10,3 100 0 0 0
E 370 7,3 100 0 0 0
F 200 3,3 50 50 0 0
G 400 8,5 60 40 0 0
H 750 16,1 49 0 51 0
I 220 7,2 100 0 0 0
J 400 8,0 85 15 0 0
K 250 6,0 85 15 0 0
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Contratos formais

Por meio dos contratos formais, as fecula-
rias adquiriram 11,8% da mandioca necessária 
para a moagem em 2014. Vários fatores foram 
determinantes para o uso dessa forma de gover-
nança: concorrência (concentração industrial), 
distância da lavoura, mercado a ser atendido e 
estratégia empresarial, por exemplo. De modo 
geral, os contratos são para suprir parte da ne-
cessidade da indústria, principalmente das que 
atendem mercados específicos ou têm contratos 
com compradores, especialmente para grandes 
volumes.

Geralmente os contratos têm período de 
dois ciclos, até 24 meses, em que a indústria faz 
a escolha da variedade e estipula uma produti-

vidade média por alqueire e também determina 
a quantidade a ser entregue. Observou-se na 
maioria dos casos que a mandioca proveniente 
dos contratos é de melhor qualidade do que a do 
mercado spot.

O principal requisito para a escolha dos 
produtores foi a distância da lavoura até a indús-
tria, cuja média geral foi de 20 km. Outros re-
quisitos considerados foram o tamanho da área 
plantada e o histórico do mandiocultor – mais de 
20 anos na atividade, em média. Pequena par-
cela deles dispõe de grandes áreas, mas fazem 
arrendamento visando atender aos contratos. 
A Tabela 4 mostra os determinantes para a com-
pra de mandioca por meio de contratos.

Tabela 3. Distâncias média e máxima e número de produtores do mercado spot para as 11 fecularias da 
amostra.

Empresa Distância média da fecularia 
(km)

Distância máxima da fecularia 
(km)

Número de produtores no 
spot

A 30 350 91
B 80 300 118
C 50 140 195
D 40 120 330
E 80 380 380
F 50 231 34
G 40 200 72
H 50 180 444
I 35 110 225
J 45 165 167
K 100 250 319

Tabela 4. Determinantes da aquisição de mandioca por meio de contratos.

Determinante
Fecularia

A B C D E F G H I J K
Concorrência/concentração de fecularias   X   X X   X X
Planejamento de longo prazo      X X     
Distância da fecularia   X   X X   X X
Mercado a ser atendido   X    X     
Estratégia empresarial          X X
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As empresas C e G apontaram ter contratos 
de entrega de fécula de médio prazo (superior 
a seis meses) e, para isso, faz-se necessário ter 
garantia quanto à produção; e parte da produção 
para esses segmentos é de mandioca adquirida 
por contratos formais.

Para os agricultores, o contrato é um ins-
trumento formal para a aquisição de crédito de 
custeio para a implantação da cultura da man-
dioca e que, por conta disso, aumenta a relação 
de confiança do produtor com a indústria.

Arrendamentos

As fecularias adquiriram 8,3% da mandio-
ca para processamento por meio de arrenda-
mentos (quase integração). As firmas declararam 
que essa é uma forma de minimizar riscos. Nesse 
caso, os custos são maiores do que os da aquisi-
ção por contratos formais, mas inferiores aos da 
modalidade de integração vertical (hierarquia). 
Para as fecularias, é uma garantia de abasteci-
mento nos momentos de choque de oferta.

O controle da produção é feito desde 
a escolha das áreas – distância da fecularia, 
topografia, tipo de solo, tamanho do módulo 
e variedades a serem cultivadas. Para a indús-
tria, há a vantagem de não imobilizar capital 
em terras, evitando, por exemplo, custos com 
tributação. Entretanto, o custo do arrendamento 
foi apontado como desvantagem, bem como 
a necessidade da entrega de área determinada 
pelo proprietário da terra.

Para as fecularias, no entanto, é necessário 
dispor de toda uma estrutura agrícola – maquiná-

rio, mão de obra, transporte –, o que, em alguns 
casos, exige a criação de outra estrutura em-
presarial. Por conta desses custos, observou-se 
fecularias que cultivam em áreas arrendadas em 
parcerias com produtores selecionados. Nesse 
caso, a firma arca com parte dos custos e, em 
troca, tem garantia de determinada quantidade 
de mandioca. A Tabela 5 mostra os fatores deter-
minantes para os arrendamentos pelas fecularias. 
Todas as fecularias consideram a distância e a 
não necessidade de imobilizar capital em terras 
como pontos essenciais na decisão por esse tipo 
de aquisição.

Integração vertical

Por meio da integração vertical (hierar-
quia), as fecularias adquiriram apenas 4,7% 
da mandioca para moagem. A desvantagem 
deve-se ao fato de a mandioca ser uma cultura 
de ciclo longo (até 24 meses). As empresas que 
adotam essa forma de governança consideram 
o histórico dos proprietários (path dependence), 
a proximidade da fecularia, o atendimento à 
demanda de mercados específicos (contratos) e 
a facilidade de mecanização.

Esta pesquisa revela que não há interes-
se das industriais em usar grandes extensões 
de áreas com mandioca. Para as fecularias, o 
custo de oportunidade em função do capital 
imobilizado é levado. Outra desvantagem é a 
necessidade de manter uma estrutura agrícola 
para a manutenção dessas áreas, o que reque-
reria equipamentos agrícolas e mão de obra 
específica, além de maiores custos trabalhistas, 

Tabela 5. Determinantes da aquisição de mandioca por meio de arrendamentos.

Determinante
Fecularia

A B C D E F G H I J K
Necessidade de atender à demanda 
de mercados específicos X X

Distância da fecularia X X X
Facilidade de mecanização (topografia, tipo de solo) X X
Oferta no período de entressafra X X
Não há necessidade de imobilizar capital em terras X X X
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principalmente no período de colheita, mesmo 
que o trabalho seja terceirizado.

As empresas que adotam a integração ver-
tical o fazem em pequenas parcelas, sendo essas 
áreas uma segurança para atender à demanda 
em períodos de escassez de mandioca no mer-
cado. A Tabela 6 mostra os determinantes para 
os arrendamentos como forma de governança. 

Análise das transações e efeitos 
sobre a eficiência industrial

Além de analisar o conjunto das transa-
ções de compra de mandioca, é possível colher 
um indício do efeito da governança de cada fe-
cularia sobre sua eficiência industrial em termos 
de uso de capacidade instalada. Para as 11 em-
presas consideradas, prevaleceu a governança 
pelo mercado, 75,2% do total. A aquisição de 
mandioca via contratos representou 11,8% do 
total; arrendamentos e hierarquia responderam 
por 8,3% e 4,7%, respectivamente.

O indicador de eficiência da indústria de 
fécula (IEF) foi calculado pelo quociente da pro-
dução efetiva de cada empresa, em 2014, pela 
produção potencial:

IEF% = {[(Ci x Dp) × Ra]/Pe} × 100  (1)

Ci = Capacidade instalada

Dp = Dias de processamento por ano

Ra = Rendimento de amido

Pe = Produção efetiva

Para evitar distorções referentes à pro-
dução, padronizou-se o rendimento médio de 
amido em 26% e os dias trabalhados, em 280,5, 
conforme Felipe (2015) para 2014. Esse indica-
dor, calculado para cada empresa, fornece uma 
relação entre as formas de governança (formas 
plurais) e a eficiência. A Tabela 7 mostra os da-
dos gerais de cada empresa.

De acordo com a ECT, quanto mais es-
pecificidades tiver o negócio, mais ele tenderá 
para a estrutura de integração vertical. Para a 
mandioca, foram mais proeminentes duas espe-
cificidades, a temporal e a locacional, e ambas 
estão diretamente ligadas à perecibilidade da 
raiz. Houve forte presença de arranjos híbridos 
e de formas plurais nas transações das fecularias 
do Paraná, inclusive com um mesmo produtor. 
Os resultados apontaram também que, geral-
mente para uma mesma especificidade dos 
ativos – no caso, a locacional –, as fecularias 
puderam escolher diferentes estruturas de gover-
nança, desde o mercado spot até a hierarquia.

Vale também destacar o papel da frequên-
cia das negociações, que em muitos casos tem o 
efeito de diminuir os custos de transação, indepen-
dentemente da escolha do modo de governança, 
pois isso limita o comportamento oportunista das 
partes. A incerteza também foi considerada na 
análise. Todavia, essa dimensão levou em consi-
deração os desvios de entrega, principalmente nos 
momentos de escassez de oferta.

O abastecimento de mandioca pela fecu-
laria A dependeu em grande parte das transações 
de mercado spot (65% do total). Entretanto, essa 
empresa caminhou também para um melhor 

Tabela 6. Determinantes da aquisição de mandioca por meio da integração vertical. 

Determinante
Fecularia

A B C D E F G H I J K
Histórico da fecularia X X X
Distância da fecularia X X X
Atender à indústria em períodos de escassez X X
Atender a contratos de venda de fécula X
Facilidade de mecanização X
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controle sobre as transações, sendo 20% do 
abastecimento por meio de arrendamentos e 
15% por integração vertical. Esse maior controle 
fez com que fosse de 20 km a distância média 
para o abastecimento da empresa. Contudo, 
nos períodos de escassez, a distância máxima 
foi para 350 km. A eficiência da unidade foi de 
68,8%. Para a firma B, 55% da matéria-prima 
veio do mercado spot, 20% de arrendamentos e 
25% de áreas próprias. Com distância média de 
45 km para se abastecer, a empresa também se 
abasteceu em distância máxima de 300 km; sua 
eficiência foi de 81,3%.

A fecularia C adquiriu 78% da mandioca 
no mercado spot, 10% por contrato e 12% por 
integração vertical, sendo de 71,6% sua eficiência. 
As fecularias D e E se abasteceram somente pelo 
mercado spot. Ambas mantiveram número eleva-
do de produtores com os quais comercializa – 330 
e 380, respectivamente. Além disso, foram maiores 
suas distâncias para a compra de mandioca, 70 km 
e 80 km, respectivamente. Ambas exibiram baixa 
eficiência: 53,5% para D e 56,1% para E.

Já F comprou 50% da matéria-prima no 
mercado spot e 50% por meio de contratos 
formais. Por ser cooperativa, houve maior fideli-
dade dos agricultores na comercialização, e sua 
eficiência foi de 68,2%. A fecularia G comprou 

por meio do mercado spot e contratos formais 
– 60% e 40%, respectivamente. Com distância 
média de 40 km entre lavoura e indústria, essa 
firma também se abasteceu a uma distância má-
xima de 200 km em momentos de escassez de 
mandioca. Sua eficiência foi de 73,1%.

O abastecimento de H ocorreu via merca-
do spot (49%) e arrendamentos (51%). Grande 
número de produtores atendeu a essa unidade: 
906 fornecedores de mandioca. A combinação 
das duas formas de governança manteve a efi-
ciência da indústria em 74,1%.

A empresa I recorreu só ao mercado spot, 
com 225 produtores. A distância média para a 
compra de mandioca foi de 60 km e a máxima, 
de 110 km. Com apenas uma forma de governan-
ça, a eficiência da empresa foi de 40,5%. Sendo 
do mesmo grupo empresarial, as unidades J e K 
compraram 85% da matéria-prima no merca-
do spot e 15% por meio de contratos formais. 
A firma J adquiriu mandioca numa distância 
média de 45 km e máxima de 165 km, e sua 
eficiência foi de 70,3%; Para K, os valores são 
100 km, 250 km e 71,3%. 

Os resultados mostraram que é prevale-
cente o percentual de transações pelo mercado 
spot. Entretanto, é relevante também o volume 

Tabela 7. Capacidade instalada, produção potencial, produção efetiva e IEF das 11 empresas da amostra.

Empresa Capacidade instalada 
(t/dia)

Produção potencial 
(t)

Produção efetiva 
(t)

IEF 
(%)

A 400 20.057 29.172 68,8
B 400 23.720 29.172 81,3
C 500 26.124 36.465 71,6
D 500 19.542 36.465 53,6
E 370 15.129 26.984 56,1
F 200 9.948 14.586 68,2
G 400 21.317 29.172 73,1
H 750 40.553 54.698 74,1
I 220 6.500 16.045 40,5
J 400 20.514 29.172 70,3
K 250 12.959 18.233 71,1

Média 399,09 19.669 29.106 66,2
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de mandioca adquirido por mecanismos híbri-
dos. Além disso, a pluralidade das transações 
esteve bastante presente.

As formas plurais, como forma de gover-
nança, minimizaram a ociosidade industrial. 
As firmas que usaram só o mercado spot para 
a compra de mandioca ficaram entre as menos 
eficientes, já que utilizaram menos de 60% de 
suas respectivas capacidades instaladas, casos 
de D, E e I (Figura 3).

Os resultados mostraram heterogeneidade 
no uso de estruturas de governança para a aqui-
sição de mandioca entre as fecularias do Paraná. 
Entretanto, observou-se também mais de uma 
estrutura de governança para diferentes tipos de 
análise: i) pluralidade das transações de man-
dioca com diferentes agentes; ii) pluralidade das 
transações de mandioca com agentes similares; e 
iii) pluralidade em uma mesma transação.

Ficou evidente, portanto, no Paraná, a 
existência das formas plurais no abastecimento 

das fecularias com mandioca. Embora prevale-
çam as transações por meio do mercado spot, 
parte das empresas, para minimizar o risco, bus-
ca balancear o abastecimento com outras formas 
de governança.

Considerações finais
Observou-se que, mesmo prevalecendo 

a governança por meio do mercado spot, há 
heterogeneidade entre as formas de governança 
para a compra de mandioca pelas fecularias 
paranaenses. Além disso, num mesmo tipo de 
governança houve também variedade. Foi o 
caso da governança de contratos, em que vigo-
ram diferentes prazos de vencimento e formas 
de remuneração.

O mix de formas de governança das fecu-
larias da amostra depende do histórico da firma, 
bem como dos mercados atendidos por elas. 
A pluralidade esteve presente nas transações em 

Figura 3. Eficiência das fecularias de acordo com as formas de governança.
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todos os níveis de análise, pois a maioria das fir-
mas optou por um mix de governança, mas em 
nenhum caso só com arranjos híbridos – aqueles 
situados entre o mercado spot e a verticalização. 
Além disso, ocorreram casos de firmas que op-
taram por comprar apenas no mercado spot (fe-
cularias D, E e I). Seus custos de transação foram 
menores, mas foi menor também sua eficiência 
na produção. A ociosidade foi maior para elas 
do que para as que combinaram formas de go-
vernança na compra de mandioca. 

E os atributos clássicos dos custos de 
transações para a abordagem de economia 
institucional – especificidades do negócio, fre-
quência e incerteza – não são os únicos fatores 
determinantes das estruturas de governança das 
fecularias de mandioca do Paraná, já que outros 
fatores, como o histórico empresarial, o cenário 
macroeconômico, os custos de oportunidade 
e os mercados atendidos, também têm sua im-
portância, o que pode inclusive mudar o mix de 
governança. Esse é um aspecto importante para 
ser mais pesquisado em trabalhos futuros.
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