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APRESENTACAO

O presente trabatho de pesquisa tem por objetivo analisar a conduta dos
agentes economicos da agroindustria da laranja, dando énfase as suas estratégias

competitivas a partir do final da década de 80 até a metade da década de 90.

Restringimos o nosso escopo de trabalho ao complexo citricola paufista,
uma vez que a. produgfio brasileira de SLC esta centralizada neste estado que detém
acima de 90% da capacidade de esmagamento de laranja do pais’. Com os dados da
TABELA 1. ¢ possivel ilustrar a importincia e a magnitude do setor citricola
paulista dentro do quadro nacional, tanto no que se refere & produgdo da laranja

guanto ao processamento da fruta.

Na virada da década de 80 para a década de 80, ocuiros estados comecgaram a ganhar
importdncia na area cifricola. Como exempio, podemos citar 0s produtores do noroeste
paranaense, que Hberados em 1987 da restricdo do piantio por causa do cancro cilrico,
comegaram a planmtar grandes pomares de larania, chegando até mesmo a implantarem fabricas
g‘olc;essadcras de SLC (e.g., Citroocop da Cocamar & Coopagra, em Paranavai, e, Corol, em

olandia).
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Apresentacio

E inegavel, a necessidade de trabalhos cientificos na area citricola, uma
vez que a importincia do agribusiness de citros € bastante conhecida tanto em nivel

nacional quanto em nivel mundial.

TABELA 1 - BRASIL E ESTADO DE SAO PAULO - DESTINO DA
PRODUCAQO DE LARANJA - 1990 - 1993

em mithdes de caixas de 40.8Kg
Anes - 1990 1991 1992 1993
.H'Destino Brasit SP Brasii SP Brasil SP Brasil SP
Producio 317.,6 2627 343,1 2855 3610 300,06 3740 3070
Export. Fruta fresca 1.9 1,9 2,7 2,7 2.0 2,0 1.8 1.8

Industrializacdo 217,0 2100 2320 2250 2750 2650 2560 2400

Consumo Interno * 98,5 50,8 1084 578 84,0 33,0 1162 652

Fonte: Elaboracdio Propria partir de dados do IEA. FIBGE ¢ CTIC In: Cucuito Agricola junto de 1994
* Inciui perdas

Estatisticas da FAO revelam que mats de 80 paises produzem citros. Em
termos de volume fisico. no final da década de 80, entre as frutas, os citros
ocupavam o primeiro lugar (68 milhdes de toneladas), seguidos pelas uvas (61
milhdes), bananas (46 milhdes) e macis (40 mulhdes). Em 1990, o valor monetiro
do mercado mundial de citros alcangou USS$ 6,5 bilhdes, o suco citrico representou
45% deste total e cerca de 70% do mercado mundial de todos os sucos de frutas.

Atualmente, ¢ Brasil é o maior produtor ¢ processador de sucos citricos do mundo.
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Em nivel nacional. o setor citricola ocupa lugar de destaque na economia
do pais ndo somente em termos de divisas, mas também na geragdo de renda interna.
emprego e contribuigdo nutricional. A indastria cttricola brasileira destaca-se entre o
seleto grupo de atividades que. em meio & crise dos anos 80, conseguiu apresentar
uma frajetoria de grande dinamismo. haja visto que o volume de exportagiio de SLC

elevou-se de USS 338,6 milhdes em 1980 para US$ 1,468 bilhdo em 1990 2.

Para exemplificar o crescimento do setor citricola no Brasil, basta olhar os dados

sobre o crescimento da area destinada aos laranjais apresentados na TABELA 2,

TABELA 2 - BRASIL - AREA (ha) COLHIDA DE LARANJA NO BRASIL
1975-1980-1985-1990 a 1993

1975 272,440 60 8,215 20,719 8.449 35,872 309,823
1980 427,450 74 20452 25,954 23,2587 35082 575,249
1985 503.29 76 16,000 31,758 28309 34429 662,313
1990 671,163 78 28,691 33,432 34,374 34,186 858,810
1991 686,200 78 32,300 33,700 35600 34,100 881,800
1992 584.231(1y 74 36,928 33,111 37,219 28602 785458
1993*  338.007(2)y 71 29255  37.541 38,464 29026 752,949
Fonte: IBGE

{1} Pelo IBGE seriz 783674 ha ¢ o total nacional 987.013. O dado apresentado ¢ do IEA {Institup de Economia
Agricola) & foi ratificado. considerando-se 260 plantas/ha.

{2} Pelo IBGE seria 557.692 ha ¢ o total nacional 772.564. O dado de Sbio Paulo € de drea colhida levantada pelo [EA
am setembro de 1943,

Levantamento de agoste de 1993, Prelinunar, sujeito a alteragio,

¢ Dados da ABECITRUS - 1992,

Lad
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Ainda, segundo dados do TEA’, a area plantada no Estado de Sdo Paulo,
com produtos vegetais tem oscilado. nos ultimos anos entre 6 a 6.5 mithdes de
hectares. No ano agricola 90/91 a area ocupada pelos principais produtos alcangou
6.2 mithdes de hectares excluida a repeti¢do de produtos na mesma area. A laranja
se posicionon em 3° lugar (982.35 mil ha), logo apos a cana de agucar (2.165 mil ha)

¢ o mitho (1.190,6 mil ha).

A produgdo de laranja no Estado de Sdo Paulo € relevante ndo somente
em termos de arca plantada. volume de produgiio e namero de propriedades
envolvidas, mas também pela geracdo de emprego. E importante destacar que o
carater trabalho intensivo nas operagfes de colheita e o fato de que as exigéncias
culturais distribuem a méio de obra ao longo do ano acabam atribuindo a citricultura
uma importante fonte geradora de emprego. Um exercicio académico” revela que na
safra 90/91 mais de 900 mil hectares exigiram 19,812 milhdes de dias homem-ano
distribuidos em 14,297 milhdes nos pomares em produgdo e 5,605 milthbes de dias-

homenmv/ano nos pés em formacéio.

Em suma, a partir de dados obtidos na ABRASSUCOS e na ACIESP foi

possivel elaborar o QUADRO 1 que apresenta os principats numeros da citricultura

* Instituto de Economia Agricola da Secretaria de Agricultura & Abastecimento do Estado de Séo
Paulo. Dados de janeiro de 1992.

* Trabalho de NEVES, EM. Ciricultura Paulista: Importancia Econbmica & Perspectivas. in:
Revista da Laranja - 1994.
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¢ da inddstria de SLC no Estado de S3o Paulo no ano de 1993, e nos da uma boa

ilustracdo da magmitude do setor no Estado de S#o Paulo.

QUADRO 1 - SAO PAULO - PERFIL DO COMPLEXO CITRICOLA
PAULISTA - ANO DE 1993

Total da drea plantada L 900 mil ha.
Mimero de cmpreses processadoras M4
Valor aproximado do parque industrial US$ 4 Bilhdes
Empregos diretos na industria 9 mil
Nuamero de citricultores 15 ml
Empregos diretos na citricultura 100 mil
Participacio das exportagdes de SLC no faturamento do setor 98 %
Participacdo de S30 Paulo na producio nacional de SL.C 90 %

Fonte: ABRASSUCOS ¢ ACIESP

O incentivo inictal para a execugfo desta pesquisa surgiu do nosso
interesse em realizar um trabalho sobre politica agroindustrial. Foi através do estudo
da abordagem neo-corporatista que percebemos a irpossibilidade da realizagdo de
quaisquer polificas setoriais sem que se levasse em conta os interesses organizados

dos agentes econdmicos privados.
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Existem diversas interpretacdes sobre o sigmficado contemporineo do
conceito de corporatismo. A abordagem aqui utihizada o concebe como uma forma

de relacionamento entre o Estado moderno ¢ a sociedade.

Mais especificamente, a definigdo de corporatismo que utilizamos nesta
pesquisa é a sugerida por CAWSON (1985)°. Ou seja, o corporatismo pode ser
encarado como uma forma de formulacdo de politicas através de um particular
relacionamento entre grupos de interesse e agéncias estatais. Estabelece-se assim,
uma ligagdo organizativa entre a intermediagdo de interesses privados e a elaboracio
¢ implementagdo de politicas. Ademais, segundo SCHMITTER (1985)°, 0 novo
“locus” da elaboragdo de politicas € o setor, a indistria ou 0 ramo de produgfio; dai a
tendéncia a deslocar 0s arranjos corporatistas do nivel macro para o nivel setorial. A
evidéncia mostra que uma grande vanedade de intervencgdes politicas tém sido
sistematicamente  setonializadas, em resposta as tendéncias 1dentificadas na

competicio mternacional e na inovaco tecnologica.

O estudo destes autores influenciou o nosso trabalho ndo apenas por criar
a necessidade de mvestigar os interesses privados . mas, também. por despertar o

mferesse no estudo em nivel setorial.

° CAWSON (1985). “Varieties of Corporatism: The importance of the meso-level of interest
intermediation”. in Organized interests and the State: Studies in Meso-Corporatism.

& SCHMITER (1985)‘ “Neocorporatismo e Estado”. Revista espanhola de Investigaciones
Soctoldgicas. 1985,




Apresearacio

Hstes autores definem por interesses organizados aqueles rennidos em
torno de associagdes, sindicatos. etc. que tem sua participagdo evidendenciada na

elaboracdo e gestdo das politicas publicas.

Em nosso trabalho, a énfase nas estratégias competitivas é dada conforme
o quadro de politica setorial apresentado. Neste sentido, em alguns momento a
organizacio dos interesses privados € relevante para a anélise, em outros momentos,

ela se toma completamente indiferente.

Esta linha de pesquisa vem complementar outros estudos ja realizados no
Instituto de Economia da UNICAMP que tomaram como base outras cadeias-
agroalimentares como o trigo, o leite. as frutas tropicais, a carne de aves, bovinos

entre outros.

Procuramos organizar a presente disserta¢do de acordo com a proposta
de analise Estrntura. Conduta ¢ Desempenho da Teoria de Organizagio Industrial’.
Demos prioridade a PORTER (1991). que da um refinamento a esse tipo de analise

untiizando conceitos como Ambiente Industrial e Estratégia Competitiva.

Neste sentido. pressupomos uma relagdo caunsal entre os seguintes

conjuntos de fatores. na seguinte diregio:

GUIMARAES, E.A. (1982) Acumulagdo e crescimento da firma - um estudo da organizacéo
industrial. Editora Zahar, Ric de Janeiro. 1982
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Ambiente Industrial Estratégias Competitivas Desempenho

———————— e ———
Ao longo de toda a dissertacdio, estaremos preocupados em demonstrar a
importincia do ambiente industrial na formulagdo das estratégias competitivas do

s¢10r.

Ao darmos forma a presente dissertagdo de mestrado, dividimos o seu
contendo em trés partes. Para a primeira parte. destinamos o histérico do setor
cifricola, que subdivide-se em dois capitios. O primeiro capitulo relata a
constitmgdo do complexo citricola paulista e sua evolugdo desde sua origem até o
final da década de 80. O detalhamento do ambiente e da conduta dos agentes do
setor, toma impulso na descrigdo dos anos 60, a pariir da génese da mndastria paulista
de SLC, quando enfatizamos o espirito empresarial dos agentes, langando mio do

importante papel do Estado e do capital externo.

O segundo capitulo narra o novo ambiente industrial apresentado a partir
do final dos anos 80. Dessa forma. centralizamos a nossa atencdo nos noves atores e
fatores criticos que, a partir de entdio. trouxeram inovagdes na conduta de todos os

agentes do complexo citricola paulista.

A segunda parte de nosso trabalho apresenta a analise tedrica das
estratégias competitivas dos agentes no setor a partir do final da década de 80. A

segunda parte reane o capitulo [ e IV. No capitulo IIl, apresentamos o novo




Apresentagio

ambiente industrial do complexo citricola emergido na virada da década de 80 para a
década de 90. Dessa forma. utilizamos os conceitos de PORTER (199 1“), como base
para a investigacdo da estrutura e das estratégias competitivas empreendidas pela

indastria de SLC, a partir das inovagfes apresentadas no capitulo I1

Levando-se em conta que a laranja € o principal elemento da estrutura de
custos da indastria processadora (cerca de 60%)°, a conduta estratégica dos
fornecedores de laranja, ou seja, dos citricultores, tera grande relevédncia no terceiro

capitulo.

No quarto capitulo. classificamos as empresas processadoras de SLC por
grupos estratégicos. Ou seja, categorizamos os diferentes ftpos de estratégias
empreendidas no setor por grupos. Ao final, Ilustramos este capitulo com a
exposicdo de alguns casos representativos (tipicos) para cada um dos grupos

estratégicos identificados.

Apds os quatro capitulos. seguem as conclusées. onde apresentamos o
resultado da nossa pesquisa. Ou seja, finalizamos o nosso trabatho seguros de que
apresentamos uma periodizagdo para o setor em concorddncia com as principais
estratégias competitivas adotadas pelas empresas da indastria de SLC, em cada

momento abordado.

® Segundo SIFFERT FILHO (1982) p. 45.
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Em funcio do nosso interesse em centralizar a nossa analise no novo
ambiente mdustrial apresentado a partir do final da década de 80, apres:entamos 08
principais fatores criticos de sucesso na competitividade de uma  empresa
processadora de laranja de acordo com o grupo estratégico a qual ela esteja

associada nesta fase, que denominamos de transicdo para a maturidade.

10
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CAPITULO |

CONSTITUICAO E EVOLUGAO DO COMPLEXO AGRO-
INDUSTRIAL CITRICOLA PAULISTA DESDE SEUS PRIMORDIOS
ATE FINAL DA DECADA DE 80

Esse primeiro capitnlo trata da evolugfo da citricultura paulista em bases
modernas desde seus pnmordios até finais da década de 80. Este capitulo estd
dividido em trés principais tépicos, que abordam trés diferentes fases de um
primeiro momento da industria de SLC. Nosso objetivo é apresentar as
caracteristicas da cadeia agroindustrial citricola neste momento e as principais

estratégras empreendidas pelos agentes do setor.

No primeiro toépico. sio apresentados 0s  atores e fatores que

contribuiram para a génese do setor processador de SLC no Estado de Sdo Paulo.

No segundo topico. apresentamos a fase de concentragdo do parque
industrial citricola e a formagio dos principais grupos econdmicos do setor, na

década de 70.

11




Capitaio |

E, no terceiro topice apresentamos os principais fatores que fizeram da
década de 80. considerada a década perdida, um periodo de grande crescimento para

o setor processador de SLC.

1.1. A citricultura e a génese da indastria citricola paulista

O cultivo de laranja, ongmmana do leste asiatico, remonta no Brasil ao
periodo colonial (SEC. XVI), tendo sido introduzido na Itha de Cananéia (1540) ¢
no Estado da Bahia pelos padres jesuitas, visando ser cultivada apenas para o
consumo de subsisténeta, o que ndo veio a impedir que eventuais excedentes fossem
comercializados em feiras livres, Nesse periodo inicial, o cultivo de laranja teve, no
Estado do Ric de Janeiro, um relativo sucesso. face & adapta¢do apresentada pela
regiio de Itaborai, bem como 4 demanda colocada pelo consumo urbano mais

PrOXimo.

Lentamente a produc3o for aumentando. a ponto de exportar-se pela
primeira vez ¢ produto em 1911 para a Argentina. enquanto para o confinente
europeu ocorreram em 1926, sendo a Inglaterra o principal consumidor a época. A

partir dai, estaria aberto um novo horizonte para a atividade: o mercado externo.

A supremacia do Rio de Janeiro, como estado mator produtor de laranja,

. . . - . & n ..
mantém-se ate 1957. Devido a razdes edafo-chmaticas” ¢ economicas favoraveis, a

¥ Ern Sdo Paulo, tanto as condicdes do tipo de solo, clima, precipitag_éc_). variagtes de femperatira
2 {opografia fazem com que a maior parte do estado seja propicio ao cuitivo de citros. As

12




Capiturlo 1

cultura de citros passa a tomar conta da paisagem do Vale do Paraiba durante as

décadas de 20 e 30,

A expansdo regional da citricultura no Estado de Sdo Paulo seguiu, a
partir de entdo. de perto a rota cafeeira, aproveitando-se das condigbes de infra-
estrufura operacional e econdémico-financeira dos produtores de café. Segundo

defende MARTINELLI (1987),

..apos a geada de 1918, mais ainda a geada de 1929 - que
devastaram vdrias plantacbes de café -, a cultura de drvores frutiferas
aumentara. Os fazendeiros da cafeicultura paulista ja somavam & sua
experiéncia comercial, a rationale capitalista ¢, dessa forma, souberam
valer-se do rapido conhecimento adguiride no cultivo de laranjais para
obter um custo de producdo quatro vezes inferior aquele que os citricultores
Juminenses  obtinham.  Esta melhor performance permitiu que as
exportacoes paulistas de laranja In natura se elevasse de 43.2 mil caixas em
1927 para 2.791 mil em 1939, fazendo com que a participagGo de Sdo
Paulo, no total exportado pelo Brasil, subisse de 12% para 49% neste

periodo IMARTINELLL op. cit. pag. 98}.

restricbes climaticas s80 um sérip fator de inibicio da producdo de laranjas para fins industriais,
uma vez que exercem infiuéneia em varias propriedades da laranja, como a cojoragio, acidez.
docura, periodo de amadurechmentn, etc.. falores estes que limitam as especificidades da fruta
adequada a elaboracdo de suco de laranja concentrado.

13
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MARTINELLI (1987), também lembra que tal movimento teve grande

éxito devido a uma campanha sistematica de propaganda govemamentalj

A presenca do governo paulista na citricultura desde a década
de 20 comrastava bastante com o que ocorria nos demais estados
produtores. Tal interven¢de foi um dos principais condicionantes da
posi¢do atual do Estado de Sdo Paulo na producdo de laranja do pais.
Tanto assim, que em 1928, no municipio de Limeira ¢ Sorocaba foram
criadas as primeiras Estagdes Experimentais de Citricultura, dirigida pelo
Instituto  Agronémico de Campinas da Secretaria de Agricultura.

(MARTINELLL 1987: 99).

MAIA (1993) apresenta amnda outros érglos estaduais que nesse momento
comegaram a realizar pesquisas de citros, destacando-se a ESALQ e o Instituto

Biologico.

Outra presenca marcante do estado no setor citricola neste momento,
ocorren no final da década de 30 com o surgimento da doenga "tristeza” nos
laranjais paulistas, ¢ ainda. no final da década de 50 com a doenga "cancro citrico”
que dizirnou importantes centros citricolas. Para combater tais doengas o governo
paulista implantou fortes barreiras sanitdrias, erradicou varios pomares ¢ definiu
quais seriam as 4reds proprias e as areas improprias para o cultivo da laranja. Tais
medidas contribuiram para a concentragdo da produgdo em algumas regides,

14
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Dessa forma, 14 nas décadas de 50 ¢ 60, a cultura se expandia para o norte
do estado: S3o José do Rio Preto, Bebedouro, Araraquara, Taquan'tiiiga e Matio;
dando os primeiros sinais da regionalizagdo do setor citricola paulista. De acordo
com os dados da Secretaria da Agricultura. os pomares comerciais paulistas no ano

de 1957 estavam distribuidos de acordo com a TABELA 3 abaixo.

TABELA 3 - SAO PAULO - POMARES CITRICOLAS EM 1957

Zonas Agricolas e 1000 Arvores
Piracicaba (inchu Limeira) 2629
Pirassununga 1.132
Bebedouro 1.100
Campinas 760
Araraguara 710
Taubateé 469
Barretos 459
Catanduva 313
Htapetininga 276
840 José de Rio Preto 235
Braganca 253
Jat 167
Capital 165
Sio Jodo da Boa Vista 146
Paraguacu Paulista 131
Jundiai 130
Ribeirio Prato 126
Lorena i12
Franca 86
Botucatu 08
Demais 208
Total 0.788

Fonte. Secretania de Agricuitura
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Com a retomada do coméreio internacional, bem como pela crescente
demanda interna decorrente do rapido processo de urbanizagio pelo qual passava o
pais. a producdo paulista de laranja volta a se recuperar a partir de 1950, estruturada
numa base mais técnica, bem como promovendo uma substituicdo das variedades
cultivadas, passando-se principalmente. da variedade baia para péra em razdo desta
ser mais resistente a doencas e apresentar um bom rendimento. Novas variedades de |
laramas como valéncia, natal, lima, hamiim. também foram desenvolvidas,
possibilitando que a colheita fosse ampliada para wm maior mimero de meses do

ano, conforme apresentado no QUADRO 2.

QUADRO 2 - ESTADO DE SAO PAULO - EPOCA DE COLHEITA DE
LARANJA

Tipe jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dex

Lima, Piralma ...

Serrana

Hambdim L

Bata. Balaminha ... .

Pera

Valéncia. Natal ...

— Cotheits de importincia principal
..... colheita de importincia secunddria
FONTE: IEA. In; MARTINELLI JUNIOR (1987)

A década de 50 foi um periodo muito prospero para a citricultura, como

poeticamente afirma HASSE.
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. o termino da segunda guerra mundial, o fim da ditadura de
Getilio Vargas e a experiéncia democrdtica iniciada em 43 colocaram o
Brasil em sintonia com idéias que falavam em restaurar, reconsiruit,
comegar outra vez,... Uma nova febre citrica comecava a se espalhar pelo
interior paulista. Os novos pomares plantados com maior intensidade a

partir de 1948, comecavam a dar frutos (HASSE, 1987).

A recuperacdo tomou-se evidente em 1953, conforme podemos verificar

na TABELA 4 extraida do trabatho de ETTORI'Y.

TABELA 4 - ESTADO DE SAO PAULO - DESENVOLVIMENTO DOS

POMARES CITRICOLAS
Ano Ne. de drvores (em mil pés) Producio (em mil ton.)
1948-52% . 2.805 126
1933 4.392 164
1954 5473 209
1956 8.070 330
1957 0.788** 411

* Média

**Além de quase 10 milhdes de arvores comerciais. ¢ Estado de S3o Paulo possuia cerca de 6 mithdes
de laramjeiras ndo comerciais. ou seid. de fundo de quimtal. Segundo dados do Ministério da
Agricuitura. o Brasi teria na mesma ocasiio. cerca de 30 miihdes de drvores cifricas. entre comercials
¢ domesticas. Em extensdo ji era a segunda mator ciiricultura no mundo, so superada pela dos Estados
Unidos.

Fonte: ETTORI, G JT. (1937

" TABELA extraida de um trabalho escrito em 1957 {Froblemas Econémicos da Laranja), peio
agrénomo ETTORI, da Subdivisio de Economia Rural da Secretaria de Agricuitura de S8o0 Pauio,
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Uma vez superados os problemas samitarios criados pela “insteza”, o
Estado de Sdo Paulo voltou rapidamente a lideranga da citmicultura. Aupartir dos anos
50. por coincidéncia, entram na citricultura, como citricultores, os trés mais
importantes personagens do setor das décadas segnintes: Carl Fischer, José Cutrale
Jimior e Edmond Van Parys. Carl Fischer plantou seu primeiro pomar em 1950, em
Limeira, de onde se transferiu alguns anos mais tarde para Matdo. José Cutrale
Jimior, nascido em 1926, que largara os estudos em 1940 para ajudar na banca do
pat no mercado municipal de S3o Paulo, comprou sua primeira fazenda em 1952, em
Bebedouro. E Edmond Van Parys, que perdera para a "tristeza" o pioneiro pomar de
Torrinha, iniciou em 1959, um grande pomar irngado em Moji Guagu, na Fazenda

Sete Lagoas.

Produtores, exportadores de laranja ¢ com forte vinculos com o

importadores de laranja externos'', os trés iniciavam a disputa pela vaga deixada por

" Edmond Van Parys era filho de Leon Van Parys, um dos mais tradicionais importadores de
frutas da Europa. Em 1939, Van Parys havia fundado uma firma chamada Citrobrasii, através da
qual manieve aberta durante a guerra, sua linha de negodcics com a empresa da familia na
Béigica. Foi assim que a Citrobrasi] assumiu a lideranga na exportacdo de laranjas para a Europa,
posicdo que manteve alé meados da década de 60. E, Canl Fisher, de ongern alemi, chegou ao
Brasii em 1929, Foi inicialmente um correspondente do Banco Germanico e, através de
referéncias comergiais ficticias, lancou-se no setor exportador de taranjas, como intermediario, até
¢ momento em gue virou exportador de fato. Carl Fisher, fol um dos primeiros exportadores a
visionar a exportacdo de laranja como algo lucrativo e de carater permanente, segundo ele, todos
05 exportadores de laranja na época, com raras excecdes, eram homens simpies,....gue entraram
no setor parg aproveiiar umna oportunidade gqué para 8 matoria parecia transitbria. O destaque de
Cutrale Junior, como exportador de laranja, se deu apenas no inicio da década de 60.
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1

2 - ] v r
Alberto Cocozza™, conhecido como o Rei da Laranja da época, que morren em

1958, durante uma viagem a Italia.

O grande destaque de Bebedouro'® na producdo ciuiéola, a partir da
década de 50. atraem para a regifio importantes firmas de packing-houses, dirigidas
por estes mmportantes produtores e exportadores, como a Goodwm-Cocozza de
Alberto Cocozza, a Citrobrasii S/A de Van Parys e a Fischer S/A de Carl Fischer.
Fo1 se formando entfio uma dindmica que proporcionava um padrio de rendimentos

atrativos, tanto para os citricultores quanto para as firmas exportadoras.

Nas décadas de 50 ¢ 60, a atividade citricola torna-se uma atividade
moderna, defimda com o uso crescente de maquinas agricolas ¢ insumos modernos
bem como com o emprego crescente de mio de obra assalariada no processo
produtivo. o surgimento da nova citricultura na década de 50 e 60, inserida no

. . . . - 14 vy g .
contexto mais geral de modernizagdo da agricultura brasileira’”, possibilitou criar as

“ Uma das empresas de Cocozza era a firma Goodwin-Cocozza, montada em sociedade com
Harry Goodwin, um dos maiores importadores de frutas de Londres. Através dessa associaciio ele
conseguiu entrar com suas laranjas no mercado ingiés, pagando taxas preferenciais s6 concedidas
a #x-coidnias britdnicas.
" Bebedouro ficou em foco, porque muites de seus pomares tinham sido enxertados sobre o limao
¢ravo e haviam resistido & “tristeza®. O fator climatico também contou, a regifio quente
amadurecia a fruta mais cedo. Em 1945, a laranja de Bebedourc comprada por Van Parys foi
exportada. Em 1946, montaram packing-bouses em Bebedoure Cocozza e Francisco Santaeiia,
urm espanhol vindo de Piracicaba. Foram seguidos, nos anos seguinies, por Van Parys, Carl
Qischer, Cutrale Junior, entre outros. |1n: HASSE {1987} pag. 270,

l“‘..enquamo a modemizaclo (da agricuitura) dependia da importagdo de insumos quimicos,
maquinas e equipamentos, ela tinha um #mite claro, dado pela capacidade de imporar, A
miernalizacfo da producéo de insumos e maquinas para a agricultura, rompe esse limite; a partir
dai @ modernizagdo da agricultura caminha por seus proprios pPés e os limites agora séo colocados
POF ela mesma, isto &, pelo proprio capital inserido na atividade agricola. (Ademals,...) a mudanga
Qualitativa no padréo de desenvoivimento da agricultura, na década de 60, (...} se concretizou nos

9
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bases econdmico-financeiras para a génese da agroindastria citricola no estado de
Sio Paulo. Segundo MARTINELLI-JUNIOR (1987), o crescimento do setor
citricola somente foi possivel pelo surgimento de uma citnicultura dindmica,
produzidas em bases técnico-organizacionais modernas ¢ nitidamente capitalistas,

gue conseguiu dar respostas rapidas aos estimulos do mercado.

Ademais, a atratividade da citricultura era reflexo dos pregos alcangados
pela laranja, que garantiam a remuneracdo dos investimentos relativamente elevados
gue uma cultura perene exige. Segundo SIFFERT FILHO (1992), no final da década
de 50. a laranja era a cultura que apresentava a maior receita por hectare, o que
levando-se em conta o alto prego da terra em Sdo Paulo, tomava a cultura bastante

gtrativa.

O resultado de todos estes fatores positivos na citricultura foi um
crescimento das exportagdes da fruta in natura de quase cinco vezes em apenas dez
anos, No ano de 1953, as exportagdes de laranja im natura foram de 24.990
toneladas. enquanto que em 1963, o volume de laranjas exportadas alcancou a cifra

de 143.627 toneladas'’.

Em suma, dos estudos que abrangem este primeiro momento, o trabalho

de MARTINELLI (1987), SIFFERT FILHO (1992) ¢ HASSE (1987) apresentam os

complexos agro-industriais”. KAGEYAMA ef aili (1991}, O Novo padrdo Agricola Brasileiro: Do
Complexo Rural aos Complexos Agro-industriais.
"~ Dados da CACEX In: HASSE (1987}
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principais aspectos que contribuiram para a evolugdo da cultura cifricola desde seus
primordios até 0 momento em que passa a atender ao mercado processador de suco

de laranja concentrado.

Desses trabathos escolhemos dois fatores como sendo 0s principais para o
entendimento do desenvolvimento da citricultura paulista em bases modernas
durante este primeiro momento em que sua funcio primordial era ser produto para a

exportagdo.

Primetro, a relevancia da presenga estatal na configuragdo regional da
culfura da laranja; e. segundo. a importdncia da presenga de empresdrios
schumpeterianos'®, agricolas ¢ comerciantes de citros, que formando vinculos com
importadores externos ¢ utilizando-se de bases técnico-organizacionais modernas

conseguiram destacar a citricultura paulista a niveis internacionais.

A partir do inicio da década de 60, a laranja passa a ter uma nova fung¢do:

ser matéria prima para a industria de Suco de Laranja Concentrado (SLC).

Sobre a génese da indistria processadora de SLC, gostariamos de

enfatizar, novamente, a atuacdo dos grandes personagens participantes desse

® O conceito de empresdric que aqui nos referimos é o definido por SCHUMPETER no seu
primeiro livro, Teoria do Desenvoivimento Econdmico. Para SCHUMPETER, o agente das
inovacdes é o empresdrio, que os personifica tipicamemte através da criagao de uma empresa. O
empresdrio ndc se confunde com um com o capitalista nem constiti uma classe. Nio é
necessariamente propristarc ou acionista, embora 2 classe capilalista seja nulrida por
empresarios bem sucedidos. Na verdade, o empreséric é definido por sua funcéo - a de por em
pratica inovacgfes, podendo acumufar outras fungBes econdmicas. Tudo o que se supbe do
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momento da historia da indisiria ciricola paulista: José Cutrale Juntor, Carl Fischer
e Fdmond Van Parys. José Cutrale Jinior, Carl Fischer ¢ Edmond Van Parys
contavam com irés fatores favordveis para a expansio de seus negocios: possuiam
pomares proprios, packing houses e expenéncia na comercializagio da laranja tanto
no mercado interno como no externo. Estes fatores reunidos engendravam uma boa
flexibilidade operacional. Ademais, estes citricultores souberam valer-se dos seus

vinculos com capitais externos para lancar-se na inddsfmia processadora de SLC.

Afora o carater empreendedor destes citricultores, varios outros fatores
foram primordiais para a implantagfo de processadoras de SLC no Brasil. Um deles
foi muito bem analisado por Ronald Sued (1990), ou seja, os incentivos fiscais
oferecidos pelo governo para o setor durante as décadas de 60 e 70. Segundo SUED,
a indistria citrica que sempre esteve voltada para o mercado externo usufruiu

largamente de beneficios advindos da politica de incentivos 4 exportagdo.

Eram as seguintes as facilidades oferecidas pelo governo utilizadas pelo

setor citricola:

« financiamento a curto prazo para a manufatura de artigos de exporta¢do e como

adiantamento sobre contratos de cambio, a juros subsidiados;

emprasario € a capacidade de agdo empresarial, implica em poswir qualidades ndo encontraveis
21 gquaiguer pessoa: trata-se da lideranga, da capacidade de previsac e iniciativa. (Possas, 1987)
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» financiamento de médio ¢ longo prazo para a implantagic ou expansio

industrial, capital de giro e sustentagdo de estogues a juros subsidiados;
o isencdo de IPI ¢ ICM sobre o valor das mercadorias exportadas;

» subsidios fiscais & exportagdo, ou seja, restituigdo dos valores dos impostos
citados no item anterior, € a exclusdo da base de calculo do mmposto de renda

do lucro anferido em exportagdes;
+ financiamento agricola a juros subsidiados;
» incentivos fiscais ao reflorestamento.

Os empresarios do setor citricola langaram mdo de todas as facilidades
citadas, até mesmo grandes grupos empresariais de oufros setores aproveitando-se
desses incentivos entraram no setor citricola neste momento, como € o caso do grupo

Biagi de Ribeirdo Preto.

Conforme, resultado do trabalho econmométrico de SUED (1991), o
irvestimento industrial no setor foi claramente influenciado por essa massa de
subsidios fiscais a exportagdo usufruidos pelo setor. Para o autor, tais subsidios
foram fundamentais para a estruturagdo e desenvolvimento da agroindistria da

laranja no Brasil.




Capitulo 1

QOutro fator importante para a génese do setor processador de SLC foi a
capacidade de autofinanciamento dos citricultores que se langaram no
processamento industrial da laranja. Ou seja, os investimentos s6 foram possiveis
devido ao étimo desempenho da citricultura durante o periodo de formagéo da
industria processadora, que gerou os recursos financeiros para que os investimentos

se efetivassem.

Dessa forma, concordamos com MARTINELLI (1987)‘7 ao afirmar que

atividade citricola foi a progenitora-mor da inddstria processadora.

Entre outros principais fatores que contribuiram para a constitui¢do do
setor agro-industrial citricola podemos ainda citar: as geadas na Flonida, o aumento
da demanda por SLC no exterior ¢ a entrada do capital estrangeiro que investiu

diretamente no setor processador de citros.

Utilizaremos agora um breve espago. para falar sobre a era pré-moderna
do processamento da laranja no Brasil. Sem contar induastrias caseiras de doces ¢
bebidas. que ja existiam bem antes de 1900, a primeira fabrica de suco ndo

concentrado teve inicio durante a II Guerra. O ptoneiro foi Alberto Cocozza.

7 MARTINELL! JONIOR (1887) enfatiza os recursos financeiros gerados pelo setor citricultor

paulista como um todo. No entantc. em nossa pesquisa gostariamos de deixar ¢iaro que €rm nosso
ponto de vista. foram os grandes citricultores os progenitores da industria processadora de SLC,
Ou seja, podemos restringir o que MARTINELLI chama de citricultura paulista, ao que aqui
pademoes chamar de principais citricuitores que se fangaram a produgio de SLC.
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A fabrica de suco da Casa da Laranja de Limeira, montada pelo governo
estadual para evitar o desperdicio de fruta fracassou por falta de mercado

consurmdeor.

Uma das unicas indistrias sobreviventes desse periodo fol a Citropectina

fundada em 1954, em Limeira, para produzir pectina’®,

Por essa época. havia sido criado no Instituto Agrondmico de Campinas
um departamento industrial voltado basicamente para o beneficiamento de produtos
primarios. Foi assim que nasceu o Centro Tropical de Pesquisas ¢ Tecnologia de
Alimentos, mais tarde batizado com o nome de Instituto de Tecnologia de Alimentos
(ITAL). A pnmeira planta piloto do ITAL, inaugurada no segundo semestre de 1963,
fo1 justamente uma unidade de producdo de suco concentrado de laranja, onde os

técnicos brasiletros "abriram” o pacote tecnolégico da indistria citrica.

Antes da geada na Florida. o mais tipico exemplo de mdustria de suco de
laranja existente no Brasil era a Companhia Mineira de Conservas. criada em 1962,

em Bebedouro. pelo engenheiro austriaco Eduarde Rinzer.

Rinzier possuia em Belo Horizonte a Inddstria Mimeira de Moagem. No
final dos anos 50 conheceu Qtto Mahle, de Bebedouro. um grande produtor de

laranjas, Seus pomares que chegaram a ser os maiores de Bebedouro, forneciam

18 ] . L ) N - e
‘Pec’t;’na € uma substancia retirada do albedo (branco) do limao e ulilizada nas inddstrias
alimenticias e farmacéutica como gelatificante.
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laranjas para a exportagdio ¢ deixavam refugos consideraveis. Asstm, Mahle que
aproveitava as sobras para extrair dleo essencial de casca acabou oferecendo a

Rinzler as frutas sem casca. A 1déia de fazer suco foi automatica.

A fabrica foi montada em Bebedouro, no local onde esta hoje a Frutesp.
No primetro ano de funcionamento, a Companhia Mineira de Conservas ndo
enfrenton apenas problemas de qualidade, os clientes tambeém reclamavam das
embalagens que vazavam. As dificuldades somente foram superadas através da
incorporagdo de novos equipamentos. Dessa forma, novos clientes foram

conquistados, como o grupo italiano Sanderson.

For quando um acidente meteorologico deu vida a um nove momento

para a industria processadora de citros no Brasil.
Conforme relata HASSE (1987),

na véspera do Nawl de 1962, os laranjais da Florida
amanheceram cobertos de geada. (O frio intense e prolongado da noite

anterior enfeitara de branco grande parte da citricultura americana.

De 115,878 milhdes de galbes na safra 1961/62, a produgdo americana de
suco concentrado ¢ congelado de citricos catu para 51,387 milhdes na safra de
1962/63. Os pregos quase dobraram, passando da faixa de 2 a 2,50 ddlares por galio

{3.785 litros) para 3.50 a 4,50 délares, Os danos sobre 0s pomares foram enormes:
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15 milhdes de drvores adultas morreram. A recuperagio da producio foi lenta. Em
1963/64, a safra mal passou de 53 milhdes de galdes de suco. Em 1964/63, com uma
produgfio de 88.88 milhdes de gales, a citricultura americana ainda ndo tinha voltado
ac normal, Nesse momento, o Brasil, que ja se langava na produgdo de suco, foi um

dos paises diretamente beneficiados pela geada.

A falta de suco havia transformado o Brasil num promissor pdlo
alternativo fornecedor de SLC para os Estados Unidos e para a Europa. Em 1963, a
FMC cedeu extratoras ® para o Frigorifico de Barretos, que também entrou no
negdcio como locador de suas cAmaras para um grupo de chineses que exploravam a
moagem de grios em Sumaré. Do acordo operacional entre os dois grupos, nasceu a
Universal citros que nfio durou muito tempo. Foi vendida para Otto Mahle” que a

desativou para sempre.

Todas essas iniclativas industriais sofriam dos velhos problemas da
¢poca: falta de experiéncia. equipamentos inadequados. dificuldades operacionais.
baixa qualidade do produto final e, principalmente, auséncia de vinculos sélidos com

o mercado internacional.

A primeira fabrica de suco concentrado e congelade., nos moldes

americanos, implantada no Brasil, foi praticamente um transplante: tinha causas,

" Vide Anexo 1 sobre equipamentos utilizados pela indistria processadora de SLC.
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motivagles. agentes, capital, tecnologia e mercados externos. Chamava-ge Suconasa
{Sucos Nacionais S.A.), mas de brasileira s6 tinha mesmo a matéria prima e a mio
de obra. Ndo era uma iniciativa completamente americana, porque foi idealizada por

um porto-riquenho chamado Pedro Santiago, dono da Toddy do Brasil.

Na década de 50, Pedro Santiago trabathava em Nova York, na empresa
que explorava a marca Toddy. Quando a fuirma fechou, ele conseguiu o nome e a

formuia do produto para a América Latina.

Em 1962, Santiago tinha acabado de montar uma fibrica de suco de
laranja na Venezuela. Estava animado com as perspectivas do mercado dos Estados
Unidos, quando a geada de dezembro confirmou o aumento da demanda A
duplicagdo dos pregos e a falta de suco aconselhavam a fazer novos investimentos.
Assim, em janeiro de 1963, o vice-presidente da Toddy da Venezuela veio ao Brasil
acompanhado de Charles Walker. dono da Gulf Machinery. uma das principais

fornecedoras de equipamentos para a indistria citrica.

Naquele momento havia quantidade suficiente de laranja disponivel para

abastecer uma fabrica de bom porte” Tmbora tivessem sido aconselhados por

® Desde 1858, Mahle figurava entre 05 45 socios - todos citricuitores e comerciantes de citros - da
Sociedade Elaboradors Industrial de Alimentos Vegetais S.A. (Seiva), fundada naguele ano em
gebedouro. Com problemas financeiros a Seiva ndo chegou a década de 70,

" Segundo dados da Secretaria da Agricultura do Estado de Sdc Paulo, em 1962 foram
produzidas aproximadamente 58 mithdes de caixas de laranja, 0 que ocupou uma area cothida de
laranja de cerca de 101.300 hectares do Estado de S8c Pauio. Segundo o trabathe de MORETT!
&f afli., apresentado no Congresso Brasileiro de Economia e Sociologia rural realizado no ano de
1991, uma fabrica de $1.C de grande porte, pode ser definida como aquela que tem capacidade
para processar 18 milhdes de caixas de laranja por ano.
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técnicos do Instituto Agronémico de Campinas a desistir do investimento, o grupo
comegou a analisar o empreendimento pelo lado econdémico (frutas disponiveis,
pregos ¢ rendimentos) ¢ resolveram dar inicio as obras no municipio de Araraquara.
Na época era a cidade que oferecia as condi¢Ses mais favordveis para a instalagfio de
uma indistria de SLC: localizava-se praticamente no centro da faixa de cultivo de
citros do Estado de Sdo Paulo; tinha disponibilidade de energia elétrica; e possuia
maio de obra em abundancia. devido a desativagdo das oficinas da companhia
ferroviaria Araraquarense, recém-encampada pelo governo. A montagem da fabrica

foi rapida, foram 122 dias entre o inicio da obra e a entrada em operagio.

A fabrica tinha imicialmente nm evaporador Gulf de 20 mil libras, 10
extratoras FMC, e outros equipamentos importados: centrifugas, finisher, secadores
de bagaco, entre outros. Pedro Santiago, mal chegou a conhecer seu

empreendimento citrico no Brasil, vindo a falecer em meados de 1963,

A partir da Suconasa, a industria citrica brasileira transformou-se num
fenbémeno internacional. Foi ela que trouxe para os pomares citricolas paulista um
novo conceito; a finalidade primordial da laranja é ser maténa prima de um produto

industrial - o suco concentrado e congeladozz,

22 - - N ) e _—r ‘. A

Até ento. os produtores ainda viam a citricultura segundo a optica européia: o principal era
produzir uma fruta de boa cor, aspecto agradavel, casca fina, pouco bagago, sabor agridoce,
enfim. laranja para comércic “in natura’.
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Em seu primeiro ano de atividade a Suconasa foi relativamente bem. Mas
um dos seus principais clientes, o grupo Eckes da Alemanha, ji ndo estava na lista
dos compradores de 1964. Associado a sua fradicional fornecedora americana, a
Pasco Packing Company, o grupo Eckes decidiu investir numa moderna fabrica no

Brasii; 3 Citrosuco Paulista.

Para tal, Pasco e Eckes precisavam de um ponto de apoio em S8o Paulo.
Recorreram a um homem de longa experiéneia no setor laranjeiro paulista, Carl
Fischer. Enquanto Fischer entrou no negdcio com sua estrutura de compra de laranja
e com o terreno sttuado no Municipio de Matdio, os americanos ¢ os alemdes
trouxeram o capital e a tecnologia. Com a mesma capacidade inicial da Suconasa, a
Citrosuco tinha uma grande vantagem micial: a garantia de compra de 10 mil

toneladas anuais pelo grupo Eckes.

Em 1965, com a morte de Pedro Santiago da Snconasa, fo1 desencadeado
um conflito entre os herdeiros precipitando o desmoronamento da empresa, Sendo
resgatada da concordata em 1967, por José Cutrale Jinior. Foi assim, que teve

origem a Sucocitrico Cutrale.

Em 1964, entrava no setor industrial Edmond Van Parys que encontrou
no processamento de laranja um escoadouro para as sobras de exportagdo de sua
empresa, a Citrobrasil. Com porte equivalente ao da Suconasa ¢ da Citrosuco, a
Citrobrasil andou razoavelmente bem. Afinal, tinha pomares proprios. packing-
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houses ¢ atividades comercials nos mercados externos ¢ internos. No entanto,
conforme relata HASSE (1987), faltava a Van Parys o espirito de empreendedor

industrial, seu forte era a citricultura e o comércio de laranjas in natura,

na realidade, pessoas que conviveram bastante com Van Parys
reconhecem que ele ndo possuia vocagdo para industrial. Como empresdrio
do setor citrico, sempre for um grande comerciante. Mais do que no
comeércio, porém, destacou-se como citricultor, desenvolvendo no Brasil um
amplo e proficuo frabatho de plantio e propagacdo de novas variedades,
algumas de maturagdo precoce. como a laranja hamlim outras de
maturacdo lardia, como as laranjas natal e valéncia e as tangerinas
murcott. Além de utilizar a irrigagdo em larga escala, na Fazenda Sete
Lagoas. Van Parys introduziu na citricultura brasileira diversos conceitos
que, na década de 60, eram avancados até na Florida. Por exemplo, a

adubacdv. (HASSE, 1987}

Assim. 4 no comeco da década de 70. sentindo que perdia terreno devido
a problemas de capital de giro, Van Parys decidiu abrir o capital da Citrobrasil. A
operagdo dilniu uma pequena parcela do capital da empresa entre investidores da
regido de Bebedouro, mas ndo rendeu os frutos esperados. Tanto que em 1976, Van

Parys vendeu a fabrica da Citrobrasil ao grupo americano Cargill.
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Negsa primeira fase, que cormresponde aos anos 60, o ultmo
empreendimento de porte foi a Frular/Sucolanja, fébrica implantada em Limeira, em
1968, por Egisto Ragazzo Jinior, com projeto dos técmicos do ltal A fabrica
comegou a operar sem vinculo algum com o exterior, agiientando apenas duas safras.
Em janeiro de 1970 foi vendida para Eduardo Rinzier, que acabara de transferir o
controle actonario da Cia. Mineira para o grupo Sanderson. A Mineira que, desde
1967, aceitara uma participagdo de 50% do grupo italiano, transformou-se na
Sanderson S.A. Produtos Cifricos. E a Frular/Sucolanja mudou seu nome para

Avante.

Outro importante fator que coniribuiu para a constituigdo da indistria
processadora de SLC no Estado de S&o Paulo foi o custo de produgiio situado bem
abaixo dos demais paises produtores. Apesar da menor produtividade dos pomares, o
SLC paulista podia ser produzido a um custo baixo em virtude de varios fatores:
menor valor das terras. baixo custo de mao de obra e facilidades oferecidas pelo
governo para a expansdo da exportagdo. Para ilustrar. podemos citar os dados de
1971, quando o custo de produgdo de SLC era estimado em 370/380 dblares™ por
tonelada F.O.B.. incluindo lucro de 12%. Gragas a isso, os empresarios brasileiros
podiam colocar com facilidade seu produto no mercado internacional. Conforme

TABELA 8§, enquanto o SLC da Florida foi vendido a US$900 por tonelada, o suco

Brasileiro foi apresentado ao mercado alemdo por um valor bem mais baixo, USS$460.
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TABELA 5 - ALEMANHA OCIDENTAL - COTACAQ DE SUCQ DE

LARANJA, 1965

Orige'm. . Valor (em USS$/ton.)
‘Ek;ﬂda (EUA) - _9;)0
Israel 750
Marrocos 650
Espanha 650
Africa do Sul 575
Argentina 520
Brasil 460

Fonte: GATT - In HASSE {1987:204)

Para os anos de 1961 e 1962, foram registrados oficialmente algumas
exportagdes experimentais de suco de laranja. Mas, podemos dizer que a industria
citrica brasileira voltada para a exportagfo. imiciou-se mesmo em 1963, quando
exportou pouco mais de 3,000 toneladas de suco, faturando por volta de 2 milhdes
de dolares. Segundo HASSE (1987), os trés primeiros anos foram instaveis. Os
embarques e o faturamento chegaram a cair, devido a ma qualidade das primeiras
remessas e da concorréncia de outros paises. Em 1966, as vendas se firmaram ¢, a

partir de entfio. a inddstria citrica brasileira nio parou de crescer (TABELA 6).

“ Fonte: Gatt in -HASSE (1887}

L
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TABELA 6 - BRASIL - EXPORTACAO BRASILEIRA DE SUCO DE LARANJA

w

Ano  Volume(t)  Valor (USSL000 F.OB) |

1963 5313 2.167
1964 3.825 1.437
1965 5,760 1.884
1966 13.929 4.737
1967 18.647 6.693
1968 30.095 11.631
1969 23.245 10.910
1970 33.468 14.736

Fonte: Cacex - Banco do Brasil

Durante a década de 60, a indistria citrica paulista foi capaz de aproveitar
a oportunidade gerada pela geada de 1962. De fato, os Estados Unidos foram um dos
principais consumidores do SLC no periodo, embora no final da década, paises

europeus, encabegados pela Alemanha Ocidental, tenham ocupado a lideranga, com

mais de 75% em 1970 (TABELA 7).

TABELA7 - BRASIHL - EXPORTACOES BRASILEIRA DE SUCO
CONCENTRADO DE LARANJA POR PAIS DE DESTINO
(VOLUME DADO EM TONELADAS) 1966 a 1970

Pais 1966 1967 1968 1969 1970
Alemanha Oc, 5.041 7.169 5485 9.582 19.050
Canada 4102 2.569 6,273 4676 4,289
Holanda 988 2.231 4070 3506 4.103
{srael 589 498 - 550 1972
Suécia 247 281 603 834 1.041
Estados Unidos 2.040 3.043 12239 2824 1.003
Inglaterra 369 770 594 479 582
Qutros 553 1.726 832 754 [.426
Total 13929 18.647 30,096 23245 33.468

Fonte: Cacex - Banco do Brasil
Nota: Todas as exportagdes de SLC provinham essenciaimente do Estado de Sfo Paudo
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A medida que o suce se firmava como um produto de grande peso na
pauta de exportagdes do Brasil, caiam os embarques de laranja /n Natura (TABELA
8). Para os citricultores, entregar a fruta para a diistria tomou-se uma alternativa
mais segura, pois oferecia um melhor preco ¢ maior garantia de escoamento da
taranja. Assim, a indistria processadora de laranja tornou-se um mercado cativo
para a citricultura paulista.

TABELA 8 - BRASIL - EXPORTACAO BRASILEIRA DE LARANJAS IV
NATURA

Ano Volume (mil ton.)  Valor (US$ milhdes)

1960 112.4 6,1
1961 112,7 6,0
1962 104.4 4,7
1963 143,6 6,2
1964 97,0 3,7
1965 159.0 7.4
1966 793 3.8
1967 899 3.4
1968 72,5 3,1
1969 56,9 3,5
1970 51,2 3.4

Fonte: FIBGE - In Geralde HASSE (1987:200)

Ao final da década de 60, j& existiam no Brasil 7 unidades de
processamento de laranja em operagdo, com um total de 76 extratoras. Observe, na
TABELA 9, que as atuais grandes empresas de SLC ja despontavam nessa fase. Em
1970, a Citrosuco Paulista e a Sucocitrico Cutrale controlavam mais de 60% da

Capacidade de processamento da industria de sucos no Pais.

Led
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TABELA 9- SAO PAULO - EMPRESAS PROCESSADORAS DE SUCOS
CITRICOS, SEGUNDO O NUMERO DE EXTRATORAS,
1970

~Empresas Localidade - Ano de instalagio-  No. de extratoras. .

Cutrale Araraquara 1963 I8
Citrosuco  Matdo 1964 30
Citrobrasii  Bebedouro 1564 12
Sanderson  Bebedouro 1962 6
Avante Limeira 1968 6
Sicola Sorocaba 1929 1
Anglo Barretos 1965 3
Total 76
Fonte: IEA

Do que foi apresentado sobre a indistria de SLC na década de 60,
verificamos que alguns principais fatores criticos contribuiram para o surgimento e

bem sucedida expansdo do setor citricola paulista durante a década de 60.

Pelo lado dos estimulos internos, podemos itemizar alguns como sendo

08 PINCIPais:

s o8 mcentivos fiscais e monetarios;

» alguns personagens do proprio setor citricola que por apresentarem um espirito
empreendedor schumpeteriano, fortes vinculos com capifais externos ¢ grau
consideravel de poder comercial ¢ de flexibilidade econmica conseguiram
estender suas atividades de agricola comercial para o processamento industrial.

Destacamos principalmente: José Cutrale Junior e Carl Fischer.
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s o auxitio dos técnicos do ITAL, do Instituto Bioldgico ¢ do Instituto de Economia

Agricola, todos orglos da Secretaria da Agricultura do Estado de Sdo Paulo:
e adisponibihidade de recursos financeiros gerados na propria produgdo citricola;
¢ o baixo custo de produgdo de SLC no Estado de S#o Paulo.

Pelo lado externo, dois principais fatores também deram sua contribuigio

para a génese da agromdistria citricola panlista:
+ as geadas na Flénda ocorridas durante a década de 60:

+ ¢, 0 interesse do capital estrangeiro em imciar empreendimento no Estado de Sio

Paulo.

1.2. A concentracéo da industria citricola e a formacgdo dos grandes grupoes
do setor

A década de 70, for uma década de modemizacdo e concentracio da
indastria processadora de SLC. Vanos foram os motivos para que ocorresse a

reestrufuragdo do setor.

Com o choque do petrdleo em 1973, ocorre uma reducdo dréstica das
exportagdes de SLC para os paises afetados e a conseqiiéneia deste fato foi a queda

no mercado futuro da commodity suco de laranja praticamente pela metade.
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A implantacio ¢ a expansdo de fabricas de suco concentrado
desencadearam infenso plantio de laranjais no interior paulista. Em meados de
dezembro de 1973, a disputa pela laranja nos pomares triplicou a cotagdo do
produto. agravando ainda mais os problemas de capital de gmo das pequenas
processadoras. Muitos produtores ja tinham se comprometido a entregar suas

colheitas muito antes da safra, que somente se iniciaria em maio do ano seguinte.

A Sanderson chegara a contratar antecipadamente 8 milhdes de caixas de
laranja a pregos elevados. Mas no inicio da safra, a empresa comegou processando
as frutas de seus pomares, que foi interrompida pela falta de pagamento 3
Companhia Paulista de Forga e Luz, que cortou-lhe o fornecimento de energia
elétrica. Além disso, a empresa estava desde fevereiro sem pagar seus funcionarios.
Os citricultores comegaram a ficar preocupados, pois as frutas ja estavam caindo das
arvores ¢ a Sanderson ndo enviava seus funciondrios para realizar a colheita. Por
causa dos contratos assinados, os citricultores ndo podiam repassar suas frutas as

outras fabricas.

Para agravar ainda mais a crise que estava comecando, a Citrosuco foi
proibida pelo governo brasiletro de exportar seu suco, sob a alegagio de praticar
dumping no mercado internacional pois, nos primeiros meses do ano, vendera suco

a 400 dolares a tonelada. abaixo do preco estipulado pela Cacex de 560 dolares.
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Com iss0, a Citrosuco deixou de comprar laranjas, enfraquecendo ainda mais a

posigdo dos citricultores.

Em setembro de 1974, foi decretada a faléncia da Sanderson ¢ os
produtores obtiveram respaldo judicial para negociar seus pomares com outras
empresas, mas a pregos bem abaixo do esperado. Ademais, a pedido dos

citricultores, o governo autorizou a Citrosuco a exportar novamente.

Em 1975 a Sanderson voltou a operar, mas sob gestdo estatal. O governo
paulista foi orientade no sentido de administrar a crise da Sanderson, tendo em conta
principalmente o interesse dos citricultores, Dessa forma, o Banco do Estado de S#o
Paulo, que ndo figurava micialmente entre os credores da Sanderson, comprou uma
promissoria rural de um agricultor, credenciado-se assim para ser sindico da faléncia

da fabrica de Behedouro.

Para demonstrar que estava disposto a dar tratamento especial a questéo,
uma das primeiras providéncias do banco foi a formacdo de uma comissio de
técnicos, com a ajuda da Secretaria da Agricultura. para realizar tratos culturais nos
laranjais da Sanderson. No entanto, o juiz encarregado da faléncia negou autorizagio
para gastar recursos na preservagdo dos pomares, que ficaram abandonados até

serem adquiridos por citricultores paulistas, entre eles Jos¢ Cutrale Janor.
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Em junho de 1975, diversas empresas pitblicas paulistas, lideradas pela
CEAGESP, constituitam, a partir do que restava da Sanderson S.A., uma nova
empresa - a Frutesp S.A. Agro-industrial. J3 na safra 1977/78 o processamento
industrial da Frutesp alcancou 9 milhdes de caixas, pois tinha um contrato de
fornecimento da fruta com a Cooperativa dos Cafeicultores ¢ Citricultores de Sido
Paulo (COOPERCITRUS), cuyja 2 sede era em Catanduva. Os citricultores da
cooperativa passaram a demonstrar interesse em assumir o controle aciondrio da

empresa.

A aproximacdo entre a COOPERCITRUS e a Frutesp fo1 lenta e se ndo
houvesse a participagio de Orgdos oficiais dificilmente a COOPERCITRUS
adquiriria a Frutesp, pois havia a pressfo de grupos privados interessados em
absorver a empresa. A Frutesp foi definitivamente transferida a COOPERCITRUS
em 14 de margo de 1979, depois de quase trés anos de intensa movimentagio e

negociagio.

Algumas das fabricas instaladas, por motivos técnicos ou dificuldades
financeiras, mudaram de diregfio e passaram a pertencer a outros gripos que ndo os
miciais enquanto que outras encerraram suas atividades. Contudo, a maioria efetivou
constantes aumentos ndo so das construgbes civis como principalmente das

capacidades operacionais de extragio e concentragio.
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Em 1977, os grupos Citrosuco e Cutrale se uniram para adquirir fabricas
menores com problemas. principalmente de capital de giro. Assim ja no primeiro
trimestre adquiriram a Citral e a Tropisuco. A Sucorrico que chegou a participar das

negociacdes como possivel compradora também acabou sendo adquirida.

Ainda em 1977, duas empresas implantaram unidades de processamento
de sucos no mumnicipio de Matdo. A primeira foi a "Comercial de Frutas Matiio
Ltda.”, ligada ao comércio de frutas em geral desde 1966, iniciando o processamento
de sucos sob 0 nome de "Indistnia ¢ Comércio de Frutas Matdo Ltda.” ¢ atualmente
¢ a Central Citrus, Os proprietarios eram quatro citricultores € comerciantes de
frutas. A segunda empresa fo1 a Frutropic Industria ¢ comércio Ltda., liderada por
um antige diretor da Citrosuco Pauiista, tendo como acionistas outros quatro
empresarios rurais do municipto. Em 1981, a empresa tornou-se Frutropic S/A
pertencente ao grupo francés Dreyfus. A Antartica, em 1978, também passou a
processar suco de laranja para atender suas necessidades de matéria prima para

refrigerantes, mas com apenas 2 extratoras.

Em 1979, outras empresas iniclaram o processamento de sucos como a
Citromojiana Ltda. no mumicipio de Conchal, constituida por trés grandes grupos do
setor ahimenticio internacional: The Coca-Cola Company (EUA), Toddy

International Company (EUA) e a Fazenda Sete Lagoas Agricola, ligada ao grupo
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belga Leon Van Parys S/A Em 1983 a Citromojiana fot comprada pelo grupe

i

Cutrale.

Em margo de 1979 surge a Citrovale S/A no municipio de Olimpia, sendo
que 49% de suas agdes passaram em 1983 para o grupo Cufrale que atalmente
detém 100% do controle acionario da empresa. No mesmo ano, em ifapolis, entra em
operagdo a empresa Branco Peres Citrus S/A, construida pela familia Branco Peres,
comerciantes ¢ beneficiadores de produtos agricolas na regiio de Adamantina e
ftapolis. Em 1985, 49% de suas agbes foram transferidas para o grupo Cutrale.
Amnda em 1979, a Sucocitrico Cutrale coloca em operacde uma segunda unidade

industrial locaiizada no municipio de Colina.

Em suma, durante a década de 70, o que se verificou no setor citricola
paulista foi uma concentragdo nas mfo de quatro grandes empresas: Citrosuco,
{Cutrale, Cargiﬂz'1 ¢ Frutesp. A Citrosuco ¢ a Cutrale compraram virias pequenas
empresas com problemas téenicos e de capital de giro. chegando em alguns casos a

S¢ associarem para realizar a compra.

Neste momento, os principais fatores de sncesso da competitividade dos
agentes produtores de SLC na industria produtora de SLC poderiam ser resumidos

nos seguinte, a saber:

24}\5 excecdes ndo eram consideradas concorrentes: cu porque vendiam suco de fim&o (caso da
Citropectina e de uma pequena indistria de Matéo fransformada na Central Citrus); ou porgue
estavam nascendo (Frutropic € Branco Peres), ou porque se localizavam fora da zona citrica
Paulista (Frutene, Frutos Tropicais, Aripé e Suvalan),
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e disponibilidade de capital de giro para fazer face a clevada demanda financeira
colocada pela atividade. uma vez que eram realizados adiantamentos periddicos

aos citricultores relativos & compra da fruta; e,

s acesso aos canais externos de comercializagdo.

1.3. A década de 80: 0 momento da alavancagem da industria de SLC

No inicio da década de 80, a estrutura da industria de SLC ja estava
delineada, poucas mudancas ocorreram neste momento. Na realidade, durante os
anos 80. os maiores investimentos, foram feitos pelos tés grandes grupos ja
existentes no setor - Cargill, Citrosuco e Cutrale - que mvestiram na expansio de

suas instalagdes, e principalmente na modernizagio dos seus sistemas de transporte.

Em 1984, entra em operagio uma nova unidade de processamento da
Cargill Citrus no municipio de Uchéa, com capacidade de processamento de 15
milhdes de caixas por ano. Estimulada pelos bons pregos internacionais. essa
expansio foi liderada pela Cargill, que além de projetar uma nova fabrica em Uchoa,
decidiu movar no sistema de transporte, substituindo os tradicionats tambores de ago

por caminhdes tanques e navios graneleiros.

Segundo HASSE (1987),0 projeto da Cargill pegon de surpresa
citricultores e industriais. que se uniram para denunciar a inovagdo ao governo. Em

documento encaminhado em julho de 1979 4 CACEX, a ABRASSUCOS advertia
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que "graves problemas poderdo advir para a comercializagdo do produto, com
reflexos inclusive na drea agricola, caso o sistema de entrega de sucos a granel
venha a ser adotado por apenas uma das industrias  componentes da

ABRASSUCOS™.

O sisterna de transporte a granel, assustava seus concorrentes brasileiros
porque, pelas primeiras estimativas. deveria proporcionar uma reduglio de 90,29

délares por tonelada no custo do suco brasileiro.

Para acompanhar a Cargill, as concorrentes estimaram que deveriam
investir cerca de USS$ 80 milhdes de dolares™. Investimentos tio pesados somente
puderam ser realizados porque, nos primeiros anos da década de 80, o suco de

faranja proporcionou grandes lucros & inddstria citrica instalada no Brasil.

Ja em 1981, segundo dados da TABELA 14, as exportagfes brasileiras
de suco ultrapassaram a barreira de 600 mi toneladas anuais, com prego medio
supertor a US$1.000 por tonelada. Nos anos segumtes. gragas as geadas que
reduziram sensivelmente a producdo dos pomares na Florida, os pregos
miernacionais de suco mantiveram-se elevados. Fm 1984, pela primeira vez na

histdria, o faturamento cambial da inddstria citrica brasileira passou de um bilhdio de

* Era tanto dinheiro que. no inicio, as concorrentes da Cargill chegaram a pensar na unificagao
das vendas através de um anico ofertante. A Cargill, evidentemente, refugou a idéia de unificagéo,
Mas cedeu as pressdes para compartilhar seus sisiema de transporie, adotade posteriormente
Peta Citrosuco e pela Cutrale (Hasse, 1987,
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dolares. De 1984 para 1985, a cotagdio do suco chegou a um valor tio elevado™ que
o consumo caiu principalmente na Furopa, onde o suco de laranja foi substitnido por

outros sucos de frutas.

TABELA 16- BRASIL - EXPORTACAO BRASILEIRA DE SUCO
CONCENTRADO DE LARANIA, 1970 - 1989

Ano Quantldade FOB Médjolton... Valor:

1970 .)3,463 440 30 14.736
1971%* 77.334 463,67 35.858
1972 87.156 476,14 41.499
1973 120.990 525,84 63.622
1974 108 460 54554 59.170
1975 180.897 454,42 82.204
1976 209.841 480,75 100.882
1977%* 213.524 829,06 177.026
1978 335.629 991,03 332.621
1979 292.900 960,78 281414
1980 401.026 884 46 338.652
1981** 639.146 1.031,i2 659,147
1982 521217 1.100,09 573.388
1983 553.110 1.009.11 607.930
1984** 904.805 1.563,32 1.414.500
1985 484 785 1.544 86 748.929
1986 808.262 844 01 682,186
1987 754.969 1.100,04 830.499
1988 663,599 1.724,43 1.144.332
1980** 730,173 1.395.06 1.018.634

*¥ Grandes Geadas Ocorridas na Fiénda
Fome: ABRASSUCOS

De 1975 até 1980 foram instaladas 5 fabricas ¢ mais 5 entraram em

operacdo na década de 80. O numero total de extratoras passou para 512 em 1980,

* Segundo dados da ABRASSUCOS o valar FOB médio da tonelada métrica da SLC no ano civil
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para 710 em 1985 e para 817 em 1990. Entre 1985 ¢ 1950 ocorreram mais
ampliagdes das capacidades instaladas das unidades ja existentes do qué’ novas
fabricas, sendo construida apenas uma fabrica da Royal Citrus no mumicipio de
Taguaritinga.(TABELA 11).

TABELA 11 - ESTADOQ DE SAQ PAULO - EMPRESAS PROCESSADORAS
DE SUCOS CITRICOS, SEGUNDO O NUMERO DE

EXTRATORAS - ANOS 1980, 1985 ¢ 1990

Empresa Localidade Ano de Nuamero de Extratoras
Instalacio 1980 1985 1990

Cutrale Araraquara/Colina 1963/1979 180 180 180
Citrosuco Matfo/Limeira 1964/1968 127 232 268
Frutesp Bebedouro 1962 72 72 86
Cargil Bebedouro/Uchoa 1964/1985 80 120 120
Sucorrico Araras 1973 28 * *
Citral Limeira 1971 24 * *
Tropisuco S.A. Posse 1972 12 * *
Frutropic Matio 1978 12 20 32
Lentral Citrus Matdo 1977 8 8 16
Branco Peres Itapolis 1979 6 16 20
Antartica Sdo Paulo 1978 2 2 4
Citrovale Olimpia 1979 12 24 24
Citromojiana Conchal 1979 12 12 16
Sicola Sorocaba 1929 i ] 1
Citropectina Limeira 1954 15 28 29
Bascitrus Mirassol 1984 10 10 10
Royal Citrus Taquaritinga 1990 1212 12
Total 576 710 817

* Pertencentes a Cutrale e Citrosuco (desativadas)

Fonte: IEA

Na década de 80, houve a entrada de poucas empresas no setor, todas de

porte pequeno. Em virtude do momento favoravel para a expontagdo de SLC, as

e 1984 foi de USS 1.563,32.
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guatro maiores empresas do setor tiraram proveite do capital financetro gerado para
se modernizarem € aumentarem a sua capacidade produtiva. Foi neste momento, que

foram criadas grandes barreiras a entrada no setor:

s estruturagdo de um sofisticado sistema logistico, envolvendo plantas industnais,
rede de transporte até o porto (caminhdes ¢ graneleiros), terminais portudrios
exclusivos no Brasil ¢ no exterior €. até mesmo, navios graneleiros para o

fransporte maritimo do suco;

¢ garantia de abastecimento da matéria prima (laramja) num volume e qualidade
compativeis com a escala do setor. Neste sentido os acordos de negociagdes de

. . .o X
compra e venda da laranja foram primordiais®’;

¢ ¢, manutengdo programada de capacidade industrial ociosa pelas empresas

. “
lideres™.

14. Conclusées

Com relagdo a competitividade brasileira no mercado intemacional de
SLE. podemos afirmar que. durante a década de 60 até finais da década de 80. ela se

deu tendo como base os seguinte fatores:

;; Sobre a Organizagio do Setor e Acordos de pregos vide anexo 2,
Sobre o aumentc da capacidade ociosa na indistria de SLC, ver SIFFERT FILHO (1982).
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« tradiciio miernacional do Brasil na area citricola como grande exportador de

W

laranjas;
+ baixos custos de producdo da laranja e do SLC;
s parque industrial tecnologicamente moderno;
s desenvolvimento de conhecimento técnico-agrondmico;

« estruturagdo de uma cadeila produtiva, envolvendo citricultores, processadoras,

transporte e comercializagfio, capaz de maximizar o ciclo produtivo e comercial.

A maioria dos fatores de competitividade citados acima, foram
extensivamente analisados por outros autores. No entanto, frouxemos de novo para a
analise deste periodo, a importincia dos empresdrios do setor que utilizaram-se de
todos os instrumentos disponivels para transformarem o setor citricola paulista da

década de 30 no maior pélo exportador de SLC do mundo, j&4 nos anos 80.

Outro fator importante, n#o apresentado por outros autores, € o fato de a
mdistria mundial de SLC exigir, como pré-requisitos para 0s entrantes,

caracteristicas que se encaixavam perfeitamente com 0 setor citricola paulista.

Segundo PORTER (1992), houve uma tendéncia na década de 70 e 80 da

emergéncia de paises recentemente desenvolvidos (PRD) como concorrentes em
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indastrias mundiais. Segundo o autor, as indistrias mais vulneraveis & concorréncia

i

de PRD sdo aquelas sem as seguintes barretras a entrada:

tecnologia em rapida transformacdo que pode ser patenteada;

s méo-de-obra altamente especializada;

» sensibilidade a tempos de espera;

s servigo e distribuicdio complexos;

+ alto contetido de marketing para o consumidor;

+ tarefa de venda técnica complexo.

De acordo com o que viemos descrevendo sobre o sefor, pode-se notar
que a indistria de SLC, durante a década de 60 e 70, ndo apresentava nenhuma
destas barreiras. Na década de 80, dentre todas as citadas. apenas a barreira imposta

por uma complexa rede de distribuigdo do suco fot criada.

Neste sentido, durante as décadas de 60 até final da década de 80, apenas
por ndo apresentar as barreiras & entrada descritas acima, a industria mundial de
sucos de laranja ja seria um pélo atrativo para os empresdrios do setor citricola
brasileiro. Para se dar a génese do setor, foi necessdrio apenas um estopim: as

geadas na Florida.

49




Copitujo I

Neste primeiro momento da industria de SLC, vimos que as estratégias
competitivas foram em grande medida influenciadas pela presenca do Estado no
setor ¢ por véarios fatores favoraveis ao crescumento da cadeia agroindustrial
citricola. No Capitulo I vamos apresentar os novos atores e fatores responsaveis
pela configuragdo de um novo momento para o complexo, bem menos favoravel que

o estudado neste primeiro capitulo.
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CAPITULO II

A NOVA FASE DA CADEIA AGROINDUSTRIAL CITRICOLA
PAULISTA: A VIRADA DA DECADA DE 80 PARA A DECADA DE 90

Na virada da década de 80 para a década de 90, surgiram diversos atores
¢ fatores novos que trouxeram grandes inovacles para a estrutura € conduta da
indistria citrica paulista, nos permitindo até mesmo considerar este momento como
um marco historico do complexo citricola paulista. Pois, até entfio, passava-se por
um momento de prosperidade e euforia, ndo eram necessarios muitos requisitos para

gue as processadoras obfivessern um bom desempenho no setor.

Entre todas as mudangas ocorridas, a partir da virada da década,
destacamos trés como sendo as principais responsaveis pelas modificacGes nas

estratégias competitivas das empresas da industria de SLC:

® primetro. a entrada de novos concorrentes no setor.

¢ segundo. 0 novo cendrio internacional;
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= ¢, por ultimo, a reducdo na economia de escala das fabricas processadoras de

SLC por conta na redugo da capacidade produtiva.

Passaremos agora a detathar cada um destes fatores, demonstrando suas
inftuéncias na indistna de SLC, ndo apenas em nivel de ambiente industrial, mas no

grau de inovagGes de conduta estratégica.

2.1.0s novos participantes da industria citricola paulista

Fot a partir da virada da década de 80 para a década de 90 que a industria
de SLC comegou a se ver pressionada pela entrada de novos participantes no setor.
Até entdio, apenas quatro empresas dominavam a industria de SLC e ndo se viam

ameagadas pela presenca das demais no setor.

Todavia, em 1992, duas novas fabricas pertencentes a grupos
econdmicos, até entdo de orngem externa a atividade industnal citricola entraram em
funcionamento: uma em Catanduva e a outra em Matfio. A primeira, denominada
Citrovita pertencente ao grupo Votorantim e, a segunda, Cambuhycitrus pertencente
a0 grupo Moreira Salles. Estas empresas iniciaram um processo de desequilibrio da
indastria de SLC, ameacando o desempenho das veteranas do setor. Ja no ano de
1994, essas duas fabricas participaram com aproximadamente 6% da capacidade
instalada de toda a indfistria de suco no Estado de Sdo Paulo, conforme ilustramos

na TABELA 12.
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TABELA 12 - ESTADO DE SAO PAULO - CAPACIDADE INSTALADA

DAS EMPRESAS PROCESSADORAS DE SUCOS CITRICOS,
SEGUNDO O NUMERO DE EXTRATORAS, 1990 -1994,

Empresas Localidade = Anode 1990 1992

Cutrale Araraquara 1964 84

Colina 1979 96 98 98 98
Citrosuco Matdo 1964 192 196 196 196

Limetra 1967 76 78 78 77 -
Cargill Bebedouro 1965 80 82 82 82

Uchoa 1985 40 40 40 40
Frutesp™® Bebedouro 1962 86 86 86 86
Frutropic* Matdo 1978 32 65 65 71
Central Citrus Matio 1979 16 17 17 17
Branco Peres Itapolis 1980 20 21 21 21
Antartica Sdo Paulo 1978 4 4 4 4
Citrovale** Olimpia 1980 24 25 25 25
Citro Mogiana**  Conchal 1980 16 17 17 17
Sicola Sorocaba 1929 1 1 1 1
Citropectina Limeira 1954 28 29 29 29
Bascitrus Mirassol 1984 10 21 21 31
Roval Citrus Taguaritinga 1990 12 15 15 15
Citrovita Catanduva 1991 32 32 31
Cambuhycitrus Matdo 1992 29 29 29
Frutax Monte Azul Pta. 1994 11
Total 817 942 042 967

* Pertencente a0 grupo Drevius
** Periencente a0 grupo Cutrate
Fome: MATA & AMAROQ. Revisia da Laranja {1994)

Nesse mesmo periodo, podemos destacar. também, o aumento da

capacidade de moagem da Frutropic e da Bascitrus, essas duas empresas mais que

duplicaram a sua capacidade de processamento de laranjas.

QOutra participante do setor que modificou a sua forma de agfio na

mdustria de SLC, na década de 90, foi a Montecitrus. Numa empresa formada por
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2§ citricultores, a Montecitrus, que arrendava as instatacdes da Cargill em Uchoa
para processar a produgdo de frutas de seus associados, sofreu em 1993 uma divisdo,
Parte do grupo (com cerca de 10 milhdes de caixas de laranja) passou a uma
associacdio parietaria com a Cambuhvcitrus, cujo suprimento de frutas proprias era
msuficiente para atender a suas necessidades operacionais. A oufra parte resolveu

constituir uma nova empresa, a Frutax,

Além dessas, ainda na primeira metade da década de 90, instalaram-se no
interior paulista algumas pequenas processadoras como a Citrol Bartol, em
Bebedouro, com capacidade para esmagamento de 4 milhdes de caixas. Em 1993, a

Frutropic, pertencente ao grupo Louis Dreyfus, adquiriu a Frotesp.

Apesar da entrada de novos agentes no setor. a industria de suco de
laranja no Brasil, em comparacdo com a de outros paises (em especial com a dos
Estados Unidos) continuon bastante concentrada, pois mais de 50% da capacidade
mstalada pertence aos dois maiores grupos - Citrosuco ¢ Cutrale - os quais. no
entanto, reduziram sua participacéio de 61% em 1990 para 52% em 1994. Todavia as
quatro matores empresas continuam responsaveis por mais de 80% da capacidade
instalada, passando a Frutropic com a compra da Frutesp, a ser a terceira maior
empresa do setor, deslocando a Cargill para o quarto lugar, ambas de capital

estrangeiro (TABELA 13),
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TABELA 13 - ESTADO DE SAO PAULO - A PARTICIPACAO DOS
PRINCIPAIS GRUPOS PROCESSADORES DE LARANJA
NO TOTAL DA CAPACIDADE  INSTALADA
(EXTRATORAS), 1990 -1994,

em %o

Anos
Grupes 1990 1992 1993 1994
Citrosuco 33,40 29,09 29,06 28,17
Cutrale 28,13 25,05 25,03 24,35
Cargill 1469 12,95 1294 12,59

Frutropic (Frutesp) 10,53 9,13 16,01 16,20
Qutros 13,25 23,78 16,96 1869

Total 100,0 100,06 1060,0 1000

Fonte: Elaborados a partir de dados do [EA

Apesar da entrada de novas grandes empresas na inddstria de SLC ndo
representar wma importante modificagio na concentracdo do setor, existe uma
grande conseqiiénela que procuramos enfatizar neste topico. a mudanga no
comportamento estratégico dos concorrentes estabelecidos. Uma vez que os grupos
Votorantim, Moreira Salles ¢ Louis Dreyfus, além de aumentarem a capacidade de
processamento do setor. 530 grandes grupos externos i area citricola ¢ com

atividades principais ndo relacionada com o segmento agroindustrial citricola.
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2.2 0 novo cendrio internacionaf

Adicionalmente 4 entrada de novos participantes no  setor,
desestabilizantes do desempenho das empresas estabelecidas na indistria de SLC,
temos 0 novo quadro internacional da oferta e da demanda do suco e da laranja, que
vem se modificando ao longo do tempo, mas que se agrava a partir do final da

década de 80.

Fazer um breve sumério sobre o cendrio internacional da industria de
SLC na década de 90 ndo ¢ uma tarefa simples. Para facilitar a exposigio torna-se
necessario analisar ano a ano o que vinha realmente acontecendo na oferta e na

demanda de SLC, desde a virada da década de 90 até os anos recentes.

A auvto-suficiéncia americansa

Segundo Ademerval Garcia”, em 1989/90 a oferta de suco de laranja se
equilibrou a demanda mundial, o que nunca mais se repetiv. Em 90/91 a oferta foi
superior. os precos despencaram para USS 1,11 a caixa de laranja. Em 1991/92, o
preco do suco leva ao aumento do consumo. Dessa forma, recuperam-se as cotagdes
na bolsa de Nova York, a caixa atinge US$ 2,36, mesmo com a oferta ainda mais

elevada gue a demanda. Em 92/93_ atingiu-se¢ um recorde de safra no Brasil - 315

® Garcia, A. Nova Andfise da citricultura brasileira nos anos noventa. In.  Revista da Laranja,
Cordeirapolis, SP, v.14,1993.
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mithdes de caixas, que vem a coincidir com a segunda mator safra de laranja da
Flérida - 186 milhdes de caixas. Mais de 350 mil toneladas de suco concentrado sio

ofertadas no mercado. As cotagdes de SLC caem aos niveis mais baixos da histona,
o F.O.B.-Santos chega a USS 245/tonelada em fevereiro e marco de 93, e o prego da

caixa de laranja vai para US$ 0,34 (Vide TABELA 14).

TABELA 14- BRASIL - EXPORTACAO DE SLC E EVOLUCAO DO
PRECO DA CAIXA DA LARANJA PARA A INDUSTRIA
(PROCESSAMENTO), 1989 - 1994

Ano Exportacie de SLC  Preco FOB médio pm‘ Precoem:USS

i T ton, métrica ' ton. em USS o W L% lamnja
89 730.173 1,395,06 3,74
90 953 936 1.539.32 3,53
91 913.504 985,17 1,11
92 947 579 1.024,25 2,13
93 1.050.949 702,01 0,34
94 1.061.592 859 06 0,70

* Ano agricola no caso do prego da caixa da laranja (ex. 89, considera-se 88/89), e ano
civil para a exportagdo de SLC.
Fonte: ABRASSUCOS ¢ Coinbra-Frutesp

Os principais paises de destino das exportagdes brasileiras de suco na
década de 80 foram os EUA e a Holanda, embora este tltimo nde seja somente um

mercado de consumo, mas um centro de reexportagéo a outros paises da Europa.

Os Estados Unidos iniciaram a década de 80 como principal importador
do SLC brasileiro, a partir do final da década comegou a perder a sua posicdo para

os paises da CEE, conforme dados do DECEX (TABELA 15).
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TABELA 15 - BRASIL - EXPORTACAO DE SLC SEGUNDO A
PARTICIPACAO DAS PRINCIPAIS REGIOES
IMPORTADORAS - EM MIL TONELADAS

Pais 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991

EUA 59,1 51,3 434 389 356 390 339
CEE 284 381 448 489 464 470 50,7
Japio 026 022 011 013 028 038 051

Fonte: DECEX

Na década de 90, os exportadores de SLC brasileiros comecaram a buscar
novos compradores para escoar a produgdio de suco de laranja. Paises europeus e
astaticos sio apontados como Promissores parceiros nos negocios, ja que os Estados

Unidos estdo deixando de ser um mercado atraente.

Conforme a TABELA 16. abaixo, sobre as exportagfes de SLC por
paises de destino no ano agricola 91/92, percebemos também a importincia da

Australia como um significante segmento do mercado.
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f TABELA 16 - BRASIL - EXPORTACOES BRASILEIRAS DE SLC (POR
" REGIGES DE DESTINO) ANO AGRICOLA 91/92

Destine Volume em ton. Valor (US$1.000) Participacio (%)
Ameérica do Norie* 341.593 413.360 36,5
CEE™*™ 500.450 574.801 50,7
Japéo 45616 58.185 5,1
Corgia do Sul 43.842 53.880 4.8
Australia 10.531 12.941 1,1
Porto Rico 4.409 5.128 0,5
Finldndia 3.942 4.820 0,4
Nova Zelandia 3.237 3.583 03
Arabta Saudita 1.216 1.490 0,1
Qutros 4.205 4.973 _ 0,5
Total 95%.041 1.133.161 100,0

Fonte: ABRASSUCOS

Atualmente, o Brasil mantém a lideranga nas exportagdes de sucos para

os EUA. mesmo néio sendo o pais com maiores vantagens tarifanias. Os maiores
problemas que o exportador brasileiro enfrenta nos EUA no mercado de SLC sdo o
elevado custo do frete maritimo e o alto custo dos direitos alfandegarios. Em 1991,
dos quase um milhdo de toneladas de suco produzido no Brasil, 36,5% foram
embarcados para a América do Norte. Mas este percentual tem caido. Ha dez anos
atrds. os americanos compravam cerca de 50% de toda a produgfio brasileira. Estes

mumeros confirmam o interesse de se explorar outros mercados mundiats.

A producdo de laranja vem crescendo cada vez mais nos Estados Unidos.

Os novos plantios estdo sendo deslocados para o sul da Flérida e para demais
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estados, onde o existe uma menor incidéncia de geadas, conforme podemos verificar
na TABELA 17, que separa as plantages da laranjas por estados ¢ na TABELA 18,
que apresenta o deslocamento das plantagdes dentro do estado da Flonida. Ou seja,
em 1970, 63% dos pés de laranja da Florida estavam localizados no norté do estado,
em regides de maior incidéncia de geadas, em 1994, apenas 37% dos pés se

encontravam nestas areas.

Com esta mudanga na localizagdo geografica dos plantios de laranjeiras,

0s americanos esperam até o final do século alcangar a auto-suficiéncia.

TABELA 17 - EUA - PRODUCAO DE LARANJA POR ESTADOS

em milhes de caixas

Ano agricola Florida Texas Califérnia Arizena Total EUA

1980/81 172.4 4,1 54 4 22 2331
1981/82 1258 5.6 349 2.5 168.8
1982/83 1369 5.4 63,4 3.2 2116
1983/84 116,7 2.4 40,4 1.5 161.0
1984/85 163.9 0.0 437 2.0 149 6
1985/86 1192 0.3 445 1,9 1663
1986/87 1197 0.8 483 2.3 171.1
1987/88 138.0 14 492 1.5 1901
1988/80 id6.6 1.7 491 1,4 1988
1989/90 110,2 1.1 59.5 1.3 172,1
1990/91 1516 0.0 213 1.6 174.4
1991/92 1398 0,0 58,1 2.0 1979
1692/53 186.6 0.5 55,7 i3 2443
1993/64 174.2 0.5 322 1.6 2285
Fonte: F. A5,
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TABELA 18- ESTADO DA FLORIDA (EUA) - DISTRIBUICAO POR
PARTICIPACAO (%) DOS PES DE LARANJA  POR
REGIOES

Ano  Regifio Norte* Regido Sul**

1970 63% 37%
1980 56% 44%
1994 25% 75%

* Regifio Nonte: Todos os distritos acima de Manatee, Hardee. Highlands. Okeechobee. S8t. Lucie (excluidos)
* Regido Sul: Todos os distritos abaixo de Manaiee, Hardee. Highlands, Okeechobee. St. Lucie (incluidos)
Fonie: Mortis Agribusiness Consalting, Inc.

A TABELA 19, pode tlustrar muito bem o que muitos pesquisadores vem

alertando: além de se tornar auto-suficiente, os Estados Unidos ainda podera ser um

grande concorrente do SLC brasileiro, por estar se tornando um grande exportador
do suco™.

TABELA 19 - EUA - OFERTA E CONSUMO DE SUCO DE LARANJA -
ANO AGRICOLA 1987/88 - 1991/92

e mi} toneladas

Ano agricola Producie Importacio Exportacie Consume

1987/88 647 293 64 857

1988/89 692 272 69 902

1989/90 464 350 64 754

1990/91 631 233 68 843

1901/92 650 225 70 805
Fonre: USDA

* Os Estados Unidos & hoje © terceiro maior exportador de SLC, perdendo a segunda posiglo
para israel que exportou 108 mil (oneladas de SLC em 1981, segundo dados da FAO.
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Ou seja, o Brasil vai perder um grande cliente e ganhar um grande
concorrente’ . No ano de 1995, segundo dados da ABECITRUS, a safra norte-
americana foi de 204 mithdes de caixas, encostando no seun recorde histérico de 206

mithdes de caixas da safra 79/80.

Dados todos estes fatores desfavoraveis 4 entrada de SLC nos Estados
Unidos, as grandes processadoras partiram ja no final da década de 80 a procura de

novos mercados geograficos.

A busca por novos mercados

O perfil dos novos clientes, porém, exige uwm empenho maior dos
produtores nacionais para conquistar novas parcelas do mercado. Ao invés do suco
de laranja mais simples e barato - tipo standard, como o exportado para os Estados
Unidos. esta se partindo para produtos mais sofisticados dos tipos polp-wash; dairy;
fresh-squezzed, entre outros; onde detalhes como aroma. acidez, teor de polpa e

pasteurizagdo sio nigorosamente definidos e supervisionados pelo novo comprador.

”' Segundo previsbes de Ademerval Garcia, presidente da ABECITRIUS - em artige publicado na
Folha de Sao Paulo de juino de 1995, a safra 95/96 serd ao redor de 230 milhdes de caixas,
protegida por uma tarifa aifandegaria das mais altas do planeta. Q reflexo nas vendas brasileira &
imediato. as 357 mil toneladas compradas pelos EUA na safra 93/94 transformaram-se em pouco
mais de 200 mil na atual safra (94/95), Na préxima (85/66), ndo se deve esperar mais de 100 mil
toneladas. Enquanto isto, o Canadé, que importava 25 mil toneladas/ ano, comprard pouco mais
de 1.000 toneiadas no ano de 55,
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Os ministérios da Relacdes Exteriores ¢ da Indastria, do Comércio e do
Turtsmo (MICT) vém analisando a demanda de suco de laranja no exterior, com o
objetivo de orientar os empresarios brasileiros sobre as especificidades do mercado
de suco nos paises mais promissores. O principal esforgo dos nunistérios estd
concentrado no Japdo e na Inglaterra. As embaixadas brasileiras também tém se
empenhado, neste sentido. fornecendo relatérios detalhados sobre os mais diversos

mercados externos de SLC.

A seguir, tecemos alguns comentarios sobre ¢ mercado de suco de laranja

no Japdo. Continente Europeu. Inglaterra. Australia. Estados Unidos e México.
Japdo

Segundo dados do DECEX de 1993, o Brasil ¢ o principal fornecedor de
suco de laranja ac Japdo. Em 1992 as exportagdes brasileiras representaram 62% do
total de suco importado pelo Japdo. Os Estados Unidos vieram em segundo lugar,
com 33.3% ¢ o México. com 1.5 %. Mas este cendrio nem sempre foi assim. até
abril de 1992, o sistema de importacdes de SLC pelo Japdo era por cotas. Desde
entdo o governo japonés liberou a importagio de suco de laranja, provocando

algumas mudangas profundas no mercado de SLC.

A partir da liberagdo da cotas. um fato inedito comegou a perturbar a

ordem estabelecida no mercado varejista japonés, surpreendendo até os tradicionais
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fornecedores de suco de laranja dos EUA. Diante da possibilidade em importar, sem
intermedianos, algumas redes de supermercados comegaram a langar marcas
proprias de suco de laranja concorrendo principalmente com as mais conhecidas
norte-americanas. E o suco escolhido. basicamente por apresentar pre¢o mais baixo
e sabor semelhante ao produto vindo da Flérida. foi o brasileiro. O suco brasileirp é
do tipo natural concentrado e, na embalagem de 1 litro, foi vendido a US$ 1,82 no

mercado varejista japonés, 30 a 40% mais barato que a concorréncia.

Antes disso. a Kinin Tropicana havia langado o Pure Premium - um suco
de laranja natural puro. tipo single strengh. A embalagem de 750 mi era vendida a
UISE 3,69, Esse suco ndo ¢ concentrado, ou s¢ja, é embalado conforme extraido da
fruta. A empresa brasileira Cambuhy Citrus esta exportando suco de laranja ao Japéio
cujo o sabor se assemelha muito ao tipo stremgh. A Cambuhy MTC vende sen

produto no Japdo através da Mitsui.

A preferéncia pelo suco natural em detrimento de outras bebidas, como
do refrigerante de suco de frutas (10 2 50 % de suco natural), estd crescendo no
Japdo. Nos Estados Unidos a média de consumo de suco de frutas ¢ dez vezes
supenior a japonesa, significa que ainda existe bastante possibilidade de crescimento

do mercado japonés de SLC.

Os supermercados sd0 no momento o princtpal canal de vendas das
bebidas de frutas no Japdo, ocupando aproximadamente um terco do mercado. As

64




Capituio 11

lojas de conveniéncia aparecem com 20% das vendas e as maquinas auwtométicas
representam 25%. No entanto, antes de chegar aos pontos de venda no varejo, o SLC
exportado pelo Brasil ¢ pelos Estados Unidos, € transformado em produto final
através da diluicdo do concentrado em embalagem em instalagdes de processamento.

Essas unidades sdo operadas diretamente por fabricantes japoneses.

Para exportar e distribuir o suco de laranja as empresas brasileira tém
optado por fazer acordos com trading companies japonesas, como € o caso da
Cambuhy MTC. A Citrosuco e a Cutrale também estdo operando em cooperagio
com a Mitsui & CO. Ltda. do Japio. As principais empresas importadoras sdo a
Nishin Trading Co., Mitsubishi Co.. Mitsm & Co.. e, Unicoop Japan. As

importacdes japonesas de SLC estdo sujeitas a 30% de direito adnaneiro ad valorem.

A divuigagdo do produto brasileiro também comegou a tomar forma a
partir da abertura do mercado japonés. No inicio do ano de 1992, dois anuncios
foram veiculados na televisdo japonesa falando do suco de laranja do Brasil. Um
deles, patrocinado pela Cutrale e pela Citrosuco, numa campanha or¢ada em US$
3.5 milhdes, incluiu anuncios em revista dirigidas a atacadistas e varejistas: o outro,
foi pago pela rede de supermercados Daiei e salientava: “Suco de laranja Valéncia

tmportado do Brasil a 178 ienes (USS 1,64) por litro”.

A diferenca no prego, até o momento, tem sido o ponto mais favoravel ao
produto brasileiro. Em relagiio ao paladar, os especialistas japoneses entrevistados

a5




Capitulo [§

pela Jetro afirmam que tanto o produto nacional japonés quanto o importado da
Flérida sio superiores. Mas, eles mesmos dizem que quando o suco brasileiro é
servido gelado € bastante dificil distingutr dos demais. Dessa forma, eles sugerem

algumas medidas para que a qualidade seja melhorada:

¢ melhoramento da qualidade da laranja (no pé);

« processamento das laranjas quando estiverem completamente maduras;

¢ revisdo dos métodos de extragdo do suco;

¢ esforgos para manter a qualidade do suco a granel durante o transporte,

Segundo dados da DECEX os maiores exportadores de SLC para os
Japdo em 1991, eram a Montecitrus, a Cutrale e a Cargill. No primeiro semestre de
1992, a Cirosuco e 3 Citrovita ja despontavam como grandes exportadores,

conforme TABELA 20.
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TABELA 20 - BRASIL - EXPORTACOES DE SLC PARA O JAPAO POR

EMPRESAS
em 1S3 miihdes
Empresas 1991 19 semestre/1992
Momecﬁms* . 52 81
Sucocitrico Cutrale 5,1 8.1
Cargill Citrus 5.4 6.4
Citrosuco 0,7 5.1
Frutesp* 6.1 5.0
Citrovita 0.8 2.4
Frutropic 0,2 1.7
Outras 2.2 0.2
Total 25,7 370

Fonte Jetro/DECEX in Gazeta Mercantil (28/05/93)

Para conquistar o mercado japonés. em 1993, a Cargll investiu USS 2
mithdes na construgdo de um terminal no porto de Kashima para armazenas suco de
taranja. O objetivo era tornar possivel a pratica do just-in-time. Para a Cargill, o
Just-in-time € uma arma de marketing. Sem o termunal. a Cargill levava no minimo
20 dias para entregar uma encomenda de suco. atualmente tomou-se possivel atender

ao chente no mesmo dia.
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Outras grandes empresas, como a Citrosuco, a Cutrale, 2 Cambohy, a
Citrovita construiram no Japdo terminais para a recepgdo do suco a granel. Algnmas,

até mesmo realizaram associagOes com empresas japonesas.

Atualmente, podemos afirmar que os esforgos de penetragio no mercado
japonés tem dado retorno, uma vez que, em 1994, o volume do produto brasileiro

direcionado aos japoneses foi 2.3 vezes maior do que o registrado em 1992,
Austrdlia

A Australia apresentou um mercado em crescimento nos Gltimos anos.
Ademais, a laranja produzida pelos agricultores australianos ndo € apropriada para a
produgfio de sucos. A importagdo na Australia é livre e o produto deve ser 100%
natural, concentrado ¢ sem agicar ou aromatizantes artificiais. Os principais canais
de mmportacido sdo a Golden Circle Cannery; a Denham Bros; e, algumas grandes

redes de supermercados.
Europa

O consumo de sucos de frutas na Holanda ¢ em toda Umido Européia é
crescente, € os precos pagos pelo SLC vém mantendo-se estaveis. A maior parte das
importagdes vém dos paises em desenvolvimento, ¢ o Brasil se posiciona como o

maior supridor do mercado europeu, representando 35,8% do total das importacdes

® Conforme dados da Revisia Agroanalysis, volume 15, 0° 5.
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de sucos de fruta. O suco de laranja continua sendo o mais consumido, segnido pelo

de maracuya e manga.

No ano de 1994, a Holanda foi o mais importante distribuidor de sucos na
Europa. O porto de Roterdd, que representou 80% do total nacional, supriu 60% do
mercado de suco na Europa. O concentrado de suco de laranja foi distribuido,
inclusive para os paises produtores no Mediterraneo. como Espanha, Turquia e
Israel. O processo de produgdo de SLC nesses paises ¢ bem mais caro que o
brasileiro. O porto de Ghent, na Bélgica, também tem sido um importante centro
distribuidor de suco de laranja. Quem vem ganhando parcelas de mercado cada vez

matores na Europa ¢ a Comnbra.

Procurando conquistar o consumidor enropeu, a Coinbra decidiu mudar a
sua estratégia. A idéia era depender cada vez menos da venda do suco tipo standard.
( objetivo passou a ser a producfio de sucos especiais, para expandir as vendas fora
dos EUA. Dentre os sucos produzidos pela Coinbra passaram a fazer parte da
producéo os tipos single-sirengh e o dairy ou low polp. Quando a Coinbra iniciou
esta nova estratégia. os fornecedores israclenses dommavam o mercado ingiés de
suco entregue a domicilio. Hoje, a Coinbra ¢ fornecedora de 15 engarrafadores de

suco, detentores de um tergo das vendas de suco a domicilio na Inglaterra.

Para fornecer seu suco para lojas de departamento. a Coinbra despendeu

bastante esforgo. Durante. dois anos técnicos da Marks & Spencer, uma das maiores
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cadeias da Inglaterra, freqiientaram a fabrica processadora de SLC da Coimbra em
Matio. Junto com eles, técnicos da Coinbra desenvolveram um suco exclusivo para
a Marks & Spencer. com nma formula onde tudo ¢ padronizado: aroma, acidez, teor
de polpa ¢ pasteurizacdo. A Franga. também foi alvo da Coinbra, hoje a empresa ¢
fornecedora de suco tipo single-strengh para Joker, uma das marcas mais caras na

Franca.

A Franga apresenta um dos maiores mercados potenciais da Europa, uma
vez que os franceses consomem apenas 11,7 litros per capita de suco ao ano, volume
bem pequeno se comparado aos 48.1 litros per capita americanos, aos 39 litros
consumidos pelos alemées e aos 19 litros bebidos pelos ingleses. No ano de 1993,
apesar da conjuntura econdmica recessiva da Franga, foram vendidos para consumo
mterno 5 milhdes de hectolitros de suco puro (9% a mais do que em 1992), sendo 3
mithdes de suco de laranja. Convém ressaltar que o concentrado de laranja ainda é
muito utilizado na producdo de coquetéis ¢ refrigerantes. como o Orangina (1.3
mithdes de garrafas vendidas por ano), presente em mais de 40 paises, de

propriedade do grupo Pernot Ricard.

Segundo dados da Eurostat (estatisticas oficials européias), referentes ao
ang de 1992, 55% das importacdes francesas de SLC provém de outros paises
membros da CEE. O Brasil € o terceiro pais fornecedor da Franga, garantindo 8%

dos volumes importados. enquanto Israel e Estados Unidos disputam o primeiro
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tugar, com 15% deste mercado cada um. Segundo o presidente da frading Francesa

Tropimero S.A.. Dragan Sokcevic (em artigo da Gazeta Mercantil de 13/06/94),

. 0 suco brasileiro tem boas possibilidades de incrementar sua
participacdo no mercado francés, onde este tipo de produto ainda ndo
chegou a maturidade. como na Alemanha. O problema é que as empresas
brasileira sdo impacientes e querem obter resultados rapidamente,
concedendo representagdes por prazos de uma ano, quando é necessdrio
algum tempo para conguisiar um espaco no mercado, fortemente dominado
por grandes grupos.(..), ademais, o produto brasileiro tem sua imagem
prejudicada por causa das misturas que diferenies sociedades de comercip
fazem entre seu suco, produzido corretamente, ¢ outros produtos de pior

gualidade.

Para evitar este tipo de suco hlended. a aduana francesa tem-se mostrado
extremamente rigida em relacdo aos sucos que chegam ao pais. Também foi criado
um Instituto de Controle do Suco de Frutas. ac qual os exportadores devem adenr
para garantir 2 qualidade de seus produtos ¢ que pretende controlar a cadeia de

produgdo desde a matéria-prima até o produto final.

Na halia. o consumo médio de suco de laranja também € baixo em
relagfio aos paises mais desenvolvidos, cada italiano bebe em média apenas 4 litros
de suco de laranja por ano. A CTM. ou seja, a Citropectina. fechou em 1994 um
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contrato para fornecer 2.000 toncladas de suco por ano para um dos lideres do
mercado italiano, a Parmalat. Para ser conquistada, a Parmalat enviou uma comitiva
de executivos para a fabrica da CTM em Limeira, para examinar durante wma
semana in locus as condigdes de produgio, chegaram a examinar até mesmo 0s pés
de laranjas. Durante, a diligéncia, as duas empresas abriram suas planilhas de custo
para chegar a um preco ideal para ambas, conforme afirmou Rui Lacerda Ferraz,
entfio presidente da CTM. E com atitudes como essa, que a CTM vem conquistando
parcela de mercado na Europa. Das 45 mil toneladas de SLC produzidas em 1993,

75% foram destinadas para a Europa.

As barreiras tarifirias

Além destes novos cuidados, com a qualidade da fruta e do
processamento do suco, ¢ recomendado ao Brasil estabelecer representagdes nos
mats diversos paises, para tentar reduzir as barreiras tarifarias. que em alguns casos

variam entre 20 a 42% ad valorem, como na Inglaterra.

Embora detenha a maior fatia do mercado mundial de SLC, o Brasil ndo
estd sozinho. Nio s6 existem outros paises e regides produtoras. como devido a larga
fata que detém estimula os blocos econdémicos & os paises consumidores a

privilegiar e até financiar alternativas de suprimento.
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Os paises do Mediterrénco tém usado com habilidade as facilidade
oferecidas pela Comunidade Européia. O suco israelense entra ma CEE pagando
5,2% de tarifa advanetra, enquanto o brasileiro ¢ onerado em 19%. Marrocos e
Tunisia dispSe de uma cota livre de impostos de 84 mil toneladas muito além do que

podem produzir.

Itdlia e Grécia, concorrem com nosso produto & tarifa zero, e dispde de
forga politica para manter a Comissio Furopéia sob permanente pressio para impor

novas barreiras ao produto brastleiro.

Do nosso lado do Atlantico, temos os paises do Caribe que usufruem de
tarifa zero concedida pelos EUA. O México, com o patrimdnio de sua imensa
fronteira com os EUA, tem um governo atuante que capitaliza o interesse regional

dos EUA e esta sendo beneficiado pelo acordo hivre de comércio (NAFTA).

Apesar de tudo isso. Amaro™, coordenador do IEA. acredita que a
organizacdio dos paises no Nafta ndo deve ter reflexos imediatos no setor citricola
nacional. Para ¢le, 0 México ndo deve criar obstaculos as exportagdes brasileiras,
pois carece de plantios para fazer crescer a produgio mexicana de laranjas. Ademais,
as fibricas mexicanas precisam ser remodeladas para ampliar a sua capacidade de

producio,

A Ambrosio Amaro, diretor do IEA - instituto de Economia Agricola da Secretaria de Agricultura
¢ Abastecimento do Estado de Sdc Pauio, em entrevisia realizada durante o curso de
agrobusiness de citros realizado na UNESP de Jaboticabal de em setembro de 1994,
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Do que fol dito sobre o novo c¢endric internactonal, desde a virada da
década de 80 para a década de 90 até a atualidade. fica claro a necessidade de
algumas modificagfes nas estratégias competitivas das empresas do setor, sendo as

principais :

» a busca de novos mercados: tendéneta a diminuir as exportagdes de SLC para os

Estados Unidos. e aumentar para a Europa e Leste Asiatico;

¢ as varnacdes no tipo de SLC exportado: tendéncia a exportar cada vez mais sucos

com maior valor agregado, ¢ menos suco tipo standard,
s anecessidade de realizar campanhas publicitinias junto ao consumidor final;

¢ ¢, 0s maiores cuidados com a laranja no pé, procurando atender aos padrdes do

chente no gue diz respeito a cor e ao sabor do suco.

2.3. A reducgéo nas escalas de produgéao

Como apresentado no Capitulo I, a indusina de SLC, se apresentou pela
primeira vez altamente concentrada no final dos anos 70, quando ocorreu uma
reestruturagiio no setor, a partir de entdo, essa indlstmia tem sido caracterizada pelo
grande mimero de extratoras concentradas nas méios de apenas 4 grandes empresas

do setor.
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Na entrada da década de 90, este quadro comega a se reverter, venfica-se
a ocorréncia de um processo de desconcentragio do setor. Contrariando a tendéncia
dos demais setores do agribusiness, em que as grandes empresas estiio incorporando
as menores, pequenas fabricas de suco estdo surgindo no interior de Sdo Paulo.
Trata-se de unidades de 15 a 20 extratoras e capacidade para moer entre 4 a 8

milhdes de caixas de laranja*.

O trabalho de MORETTI et alli. (1991), ja nos mdicava que as barreiras
entrada no setor por economias de escala, por si s6. ndo explicavam a concentragio
no setor a niveis de producdo tio elevados como estavam nas décadas de 70 e 80.
Uma vez, que se provou que o empreendimento em unidades produtoras de SLC
com capacidade anual de processar 6 milhdes de caixas € técnica ¢ economicamente
vidvel, ao apresentar uma taxa de retorno extremamente atrativa € muito Superior aos
juros reais de mercade estabelecidos para empreendimentos da agroindustria

alimentar pelo BNDES.

A principal caracteristicas destes novos empreendimentos, além do
pequeno porte, € o fato de pertencerem aos proprios produtores de laranja. Isto se da,
em virtude do baixo prego pago pela caixa de laranja. A pioneira. neste sentido, foi a

Frutax, construida na cidade de Monte Azul Paulista. Outras duas delas, a Frucamp

* Em outros paises, estas instalagbes seriam consideradas de porle consideravel. Como por
exempio, no cast americanc, em gue fabricas deste porte sernlam consideradas de {amanho
médio.
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¢ a Sucomrico, comegam a operar em setembro do corrente ano, nas cidades de

Catanduva e Araraquara, respectivamente.

Em nosso ponto de vista. estas pequenas unidades produtoras terdo. no
entanto, um importante desafio pela frente. o de conseguir comercializar ¢ distribuir
o SLC. Nio sera facil competir no setor diante das grandes redes de distribuicio ¢
dos vinculos ja formados pelas grandes empresas, que lhes permite até mesmo
transportar 0 suco em lank farms para os paises consumidores, onde possuem

terminais para estocagem do produto™ .

Uma altemativa de transporie mais barata para estas novas empresas de
pequeno porte tem sido o de utilizar um novo sistema, em que o suco € enviado em
pequenos silos, substituindo os tradicionais tambores. Este é um sistema recente ¢
eficiente de transporte. ¢ consegue diminuir as desvantagens dos novos entrantes no
setor em relagho aos grandes exportadores’. Ademais, existem compradores de
SLC, e.g. clientes do Japdo. que ddo preferéncia a um atendimento mais

rersonalizado, nesses casos o transporte a granel € descartado.

A entrada destas pequenas empresas como processadoras de SLC tras a
tona algumas antigas questdes sobre as barreiras a entrada no setor. Ainda € muito

recente, a atuagdo destas pequenas empresas processadoras de SLC, para que seja

Segundo E. M. Neves, em entrevista a Gazeta Mercantil. o caminho para estas novas fabricas
sertia ¢ mercado interno ou a comercializac8o de suco via grande indistria. Gazeta Mercantil.
Caderno Agribusiness. 29/05/1998.
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passivel de um laudo sobre o seu desempenho no setor. Ficou empiricamente
. , . 37 ;
provado que ¢ possivel produzir SLC em pequenas escalas’’. No entanto, sera

possivel comercializa-las por muito tempo?

2

E preciso aguardar para se ter uma resposta. Mas, algo ¢ certo, estas
pequenas empresas deverio fer um comportamento estratégico singular se
pretenderem s¢ manter no setor, uma vez que um dos maiores fatores criticos de
sucesse competitivo no setor € a manutengdo de vinculos com clientes no mercado

externd.

Sera necessaria a conquista de bons clientes e, se possivel, clientes que
atendam a redes de supermercados e varejo, uma vez que a produgio é de pequena

escala, permitindo assim oferecer um atendimento mais personalizado.

2.4. Demais inovacdes no complexo citricola paulista surgidas ap6s o final
da década de 80

Além destes trés novos fatores apresentados acima, pudemos selecionar
outras ¢inco novidades que afetaram o cenario competittvo dos agentes do complexo

citricola paulista, a saber:

"f Este siios 1ém capacidade para 1.5 mil guiios de SLC, ou 0 equivalenie a 10 tambores.

¥ Parg demonstrar a viabilidade da producéo de SLC por empresas de pegueno porte temos o trabalho de
MORETT! {1891). que apresenta as planihas de custo e receitas de uma empresa processadora com
tapacidade de processamentc de apenas & mithdes de caixas de laranja e tolalmente viavel
eConomicamernte,
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1. os novos 11pos de negociagio do prego de compra da faranja;

(g

. & formagdo de pools de produtores para a mdustrializagdo;

. 8 aquisi¢do de pomares proprios por parte das empresas processadoras de SLC;

Lad

4. os novos segmentos da duastria de suco de larama;

3. o novo papel do estado.

A seguir vamos apresentar algumas consideragdes sobre cada um destes

fatores.

Os novos tipos de contrate de compra da laranja

Durante a virada da década de 80 para a década de 90, os citricultores
continnaram questionando a taxa de rendimento utilizado ne contrato de
participagdo ¢ assim, nas safras 1989/90 e 1990/91 essa foi fixada em 270 caixas e

para 1991/92 foram consideradas 260 caixas para uma tonelada de suco.

Para a safra 1991/92, o contrato trouxe mudancas em varias clausulas,
come a possibilidade de ser firmado por prazo de um, dois e trés anos. Além disso,
05 custos fixos de remuneragdo de capital que era um valor constante no contrato,
passava a ser determinado da seguinte forma: se a cotagfo do suco fosse inferior a
USS 1.10 por libra peso. esse item de custo seria zero. A medida que a cotagio

distanciava-se desse piso. a industria remunerava-se gradativamente até o teto de
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175$90,00 por tonelada. Quanto maior o prazo do contrato mats lentamente evoluia a

remuneracdo da industria.

O atrito entre as partes atingiu uma escala elevada no ano safra 92/93,
guando o prego final da caixa. calculado a partr da cotagiio média do suco

concenirado na Bolsa de Nova York. foi de apenas US$ 0,34 (TABELA 21).

TABELA 21- BRASIL - EVOLUCAO DO PRECO DA CAIXA DE
LARANIJA PARA A INDUSTRIA ANO AGRICOLA 1989/96 -
1993/94

Amp agricola US$S

1989/90 3,53
1990/91 1,11
1991/92 2,13
1592/93 0.34
1993/94 0,70

Fonte: Coinbra - Frutesp 3.4,

Dessa forma, as associagdes dos citricultores comegaram a questionar o
fato da cotagdo do suco da Bolsa de Nova York ser o unico indicador para o calculo
do preco final da caixa de laranja. Ademais, os citricultores ja estavam insatisfeitos
com o valor das despesas relactonados com frete, aliquotas de importacdo e outras

despesas relacionadas no contrato que consideram que toda a venda de SLC ocorra
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para 0 mercado americano, onde as taxas de importaclo incidem de forma mais

elevada. E passaram a realizar uma série de retvindicagdes.

A insatisfacio dos citricultores culminou, em meados de 1995, com uma
representagdo dos produtores de laranja contra as empresas junto a Secretaria de
Direito Economico (SDE) alegando a cartelizagdo de compra por parte das industrias
de SLC. Como reagfo, as industrias adiaram suas compras e endureceram nas
negociagdes. Resultando na queda ainda maior dos pregos da laranja, que para a
safra 95/96 acabou ficande entre RS 0,70 ¢ R$1,00. Embora a Cade (Conselho de
Administracdo Economica) tenha reconhecido praticas de formagéio de cartel pela
inddstria. determunando o fim do contrato-padrio. o processo ndo trouxe beneficios
para os produtores de laramja. Os pregos pagos ndo cobriam sequer os custos de
produgdo. Ademais, o fim do contrato-padrio desestruturon o sistema de colheita e
fransporte. que em alguns casos passou a ser de responsabilidade do proprio
citricultor. encarecendo ainda mais o produto. Segundo dados da ACIESP* os

custos de cotheita e transporte significam 70 centavos de délar por caixa.

Na verdade. desde o micio da década de 90, o preco da fruta tem sido,
cada vez mais, motivo de controvérsia entre os citricultores e industriais. Isto devido
a depressiio pela qual vém passando as cotagdes internacionais do suco

concentrado, resultado do novo cendrio internacional de producdo de laranja e do

= Segundo dados da revista ACIESP de jun/iul de 1895, o produtor estava recebendo na USS
2,00 por caixa de taranja.
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acirramento da concorréncia no mercado de SLC. Até o momento, nenhum outro
contrato padriio foi estabelecido, os pequenos produtores aguardam alguma atitude
por parte das associagles, enquanto os médios e grandes produtores procuram

modificar as sua conduta estratégica.

A integraciio vertical para tras da industria de SLC

F dificil de se afirmar se como causa ou conseqiiéncia do retorno a
desorganizagdo dos acordos de pregos da laranja, a indastria de SLC passon a
produzir pomares propros para garantir, pelo menos parcialmente, o abastecimento
de sua principal matéria prima’”. Ao mesmo tempo, em que os produtores de laranja
s¢ langaram na indistria de SLC, como processadores de laranja através da formagio

de pools.

Sobre aquisicdo de pomares proprios na década de 90, encontramos
apenas o trabalho académico de FURQUIM (1995). Dessa forma. nossa pesquisa e
andlise centralizaram-se, particularmente. neste trabalho e nas informagdes obtidas
em artigos de jornais € nas entrevistas realizadas com os engenhetros agréonomos

José Gomes da Silva®™ e José Ricardo M. Cabrita™ .

* As industrias de SLC ja tinham como pratica comum. criar vinculos com alguns grandes
cifricufiores para garantir o abastecimento da laranja. Segundo Amaro, 08 pomares destes
citricultores  sic denominados de prisioneiros ou  cativos da  indistria e  representam
§Gproximadameme 25% do volume total de laranja ilizado pelas processadoras.

" Citricuitor e ex-secretdrio da  Secretaria de Agricultura e Abastecimenio do Estado de Séo
Pauig.

“ Diretor Técnico da Estacio Experimental de Gitricultura de Bebedouro.
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Partindo do pressuposto que a integraciio para tras das processadoras de
SLC ocorre apenas parcialmente, Furquim (1995), apresenta um modelo onde o
problema de barganha criado por investimento especificos em contratos de longo
prazo induz as processadoras a integragdo vertical, mesmo ndo sendo esse o arranjo
mstitucional mais eficiente. Ou seja, a integragdo vertical nfio reflete somente a
economia de custos de transagdo™. mas também a estratégia de barganha das firmas.
Neste sentido, podemos dizer que a integragdo vertical para fras das empresas
processadoras ¢ uma estratégia de aumento de poder de barganha pelos mais
diversos motivos, dentre todos destacamos dois: a indistria passa a ter conhecimento
total sobre os custos dos citricultores e os citricultores estio vulneraveis a

perecibilidade da laranja no pé, enquanto a industria processa laranja propria.

Integraciio para frente dos produtores de laranja

Também, a partir do final da década de 80, comecamos a verificar no
setor ¢ aumento dos produtores de laranja que passain a processar a sua laranja e a

produzir SLC,

Na realidade. a integracfio para frente, foi uma opgdo de escoamento para

as laranjas produzidas. uma vez que a partir da década de 90, tem inicio no setor um

“ Begundo Furquim (1985, a literatura da Economia de Custo de Transagdo (ECT), demonstra que ao se
assumir racionalidade limitada, 0s contratos tornam-se intrinsicamente incompletos, como conseqiéncia,
aiguns elementos da transagéo ndo sfo passiveis de serem incluidos ex-ante nos contratos. Assim, ¢
inevitdvel 8 renegoctagdo por ambas as partes envolvidas. Dessa forma, 0 custo de transacdo emerge.
Neste sentide, qualquer agdo por parte de uma empresa que diminua a necessidade de realizar contratos,
acarreta a reduclo dos seus custas totais por conta apenas da eliminagdo dos custos de transacdo.
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anmento significativo da oferta de laranjas. Assim, a verticalizacfio representon um
aumento na flexibilidade operacional dos citricultores, alem de aumentar o poder de
barganha dos citricultores no momento do acordo de precos da laranja, por conta da

mator aguisicdo de informacdo sobre a atividade industnal.

Para ilustrar a integragio para frente, com um exemplo, temos a Frutax
criada a partir de seis produtores que se separaram da Montecitrus. A Frutax é uma
das mats novas industrias de sucos citricos do pais. A fabrica, construida em Monte
Azul. noroeste de Sdo Paulo, foi financiada  pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdomico e Social em 65% do seu empreendimento, or¢ado em
24.5 milhdes de ddlares. A unidade foi projetada para esmagar 6 milhdes de caixas
de laranja por ano e fazer de 22 a 24 mil toneladas de suco. Parte da matéria prima,

3 milhfes de caixas. vira dos pomares dos sécios.

Com a entrada dos citriculfores na industria de SLC, engendra-se um
nove cenario competitive para as empresas estabelecidas, uma vez que a
concorréncia passa a se dar entre designais. As empresas produtoras de SLC, se
consideram produtoras de suco™, e adotam estratégias competitivas em concordéncia
com a indidstria de suco de frutas, enquanto que os ciiricultores adotam estratégias

em concorddncia com seu carater comercial-agricola. ou seja, encara a industria de

“ A Citrosuco e a Cutraie, além do SLC, produzem sucos de abacaxi e maga.
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laranjas apenas como uma alternativa para o escoamento da laranja, ndo tendo

qualquer relagio com as demais indastrias de suco de frutas.

Neste sentido, as empresas estabelecidas devem ser cautelosas ao avahar

a conduta estratégicas destes novos entrantes no setor.

Qutra tendéncia, da década de 90, € a formag@o de pools para negociago
do preco da laranja. Em 1994, existiam 4 grandes pools de produtores de laranja no
Estado de S&o Paulo: a Citropool de Monte Azul, a Montecitrus, a Concitrus, ¢, a
Armaldo Correla. Do total de caixas de laranja produzidos, 80 milhdes tinham
origem nos pools. Os produtores, a partir do momento em que passam a participar de
pools, obtém trés principais vantagens competitivas: pre¢o melhor para a venda da
laranga e prego melhor para a compra de insumos; possibilidade de arrendamento de

planta Industrial; e, alta tecnologia de informagio.

s novos segmentos da indastria paulista de suco de laranja

Verificamos que, nesse mesmo periodo, surgiram no Brasil novos
segmentos produtores de suco de laranja, inteiramente diferenciados dos anteriores,
voltados essencialmente para o mercado intermmo: as extratoras de suco de laranja
natural {4 vista do consumidor) e as indistrias processadoras de suco de laranja

natural pasteurizado.

84



Capttulo [F

1. Extratora de sucos citricos frescos (Fresh Squezzed)

A partir de 1992, comegaram a ser instaladas no mercado varejista
brasileiro extratoras de sucos citricos frescos construidas pela Food Machinery
Company (FMC) do Brasil, pela Organizacio Industrial Centenarios (QIC) e pela
Carcara Ind. Com. Imp. Exp. Ltda, com denominagSes e modelos proprios,
respectivamente, Fresh Squezzed, Otto 1.800 e Suco Express. Em todas elas, no
processo de extragdo, ha o cuidado de impedir a mistura com o oleo essencial da
casca; ndo ocorre nenhum contato manual com a fruta; a separacfo da semente ¢ da
polpa ¢ automatica e o suco natural ¢ embalado em garrafas plasticas de um litro ou

em copos diretamente 4 vista do consumidor.

Segundo MAIA & AMAROQO (1994), de 1992 a 1994, essas empresas
colocaram, no Brasi, 1.528 umdades. Considerando que cada extratora tem
condiglio potencial de processar. por dia, em média, 50 caixas de 40.8 Kg de laranja,
a capacidade nomunal instalada no Pais seria, aproximadamente. de 18 milhdes de
caixas de laranja durante o ano todo. No Estado de Sdo Paulo, o numero de
extratoras instaladas € de 474, equivalente a uma capacidade de moagem da ordem

de 5.7 milhSes de caixas de laranja (vide TABELA 22 abaixo).
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TABELA 22- BRASIL - NUMERO DE EXTRATORAS PARA
PROCESSAMENTO DE SUCO DE LARANJA FRESCO, 1994

Estado Niunero de
extratoras
Séo Paulo 474
Rio de Janeiro 309
Rio Grande do Sul 162
Parana 92
Minas Gerats 91
espirito Santo 78
Bahia 67
Demais Estados 255

Fonte: Dados de Pesquisa do IEA. In. MAJA & AMARO (1994)

Relacionando com o volume estimado de laranja a ser destinado ao
consumo interno no Brasil. os 18 milhdes de caixas que poderdo ser processadas na
forma de suco fresco representam 15% do volume estimado de laranja a ser

destinado ao consumo intemo no Brasil,

As extratoras de suco fresco tém sido colocadas em padanas,
supermercados. lojas de conveniéncia, lanchonetes. Pequenas empresas estdo sendo
organizadas, também, com a instalagdo de algumas dessas extratoras para atender, a
partir de um ponto localizado a0 mercado em geral. com a distribui¢do didria de

SUCO com marca propria.
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Nesse segmento, a aquisi¢do da matéria prima (laranja), segundo
AMARO & MAIA (1994), vem sendo feita na maior parte das vezes, junto aos

atacadistas de Sdo Paulo.

O retomo deste investimento pode ocorrer em prazo relativamente curto.
A titulo de exemplo, em dezembro de 1994, uma empresa carioca produtora de uma
das maquinas mais baratas disponiveis divalgava que, com o preco de venda do suco
a R$1.25 o litro ¢ o volume minimo de vendas de 150 litros por dia, a recuperagio
do custo de aquisi¢io do equipamento basico {apenas a exiratora, ndo inclu a
maquina para a lavagem das laranjas) se daria ao final do primeiro més de

w ohd
operagdo .

Para os produtores de laranja, as “extratorinhas” significam um canal
alternativo de venda da produgfio, dando thes condigdes para vender sua safra ndo
apenas para fabricas de suco concentrado, aumentando, Conseqiientemente, o seu

poder de negoctagdo.
2. Indastria de suce de laranja natural pasteurizado (Single Strengh):

QOutra tendéncia de segmentacdo da indastriz de sucos de laranja, € a
produgdo de suco pasteurizado. ou single strengh. Este ¢ um suco natural integral

que sofre tratamento térmico de 90 a 92 graus centigrados por 13 a 30 segundos,

M%n: IRENE RAGUENET TROCOLL! - Agroanalysis -15/05/95.
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dependendo da qualidade da matéria-prima. Se mantido em refrigeracio entre 4 a 8

graus centigrados, podera ser consumido em até 30 dias.

Segundo MAIA & AMARO (1994) o segmento de suco de laranja natural
pasteurizado foi implantado para atender, principalmente, o mercado interno. As
primeiras fabricas iniciaram suas atividades em 1992, Em 1994, no Estado de Sdo
Paulo, existiam quatro principais empresas processadoras de suco de laranja natural
pasteurizado. nos municipios de Jundiai (Parmalat), Cerqueira César (Laticinios

Avaré), Itapira (Suntropic) e Matdo (M.G.S. Sucos Tropicais).

A Parmalat e a Laticinios Avaré puderam aproveitar sua rede de
distribuigdo para a colocagdo do suco no mercado varejista, além de necessitar de
menores investimentos para a instalacdo das fabricas, pois ja dispunham de cdmaras

frias, embaladoras ¢ pasteurizadoras.

Em 1994 a capacidade potencial instalada dessas empresas no Estado de
S8o Paunlo era. no total, de aproximadamente 2.3 milhfes de caixas de laranja por

ano, o gue eqitivale a 3,5% da produgdo destinada ao consumo interno.

No primeiro semestre de 1996, novas empresas passaram a produzir suco
de laranja single strengh. dentre elas destacamos o grupo Bordon, a Citrovita € o

grupo Nova América.
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A aquisiciio de laranja por parte das empresas tém sido feita diretamente
junto aos produtores ou packing houses, sendo ainda reduzida a parcela de produgio
propria. Algumas delas estdo elaborando contratos especificos com os produtores,

visando selecionar seus fomecedores.

Ademais, o baixo investimento inicial passou a facultar a entrada de
novos produtores de suco pasteurizado. Trata-se das mintusinas de pasteurizacio do
suco de laranja, que, a um custo de US$ 20 mil, podem processar até 3 mil litros por
hora. Estas miniusinas surgiram como nova opgdo para os citricultores de maior
porte, que desejam ndo sO livrar-se dos contratos de fornecimento as grandes
processadoras, como também aprovertar os maiores lucros advindos das vendas do

produto final™.

No mercado interno, o destino do suco pasteurizado em embalagens Tetra
Kex de um litro € principalmente o varejo. As empresas de grande porte tém por
objetivo a colocagdo de seus produtos em varios estados, notadamente Rio de

Janeiro, Minas Gerais e Parana.

Estes dois novos segmentos da industria de suco de laranja brasileiro
estdo voltados para o mercado interno. F inegavel que o avango do consumo interno
de suco natural devera levar a uma total modificacdo no perfil do complexo citricola

brasileiro. Prova disso sio os dados da ABECITRUS sobre a temporada 1995/96,

* i | IRENE RAGUENET TROCOLLI - Revista Agroanalysis - 15/05/1995
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quando 0s consumidores brasileiros absorveram 80 milhdes de caixas de fruta in

natura, ou seja 60% mais do que o registrado no ano safra precedente.

{J novo papel do Estado

E inegavel. como foi apresentado no primeiro capitulo, a importancia do
Estado na constituigdo da cadeia agroindustrial citricola. Até o final da década de
70. o estado agiu preponderantemente como fomentador.da constitui¢do e evolugio
da citricultura paulista em moldes modemnos, incentivador das exportagdes de SLC e

mtermediador dos conflitos no setor.

O complexo citricola paulista chega & década de 90 maduro™,
considerado pelo ECIB (Estudo da Competitividade da Indastria Brasileira) como
mm dos poucos setores da economia brasileira que apresenta competitividade
mternacional. A mdustria de SLC agrupa, hoje, grandes grupos econdmicos, sendo o

pomar citrico brasileiro o mator do mundo e em pleno crescimento.

Dessa forma, surge uma nova questdio para a década de 90; qual tem sido
oy devenia ser o novo papel do estado para que o complexo cifricola brasileiro

continue a manter a sua posi¢do de lideranga no mercado internacional de sucos?

No que tange ao fatores sistémicos. © papel do estado deve ser multiplo,

COIMO APIesentamos a Seguir:

“ Na tipofogia de PORTER seria em transicdio para a maturidade. PORTER (1991)
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» primeiro, as diversas associagdes do setor avaliam que a carga tnbutiria
deveria ser reduzida possibilitando o aumento da rentabilidade “do setor.
Atualmente a exportagdo de SLC ¢ taxada com 0 ICMS em 8,45% e em 1% de
imposto de importagio. Com respeito a este ponto, uma das alternativas
sugeridas é que o ICMS tenha incidéncia segundo o volume de exportagdo. Ou
seja, as empresas de menor porte estariam sujeitas a uma taxagdo menor. Nio
restringindo o papel do estado apenas ao lado fiscal, este incentivo tributirio
deveria estar atrelado a variaveis de desempenho, como gualidade do produto

final e produtividade do pomar;

* segundo, com relagio a politica de financiamento, um aspecto importante, diz
respeito ao papel do BNDES, que deveria viabilizar a entrada de novos
participantes no setor processador de SLC, wvisando a desconcentragdo do
setor. Neste sentido, acreditamos que BNDES deveria realizar uma lista com os
VAIIOS requisitos necessarios a um agente para que este fosse privilegiado com
a obten¢do dos recursos para investimento. Em nossa opinido, os citricultores
ja estabelecidos na cadeia citricola deveriam ter prioridade de obtencdo de
recursos, uma vez que muitos deles tem a intengdo de integrarem-se para frente

visando uma alternativa para a canaliza¢do da matéria-prima;

s terceiro, o atual quadro de negociagdo da laranja, levou os produtores a uma

situacdo fragil. uwma vez que a indistria congelou os adiantamentos que
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permitiam aes produtores adquirirem oS insumos basicos para realizar o
plantio. Dessa forma, o Estado deveria criar linhas de crédito de custeio para os

citricultores;

quarto, o estado deveria ser um agente privatizador dos portos nacionais.
Conforme vimos anteriormente, uma das principais fungBes da criagiio da
ABECITRUS ¢ a participagdo junto ao Congresso Nacional para promover a
lei de regulamentagfo dos portos. Esta lei, viria a contribuir para a maior
produtividade do setor exportado de SLC, uma vez que os custos de operagiio
no porto de Santo atualmente sdo superiores ao de outros paises exportadores.
O impacto desta lei serd maior nas empresas menores, que transportam o0 suco
em tambores, ja que as principais empresas exportadoras, que operam a granel,
t&m menores custos de movimentagio por serem poupadoras da méo-de-obra

no carregamento; e,

quinto, o estado como nterlocutor no dmbito dos acordos de livre coméreio.
Dado que o suco de laranja concentrado ¢ um produto de exportagio, a
existéneia de barreiras tarifirias e ndo tarifirias afeta seu desempenho
competitivo. Neste sentido, é prioritaria a pressdo do governo nas negociagdes
no GATT pela reducdio da tanfa de USS 492 por tonelada de suco unposta pelo
mercado americano, ou por sua transformacfo em uma tarifa ad valorem, ja

que desta forma, dado o cenédrio de pregos internacionais decrescentes, a
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penalizagdo aos exportadores seria menor. O mercado japon€s, também
deveria ser pressionado, por taxar em 30% o valor do suco exportado, Com
respeito ao papel do estado neste ambito, o Itamarati tem estabelecido

negociagdes governo a governo;

sexto, o estado como legislador. A atnal Lei do suco, deveria ser revista. Oy

seja, esta lei regula que em todos os refrigerantes de laranja € obrigatério uma
composicdo com no minimo 10 % de suco de fruta natural, ¢ para sucos e
refrescos no minimo 30%. No entanto, esta lei ndo deixa claro, sobre o que ¢

considerado suco, refresco ou refrigerante, ndo sendo desta forma, exeqiiivel.

No que diz respeito, as politicas de restruturacfio e modemizaciio setorial,
a stfuagio dos citricultores ¢ o principal problema que emerge na década de 90. Em
nossa opmifio, a participagio do estado sera imprescindivel para reverter a atual

tendéncia.

No Estado de S8o Paulo, a drea com plantacSes de laranja vem superando
900 mil hectares’’. Paralelamente, a taxa de crescimento dos novos pomares foi
muito superior a dos pés em producdo. o que resultard em um crescimento
significativo da oferta de laranja, num periodo em que comega a se acentuar a queda

de pregos da caixa da laranja. Neste sentido, existem dois principais problemas

7 Fonte : ABRASSUCOS - 1993
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urgentes a resolver: o planejamento dos plantios ¢ a adogfio de técnicas de maior

rentabilidade na citricultura,

A estratégia de planejamento do plantio dificilmente poderd acontecer
sem wma coordenacdo enfre os citricultores, as processadoras ¢ as instifuigdes
governamentais. Em visita a regiio de Bebedouro, pudemos entrevistar alguns
citricultores™, que j4 reivindicam a criagio de um f&rum setorial regionalizado que
agrupasse as entidades representativas dos citricultores, da indiistna e do estado com
proposta de tipo associativo. Dessa forma, seria viabilizado um ambito de
negoctagdes para delinear estratégias de administragio e controle da produgho

agricola, bem como da canalizagdo do produto.

A adogio de técnicas de mator rentabilidade nas praticas da citricultura,
possibilitariam o aumento da rentabilidade dos citricultores ¢ da produtividade dos
pomares, conforme conclusdo de Marzabal Neves (1992), em seu estudo sobre a

competitividade da citricultura brasileira,

...a competitividade (da citricultura) brasileira poderd ser
comprometida se a dotagdo de recursos para as pesquisa ra dreas
biotecnologica, de controle bioldgico e quimico e nas experimentagdo
agrondmica continugrem insuficiemtes e irrisorias. Na década de 80, a

expansdo da citricultyra foi indiretamente proporcional ao crescimento da
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pesquisa agricola, Se esta foi relevante e fundamental nas décadas de 50 a
70 trazendo solugdes ao problema da tristeza, (..} e controlando o cancro
citrico, a exiguidade de recursos financeires e a caréncia de recursos
humanos treinados ng drea, levaram a uma expansdo da produgdo, baseada
principaimente no crescimento exponencial da drea plantada. Nos anos 80,
¢ aumento da drea cultivada com laranja no Brasil foi da ordem de 4,71
a.a., enguanio que o crescimento no rendimento cultural foi em torno de
0,15% a.a., acrescentando apenas 1500 frutas/hectare. Nos anos 70, o
aumemio da drea cultivada (11,03%) foi acompanhada pelo aumento na
produgdo (13,39%) e pela variagdo positiva (2,13% a.a.) no rendimento
cultural. O fawor tecnologico que outrora impulsionou a citricultura, hoje
atua como imbidor devido ao reduzido quadro de pesquisadores em tempo

integral e avs baixos investimenios oficiais.

Neste sentido, o estado deveria atuar como um provedor de recursos para

as mstinugdes de pesquisa, além de oferecer incentivos a liberagio de crédito aos

produtores que adotarem técnicas de aumento da produtividade em sens pomares™.

Enquanto isto ndo acontece, o que vemos no setor € uma maior participagio da

wiciativa privada no suporte financeiro de importantes institui¢oes de pesquisa.

@ Joaquim F. de Alvarenga Neto, Uchéa: Everson Femando Miatello, Catanduva; Nivaldo Marcos
Castanharo; Araraguara; entre outros.

A realizagdo de politicas crediticias baseadas em aumento de produlividade no setor citricultor,
deveria ocorrer através de entidades representativas de citricuttores regionalizados, assistidos por
uma entidade governamental que anaifisaria quais as melhores técnicas para aumentar a
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2.5. Conclusdes

No Capitulo I apresentamos as diversas inovacdes no sefor que nos
permitiram demarcar a virada da década de 80 para a década de 90 como um marco

histérico na existéncia da indistria paulista de SLC.

Em grandes linhas, o ambiente industrial se modificou, novos
participantes entraram no setor acirrando e inovando as formas de rivalidade entre os
concorrentes estabelecidos. Ademats, o maior mercado importador do SLC brasileiro
vém se¢ tornando auto-suficiente, talvez, chegando até mesmo, a atingir wm carater de

grande exportador de SLC.

Este dois principais fatores, adicionados a varios outros, causaram
significantes alterages na conduta das empresas estabelecidas. Neste sentido,
construimos o terceiro, e proximo, capitulo visando demonstrar teoricamente como
devemos enxergar este novo ambiente industrial surgido a partir do final da década
de 80; e, quais estratégias competitivas devem ser empreendidas para que as

empresas possam otimizar o seu desempenho.

produtividade e a qualidade do citros. E. sendo tais técnicas utilizadas. realizaria uma avaliagio a
ser entregue para orgdos financiadores publicos,
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Capitulo Il

A NOVA FASE DA INDUSTRIA DE SLC: O NOVO AMBIENTE
ESTRUTURAL

3.1. As forgas competitivas basicas da indastria de SLC

O terceiro capitulo ¢ dedicado a parte tedrica de nossa pesquisa.
Defmimos o nosso objeto de estudo como sendo a cadeia agro-industrial da laranja,

sendo assim, subdividida:

1. subsistema de suprimentos, inchu: produtores de sementes € mudas; fertilizantes;

defensivos agricolas; maquinas agricolas; e, as instituigdes de pesquisa de citros;

1L subsistema de produtores rurais: inclui todos os produtores rurais de citros™;

* Segundo um cadastro de 1980/81 eiaborado pela Coordenadotia de Assisténcia Técnica integral
(CATD, o nlmero de citricultores nesta época era de 18.277. Atugimente, a ABRASSUCOS estima
um total de aproximadamente 15.000 produtores rurais citricolas,
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Oisubsistema da indastria processadora de laranjas: situado 2 jusante da é4rea

agricola, é composto, atualmente, por 15 grandes empresas processadoras de SLC;
IV.subsistemna dos distribuidores ¢ intermedidrios’ ;

V. subsistema dos compradores de SLC: inclui o mercado mternacional de SLC; as

pasteurizadoras de suco; as redes de distribuigdo mnterna; etc.

Destes cinco subsistemas, ¢ mevitavel reconhecer a atividade industrial
como o polo dindmico, nfo apenas por ser capaz de reter para si maior parcela do
excedente gerado, conforme demonstra SIFFERT FILHO (1992), mas também
porque foi o principal agente a garantir a ampliagéo da participag@o do suco nacional
nos mercados externos, em fungdo da qual em ultima analise, depende toda a

acumulacio do complexo citricola.

Sendo assim, ¢ sobre a nova fase da indistria citricola (subsistema IIT)
gue centralizamos a nossa investigag#o. Procuramos categorizar a inddstria citricola
paulista ¢ a conduta dos seus agentes, na virada da década de 80 para a década de

90, através da utilizagdo dos conceitos da Organizagdo Industrial.

A Organizagio Industrial ¢ o ramo da Economia que da énfase

essencialmente a investigacdo do meio onde as firmas operam. Refere-se ao

' A maioria das empresas processadoras de SLC, também, realizam a comercializaciio e
distribuicio do produto. Embora, exisiam algumas empresas especializadas apenas na
comerciatizacdo do mesmo.
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conjunte de ajustamentos que as cmpresas industriais adotam, em virtude das

condigdes do mercado desenvolvem suas atividades,

Um dos principais objetivos do estudo da Organizacdo Industrial € a
comprovacdo, através de estudos empiricos, de certas associagdes, sugeridas pela
teona econdmica, do comportamento das empresas nos diferentes tipos de estruturas
de mercados. O interesse reside em compreender as razdes pelas quats as empresas
atuam de determinada maneira, em conhecer os fatos que fazem com que esse
comportamento ndo seja homogéneo, além de buscar a identificagfio dos
determinantes da atuagio das empresas e da forma como as variaghes nesses

determinantes conduzem 4as correspondentes vanagdes na atuacio.

Segundo as teorias econdmicas fundamentais, ha dois tipos principais de
determinantes da atuagio da empresa: a) a estrutura de mercado, que possui
mfluéncia sistematica e canalizadora sobre as atividades das empresas ¢ seu
desempenho; 5/ a conduta de mercado das empresas, que compreende os costumes,
a histdria, as politicas ¢ os artificios de que essas se valem para chegar a seu ajuste

com o8 mercados em que participam.

O enfoque preferido pela matoria dos estudioso dessa area tem sido

identificar as relagOes entre estrutura, conduta ¢ desempenho.
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O campo da analise da Organizacdo Industrial estd construido sobre o
campo da teoria econdmica tradicional. Nele, estrutura, conduta e desempenho-sio
constderados como um complexo interdependente de fenémenos que tem significado
na determinagdo do bem-estar da economia, representado pelo volume de bens

produzidos e pela forma como sdo distribuidos esses bens.

Dessa forma, a fim de verificarmos 0s lagos tedricos entre a estruturs,
conduta ¢ o desempenho da indistria de SLC, seguimos a proposta de analise de
PORTER (1991). Ou seja, utilizamos o seu instrumental: Ambiente Indostrial -

Estratégia Competitiva ¢ Desempenho.

Para PORTER (1991), o ambiente estrutural é definido ao longo de uma
série de dimensdes basicas: a concentragfio da inddstria, estado de maturidade da

indiistria € a exposi¢io a concorréncia internacional.

Apesar de centralizarmos a nossa analise tedrica na indiistria paulista de
SLC (subsistema I11), isto nfo significa que os demais subsistemas do complexo ndo
serdo analisados, mas, a0 contrario, todos os demais agentes da cadeia agro-
ahmentar citricola serfio estudados a partir da sua relevancia em relagdo 4 conduta

das empresas processadoras de SLC.

Portanto, escolhemos o conceito de rivalidade amphada de PORTER

{1991} como metodologia para a investigagiio do ambiente industrial do complexo
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agroindustrial citricola. Uma vez que consegue englobar os demais clos da cadeia

industrial.
Segundo PORTER (19917,

..a estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das
regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa. A concorréncia em uma industria tem raizes
em sua estrutura econdmica bdsica e vai bem além do comportamento dos
atuais concorrentes, o grau de concorréncia em uma indistria depende de
cinco forgas competitivas bdsicas: entrada, ameaga de substitui¢do, poder
de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e
rivalidade entre 0s atuais concorrentes. Estas forcas competitivas bdsicas
refletem o fato de que a concorréncia em uma indistria ndo estd limitada
aos participantes estabelecidos.  Clientes, fornecedores, substitutos e os
entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as empresas na industria,
podendo ter cada um deles maior ou menor importdncia, dependendo das
circunstdncias particulares. Concorréncia, neste sentido ampliado, poder

ser definida como rivalidade ampliada.

Seguindo esta orientagdo, podemos afirmar que o ambiente industrial da

industria de SLC é condicionado pelas cinco forgas competitivas bésicas, que sio

* PORTER (1991), paginas 22 a 24.
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apresentadas na FIGURA 4. A partir do conceito de rivalidade ampliada de

PORTER (1991), foi possivel elaborar wn quadro no qual todos os subsistemas do

Complexo Citricola Paulista estdo relacionados,

FIGURA4 - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA

INDUSTRIA DE SLC
Exirantes Potenc,
Concorrentes Egtabetecidos
de Laranja Processadoras de SL.C
Maqumas & equipameantos

@

Drstribuidores da Bebidas &

E0S;
Redes de Supermarcados.aic.

|

Suoos de frutas
Refrigerantes

Fonte: Elabora¢io Propria, a partir de PORTER {1991}

A analise do ambiente industrial sera desenvolvida através do estudo de

cada uma dessas forgas, em concordéncia com as principais inovagdes ocorridas na

década de 90, apresentadas no Capitulo II da presente dissertagfo. Dessa forma,

nossa intencfio ¢ demonstrar quo significativa foram as inovagdes da nova fase do
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complexo ciiricola sobre cada uma das cinco forgas competitivas da induistria de

SLC. -

Rivalidade entre as empresas estabelecidas

Primeiramente abordaremos algumas caracteristicas infrinsecas na forma
de rivalidade da inddstrias de SLC, que sdo indiferentes do momento analisado. Qu
seja, ndo foram influenciadas pelas inovagdes surgidas na virada da década de 80
para a década de 90, Para entdo apresentarmos, as diversas formas de concorréncia
que sio caracteristicas da nova fase da indasinia de SLC. Fase essa, que caracteriza o
ambiente industrial da indastria de SLC como em tramsicdo para maturidade > ¢

globalizada.

¥ A maturidade ndo ocorre em um ponto fixo do desenvoivimento de uma inddstria, podendo ser
retardada por inovacdes ou por oulros eventos que estimulem 0 crescimento continug de seus
participantes, Além disso, em resposta a rupturas estratégicas, inddstrias na maturidade podem
recuperar sey rapido crescimento e, assim, passar por mais de uma transicdo para a maturidade.
Com estas qualificacdes imporanies em mente, vamos considerar o ¢aso onde estd ocormendo
uma transiclo para a maturidade e onde as possibilidades de evita-la foram esgotadas (PQRTER,
199 (1):225).
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FIGURAS - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA
INDUSTRIA DE SLC - A RIVALIDADE DAS EMPRESAS

ESTABELECIDAS
Exdrantes Potenc,
Cancerrentes Estabelecidoy
Processadoras de SLC

Produtores de Laranjn Brisgtritsidores de Bebidas ¢

Maquinas ¢ equipamentos SU08;
Q Redes de Supermercados. oo

Sucos de ftas
Redfrigerames

A rivalidade entre 0s concorrentes existentes na indastria de SLC assume
a forma corriqueira de disputa por posigio. A rivalidade ocorre porque um ou mais
concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sna
posigdo. Em um oligopdlio, 0s movimenios competitivos de uma empresa tém
efeitos notaveis em seus concorrentes; ou seja, as empresas Sio mutuamente

dependentes.

Existem varias formas de concorréncia, algwmas, notadamente a
concorréncia de precos, sdo altamente instabilizantes, sendo bastante provavel gue

deixem toda a indistria em pior situaglio do ponto de vista de rentabilidade. Os
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gortes de pregos siio rapida e facilmente igualados pelos rivais e, uma vez igualados,

eles reduzem as receitas para todas as empresas. “

Neste sentido, podemos afirmar que a rivalidade na industria de SLC
pode ser caracterizada como polida ou cavalheiresca. Ou seja, estratégias
competitivas como a concorréncia por pregos, ndo € uma conduta comum utilizada

pelas empresas estabelecidas na indastma de SLC.

Existern outras caracteristicas na induastria de SLC que nfo se alteram,
independente do ambiente industrial, dentre elas destacamos duas: as elevadas

barreiras a saida e o seu mercado global.
Elevadas barreiras d salda

As elevadas barreiras & saida apresentadas pela indéstia de SLC,
influenciam o tipo de conduta das empresas estabelecidas e nfio foram modificas

pelas inovagdes no ambiente industrial,

Segundo PORTER (1991), as barreiras 3 saida sdo fatores econémicos,
esratégicos € emocionais que mantém as companhias competindo em atividades
mesme que estejam obtendo retornos baixo, ou at€ negativos, sobre seus

investimentos. As principais barreiras a saida encontradas na industria de SLC sdo:
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. atives especializados: ativos altamente especializados para a atividade de

processamento de SLC>*. Estes ativos tém valores baixos de liquidagdo e ‘altos

custos de conversio;

2. castos fixos de saida: estes incluem os acordos plurianuais com fornecedores

de laranjas e os acordos de fornecimento para compradores externos de SLC;

3. inter-relacbes estratégicas: inter-relacdes entre as umidades da empresa em

termos de instalagdes compartithadas®;

4. barreiras emocionais: a identificacio de algumas grandes empresas
tradicionais com a atividade citricola, gera uma certa relutincia da

administra¢io em justificar economicamente as decisdes de saida,

Quando as barreiras a saida sfo elevadas, como no caso da industria de
SLC, o excesso de capacidade nido desaparece, ¢ as empresas que perdem a batalha
competifiva nfio entregam os pontos. Ao contrario, e¢las agamram-se com
perseveranga e, por causa de sua fraqueza, recorrem a taticas extremas. Em fungio

disso, a rentabilidade de toda a industria pode ser permanentemente reduzida.

> Alqumas altemativas para 0 uso dos equipamentos seria 0 processamenio de outros tipos de
syco. Meste sentido, a Cutrale & a Citrosuco, estdo produzindo suco de magd e abacaxi
%ziiizando-se do equipamento dispanivel na época da entre-safra.

Neste caso, temes a Cargill gue se uiiliza dos navios graneleiros para carregamento tanlo do
sugh, quanto de outros produtos da empresa, otimizando, assim, a capacidade de transporte de
gy sistema logistico.
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0 cardter global da indistria de SLC

Outra caracteristica intrinseca da industria de SLC € o seu caréter global,
QOu seja, ¢ impossivel definir a concorréncia na industria de SL.C olhando apenas

dentro dos limites nacionais da indastria.

De acordo com o PORTER (1991),

..... indusiria global ¢ aguela em que as posicbes estratégicas
concorrentes em Importantes mercados nacionais ou geogrdficos sdo
Jfundamentalmente afetadas pelas suas posicdes globais. (...) Para analisar a
concorréncia em uma industria global, ¢ necessario examinar os fatores
econdmicos e a concorréncia da industria nos varios mercados nacionais ou

geogrdficos em conjunto, e ndo individualmente.

A concorréncia em indistrias globais apresenta algumas questdes
estratégicas singulares em relagdo & concorréncia tnterna. Embora a resolugio destas
questdes dependa da industria e dos paises anfitrides e de origem envolvidos, as
questdes que se seguem, sugeridas por PORTER (1991), devem ser enfrentadas de

alguma forma pelos concorrentes globais.

a) Politica industrial ¢ comportamento competitivo. “As indastrias globais
caracterizam-se pela presenga de concorrentes operando em nivel mundial e

tendo como bases seus diferentes paises de origem. As empresas e 0s governos
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de seus paises de origem devem ser observadog em conjunto na analise da
concorréncia. Qs dois mantém relagdes complexas que podem envolver muitas
formas de regulamenta¢des, subsidios e oufros tipos de assisténcia. Estes
governos normaimente tém objetivos, como emprego ¢ balanga de pagamentos,
que ndo sdo estritamente econdmicos, certamente do ponto de vista da
emopresa. A politica industrial do governo pode modelar as metas das
companhias, fornecer fundos de P&D e influenciar de diversas maneiras a
posigio destas companhias na concorréncia global. Estes governos podem
ajudar nas negociagdes da empresa em mercados mundiais, a financiar as
vendas através de bancos cenirais, ou aplicar seu poder politico para promover
seus interesses de outras maneiras. Uma conseqiiéneia de todo este apoio é que
as barreiras de saida podem perfeitamente elevar-se. Este fator significa néio
apenas gue o concorrente em uma indastria global necessita de um alto grau de
informagdes sobre questdes politicas, mas também que as relagdes particulares
da empresa com © governo de seu pais de origem e com os governos de paises
compradores tém uma importdncia verdadeiramente estratégica. A estratégia
competitiva talvez precise incluir agbes com o intuito de formar capital
politico, como, por exemplo, localizar operagdes de montagem em mercados
importantes, mesmo que eles ndo sejam eficientes em termos econdémicos”,
Neste sentido, podemos verificar a preocupagio das empresas de suco em se

aproximar cada vez mats dos seus mercados externos. A ABECITRUS tém tido
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R R

um papel fundamental, uma vez que sua maior preocupacio € a redugdo das
barreiras tarifanas ¢ ndo tarifarias apresentadas para a entrada em determinados

paises,

b) RelacOes com governos anfitrides em mercados imporiantes. A relagdo da
empresa com os governos anfitrides em mercados importantes torna-se uma
consideragdo competitiva bésica na concorréncia global. Estes governos
possuem uma variedade de mecanismos que pode impedir 8 operagdo de
empresas globais. No caso da indistria de SLC, a influéncia do governo
anfitriio nfo chega a ser a de um comprador, embora, de forma indireta, exerga
sua influéncia com a mesma forga. Exemplo disso, s@io as barreiras tariférias e
ndo tarifarias levantadas pelo govemo americano para dificultar a entrada do
SLC brasileiro naquele pais. A agio da ABECITRUS tém sido fundamental
para reduzir estas barreiras, As empresas de SLC, seja individualmente ou em
associagdes, tém realizados boas relagdes com governos anfitrives. Um bom
exemplo, foi a associa¢io da Cutrale e da Citrosuco para juntamente com ©
governo Russo iniciar a produgdo de Suco de magi naquele pais. Esta foi uma

estratégia para buscar novos mercados.

¢} Dificuldade na andlise da concorréncia. Durante a década de 80, o Brasil tinha
uma participagdo hegemonica no mercado internacional de SLC, a partir da

virada da década de 80 para a década de 90, teve inicio a entrada de novos
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goncorrentes no setor, € a tendéneia ¢ que aumente cada vez mais a
diversificagdo da nacionalidade dos produtores de SLC. Assim, a anélise da
concorréncia se torna cada vez mais dificil devido & necessidade de se analisar
as relagdes sistematicas de cada concorrente. Geralmente € mais dificil obter
dados sobre estas empresas, do que sobre as empresas do seu préprio pais,
embora as diferengas estejam diminmindo, A andlise de empresas estrangeiras
também pode envolver consideracdes institucionais como, por exemplo,
estruturas gerenciais e praticas trabathistas, cuja compreensfo ¢ dificil para as

pessoas de fora.

Com relagdo a competitividade intemacional da indistria nacional de

SLC, na década de 90, esta tem como base os mesmos fatores das décadas

anteriores, j4 ditados ao longo da dissertagio do Capitulo 1.

Apesar dos fatores estruturais ¢ das forcas de mercado que operam em
indistrias globais serem os mesmos em indistrias internas, a analise da rivalidade
em indistrias globais deve abranger os concorrentes externos, um grupo mais amplo
de entrantes potenciais, um escope mais amplo de substitutos e maiores
possibilidade de as metas e as personalidades das empresas serem diferentes, bem

como suas percepgdes quanto ao que é importante do ponto de vista estratégico.

A partir da virada da década de 80 para a década de 90, levando-se em
conta as inovagfes que deram uma nova conformagdo do setor, a indistria de SLC
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passou a apresentar caracteristicas concorrenciais tipicas do ambiente industrial
definido por PORTER (1991) como em transicdo para a maturidade, sendo as

mals COMUNS:

a} Take-over, fusbes e associacbes: O crescimento lento da demanda de SLC
transforma a concorréncia em um jogo de parcela de mercado para as empresas

gue procuram expansdo. A concorréncia por parcela de mercado € muito mais

mstavel do que a situacdo em que o crescumento rapido da mdistria assegura
um expansio para a empresa apenas se ela manter em dia com a industria. Para
evitar, a instabilidade, ou seja, a briga por fatias de mercado, as grandes
empresas estabelecidas preferem se associar para que assim, conjuntamente,
possam adquirir parcelas de mercado de empresas menores. Exemplo disso, foi
o que acontecen durante a década de 70, quando as duas maiores processadoras
se associaram para adquirir pequenas empresas do setor. O crescimento lento,
compradores mais sofisticados, uma énfase na parcela de mercado e as
incertezas e as dificuldades das mudangas estratégicas necessarias geralmente
significamn que os lucros da indstria diminuem a curto prazo em relagdo aos
nivets da fase de crescimento anterior a transigfo. Algumas empresas sio mais
afetadas do que outras; aquelas com a menor parcela e sem tradigfo estratégica

geralmente sio as mais atingidas.
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b) Diferenciagio do produto. O produto ja nfio é mais novo € sim um item
auténtico e estabelecido. Os compradores estio cada vez mais experientes ¢
informados. O enfoque dos compradores passa da decisdo sobre comprar o
produto para a escotha entre marcas. Abordar estes compradores com
orientagfio diferente exige uma reavaliagdo fundamental da estratégia. Ou seja,
até final da década de 80, o produto da industria de SLC, era o suco de laranja
tipo standard, a partir de entfio, novos tipos de SLC passaram a ser oferecidos

para os clientes.

¢) Agregacio de valor ao predute. Em conseqiiéncia de um crescimento mais
lento, da maior informagdo dos compradores, €, de uma maior maturidade
tecnologica, a concorréncia tende a passar a ter uma orientagio dirigida mais
para o custo e para o servigo. Este desenvolvimento altera as exigéncias para o
sucesse na indastria, podendo exigir uma intensa reonemtacio do modus
vivendis em uma companhia acostumada a competir em outras bases. A roaior
pressdo sobre os custos aumenta as exigéncias de capital, forgando a empresa a

adquirir as mais avangadas instalagdes e equipamentos.

d} Aumento da producio para maximizar as economias de escala. A medida
que a indistria vai ajustando-se a um crescimento mais lento, seu indice de
adicdo de capacidade deve diminuwir ou ela se v€ com um excesso de

capacidade. Nao ha mais o rapido crescimento que encobre com presteza os
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erros eliminado rapidamente o excesso de capacidade. Dessa forma, a empresa
enfrenta a necessidade de controlar de perto as adigSes de capacidade feitas
pelos concorrentes e determinar com precisio o momento oporfuno para as
suas propnas adigdes. No caso da indastria de SLC, os custos fixos sdo aitos ¢
cniam pressdes no sentido de que todas as empresas satisfagam a capacidade, o
que conduz rapidamente a uma escalada nas redugSes de pregos. A
caracteristica significativa dos custos ¢ o valor dos custos fixos em relagio ao
valor adicionado, e ndo os custos fixos como uma propor¢io dos custos totais.
Dessa forma, as grandes empresas de SLC que adquirem uma alta proporgiio de
custos em insumos externos (ou seja, adicionam pouco valor ao produto final)
podem sentir enormes pressGes para operar a plena capacidade com o objetivo
de atingir o ponto de equilibrio, apesar do fato de a proporgdo absoluta de
custos fixos ser baixa. O resultado € que o produto, uma vez produzido, €
muito dificil ou dispendioso para ser mantido em estoque. Nesta situagio as
empresas também estarfio vulneraveis a tentagio de abaixar os pregos de modo
a assegurar as vendas, £ exatamente isto o que vem acontecendo a partir da

virada da década.

¢} Crescimento extemsivo. Estas alteracdes sdo ocasionadas por uma maior

concorréncia com relagdo a parcela de mercado, pela maturidade tecnoldgica e
pela sofisticagdo do comprador. A empresa enfrenta a necessidade de uma

reorientagdo fundamental em suas politicas funcionais. As empresas de SLC
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estdo cada vez mais preocupadas com a sua tmagem frente aos compradores. A
propaganda, o atendimento e a distribuicdo personalizada estdo comecando a
tomar conta do setor. Neste sentido, podemos afirmar que as novas empresas
que entraram no setor a partir do final da década de 80, estdo se sobressaindo,
uma vez que suas estratégias foram constituidas dentro deste novo cenario, ndo
havendo necessidades de custos de transformacgdes. Como conseqiiéneia da
maturidade tecnologica, normalmente, acompanhada da padronizagdo de
produto ¢ de uma énfase crescente nos custos, a transigdo € marcada pela
emergénela de wna concorréncia imnternacional signtficativa. Ou seja, ocorre a
corrnida pela conquista de novos mercados externos. Neste sentido, as empresas
de SLC estdo cada vez mais deslocando suas vendas para a Europa, Leste

Asiatico ¢ Oceama em detrimento da entrega para a América do Norte.

Novos produtos e novas aplicacdées. Embora a fase de crescimento da
mdustria de SLC ter sido caracterizada pela desnecessidade de descobertas de
novos produtos e aplicagdes, neste momento de transicde para a maturidade,
a habilidade em cnar mudangas no produto torna-se cada vez mais
indispensavel. Conseqiientemente. os custos (gastos com P&D do produto) e os
riscos aumentam & medida que a inddstria vai atingindo a sua maturidade.
Atualmente, as empresas de SLC estio cada vez mais preocupadas em
aymentar as variedades dos sucos de laranja. Oufra necessidade neste

momento, ¢ a busca de novas utilidades para o suco. como ser servido na
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merenda escolar ou ser item obrigatério na composicdo dos refrigerantes e

refrescos.

g} Aumento do poder dos intermedidrios. Pela mesmas razoes que os lucros da
mdistria decrescem, as margens dos intermedidrios podem ficar apertadas, e
muitos deles podem deixar o negdcio. Esta tendéncia endurece a concorréncia
enfre os participantes da induostria com relagfio aos intermediarios, 0s quais na
fase de crescimento eram faceis de serem encontrados e mantidos, ndo sdo
mats na fase de maturidade. Dessa forma, as empresas com menores vinculos
com ¢ exterior e mais dependentes dos mtermediarios serdo as mais afetadas,

pois o poder dos intermediarios aumenta acentuadamente nesta fase.

Dessa forma, podemos afirmar que a mudanca no ambiente industrial
significou para a inddstria de SL.C que as empresas devem alterar as suas condutas
estratégica, pois fatores novos na estrutura do setor implicaram em modificacbes

fundamentais na natureza da concorréncia entre as empresas estabelecidas.

Um fator novo, ocommido apos o final dos anos 80, ndo abordado por
PORTER (1992) como uma caracteristica da trapsicdo para @ maturidade, ¢ de
grande importdncia para a concorréncia do setor foi o surgimento de trés novos
grupos de participantes na industria de SLC: primeiro, a entrada grandes grupos

com tradigfio externa a atividade citricola; segundo. o aumento da participacio de
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um gropo estrangeiro no setor; €, terceiro, a integragdo vertical para frente dos

citricultores, aumentando a participacio de pequenas empresas na industria.,

Estas empresas sfio consideradas concorrentes divergentes quanto a
estratégias, origens, personalidades e relacionamentos com relagfio a suas matrizes
tém objetivos e estratégias diferentes no que diz respeito a como competir, e podem
se chocar continsamente ao longo do processo. Os concorrentes estabelecidos tem
dificuldades em decifrar com exatidiio as intengdes dos outros concorrentes e em
chegar a um acordo sobre as regras do jogo para a industria. As alternativas certas

para um concorrente podem ser erradas para outros.

O concorrente estrangeiro muitas vezes acrescenta um alto grau de
diversidades is inddstrias devido as circunstdncias diferentes ¢ metas normalmente
diferentes. Pequenas processadoras de SLC podem agir dessa forma, pots podem
ficar satisfeitas com uma taxa de retorno abaixo da média sobre o capital investido,
enquanto que retornos como estes sdo inaceitdvels ¢ podem parecer irracionais para
um concorrente de grande porte. Similarmente, as grandes empresas com atividades
em outros mercados ¢ que encaram ¢ mercado de SLC como uma saida para o
excesso de capacidade adotardo estratégias contrarias as demais (por exemplo,
dumping) para quais este mercade € basico, Finalmente, as diferengas no
relacionamento das unidades concorrentes com suas matrizes também sdo uma fonte

unportante de diversidades estratégicas em uma indistria; uma unidade que faz parte
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de uma cadeia vertical pode muito bem adotar metas diferentes, e conflitantes em
relagdo a uma empresa concorrente. Uma empresa constituida com o tnico objetivo
de gerar caixa no portfolio de negdcios de um grande grupo econdmico comportar-
se-a de modo diferente de uma outra que esteja sendo desenvolvida para crescer a

longo prazo. tendo em vista a auséncia de outras oportumidades de negoécio.

QO fato de a indistria ser definida como em transicdo para a maturidade,
nos permite afirmar que todos estes fatores que foram apresentados como
determinantes da intensidade da rivalidade competitiva da industria de SLC estdo em
constante mutagdo. sendo que. em alguns momentos. estas mudancas ocorrem de

maneira mais significativa - como na virada da década de 80 para a década de 90.

Neste topico apresentamos as mudangas engendradas na rivalidade das
empresas, postergando para um outro topico a exposi¢do das estratégias competitivas
que deveriam ser empreendidas pelas empresas para que estas otimizem o seu

desempenho,
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Poder de negociacio dos compradores

Os cliente e compradores da indistria de SLC sdo todos os agentes
compradores de SLC - distribmdoras de bebidas. fabricantes de refrigerantes,

entidades governamentais, redes de supermercados ¢ fast food. tradings, etc.

Estes compradores, destacados na FIGURA 6, competem com a
industria forcando os precos para baixo, barganhando por methor qualidade e mais
servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros - tudo 4 custa da
rentabilidade da empresa.

FIGURA 6 - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA

INDUSTRIA DE SLC - O PODER DE NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES

Emtranies Polene.

|

e Concorrentes Exabelecidos
Provessadaras de 81.C

T

Sucos de frutas
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Produtores de Laranjs
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SUCOS;
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O poder de cada grupo importante de compradores da indistria de SLC
depende de certas caracteristicas quanto a sua situagfo no mercado ¢ da impbﬂéncia
relativa de suas compras da indastria de SLC em comparagéio com seus negocios
totais, Segundo PORTER, um grupo comprador ¢ poderoso se as seguintes

circunstiancias forem verdadeiras:

a} o comprador adquire grandes volumes em relacio as vendas do vendedor.
Compradores de grandes volumes sio particularmente poderosos se a indastria

se caracteriza por custos fixos elevados - como acontece na industria de SLC;

t)es produtos que ele adquire da indidstria representam uma fracio
significativa de seus custos. Neste caso, os compradores estdo inclinados a
pagar um preco favoravel a faze-lo seletivamente, O fato de o SLC representar
uma grande fracfo dos custos do comprador, ele, em geral, é muito mais

sensivel ao prego;

c) os produtos que ele compra da indidstria sde padronizades ou nie
diferenciados. Os compradores. certos de que podem encontrar fornecedores
alternativos, podem jogar uma empresa contra outra. Esta € uma pratica muito
comum em indistria de commodities. Neste sentido. as empresas que
persistirem pela opglio de venda do SLC tipo standard, continuardo a enfrentar

este tipo de problema de negociaco;
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d} o comprador tens total informacdo. Com informagio total, o comprador esta
em uma situagio methor para assegurar o recebimento do prego mais favoravel
oferecido no mercado. O poder de compra de atacadistas e varejistas, segundo
PORTER (1991), ¢ determinado pelas mesmas regras, com um importante
acréscimo. Varejistas podem ganhar bastante poder de negociacdo em relagio
aos fabricantes quando podem influenciar as decisdes de compra dos
consumidores. Atacadistas podem ganhar poder de negociagdio se puderem
influenciar as decisdes de compra dos varejistas ou de outras empresas para as
quais vendam. Na inddstria de SLC, os atacadistas e varejistas de sucos e
refrigerantes tém importante participagiio no total das vendas, especialmente,
nos novos mercadas surgidos na década de 90 - como o japonés. Em fungéo
disso, as empresas de SLC perdem muito do seu poder de negociagio do prego
SLC, por venderem para grandes redes que distribuem dirstamente para o

consurmmdor.

Desde o final da década de 80, as empresas da mdistna paulista de SLC
estio aumentando suas vendas para o mercado europeu e asiatico em detnmento do
mercado americano. Neste sentido, o poder de negociagdo das empresas de SLC tém
aumentado, uma vez que a tendéncia destes novos mercados. € a compra em menor
volume ¢ de produtos personalizados. Apesar de aumentar a mformagio do
comprador em relagdo ao consumidor de SLC, o conhecimento das empresas

produtoras de SLC referente a0 mercado consumidor também tende a aumentar (por
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conta de campanhas publicitirias, pesguisas. proximidade com o mercado

consumidor, etc.), equilibrando o poder de negociacdo de ambos os lados.

Poder de negociagio dos fornecedores

A proxima forca competitiva bisica a ser analisada , estid situada na

FIGURA 7 | no canto esquerdo do esquema de PORTER (1991).
Nas palavras de PORTER (1991 )

(s fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os
participantes da industria. ameagando elevar seus precos ou reduzir a
qualidade dos pradutos e bens fornecidos. Fornecedores poderosos podem
Consegiientemente sugar a rentabilidade de wma empresa incapaz de

repassar os aumentos dos Custos em seus proprios precos.

Surge. entdo a questdo: por que os fornecedores da indistria de SLC,
particularmente os produtores de larania, ndo exercem poder de negociagdo sobre as

processadoras de laranja?
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FIGURA7- AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA
INDUSTRIA DE SLC - O PODER DE NEGOCIACAQ DOS

FORNECEDORES

Enirantes Poienc.

|

Concomentes Estabelecdos

Produtores de Laranja Processadoras de SLC
Magumnas e equipamentos Q

Dhstribuidores de Hebidas e
SROOS;
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Suecos de nnas
Refrigerantes

Existem varios fatores que tornam ¢ poder de negociagido dos produtores

de laranja fraco perante a mdustna de SLC. Um dos principais refere-se ao tipo de

estrutira da inddstria’® produtora de laranjas,

De acordo com a tipologia de PORTER (1991:187), podemos classificar

a indlstria produtora de laranjas como uma indistria “fragmentada”, em que

nenhuma companhia possut uma parcela de mercado significativa e nem pode

* Estamos utilizando o termo inddstria da faranja ao invés de citriculiura para que possamaos nos

manter em concordé@ncia com 08 termos de PORTER (1991).
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influenciar fortemente o resultado da indhstrnia. As indastrias fragmentadas se
constituems de grande nimero de empresas de pequeno e médio porte, muita das
quais de miciativa privada. A nogdo essencial que faz dessas indistrias um meio
competitivo peculiar € a auséncia de lideres de mercado com influéncia sobre a

atnacdo da indastria como um todo.

Existem motivos histéricos € econdmicos que tomam uma indistria
fragmentada. No caso da citricultura, as causas historicas se confundem com as

ECONOMICAS.

No prnimetro capitulo deste trabalho foi apresentado a constituigdo e
evolugdo da citricultura paulista através de um enfoque historico. Agora, estamos
pronfos para a apresentagdo das principais causas econdmicas da fragmentacdo da

indastria produtora de laranjas.

a} Barreiras de entrada pouco significativas: O setor produtor de laranjas tém
barreira de entrada baxas. Ou seja, ndo existe necessidade de 1nvestir vastos
recursos financeiros para imiciar uma unidade produtora de laranjas. Ademais,
ndo existe diferenciacdo no produto. Resultado disso sdo os mais de 27 mil

produtores de laranja do Estado de Sdo Paulo; (Vide FABELA 23),
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TABELA 23- ESTADO DE SAO PAULO - ESTRATIFICACAO DO
PRODUTOR DE LARANJA POR TAMANHO E
RESPECTIVA PARTICIPACAQ NO TOTAL DO SETOR

. . . : L4 Bk 4] [T}
Tam ‘m*_m_m Produgio de laranjas por safra Partlclpagnn N de .praﬂutnres

73% 10.950

Pegueno Até 15.000 caixas
i)

Médio de 15.000 a 50.000 caixas 24% 3.600
i)

Grande acima de 50.000 caixas 3% 450

* a participacdo por tamanho dos produtores. estimada pelo agrénomo JP. Matta através de uma
amosiragem realizada na regifio de Bebedouro realizada em 1994,
** o numero de produtores por tamanho foi essimado através dos dados abtidos por Matta e pelo total
sde produtores do estado de S8o Panlo estimado pela ACIESP. ou seja. 15.000.
Fonte: Elaboracio Propria
b} Auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia: o setor citricultor

possut pouca economia de escala. Sendo uma atividade essencialmente agricola

possul um contigente de méo de obra elevado e ¢ intrinsecamente dificil de ser

mecamzado.

¢} Custe de transporte elevados: o alto custo de transporte limita o porte de um
produtor de laranja. Ademats, o contrato de participagdo realizado entre os
crriculiores e os produtores agravava ainda mais a fragmentagdo no setor, uma
vez que, segundo o contrato, as processadoras eram responsaveis peia colheita e

transporte. Dessa forma, os citricultores nem cogitavam em investir em

* Vale tembrar que para ser produtivo ¢ necessario o adensamento de 250 pés por hectare,
levando-se em conta, a produtividade meédia de 2,5 caixas por pé, a necessidade minima para @
producéo de 50.000 caixas de laranja & de 80 hectares.
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transportes como alternativa estratégica. Com o final do contrato-padrio, os

citricultores se virdo de frente com este obstaculo para o aumento da produgio™.

d) Custos de estoque elevados ou flutuacdes irreguiares nas vendas: embora
possa haver algum ganho com economias de escala ntrinseca no processo de
produgdo da laranja, os produtores terdo dificuldade de aproveita-la, pois os
custos de manutengdo do estoque sdo elevados e a produgdo de laranja € sazonal.
Ou seja, seria necessério. wma miegragdo com as processadoras para que o

produtor realmente pudesse desfrutar dos ganhos de escala.

Além desses motivos econdmicos fundamentais itemizados, um ponto
critico a ser reconhecido para fins estratégicos € o fato da induistria produtora de
laranja ser fragmentada por outros motivos. Como se vé a seguir, a citricultura
paulista também apresenta outras caracteristicas ndo economicas que lhe prende ao

status de fragmentaglo.

a} As empresas existentes faltam recursos e habilidades. Ou seja, 0s passos
necessarios para superar a fragmentagiio podem ser evidentes para o produtor
individual. mas faltam a eles os recursos para os necessarios investimentos
estratégicos. Por exemplo. na citricultura existem economias de escala potenciais

na producdo. mas alguns cimicultores ndo tem capital ou pericia que oS

* Segunde dados da ACIESP. 0s custos de colheita e transporte chegam em média a RS$0,70
centavos de dolar por caixa.
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possibilitem fazer og investimentog necessirios para a compra de equipamentos

i

ou para a realizagdo de uma integragdo vertical.

b} As empresas existentes tém uma visdo estreita ou siio complacentes. Ainda que
disponham dos recursos para que possam promover a desfragmentacio do setor,
alguns produtores de laranja estdo emocionalmente presos as praticas tradicionais
da citricultura que apoiam a estrutura fragmentada ficando sem condicdes de
perceber oportunidades para a mudanga. Este fato, aliado 3 falta de recursos, pode
gxplicar em parte a fragmentagao histdrica da citricultura paulista. Os produtores
foram por muito tempo orientados para a produgfio de laranja para processamento
e aparentemente despenderam poucos esforgos para fomentar outros canais de

distribuigfio que nio fossem as empresas produtoras de SLC.

¢) Falta de atencdo por parte de empresas extermas. Se as duas condigdes
anfertores existem, podemos afirmar que o setor citricola tendeu a estar
fragmentado por um longo periodo devido a falta de atencfio por parte das
pmpresas externas e possiveis entrantes. Ou seja, as empresas localizadas fora da
indbstria produtora de laranjas ndo percebiam a oportunidade de introduzir
recursos no setor ¢ de adotar uma estratégia inovadora, promovendo desta forma

uma desfragmentac¢fo na industria.

126




Capitulo 111

Todos estes fatores reunidos, sejam econdmicos ou nio, acarretam para
os fornecedores de laranjas um baixo poder de negociacio do preco de venda da

caixa da laranja, favorecendo as empresas de SLC.

Pressiio dos produtos substifutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos
amplos, com indastrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos, situados
na FIGURA 8, abaixo das empresas estabelecidas, reduzem os retormnos potenciais
de uma indastria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com

lucro.

FIGURA 8 - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA
INDUSTRIA DE SLC - A PRESSAO DOS PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Entranies Fotene.
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No caso da industria de SLC consideramos como produtos substitutos
todos os demais sucos de frutas (especialmente, ma¢d ¢ abacaxi), chas e
refrigerantes, Os substituto ndo apenas limitam os lucros em tempos normais, como
também reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter em tempos de

prosperidade™.

O posicionamento em relagdo aos produtos substituto na indistria de
SLC, a partir dos anos 80, tfem sido uma questdo de agdes coletivas entre as
empresas. Por exemplo, algumas empresas estio se umindo para sustentar uma
publicidade constante ¢ intensa em alguns mercados localizados objetivando
melhorar a imagem do SLC brasiletro no exterior. Neste sentido, existem campanhas
que confrontam diretamente com bebidas a base de elementos artificiais, uma vez
gue o suco de laranja € 100% natural, € esta em total harmonta com a atual onda de

consumo de produtos naturais.

* segundo o trabalho de SUED (19803, os paises europeus deixaram significativamente de
consumir suco de jarania em alguns momento por conta dos aumente de pregos do SLC,
passando a consumir outros sucos de frutas como macgd e abacaxi.
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Entrantes pofenciais

FIGURA9 - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS BASICAS DA
INDUSTRIA DE SLC - AS ENTRANTES POTENCIAIS

Comeorteres Batabelecidos
sadoras do SLC
Prodirores de Laranya Processadoras do S1.0 Distribuidores de Bebidas &
SLAuinas  cquIpameEtos SUSDS;
Reades de Supermercados.ate.
 —
Bucos de frdtas
Refrigeranies

Os entrantes potenciais, localizados acima na FIGURA 9, também
exercem influéncia sobre a forma de concorréncia das empresas estabelecidas. Os
novos entrantes em uma industia trazem nova capacidade, o desejo de ganhar
parcelas de mercado e fregilentemente recursos substanciais. Como resultado, os
precos podem cair ou o0s custos dos participantes podem ser inflacionados.
Conforme PORTER (1991) a aquisigdo de uma empresa j4 existente em uma

indistria por qualquer grupo com intengdo de construir uma posigdo no mercado,

129




Cupitulo 111

também. deve ser wvista como uma entrada. muito embora nenhuma entidade
inteiramente nova tenha sido criada. Dessa forma, em nossa analise, iremos
considerar também a aquisi¢do da Frutesp pelo grupo Louis Dreyfus como uma

entrada no setor.

A ameaca de entrada em uma indistria depende das barreiras de entrada
existentes, em conjunto com a reagdo que o novo concorrente pode esperar da parte
dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras sdo altas, o recém-chegado pode
egsperar retaliagdo acirrada dos concorrente na defensiva, em funcdo disso a ameaca a

entrada € pequena.
Na induastria de SLC existem seis fontes de barreiras a entrada, a saber:

a} economias de escala: as economias de escala referem-se aos declinios nos custos
unitarios de um produto, &2 medida que o volume absoluto de produgdo aumenta
por periode. Economias de escala detém & entrada forcando a empresa entrante a
mgressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reagdo das empresas existentes
ou Ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo. Varios
trabathos recentes, como PAULILLO (1994) ¢ MAIA (1992), classificam a
indastria de SLC como um oligopdlio concentrado. Segundo STEINDL (1983),
uma caracteristica fundamental de uma indastria em oligopdlio concentrado € que
a disputa pelo mercado sera ditada pelo comportamento do investimento em fase
do crescimento da demanda. isto €. tanto pela introdugdo de novos processos que
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permitam reduzir custos ¢ methorar a qualidade, quanto pela iniciativa de ampliar

a capacidade antecipando o crescimento do mercado. Conseqiientemente,

a alta concentragdo prevalecente deve-se a ocorréncia de
economias de escala e:ou descontinuidades técnicas consideravels, que

criam importante barreiras a entrada. (Possas. 1995:183)

Durante as décadas de 70 e 80, quando o principal produto da indistria
de SLC era o suco tipo standard, a economia de escala foi uma barreira de suma
importincia. Apos a virada para a década de 90, o caréater de oligopélic concentrado
da indastria de SLC, deve ser visto com ressalvas, uma vez que existem empresas
que passaram a dar prioridade a pequenas escalas®® de produgfio, que viabilizam o

atendimento personalizado aos clientes, permitindo a diferenciagdo do produto.

Uma mmportante caracteristica da indastria de SLC. que pode ser vista
como um tipo de barreira a entrada em forma de economias de escala refere-se as
vantagens econdmicas advindas da integracdo vertical. Nesta siuacfio, mais
fregilente na década de 90, a empresa entrante deve entrar de forma integrada, ou
seja. adquirir pomares proprios ou enfrentara uma desvantagem de custo, em fungéo

de um menor poder de barganha.

® Definimos o porte em termos de nimero de extratoras: pequena, até16; média , de 16 a 50; e,
grande, gcima da 50,
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b) mecessidades de capital ¢ de controle de tecnologia: para se tornar uma
concorrente estabelecida na indastria de SLC, a potencial entrante deve investir
vastos recursos financeiros. N8o somente para as instalagdes de produgdo, mas
também como crédito para os fornecedores. A pratica comum dos acordos com os
produtores de laranja, at¢ pouco tempo atras, requeria das processadoras um
enorme capital de giro disponivel, uma vez que concediam créditos aos
citricultores no inicio da safra. Com a desvigoragfo do contrato de participacio,

tem sido desnecessaria a disponibilidade deste capital financeiro.

c} acesse aos camais de distribuicio: para o complexo agroindustrial citricola a
cadeia de comercializagdo € vital. Ou seja, as atividades de estoque, embalagem,
transporte ¢ distnbuigfo criam grandes barreiras & entrada para possiveis
participantes. Em nossa dissertagfo, consideramos esta como a principal barreira
a entrada no setor. Em vérios inomentos desta dissertagfo, apresentamos a

importancia do sistema logistico para as empresas processadoras.

Como acréscimo, gostariamos de acrescentar alguns comentdrios de Paulillo
{1994). Ele apresenta a importancia do fator logistico pela sua fungfo de gerador
de mais-valia no setor. Segundo ele, no complexo agroindustmal citricola, o
processo de valorizagdo da produgfio da laranja, se da ao longo do processo de
producdo e comercializacdo de SLC. Ou seja, toda a cadeia citricola esta

fundamentada no prego de venda do SLC. Em fungdo disso. todas as etapas que
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ocorrem desde a producfio da laramja até a entrega do SLC para as empresas

distribuidoras no exterior sdo relevantes para a competitividade da empresa.

Dentre todas estas etapas, destacamos o acesso aos canais de distribuigiio como
uma dos mais importantes requisitos para as entrantes na década de 90. Uma vez
gue o mercado internacional de SLC, estd maduro e os atuais canais de
distribuigio ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas. Dessa forma,
a empresa novata precisara persuadir os atuais canais a aceitarem seu produto ou
criarem novos canais seja por meio de descontos, campanhas publicitarias, ete,

gue geram um aumento nos seus custos de entrada.

d) desvantagens de custo independentes de escala; PORTER (1991), levanta outras
barrerras 4 entrada referentes a vantagens de custo obtidas pelas empresas
estabelecidas impossiveis de serem igualadas pelas entrantes potenciais, qualquer
que seja o seu tamanho ¢ as economias de escala obtidas. Na indistria de SI.C, a
vantagem mais critica mdependente  de escala e que consideramos de grande
relevancia fol abordada por Paulillo (1994:115) e refere-se ao controle de
tecnologia, quer de produto ou de processo. Neste sentido. a experiéncia no
setor” e a relagio das agroindistrias processadoras com as indistrias

fornecedoras de maquinas ¢ implementos ¢ fundamental:

¥ Sequndo PORTER (1991:30), se os custos declinam com a experiéncia em uma industria e se
g experiéneia pode ser resguardada pelas empresas estabeiecidas, entdo este efeifo conduz a
uma barreira de entrada.
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e} politica governamental: a viltima fonte principal de barreiras de entrada é »

politica governamental. O governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em
indistrias com controles como cotas de participagdio e restrigdes 4 produgdo.
Como }4 apresentado na capitulo L a agdo do governo foi decisiva para configurar
a regido paulista como a principal regido produtora de laranjas no pais, através da
erradicagdo de pomares e proibicdo de plantagbes em areas contaminadas. Na
década de 70 e 80, o governo controlou a participagiio das empresas exportadoras
de SLC através de cotas maximas. Para a década de 90, o papel do Estado tem
tomado um novo rumo, a sua atuacio como financiador € de suma importincia
para as empresas que intencionam enfrar no setor, em funcfo das enormes
necessidades de capital envolvidas. A agdo conjunta do estado com empresas
exportadoras para buscar novos mercados, também favorece algumas empresas no
que se refere & manutencdo e conquista de canals de distribuigdo no exterior,
| Varios outros fatores. que ja foram abordados colocam o governo como um

grande agente construtor de barretras e, em muitos casos destruidor delas.

£) retaliacdo 4 entrada: as expectativas do entrante potencial quanto a reagdo dos
goncorrentes existentes também influencia a ameaga de entrada. Se dos
concorrentes estabelecidos ¢ esperada uma resposta rigorosa para fornar dificil a

permanéncia do recém-chegado na indistria. a entrada pode ser dissuadida. As

condigbes apresentadas por PORTER (1991) que assinalam a forte possibilidade

de retaliagdo a entrada, sfio as seguintes:
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+ um passado de vigorosas retaltagdes aos entrante:

» empresas estabelecidas com excesso de capacidade de producdo para satisfazer

todas as necessidades futuras:

= empresas estabelecidas apresentam fortes vinculos com os canais de distnbuigéio,

engendrando a pratica de boicote frente as novatas;

e empresas estabelecidas com alto gran de comprometimento com a atividade e

ativos altamente especializados;

¢ crescimento lento da demanda na indiistria, o que himita a capacidade da inddstria
de absorver wma pova empresas sem deprimir as vendas e o desempenho

financeiro das empresas estabelecidas.

Durante as duas primeiras décadas de existéncia da indasfria de SLC,
pudemos verificar todas condigdes acima, com exceqdo da ultima, em fungéo disso
houve fortes retaliages por parte das duas maiores empresas para a entrada de
empresas no setor. Durante a década de 80, houve um acelerado crescimento na
demanda da imndistria e poucas empresas entraram no setor. ndo ocomendo
retaliagdes. J4 a partir da virada da década de 80 para a década de 90, o crescimento
lento da ndustria e a vigorosa enfrada de novos participantes no setor devera trazer
ainda para esta década fortes retaliagdes, Qutras empresas gue intencionam entrar no
setor deverdo levar isto em consideracio ao discriminar as atuais barreiras a entrada

no setor.
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Em suma, no capitulo I, procuramos descrever as caracteristicas do
novo ambiente industrial apresentado a partir da virada da década de 80 para a
década de 90, utilizando a classificagio de PORTER de transi¢do para a maturidade
¢ industria global. Para tanto, lancamos mdo do seu instrumental de andlise da
concorréneia: o esquema das cinco forgas basicas da competitividade na inddstria.
Neste sentido, a rivalidade na inddstria ¢ apresentada como uma das caracteristicas
do ambiente industrial. A partir de agora, passaremos para o quarto capitulo, onde
apresentaremos uma proposta de conduta estratégica para que as empresas da
indistria de SLC possam melhorar o seu desempenho frente ao novo ambiente

industrial apresentado.
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CAPITULO IV

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA DE SLC: UMA
PROPOSTA DE CONDUTA

Uma vez diagnosticadas as forgas que afetam a concorréncia em uma
indistria e suas causas basicas, a empresa estd em posicdo para identificar seus
pontos fortes e fracos em relagdo ao ambiente industrial em que se encontra. Do
ponto de vista estratégico. as condiges crucials sdo o posicionamento da empresa
quanto as causas basicas de cada forga competitiva. Dessa forma, uma estratégia
competitiva efetiva assume uma agdo ofensiva ou defensiva de modo a criar uma
posicdo defensavel contra as cinco forgas competitivas. De modo amplo, isto

compreende uma série de abordagens possiveis.

No caso da proposta das estratégias competiivas para as empresas da

mdustria de SLC levaremos em consideracdo apenas {rés. a seguir:
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a) posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem melhor defesa
contra o conjunto existente de forcas competitivas, e. g., realizar a infegragio

vertical;

b) influenciar o equilibrio de forcas através de movimentos estratégicos e, assim,
methorar a posi¢io relativa da empresa. Neste caso a empresa pode delinear uma
estratégia que assume a ofensiva. Esta postura é determinada para fazer algo mais
do que simplesmente enfrentar as forgas competitivas propriamente ditas; ela visa
alterar as causas. Sdo exemplos de estratégias ofensivas: inovagdes em marketing,

diferenciagdo do produto, ete.

¢} antecipar as mudancas nos fatores basicos das forgas ¢ responder a elas,
explorando, assim, 2 mudanga afravés da escotha de uma estratégia apropriada ao

novo ambiente industrial antes que os rivais a identifiquem.

A conduta estratégica deve estar em concordancia com o tipo de ambiente
industrial no qual a empresa esteja situada. Levando-se em conta as empresas da
indastria de SLC, existem duas principais dimensdes do ambiente mdustrial que
devem ser levados em consideragdc para a tomada de decisdo sobre a conduta
estratégica: primeiro, o momento de transicdo para a maturidade; e, segundo, o fato

de ser uma inddstna global.
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4.1.Estratégias de uma industria em seu momento de transicdo para a
maturidade

i

O grau de influéncia do atual tipo de ambiente industnial na conduta
estratégica das empresas de SLC € de suma mmportancia para a andlise estratégica do
setor. PORTER (1992), aponta varias estratégias competitivas para uma empresa
situada em uma industria em transigdo para a maturidade. A partir destas,
procuramos apresentar apenas os tipos de conduta estratégica que estio em

concordancia com a indastria de SLC. Vejamos a seguir:

1. Lideranca ne custo total versus diferenciacido versus focoe - o dilema
estratégice tornado agudo pela maturidade. Como ja visto, o crescimento
rapido da indistria de SLC na década de 80 mascarou erros estratégicos e
permifiu que a maioria das companhias da industria sobrevivessem e até mesmo
prosperassem em termos financeiros. A experimentagio estratégica, em industrias
em rapido crescimento. ¢ alta. podendo haver coexisténcia de uma ampla

variedade de estratégias.

No entanto, a maturidade da industria enfrentada a partir da virada da
década de 80 para a década de 90, exple muitas das falhas estratégicas. Assim,

neste novo ambiente industrial, 2 maturidade forga as companhias a enfrentarem,
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nommalmente pela primeira vez, a necessidade de optar por uma entre trés

estratégicas genéricas: custo, diferenciacio ou foco™.

2. Anialise de custo sofisticada. Conforme exposto anteriormente, a analise de custo
torna-se mais importante na maturidade para (1) racionalizar o mix do produto ¢

(2) fixar corretamente oS pregos.

2.1.Racionalizacde de Mix de produte. Como conseqiiéncia do acirramento
da concorréncia por custos € por parcelas de mercado, se faz necessario um
aperfeigoamento adequado na sofistica¢@o dos custos do produto para permitir
a supressdo de itens ndo lucrativos da linha para concenirar atencdo naqueles
com uma certa vantagem distintiva ou naqueles cujos os compradores séo fiéis
ao fornecedor, seja por uma questio de preferéncia, seja por questdes
contratuais. Desta forma. algumas empresas, particularmente as mais novas
estdo optando pela produgdo diferenciada de SLC, para atender a diferentes
chente de forma personalizada. Enquanto. as grandes empresas estdo dando
énfase a redugdo dos seus custos concentrando a sua producgéo no SLC tipo

standard.

2.2.Fixacdo correta de precos. Relacionada a racionalizagdo da Imba de

produtos estd a mudanga na metodologia de fixagfo de precos normalmente

* Sobre estratégias genéricas: Custo, optar por gstratégias de redugdo de custos: Diferenciagéo,
optar por estratégias de diferenciagdo do produtc e de novas aplicagdes do produto; Foco, optar
pela escotha de nichos de mercados. PORTER ({ 1891)
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necessaria na maturidade. Ou seja, um nivel mais acentuado de consciéncia
financeira é normalmente necessario na maturidade. Promover 2 consciéncia
financeira pode ser mais ou menos dificil na indistnia dependendo do
treinamento ¢ da orientagdo dos administradores. As vezes, chega a ser
necessario a contratagdo de um profissional de fora com orientagio financeira
para dar inicio a inovagdes financeiras. especialmente quando se trata de uma
mdastria dominada por empresas familiares estabelecidas, como é o caso da
mdistria de SLC. Os produtores de laranja que sdo totalmente dependentes dos
precos de vendas de SLC véem seus lucros literalmente esmagados devido a
mneficiéncia adminstrativa-financeira das empresas processadoras, Resultado

disto, sdo os fregiientes protestos reivindicativos dos citricultores paulistas.

3. Projeto ¢ inovacdo no processo de fabricacdo. A importdncia relativa das
movacdes no processo normalmente aumenta na maturidade. Mudangas no
processo devem visar o aumento da qualidade. o controle das operagdes,

economias de custo ¢ aumento de produtividade.

4. Comprar ative barates. Algumas vezes pode-se adquirir ativos por pregos bem
baratos em decorréncia da situagio de aperto de uma companhia provocada pela
transi¢fio para a maturidade. Uma estratégia de adquinir outras companhias em
situacdo dificil pode methorar as margens ¢ criar uma posigéio de baixo custo. No

final da década de 70, quando a inddstria de SLC ja se encontrava bastante
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Ly

desgastada pelos motivos apontados no capitulo I, as grandes empresas s¢ uniram
comprando vérias outras empresas com dificuldades. Na década de 90, podemos
encontrar empresas com bastante dificuldades para acessar os mercados e oufras
perdendo bastante parcelas de mercado com a entrada de grandes no setor. Neste
senfido, vislumbra-se um momento idéntico ao da virada da década de 60 para a
década de 70, as empresas apés um longo periodo de crescimento, deparam-se
com um nove cendrio, onde modificagbes estratégicas ¢ a busca da maxima
eficiéncia sio fundamentais, quem ndo se adaptar sera fatalmente fadada a sair do
setor. deixando para as sobreviventes seus parques industriais. Para ilustrar esta
discussdo, temos o caso da Frutesp que no inicio da década de 90 foi vendida
para o grupo Francés Lowms Dreyfus, ja estabelecido na mdistria de SL.C com a

empresa Frutropic.

Seleciio dos compradores. A medida que os compradores vio ficando mais
informados e as pressGes competitivas aumentam na maturidade, a seleciio de
compradores pode. por vezes. ser fundamental para dar continuidade a
rentabilidade. ldentificar “bons™ compradores e manté-los, passa a ser crucial. A
conquista por vinculos estdveis com os canais de distribui¢do de suco de laranja
no exterior € quase uma condi¢do sina guae non para que wma empresa mantenha
uma posigao favordvel no setor. Em consegiiéncia do aumento da producdo de
SLC americana, as empresas que vém fornecendo SLC para clientes dos Estados

Unidos, devem rever suas estratégias. uma vez que a tendéncia deste pais € de se
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tornar um grande exportador do suco, ou seja, estas empresas deverdo selecionar
0s bons compradores deste pais ¢ mante-los, a0 mesmo tempo em que devem

buscar novos compradores em outros paises.

Adicionar valor ae produto, ou seja avancar alguns degraus na cadeia de
comercializacio. Come destacado no primeiro capitulo, uma das mais
importantes vantagens competitivas das grandes empresas derivava da
estruturagio do sistermna de transporte a granel, até o presente, estas empresas tém
concentrado a utiizacdo deste sistema no transporte do SLC, baseando sua
capacttagdo na venda de grandes volumes a um reduzido nimero de clientes, de
acordo como modelo tradicional de exportagdo de commodities. No entanto, o
novo cenario do mercado mundial da commodiry SLC abre para estas empresas a
possibilidade de verticalizagdo na diregBo do consumo final, a partir do
reprocessamento da matéria-prima ou do controle dos canais de distribuigio.
Segundo LIFSCHITZ (1993), alguns indicadores permitem entrever que as
barreiras a4 entrada de empresas brasileiras na cadeia de reconstituigdo e
distribui¢do do suco no mercado americano tendem a reduzir. Existe espago para
a entrada das empresas brasileiras no mercado de single strengh (pronto para
beber),uma vez que a relativa desconcentragio da rede de distribuigdo para este
produto permite que as proprias empresas exportadoras reconstituam e

comercializem 0 suco com marca propria. O desenvolvimento destra estratépia
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indubitavelmente exigiria fortes investimentos ¢ capacitacdo na area de

distribuigdo, marketing e vendas.

Curvas de custos diferentes. Normalmente existe mais de uma curva de custo
possivel em uma industria. A empresa que ndo ¢ a lider em custo total em um
mercado na maturidade pode, por vezes, encontrar novas curvas de custos que
podem, na verdade, tornd-la um produtor de custo mais baixo para certos tipos de
compradores, variedades de produto ou volumes de encomenda. A empresa que
projeta explicitamente seu processo de fabricagdo visando flexibilidade,
preparacdes rapidas e lotes pequenos pode desfrutar de vantagens quanto ao custo
frente ao produtor de alto volume no atendimento de pedidos sob encomenda ou
de lotes pequenos. Neste sentido, temos novamente o exemplo da Coinbra-

Frutesp.

. Reestruturacio organizacional: nossa tendéncia € no sentido de sempre pensar

nas necessidades de mudangas organizacional como um resultado de grandes
alteragBes na estratégia ¢ da evolug@o no porte e na diversificagio de uma
companhia. O ajuste necessario entre a estrutura organizacional € a estratégia de
uma empresa também aplica-se na maturidade da inddstria, e a transi¢do para a
maturidade pode ser um dos pontos criticos no desenvolvimento de uma estrutura
organizacional e de sistemas. Para aplicar esta nova postura estratégica, requerida

pelo novo cenario da década de 90, saem ganhando as empresas que estdo
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entrandoc no setor, pois podem se estabelecer no setor jA  adaptadas
organizacionalmente para o novo ambiente mdustrial que se apresénta. sem

meorrer nos elevados custos de reestruturagio.

. Alteracées no corpe administrative: Todo o pessoal responsivel pela
administragdo da empresa também precisa estar ciente de mudangas sutis no clima
motivacional dentro da organizacdo que podem acompanhar a transicdo para a
maturidade. No vperiodo de crescimento que precede a rramsicdo, as
oportunidades de avango em geral sdo grandes. o excitamento ¢ alto enfre os
participantes da empresa em rapido crescimento e a satisfacfio intrinseca com o
trabalho tornou desnecessiria grande parte dos mecanismos internos formais para
formar uma lealdade com relagio & companhia. Todavia, no meio competitivo
mais maduro, hd menor crescimento, menos estimulo e o espirito de pioneirismo
tende a desvanecer. Este desenvolvimento acarreta uma série de problemas

extremamente dificeis para a direcdo da empresa. 08 quais apresentamos a Seguir;

9.1. Expectativas reduzidas quanto ao desenvelviments financeire. Os
padrdes aceitiveis para lucros e crescimento precisam sofre uma redugdo
gradativa nas concepgdes dos administradores. Ao tentarem cumprir os padres
antigos, eles tomam atitudes extremamente disfuncionais para a estabilidade a
longo prazo da companhia no mercado em fase de maturidade, dependendo da

sua posi¢io no mercado chegam até mesmo a desestabilizar toda a indastria.
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Ou seja, ao tentarem manter o5 mesmos niveis de remuneracdo do capital
adquiridos na década de 80, os produtores de SLC estio conseguindo
desestabilizar toda a cadeia agroindustrial citricola. Neste sentido, faz-se
necessario, para a década de 90, reduzir as expectativas das processadoras
quanto ao possivel retorno financeiro do seu capital. Em funcio disso,
ocorendo o retorno ao contralo de participacde nos acordos de compra e
venda da laranja, as taxas referentes a remuneragdo do capital deverdo

indiscutivelmente serem revistas

9.2.Uma maior disciplina por parte da organizacdo. Todas as mudangas
ambientais comuns descritas em uma indastria na fase da maturidade permitem
uma menor folga e exigem uma maior disciplina por parte da organizagio na

execucdo da estratégia escolhida.

9.3.Expectativas reduzidas quanto ao avanco pessoal. Indices anteriores de
progresso pessoal sdo improvaveis no meio mats maduro. Definir 0 sucesso
profissional conforme os padrdes antertores torna-se ultrapassado. O desafio da

diretoria ¢ encontrar novas formas de motivar ¢ recompensar ¢ pessoal.

9.4.Uma maior atencie a dimensfie humana. No processo de adaptagdo ao
novo clima da indastria na maturidade ¢ a prioridades estratégicas implicitas

em alteragdo, geralmente serd necessario dar mais atengdo a dimensdo humana.
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Apoio e estimulos interno s#o indispensaveis para substituir os estimulos ¢ as

recompensas externas do passado. -

Em suma, a transi¢do da indistria para a maturidade, em especial na
industria de SLC, quando exige muitos dos ajustes estratégicos descritos acima,
assinala, em geral, um novo modus vivendis em vma empresa. O estimulo do rapido
crescimento € o pioneirismo sdo substituidos pela necessidade de controlar os
custos, competir em termos de precos, comercializar agressivamente, encontrar
novas aplicages para o produto e assim por diante. Esta mudanga no modo de vida

tem pmportantes implicacdes para a dire¢do da companhia.

Além das estratégias, apresentadas acima referentes ao aspecto de
transigdo para a maturidade do novo ambiente industrial da industna de SLC, as
empresas deverdo adotar estratégias em concordancia com o acuramento da

globalizacio do mercado de SLC.

Assim, apresentaremos agora as propostas de PORTER (1991) para as

empresas globais.

4.2, Estratégias competitivas de uma industria global

Além das estratégias competitivas apresentadas acima referentes ao novo
momento da indastria de SLC. que a caracteriza como uma indistria em transigdo

para a maturidade. podemos acrescentar mais algumas que sdo especificas de
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indistrias globalizadas, A opgiio estratégica mais imperativa que uma empresa deve

fazer diz respeito a se ela deve competir globalmente ou se pode encontrar nichos

onde elabore wma estratégia defensavel para competir em um ou apenas alguns

mercados nacionats. Ou seja, as alternativas estratégicas das empresas globais sdo as

seguintes:

I

12

[

Concorréncia global com uma linha ampla. FEsta estratégia visa uma
concorréncia a univel mundial na linha completa de produtos da indistria
aproveitando as fontes de vantagem competitiva global para obter uma
diferenciagdo ou uma posico de custo baixo. Para colocar esta estratégia em

pratica s&0 necessarios recursos substanciais e um longo horizonte de tempo.

Enfoque Global. Esta estratégia tem como alvo um segmento particular da
indistria onde a empresa compete em uma base mundial Um segmento ¢
escolhido quando os obstaculos 4 concorréncia global sdo pequenos e a posigio
da empresa no segmento pode ser defendida contra a incursio de concorrentes
globais com wma linha ampla. A estratégia produz custo baixo ou diferenciagio

£Im Seu segmento.

. Enfogue Nacional. Esta estratégia aproveita diferencas nos mercados nacionais

para criar um método de enfoque para um mercado nacional particular e que
permita a empresa superar empresas globais. Esta estratégia visa a diferenciagio
ou o custo baixo ao satisfazer as necessidades particulares de um mercado.
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4. Nicho Protegido. Esta estratégia busca paises onde as restrigdes govemnamentais
dificultam a entrada de concorrentes globais através da exigéncia de tarifas altas.
exigéncias sanitdrias, etc. A empresa elabora sua estratégia para lidar
efetivamente com os mercados nacionais particulares que t€m estas restrigdes,

colocando extrema atengdo no governo anfitrifio.

. Redugdo de Barreiras. Para maximizar a vantagem competitiva, a énfase nas
relagbes da empresa com os govenos estd em reduzir os obstaculos 4
concorréncia global. Em 1994, as empresas de SL.C se uniram em apenas uma
associagio, ABECITRUS, objetivando conjuntamente com  entidades
governamentais a redugdo das barreiras tarifdrias ¢ ndo tarifarias impostas pelos

governos dos paises importadores de SLC.

. Coalizées Transnacienais. Uma outra conduta cada vez mais predominante para
implementar as estratégias mais ambiciosas em inddstrias globais s#o as coalizdes
transnacionais. ou acordos cooperativos entre empresas na indistria de paises de
origem diferentes. Coalizdes permitem gue oS concormentes s¢ unam para que
possam superar as dificuldades na implementacio de uma estratégia global em
areas como tecnologia, acesso aos mercados, etc. Para ilustrar uma coalizio
transnacional de peso na induastria de SLC, temos o caso da Citrosuco ¢ da Cutrale

que se¢ umram ao governo Russo para a implementagdo de uma industria
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produtora de suco de macd que dotaria o pais de divisas, possibilitando a

importacdio do SLC brasileiro proveniente destas empresas.

No contexto de nossa discussdo - analise das estratégias na indastria de
SLC desde a virada da década de 80 para a década de 90 até a atnalidade - parece
haver uma série de tendéncias mundiais no mercado de SLC com grande importancia

para a decisfo estratégica nesta inddstria global.

As diferengas sécio-econOmicas entre paises desenvolvidos e
recentemente desenvolvidos estiio estreitando em diversas dreas como costumes,
renda. custo, praticas de marketing e canais de distribuigdo. Parte desta reducfio é
decorrente da agressividade de companhias multinacionais na difusdo de suas agdes
pelo mundo. .Atualmente, existem grandes campanhas publicitarias pelo mundo para
disseminar o costume de se tomar suco de laranja no café da manha. Quaisquer que
seja as caunsas da reducdo das diferencas entre os paises, funciona no sentido de

reduzir os obstaculos a concorréncia mundial.

As politicas industriais de muwitos paises estdo passande por
transformacdes. Das posturas passivas ou protecionistas, governos como o Japéo,
Coréia do Sul, Singapura ¢ Alemanha estdo assumindo posturas agressivas para
estimular a industria em setores selecionados, e facilitando o abandono de setores

menos desejaveis. Neste sentido. a inddstria de SLC brasileira tende a ser
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favorecida, uma vez que apresenta muitas vantagens comparativas em relagdo aos

paises do oeste Europeu e do leste asiatico.

Ademais, enquanto os Estados Unidos sdo hd muito tempo o mercado
estratégico para a concorréncia global devido a seu porte singular, a China, a Rissia
¢, possivelmente, a India podem emergir como mercados imensos no futuro. Esta
possibilidade tem vérias implicagdes. Primeira. se a China e a Rdssia controlam o
acesso aos seus mercados, suas empresas podem tomar-se forgas globais
importantes. Segunda, o acesso a um ou a ambos mercados pode perfeitamente
tornar uma varigvel estratégica crucial no futuro. Isto por st s6, ja justifica a entrada

da Cutrale e da Citrosuco no mercado Russo.

Cada uma das dimensOes estratégicas citadas, tanto as relacionadas com o
carater de transicdo para a maturidade quanto comn o carater global da indastria de
SLC, pode ser descrita para uma empresa em diferentes niveis de detalhe, ¢ outras
dimensdes podem ser acrescentadas para refinar a analise: o importante ¢ que estas
dimensdes possam ao final da analise oferecer um quadro global da posigio da

empresa.

A amplitude das diferengas estratégicas ao longo de uma determinada
dimensiio dependera claramente do ambiente industrial. Ou seja. depende dos grau

de diferenga entre as empresas participantes desta industnia. Uma indastria
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i

normalmente tem empresas com algumas combinagdes de ¢stratégias diferentes,

embora internamente consistentes para cada uma delas. y

Em fungdo disso, torna-se imperativo, aprofundarmos a nossa andlise para
dentro da mdustria de SLC.

4.3. A anélise das estratégias competitivas dentro da industria de SLC e os
grupos estratégicos

O foco da andhise da estratégias até aqui esteve na indfistria como um
todo e, neste nivel a andlise levanta diversas tmplicagbes para a estratégia
competitiva. A partir de agora, passaremos a encaminhar a nossa investigacio em
nivel de agmpamento de empresas. Neste sentido, para ndo descermos no nivel de
analise do caso a caso, encontramos em PORTER (1992), um campo intermediario

no gran de detalhamento do obieto de estudo:

inddstria como um todg ———— grupes estratégices ——————— Cas0 a Cas0

Ou seja: o grupo estratégico ¢ um quadro de referéncia intermedigria

entre a visdo global da indistria e a consideragdo isolada de cada empresa.

Conforme PORTER (1991), o primeiro passo na andlise estrutural dentro
das industrias é caracterizar as estratégias de todos os concorrentes em cada uma das

dimensdes da estratégia compentiva.

152



Capitalo IV

Em item anterior do comente capitulo apresentamos as dimensdes
estratégicas que captam as diferengas possiveis entre as opgdes estratégicas de cada
agente gcondmico da indastria de SLC. Cada uma das dimensdes estratégicas
apresentada pode ser descrita para uma empresa em diferentes niveis de detalhe,
Ademais cada uma delas possui um grau diferente de importancia de acordo com o
tipo de ambiente industrial na qual a empresa esteja inserida. Desta forma,
estratégias empreendidas por uma empresa na industria de SLC que poderiam ter de
grande importdncia durante a década de 70 ¢ 80 perdem sensivelmente a sua
relevincia a partir da década de 90, quando a induastria atinge a fase de transigdo

para a maturidade.,

Apds caracterizado estas dimensfes estratégicas por empresa é possivel

classificar os participantes em grupos estratégicos.

Um grupo estratégico é o grupo de empresas em uma industria
gue estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das
dimensdes estratégicas. (..) Os grupos estratégicos existem por uma
variedade de razoes, lais como pontos fortes e fracos iniciais divergentes das
empresas, veasides diferentes de entrada no negocio € acidentes historicos.
Contudo, uma vez que 0s grupos tenham se formado, as empresa dentro do
mesmo grupo estratégico se assemelham de diversas maneiras. além de suas

estratégias gerais. Elas tendem a ter parcela de mercado semelhantes. além
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de serem afetadas e de responderem de modos semelhantes a acontecimenios
externos ou a movimentos competitivos na indistria por causa de suas

estratégias semethantes. (PORTER 1991:134-135)

As empresas da industria de SLC, podem ser agrupadas de acordo com
suas condutas estratégicas, ou seja, as empresas sdo classificadas dentro de grupos

estratégicos que reunam outras empresas que adotam condutas semelhantes.

Os diferentes grupos estratégicos da indistria de SLC s@o classificados
em nossa analise de acordo com sua postura esiratégica frente as cinco forgas
competitivas bdsicas: as barreiras & mobilidade: o poder de negociagiio com
fornecedores; o poder de negociacdo com compradores; a ameaga dos substitutos; e,
a rivalidade entre as empresas. Consideramos a barreira & mobilidade a principal
forga competitiva que diferencia um grupo estratégico do outro. Ou seja, sdo as
barreiras a mobilidade que impedem um grupo de adotar a mesma conduta que o

OO,

Neste sentido, vamos apresentar o poder concorrencial de cada forga
competitiva basica em telagdo ao grupo estratégico. expondo as caracteristicas que

diferenciam um grupo estratégico do outro.

1. Grupos estratégicos e as barreiras de meobilidade: Embora. algumas das fontes

de barreiras de entrada protejam todas as empresas na industria, € claro que
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barreiras de entrada globais dependem do grupo estratégico em particular ao qual
a empresa iniciante pretende se ligar. Se existem barreiras causadas por
economias de escala na producdo, por exemplo, elas serdo mais importantes na
proteio do grupo estratégico constituido de empresas com grandes fabricas e
com alto grau de integragdo. Esta visdo de que as barreiras & entrada dependem do
grupo estrategico alvo traz consigo outra mmplicagio importante: estas barreiras
ndo O protegem as empresas em um grupo estratégico da penetragdo por
empresas de fora da industria como também fornecem barreiras para a mudanga

de posigio estratégica de um grupo estratégico para o outro.

Os mesmos fatores bdsicos que conduzem a barreiras de entrada pode,
assim, ser enquadrados de modo mais generalizado como barreira de mobilidade.
As barreiras de mobilidade também podem mudar; ¢ quando isto acontece, as
empresas freqiientemente abandonam alguns grupos estratégicos e passam para

novos grupos, alterando o padrio destes grupos.

Os grupos estratégicos sio formados e modificam-se em uma inddstria
por diversas razdes. Primeira, as empresas em geral iniciam ou desenvolvem mais
tarde diferengas em recursos ¢ potencialidades, selecionando, assim estratégias
diferentes. As empresas bem situadas distanciam-se das outras na corrida em diregio
a0s grupos estratégicos protegidos por barreiras de mobilidade altas 8 medida que a

indastria vai se desenvolvendo. Segunda. as empresas sdo diferentes quanto as metas
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e a0 seu posicionamento em relacdo ao risco. Algumas empresas podem estar mais
mclinadas a realizar investimentos arriscados na construgdo de barreiras de

mobilidade do que outra.

O desenvolvimento histdrico de wuma indistria fommece também
explicacGes para as diferencas nas estratégias das empresas. Alteragdes na estrutura
da inddstria podem facilitar a formaco de novos grupos estratégicos. Por exemplo, a
medida que uma indistria aumenta de tamanho, as estratégias envolvendo integracgio
vertical, canais de distribui¢do cativos ¢ atendimento interno podem tornar-se cada
vez mais vidvels para a empresa agressiva, promovendo a formagdo de novos grupos

gstratégicos.

2. Grupes estratégicos ¢ poder de negociacio com compradores: assim como
grupos estratégicos sdo protegidos por barreiras de mobilidade diferentes, eles

gozam de graus diferentes de poder de negociagio com seus clientes.

3. Grupos estratégicos e poder de negociagiio com fornecedores: assim como
grupos estratégicos sdo protegidos por bamreiras de mobilidade diferentes, eles

gozam de graus diferentes de poder de negociacfo com seus fornecedores.

4. Grupos estratégicos e a ameaca dos substitutos: Os grupos estratégicos podem
~enfrentar diferentes niveis de exposigdo a concorréncia de produtos substitutos

caso eles enfoquem diferentes partes da linha de preduto. atendam clientes
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diferentes, operem em diferentes niveis de qualidade, tenham posigdes diferentes
de custo. Tais diferencas podem tornd-los mais ou menos vulneraveis a

substitutos, mesmo que os grupos estratégicos esteja todos na mesma indastria.

5. Grupos estratégicos e a rivalidade entre as emapresas: A existéncia de multiplos
grupos estratégicos habitualinente conduz ao fato de que as forgas da rivalidade
competitiva ndo sdo sentidas da mesma forma por todas as empresas da indistria.
Quatro fatores determinam a intensidade com que 0s grupos estratégicos em uma

mndistria irdo interagir na competigdo por clientes:

5.1. ainterdependéncia no mercade entre oS grupes, ou 0 gray em que os
grupos estratégicos estio competindo pelos mesmos clientes ou

competindo por clientes em segmento distintos do mercado;

5.2. o grau de diferenciacdo do preduto criado pelas estratégias dos
grupos. Se as estratégias divergentes conduzem a preferéncias dos
clientes por marcas distintas e diferentes, a rivalidade entre os grupos

tenderd a ser muito menor do que se os produtos oferecidos fossem

vIStos como intercambiaveis;

5.3. o numero de grupoes estratégicos ¢ seus tamanhes relatives; quanto
mals numerosos ¢ iguais em tamanho (parcela de mercado) forem os

grupos estratégicos, mals sua assimetria estratégica aumentard a
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rivalidade competitiva, ndo considerado outros fatores. Grupos
numerosos tmplicam uma grande diversidade ¢ uma alta meabilidade
de que um grupo deflagre um situacdo de guerra atacando a posi¢io de
outros grupos através de redugdes de pregos ou de outras taticas. Por
outro lado, se os grupos sdo murto desiguais em tamanho - por
exemplo, um grupo estratégico constitui uma pequena parcela de uma
industria ¢ ou outro ¢ uma parcela muito grande - suas diferengas
estratégicas provavelmente terio um pequeno impacto na maneira

como eles competem entre si.

5.4. o distanciamento estratégico entre os grupos, ou o grau de
divergéncia das estratégias. Quanto maior o distanciamento estratégico
entre os grupos, ndo considerando outros fatores, mais vigoroso o
conflito competitivo entre as empresas. Empresas seguindo abordagens
estratégicas diferentes tendem a ter idéias diferentes sobre como
competir ¢ a ter muita dificuldade para compreender os

comportamentos umas das outras ¢ para evitar reagdes crradas.

Todos os quatro fatores se inter-relacionam para determinar o padréo de
nivalidade na conquista ou manuten¢dio de parcela de mercado entre os grupos

estratégicos em uma indtstria.
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Em suma, procuramos esclarecer a importancia das forgas competitivas
para a caracterizagio de cada grupo estrategico. Ou seja, foi em fungiio do tipo de
conduta estratégia adotada frente a cada um das cinco forgas que pudemos reunir as
15 empresas da indastria de SLC em apenas seis diferente tipos de grupos

estratépicos.

Para identificarmos os diferentes tipos de grupos estratégicos da indistria
de SLC, levamos em consideragdo algumas principais caracteristicas estratégicas das

empresas do setor, que em nosso entender podem se resumir a Cingo:

a) Capacidade produtiva - medida em nimero de extratoras: se pequena (até 20
extratoras), média (de 20 a 50) e grande ( acima de 100), o tamanho da planta
normalmente reflete 20 mesmo tempo, a integragio para fras, seja por aquisi¢do

de pomares proprios seja por acordos com fornecedores cativos;

b} acesso aos canais de distribuigdo, se possui ou ndo acesso aos canais de

distribuicdo e se ocorrem vinculos duradouros;
¢) diferenciago do produto e/ou diferentes aplicagdes do produto, se ha ou nio:

d) relagio de dependéneia com outras empresas do setor, se necessita de ouotras

empresas para continuar no setor ou nio;

¢) atividade principal do grupo. se intermna ou externa & industria de SLC. ou seja

se ¢ grupo tem o seu core business no segmento citricola.
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Neste sentido, a partir destas ¢inco caracteristicas elaboramos o seguinte
quadro de identificacio dos principais fatores criticos de competitividade da
indastria de SLC que nos permite classificar as empresas em diferentes grupos

estratégicos.

QUADRO 2 - FATORES CRITICOS DE COMPETITIVIDADE DA

INDUSTRIA DE SLC
Tamanhoda  Acessosos  Tipode  Dependéncia.  Atividade
plantae. - canaisde produtc em relacioa  princ. da matriz
Economiasde  distribuicio : B outras empresas  emrelaciio 2
Escala LU dosetor  Ind.deSLC
pequena Sem acesso principaimente independente externa
ate 16 extratoras Stand;ffd Sem
tendéncia a
diferenciagio
média com acesso € vanos tipos de dependente mnterna
de 16 a4 50 sem vinculos  suco, ocorrendo
extratoras diferenciagiio
grande com acesso e
acima de 50 com vinculos
eXTratoras

Fonte: Elaboragdo Prépna

Ao confrontarmos as 15 empresas estabelecidas na industria de SLC com
as cinco caracteristicas apresentadas no QUADRQ 2, percebemos que vanas delas
tem muitas caracteristicas em comurmn, nos permitindo, entdo, restringir o nosso
escopo de analise do caso @ caso para 6 principais grupos estratégicos apresentados

no QUADRO 3, a seguir;
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QUADRO 3 - GRUPOS ESTRATEGICOS DA INDUSTRIA DE SLC

Gmpﬂ Tamanho do parque Acesso acanaisde 'I‘ipade produto " Dependénﬁia em
e mdnstrm! gimhmg:iu T . relagiio a outras
R - empresas do setor
1 grande cOm acesso € standard ndo dependente
com vinculos
2 grande Com acesso ¢ tendéncia a ndo dependente
com vinculos diferenciacido
3 médios COM acesso € sem tendéncia a ndo dependente
vinculos diferenciacéo
4 médios sem acesso standard dependente
5  pequenos sem acesso standard nio dependente %
6  pequenos com vinculos destinado a nfio dependente j
refrigerantes

Fome: Eizboracio Propria

O QUADRO 4 apresenta todas as empresas da industria paulista de SLC

em relagdo ao seu enquadramento nos diferentes grupos estratégicos.
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QUADRO 4 - CLASSIFICACAO DOS GRUPOS ESTRATEGICOS POR
EMPRESAS DA INDUSTRIA PAULISTA DE SLC_

1 Cutrale
Citrosuco

Cargill

Coinbra-Frutesp

et

Citrovita

Cambuhy

Roval Citrus
Citropectma - CTM
Branco Peres
Bascitrus
Central-Citrus
Frutax

Frucamp

Antarctica

o Lh h oun B s W e W W B e

Sicola

Fonte: Elaboragio propria
Como 34 mformado anteriormente, ao final deste capitulo apresentamos
alguns estudos de casos representativos, quando procuramos demonstrar a
importancia de cada fator critico para o posicionamento estratégico da empresa

produtora de SLC.

Para cada grupo estratégico foi possivel identificar as barreiras 2
mobilidade que o protegem da entrada de outras empresas no seu grupo:
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O grupo mimero 1 esta protegido pelas barreiras 4 mobilidade geradas
principalmente pelas economia de escala; pelos fortes vinculos com os canais de
distribui¢Bio no exterior: e, pela elevada necessidade de capital. Os gmpos
estratégicos representados pelas empresas com grande namero de extratoras
apresentam barreiras 4 entrada por economia de escala. Estas empresas produzem
SLC tipo standard e reduzem significativamente 05 seus custos por conta do
aumento da produgio. Empresas médias ¢ pequenas que desejarem entrar neste
grupo estratégicos deveram correr os riscos, uma vez que o mercado de SLC tipo
standard esta saturado, e 0s principais canais de acesso a esse tipo de mercados ja
estdo vinculados as empresas estabelecidas. Ademais, estas empresas estdo a todo
momento preocupadas em reduzir os seus custos, neste sentido, possuem um
sofisticado sistema logistico de transporte de sucos e elevado poder de negociagio
com seus fornecedores, chegando até mesmo a possuir pomares proprios. Todos
estes fatores geram nma elevada necessidade de capital para as entramtes que

desejarem se mobilizar para este grupo estratégico.

O grupo 2 ¢ representado por apenas uma empresa, a Combra-Frutesp,
gue devido ao seu porte € as economias de escala auferidas nio pode ser incluidos
Jurntos com as demais empresas, ao mesmo tempo em que ndo pode ser considerada
uma empresa do grapo [ pois as sua conduta estratégica diverge das empresas do
grupo 1. Ou seja, ¢ uma empresa com o porte das empresas do grupo 1, mas a sua

conduta estratégica converge para as empresas do grupo 3.
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O grupe 3 tem como principal barreira & mobilidade a diferenciagio do
produto ¢ a flexibilidade operacional. Na década de 90, passou a ser comum a
estratégia de diferenciagdo da producdo de SLC, por parte das novas e médias
empresas do setor. As bamreiras a mobilidade para este grupo estratégico ¢ a
necessidade de se conquistar os canais de distribuigdo no exterior, ou seja conquistar
clientes e, acima de tudo, mante-Jos em carater de personalizagdo de atendimento.
As empresas para entrarem neste grupo estratégico devem incorrer em elevados
gastos com publicidade ¢ propaganda e pesquisa € desenvolvimento do produto,
necessitando de alto capital financeiro; e, principalmente, realizar acordos com os
fornecedores de laranja para que a fruta esteja de acordo com as especificagdes dos
compradores de SLC. As empresas do grupo trés s#io empresas nas quais as suas
matrizes sdo de origem externa a atividade citricola, neste sentido possuem grandes

flexibilidades operacionais;

As empresas do grupe 4 possuem uma cerfa relagdo com as grandes
processadoras que lhes assegura uma barreira & mobilidade. Mas, ao mesmo tempo
em que estas Ihe oferecem condigdes para a producdo e comercializagio do SLC -
seja comprando o seu produto para mixagem on fornecendo seu sistema logistico
g/ou acesso aos canais de distribuigdo; estas empresas a tornam muito dependentes e
fragilizadas, pois a sua permanéncia no setor € totalmente dependente do atuacao das

empresas do grupe 1.
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As emprecas do grupe 5 apresentam baixas barreiras a entrada. Este
grupo estratégice une as empresas resultantes da integracdo para “frente dos
produtores de laranja. Sdo empresas de pequeno porte em relagio as demais, nfo
possuem vinculos com o exterior & o seu produte ndo ¢ diferenciado. Por serem
pertencentes a0 citricultores suas estratégias divergem dos demais grupos
gstratégicos. Ademais, os citricnltores véem a indistria de SLC como uma
alternativa de uso para a sua produgfo. Neste sentido. sua participagio no setor
tende a ser freada por falta de vocacgdo industrial dos proprietarios. Como ocorreu
com Van Parys ¢ com a Sucorrico nos primordios da mdastria de SLC, que viam o
processamento  de laranja  apenas como escoadouro para as sobras da
comercializagdo dos seus produtos, tendo que se refirar do setor apos alguns anos de

experiéncia.

As empresas do grupo 6 estio estrategicamente posicionadas no setor
para fornecer suco para a indistria de refrigerantes ndo chegando a ameagar os

demats grupos estratégicos da industria de SLC.

Grupos estratégicos marginais da Indastria de SLC: Consideramos
como grupo estratégico marginal ou em posi¢do ténue na indistria produtora de

SLC aqueles que apresentarem algumas das seguintes caracteristicas:

1. grupos com empresas de pegueno e médio porte;
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2. produtores de suco tipe standard,

3. dependentes;

4. sem acesso a canais de distribuigio.

Para processadoras com duas ou mais destas caracteristicas, estimamos
apenas dois tipos de conduta estratégica possivels. Primeiro, se retirar da industria
de SLC. Segundo, adotar alguma estratégia que possibilite a ultrapassagem das
barreiras a mobilidade para outro grupo estratégico. Em nossa TABELA de
identificagdo de grupos estratégicos podemos classificar como grupos marginais ou

em posi¢do ténue, os GRUPOS 4 ¢ 5.

No caso das empresas do grupo 4, estimamos que estas empresas
devertam iniciar um processo de desvinculagdo das grandes empresas, Ressalvas
devem ser levantadas para as empresas que, de algum modo, possuem relagdes néio
passiveis de serem rompidas. Pois estas, podem ser analisadas como partes das
matores, ou seja sua permanéncia na indistria estd totalmente relacionada 2

permanéncia da grande empresa a qual ela esta associada.

No caso das empresas identificadas no grupo 5, ou seja os citricultores,
estimamos que uma postura estratégica possivel seria a tentativa de mobiidade para
outros grupos estratégicos em posigdes de maior rentabilidade, principalmente

através da procura pela diferenciagdo e pela conquista de vinculos com canais de
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distribuicdio no exterior. Para tanto, seria necessario a colocagdio de profissionais

especializados na diregdo de suas empresas. como fez a CTM em 1994

0 mapa estratégico da industria de SLC

A partir dos quatro grupos estratégicos e das barreiras 4 mobilidade
identificadas, foi possivel tragar o mapa dos grupos estratégicos apresentado na

FIGURA 10 em fungdio das principais dimensdes estratégicas basicas:

# tipo de segmento de Chientes-Alvo (grandes clientes ou pequenos clientes);
& acesso a canais de distribuigéo.

FIGURA 10

Acesso a canals

de distribuigiio
Forte

Médio

Fraco

pequeno medio grande

Segments de clientes-alvo
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O mapa estratégico apresentado na FIGURA 10 ilustra os caminhos ¢ o
posicionamento dos grupos estratégicos da industria de SLC, na década de 90. O
etxo horizontal representa o segmento de clientes-alvo do grupo estratégico, ou seja,

pequenos, médios e grandes compradores de SLC.

Assim. os grupos estratégicos posicionados a esquerda do quadro véem
os clientes pequenos como seu alvo, enquanto que os posicionados a direita
procuram criar vinculos com as grandes distribuidoras de suco. Dessa forma, os
grupos que se interligam apresentam maior mterdependéncia pois almejam os
mesmos fipos de clientes, € o que acontece como o grupo estratégico 1, 2 e 3. O eixo
vertical representa a estratégia basica de acesso aos canais de distribuigdo, ou seja,
os grupos posictonados acima no quadro possuem fortes vinculos com os canais de
distribmigdio e os prupos posicionados abaixo possuem pouco ou quase nenhum
acesso aos canais de distribuigiio. aplicando a analise da rivalidade no setor ja
apresentada, € claro que o grupo 6 serd menos afetado pela rivalidade na industria do
que o grupo 2. O grupo 2 compete com o grupo | que € similarmente grande e utiliza
estratégia diferente para atingir o mesmo segmento de clientes. O grupo 3 compete
com ¢ grupo 1 pois utiltza 0 mesmo tipo de estratégia para conquistar em menor
grau o mesmo tipo de segmento de cliente. O grupo 5 € wm grupo gue reune
pequenas empresas e possui vinculos frageis com distribuidores no exterior, utiliza

estratégias externas 4 atividade industrial para adquirir clientes. O grupo 6 encontra-
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se isolado no quadro, e serd o que menos sente a rivalidade no setor, pois o8 seus
objetivos ndo sdo conflitantes com as demais empresas do setor, si0 pequenos ¢

possuem acesso cativo aos canais de distribuigdo.

4.4. Casos representativos

Para cada grupo estratégico identificado apresentaremos agora um
exemplo das estratégias empreendidas por uma das empresas, identificada como uma

empresa tipica do grupo.

Grupo 1 : CUTRALE

A ongem do grupo estd situada em 1913, quando José Cutrale, um
siciliano que chegou ao Brasil ainda menino, montou sua barraca de frutas no
Mercaddo da Cantareira. As plantagbes de laranja, na época distribuiam-se pela
baixada fluminense ¢ pelo Vale do Paraiba. Do mercado interno, o comerciante logo
pulou para a exportacdo. No entanto, a comercializagio com o exterior foi
mterrompida pela 1 Guerra Mundial. Foi entio que em 1946 José Cutrale Jimior,
fitho de José Cutrale, decidiu iniciar seu negdcio proprio. comercializando laranjas

in natura exclusivamente para o mercado interno.

Em 1952, valendo-se da larga experiéncia do seu préprio pai, comegou a
atividade de exportagdo da fruta in namra. Neste mesmo ano, comprou uma fazenda

de laranjas em Bebedouro.
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A grande arrancada de Cutrale foi dada apos a forte geada que aﬁisgin 0
estado norte americano da Florida, em dezembro de 1962 que destruin 16 milhdes de
laranjeiras na Flénida. Dessa forma, diversas firmas instalaram-se em Sio Paulo
visando a obten¢do de suco concentrado e derivados para a exportagdo. As fabricas

brastleiras vieram a suprir a queda da oferta nos EUA

Foi entdo, que em 1967, José Cutrale Junior adquirin a sua primeira
fabrica de sucos verticalizando-se. Com o apoio financeiro do BCN (Banco de
Crédito Nactonal} e da multinacional Coca-cola, surgindo a primeira unidade

indusmial da Suco Citrico Cutrale S.A.: a antiga Suconasa.

A Sucos Nacionais S/A, era uma subsidiaria da Toddy do Brasil, foi
fundada em 1963, no municipio de Araraquara, com capacidade para processar de
1.5 a 2 milhes de caixas por safra. Sua instalagfio ocorren em apenas ¢ meses para
aprovettar as excelentes oportunidades no mercado internacional ortundas da geada
ocorrida nos EUA. Para isto, o grupo Toddy utilizou técnicos com conhecimentos
adquiridos nas industrias da Florida e experiéncia na montagem de fdbricas em
outros paises. A Suconasa foi a primetra fibrica de suco nos moldes modernos
implantada no Brasil. A partir da Suconasa, a inddstria brasileira transformou-se
num exemplo da agromdustria. Em 1967. a Suconasa entra em concordata, tendo

entdo sido adquirida por José Cutrale Jr.
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Com sua prépria fabrica, Cuirale preocupousse com o gosto do cliente no
exterior, oferecendo um suco com teor de agicar. cor e solubilidade exigidos por
cada comprador. Foi nessa época que Cutrale entrou em contato com a Coca-Cola,
que estava preocupada com a incerteza do fornecimento do SLC da Fiérida, suco é
msumo do Minute Maid, o qual a Coca-Cola havia adquirido licenga para fabricar.
Catrale convenceu a Coca-Cola a the enviar técnicos para ajudar no cultivo da
laranja ¢ no desenvolvimento da tecnologia para a producdo de sucos. Com o tempo,
o grupo Cutrale se tornou o maior fornecedor mundial de suco de laranja para a

companhia dos EUA.

No final da década de 70, algumas fabricas instaladas, por motivo
técnicos e dificuldades financeiras, mudaram de diregio ¢ passaram a pertencer a
outros grupos. A Cutrale, no entanto, efetivou expansdes ndo apenas imobilizando
capital em obras civis como principalmente na elevagio da capacidade produtiva de
extracdo e concentracdo de sucos. Em meados de 1977, muma atitude conjunta, os
grupos Cutrale ¢ Citrosuco Paulista, entram em entendimento e compram, em partes
iguais, fabricas menores com problemas. principalmente, de capnal de giro. Assim,
j& no primeiro trimestre de 77 adquirem a Citral e a Tropisuco. A Sucorrico que
chegou a participar das negoéiac;ﬁes como possivel compradora, também acabou

sendo adquirida. E por sua vez, ficou sendo a holding controladora das outras duas.
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A Cutrale ¢ a Citrosuco, sempre concorreram na lideranca do setor.
Contudo, tal rivalidade, nio impediu o sucesso de suas associagbes. A Citrosuco
tambem se associou a Cutrale na Ciam S.A., fabricante de tambores de folha de

flandres, para exportago de suco, que na época abastecia as necessidades do setor.

Em 78, o Conselho Admimstrativo de Defesa - CADE - instaurou
processo contra a associagdo da Cutrale e da Citrosuco por abuso de poder
econdmico, devido dentincias que acusaram as duas empresas de descumprimento
dos precos acordados com os produtores. Tais denincias ndo foram comprovadas e

gsta associacdo continua até os dias atuais,

Em margo de 79, surge a Citrovale S.A. no municipio de Olimpia. Em
1983, 49% de suas agOes passaram para o grupo Cutrale que atalmente detém
100% do controle acionario da empresa. No mesmo ano em ltapolis, entra em
operagio a empresa Branco Peres Citrus S.A., construida pela familia Branco Peres,
comerciantes e beneficiadores de produtos agricolas da regido. Em 1985, 49% de

suas a¢des foram transferidas para o grupo Cutrale.

Ainda em 79. a Citromojiana Ltda. iniciou o processamento de sucos no
municipto de Conchal (SP), constituida por trés grupos do setor alimenticio
internacional: The Coca-Cola Company (EUA). Teddy International Company
{EUA) e a Fazenda Sete Lagoas Agricola, ligada a Leon Van Parys S/A (Bélgica).
Em 1983, essa empresa foi adquirida pelo grupo Cutrale. Nesse mesmo ano, comeca
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a operar uma nova unidade industrial da Suco Citrico Cutrale, localizada no
municipio de Colina, representando uma grande amphliagdo da capacidade de
producdo do grupo. Em condi¢des de industrializar 40 milhdes de caixas de laranja
por safra. exigiu investimentos da ordem de US$ 75 milthdes, proveniente de

TECUFSOS Proprios.

No ano agricola de 1981/82, o Grupo Cutrale contava com uma
capacidade de moagem de 80 mithdes de caixa por safra. Processava 58,7 milhGes
alcangando uma receita de US$ 270 milhdes, sendo que USS$ 230 milhdes eram
provenientes de SLC, US$S 27 milhdes de polpa citrica, US$ 6,5 mithdes de dleos
essencials € USS 9,5 milhdes de laranjas in natura. Este resultado foi possivel,
também devido ao esforco das cinco subsididnias no exterior. O grupo Cutrale
comercializava diretamente no exterior sem a intermediagio de umportadores,
possuia escritérios na Escandinavia, Suiga, Estados Unidos ¢ Alemanha. Nesse
momento, a Cutrale tinha clientes em 36 paises espathados por quase todos os
continentes - na Europa. América do Sul. Africa, EUA. Canadd, Japio e
Escandinavia. E enviava técnicos constantemente para os chientes no exterior, para
atender 2 especificidade de cada um quante a cor, o grau de solubihidade ¢ o teor de

acucar do suco,

Em 1981, o grupo Cutrale constituiu uma join-yvennure com importadores

da Arabia Saudita, visando o escoamento de suco pronto para beber em embalagem
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cartonada para o Oriente Médio. Nesse momento o grupo Cuirale ja se compunha
pelas empresas Suco Citrico Cutrale S.A., Citricola Brasileira S.A., Cia. Cemibra
S.A. ¢ Suco brasil S.A.. Ou seja, detinha cinco produtoras de suco de laranja, duas
packing-houses. uma unidade de suco pronto para beber, uma fabrica de embalagem
de metal ¢ treze fazendas que ocupavam uma area total de 40 mil hectares, desde o

municipio de Tatui até o municipio de Rio Grande, na divisa com Minas Gerais.

Na safra 82/83, O grupo Cutrale operou com uma ociosidade média de
45%. No acordo firmado entre as mdistrias citricas ¢ a Cacex. com o objetivo de
equilibrar a oferta e procura do SLC e manter 0s pregos internacionais no patamar de
18%1.100 FOB por tonelada, A Cutrale ficou com apenas 35% da cota de suco a ser
exportada, ou seja apenas 168 mil toneladas. Nio satisfeito, José Cutrale Jr., entdo
diretor-presidente da Sucocitrico Cutrale, iniciou ¢ estudo de projetos para a
diversificagic de suas atividades. Dentre os projeto cuidadosamente realizados,
estava a produgdo de soja para a exportagdo. Dessa forma. em abnil de 1986, o grupo
Cutrale se associa ao empresario Wilson Quintella para fundar a Cutrale-Quintella

Comércio e Exportagio.

Em seu primeiro ano de funcionamento. a empresa ja exportava 97 mil
toneladas de soja em grio. no valor de US$ 25 milhdes. No ano seguinte foram 360

mi} toneladas. cotadas a USS 75 mithdes. Em 1988, atingiu um total 820 mul
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toneladas que renderam US$S 180 mithdes. Ainda em 1988, a Cutrale-Quintella

adquiriu a NPK do Brasil, produtora de fertilizantes. v

O rdpido crescimento da Cutrale-Quintella deveu-se sobretudo a
utilizagdo de um terminal ferrovidrio em Coldmbia (SP) - inaugurado em 1988 em
uma area concedida pela prefeitura ¢ pela FEPASA~ responsave] pelo transporte
interno de 34% da soja em grio exportada pela empresa. E também, devido a
utthizagdo do terminal da Cutrale, na margem esquerda do porto de Santos, como
ponta de escoamento do produto. Em 1989, a empresa foi responsivel pela

exportagio de 1,4 milhfo de toneladas de soja, faturando US$ 340 milhdes,

Em 1990, a Cutrale-Quintelia ja se posicionava como a 2a. maior empresa

exportadora de soja no Brasil perdendo somente para a Ceval Agro-industrial S.A..

Em junho de 1991, o grupo Cutrale dissolve a sociedade com a Quintella.
Oficialmente, a Cutrale justificou sua saida com o argumento de que a familia
Quintetla ja reunia condigdes de tocar sozinha o negocio de exportagdo de grios ¢
ndo precisava mais de parceiros para administrar ¢ expandir a trading. Na partitha
do patnmdnio coube a Cutrale a parte nfo operacional da trading, incluindo uma

fazenda de 7 mil hectares em Campo Grande (MS).

Em maio de 1989, dando prosseguimento a diversificacdo de suas

attvidades, o grupo Cutrale. imauguron a primeira parte do Shepping Center
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Bebedouro. A construgdo foi iniciada em maio de 1987 e coordenada pela Cutrale
Empreendimentos, com investimento proximo de US$ 15 milhdes, distribuidos entre
a Sucoctirico Cutrale (93% do capital), José Cutrale Hnior (6% do capital) e José
Luwiz Cutrale, filho de Cutrale Junior (com 1% do ca;:iital). A Cutrale
empreendimentos coordenou a constru¢do em uma area ja pertencente ao grupo de
104 mul metros quadrados. A construgdo aproveitou o terreno em desnivel para
montar o supermercado na parte térrea, no primeiro andar o Shopping, e no tltimo

piso, um Hotel cinco estrelas.

Em agosto de 89, os grupos Fischer {Citrosuco) e Cutrale se uniram para
mstalar nma indastria de embalagens plasticas em Araraquara: a empresa Paulista de
Embalagens Agro-industnais, exigindo investimentos da ordem de US$ 2 milhdes,
sendo 50% do capital para cada grupo. A empresa fol montada para tentar diminuir
08 custos com embalagens e evitar a escassez do produto, como aconteceu durante o

Plano Cruzado.

Em 1989, o grupo Cutrale realiza um estudo sobre outros mercados de
suco de frutas ¢ conchui que o suco de abacaxi esta em terceiro lugar na preferéncia
do consumo mundial, perdendo apenas para o suco de laranja e 0 suco de magi,
Dessa forma. em agosto de 1989, Cutrale Jinior escala um de seus engenheiros para
desenvolver um projeto de cultivo de abacaxi na fazenda América. uma das seis que

o grupo possuia em Minas gerais. A idéia de cobrir 400 dos 1.200 hectares da
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fazenda com abacaxis havia partido de Cutrale Jr. O projeto levou cerca de um ano
para ficar pronto. Em julho de 1990 foi estabelecida uma meta: plantar 12,5 mithoes

de pés de abacaxi.

A primeira safra em 90/91 rendeu 80 toneladas de suco, exportadas por
USS 50 mil. A safra 91/92 rendeu 357 toneladas vendidas por USS 250 mil. Na safra
92/93 foram produzidas 507 toneladas, que renderam USS$ 400 mil ao grupo. Em
fevereiro de 1993, a cultura estava totalmente instalada, produzindo 5 mithdes de
frutas. Desse total 19 foi comercializado in natura e o restante moido na fabrica da
Cutrale em Olimpia - aproveitando a mesma estrutura utiizada para o

processamento da laranja - sendo exportada para os EUA e Oriente Médio,

A atividade de suco de abacaxi foi uma alternativa para se utilizar a
capacidade ociosa dos equipamentos processadores de SLC uma vez que a época do

abacaxi corresponde praticamente a entresafra da laranja (novembro a margo).

Ao mesmo tempo em que partia para outros setores, o grupo Cufrale
procurava reestruturar suas atividades dentro do Complexo Citricola. Ao longo da
década de 80. a agroindustria de SLC apresentou um dinanusmo muito grande no
sentido de promover transformagdes na estrutura de custos. sendo um exemplo
marcante a estruturagio de uma logistica de transporte do produto através do sistema
de tank farms, que proporciona um significativo diferencial de custo para as
empresas que o possui.
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Dessa forma, em mato de 85 a Cutrale inaugura em Guaryjd, na margem
esquerda do porto de Santos, seu terminal exclusivo de transporte a granel. A
construgdo do terminal especifico para embarque de suco a granel utilizou uma 4rea
de 20 mil metros quadrados ¢ dispunha de diversos tanques frigorificos, capacitados

para estocar 16 mil toneladas de suco concentrado.

A implantagdo do sistema tank farm acarretou investimentos elevados, na
ordem de USS 15 milhSes, porém a redugdo nos custos operacionais possibilitou que
o suco brasileiro chegasse ao Exterior com um pre¢o mais competitivo. Ademais, a
Cutrale também obteve financiamentos por parte da administracdo de portos de
Nova York ¢ Nova lersey para implantagdo de um sucoduto nos EUA ¢ apoio do
Conselho Municipal de Roterda para construir instalagdes semelhantes na Holanda.
No final da década de 80, o terminal Europeu de Suco (EJT), mnvestiu US$ 300 mil

na ampliagdo de suas instalagOes para aumentar a capacidade de estocagem de suco.

Em 1988 o grupo Cutrale ja possuia dois navios graneleiros o Orange Star
com capacidade para 11 mil toneladas e o Orange Blossom com capacidade para 12

mil toneladas.

Em agosto de 1990, a Cutrale ¢ a Curosuco colocam em operagéo a
primeira Joint-Venture entre a Unidio Soviética ¢ uma empresa privada brasileira,
Em unmidio com a empresa sueca Tetra-Pak ¢ duas empresas soviéticas. a Cutrale e a
Citrosuco instalaram a 500 Km de Moscou, uma esmagadora de magds e cenoura
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para a produ¢do de suco e néctares para serem vendidas no mercado russo e
internacional. Dessa forma, com as divisas obtidas através das exportagdes, a nova
emipresa passa a importar suco de laranja brasileiro. Para a construgdo da fabrica, os
quatro associados aplicaram US$ 20 milhdes, ficando as empresas soviéticas com
51% do capital e as demais com 16,3% cada. As duas empresas estatais russas eram
responsavels pela entrega das frutas e legumes, a Tetra-Pak garantia a embalagem ¢

as brasileira comercializavam o produto.

Visando atingir 0 mercado asiatico, a Cutrale se uniu a Citrosuco, a
Cargill e a Frutesp para implantar, em conjunto. no Japdo, um terminal portuano
especifico para desembarque de suco, imvestimento este na ordem de USS 40
milhGes. O que se nota ¢ que a Cutrale, assim como as demais lideres do setor tém
buscado se associar, juntando esforgos para ingressar em mercados que, a longo
prazo, podem tornar-se estratégicos. Assim, face ao aumento das pressdes
competitivas, no interior da indastria citricola. decorrente do ingresso na atividade
de grandes grupos financeiros e industriais, a resposta dos grupos estabelecidos
passa pelo aumento das agdes cooperativas. de modo a garantir vantagens

competifivas,

Neste sentido, a empresa Cutrale. Cargill e Citrosnco fornecem

fregiientemente verbas para institutos de pesquisa no segmento da citricultura, como
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¢ o caso da PROCITRUS e da Estacdo Experimental de Limeira do Instituto

Agronémico de Campinas. -

Sobre as exportagbes de SLC da Cutrale, sua participagdo no total
exportado brasilerro durante os primewos anos da década de 90 ndo passaram de
30%. A Cutrale continua sendo lider do mercado exportador revezando a posicio de

primeira exportadora com a Citrosuco em alguns periodos (vide TABELA 285).

TABELA 25- ESTADO DE SAO PAULO - PARTICIPACAO NO
FATURAMENTO NAS EXPORTACOES DE SUCO DE
LARANJA CONCENTRADO POR EMPRESA

Empresa ~ano 89/90  ano 90/91 ano 91/92
Cutrale 290 293 25,6
Citrosuco 25,1 17,9 258
Frutesp{atual Coinbra} 13,5 15,4 11,6
Cargill 9.3 11.4 7.2
Subtotal 76,9 74,0 67,2

Fomte: ABRASSUCQOS

A preocupagio central da Cutrale sempre foi o mercado externo, Dessa
forma, nfo satisfeita com as reivindicacGes das representantes das empresas
produtoras de sucos (ANIC e ABRASSUCOS), retirou-se em outubro de 1988
fundando uma nova associacdo. denominada Associagido Brasileira dos Exportadores
de Citricos (ABECITRUS) atualmente a representante unica dos exportadores de
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SLC. A Preocupagiio da ABECITRUS tem sido a de remover barreiras, sejam elas
tarifarias ou ndo, ¢ abrir novos mercados para o suco de laranja. A ABECITRUS tem
concentrado os seus esforgos para reduzir ou até mesmo acabar com o imposto
aduaneiro norte-americano. Outra area de atuagfo. refere-se 40 sistema portudrio
brastleiro. Sua intengio € reduzir os custo de estiva {embarque de suco), que hoje é
um dos mais elevados do mundo. Nesse sentido, estda trabalhando junto ao
Congresso para a aprovacio do projeto de privatizagdo do sistema portudrio

brastletro.

Enfim, o Grupo Cuirale realizou fusdes. aquisi¢des, associagdes,
expansdes, organizagGes. sempre buscando a sua lideranga no setor exportador de
SLC, ndo apenas a nivel nacional mas prioritariamente a nivel mundial, Atualmente
a sua capacidade instalada participa em 29% do total do setor (vide TABELA
26} Responsaveis por uma produgfio de cerca de 400 mul toneladas de suco

concentrado congelado ao ano destinadas quase que totalmente para a exportagéo.
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TABELA 26- CUTRALE - CAPACIDADE INSTALADA DG GRUPO
CUTRALE EM 1992 (em ib/h)

Empresa Ev&ipzbmtiﬁi'es o Né.."_tlle" Secﬁdnrés de E m
. 3 desuce - extratoras racio “deracdo .
Cutrale Colina 500.000 96 240 600 300.000
Cutrale 435.000 84 180.000 300.000
Araragquara
Cutrale Olimpia 120.0006 - 24 40.000 60.000
Cutrale Conchal 1060.000 24 40,600 60.000
Branco Peres 135.000 20 1000.000 60.000
Ttapolis
Central  Citrus &0.000 16 50.000 -
Matio
Total do grupo 1.350.000 264 550,000 780.000
Total do setor 4.695.000 o904 1.780.000 2.560.000
Grupo/Total (%) 29 29 37 30

Founte: Gumaco (Produtora de Equipamentos para a indistria de SLO)

O grupo Cutrale comanda cerca de 35% do mercado de suco concentrado
de laranja, exporta 18 milhdes de caixas de laranja para consumo 71 ratura ¢ fornece
ainda 8 mil das 18 mil toneladas de suco utilizadas pelas industrias de refrigerantes

{Brahma, Antarctica, Coca-Cola). (Paulillo,1994)

Em relagdo a matéria prima, possui 26 fazendas com pomares proprios

{cerca de 45 mil hectares, com 7 milhdes de pés de laranja). E. cerca de 4.500

fornecedores de laranja, complementam a quantidade necessaria para a produgéo.

(Paulillo. 1994).
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Enfim, a Sucocitrico Cutrale S A estd enfre 0S maiores grupos
econdmicos nacionais (29° lugar em 1990) com um faturamento superior 4 500
milhdes de dblares), e ainda provém mais de 5.000 empregos diretos durante todo o

ang,

A estratégias da Cutrale apresentadas aqui procuram representar as
empresas do grupo 1 - em maior gran a Cutrale ¢ Citrosuco e, em menor grau a
Cargill, que tem suas estratégias influenciadas pelas decisGes da matriz,

apresentando maior flexibilidade operacional do que as demais do grapo.

Grupe 2 : COINBRA - FRUTESP

Fundado a mais de 150 anos na Frang¢a, o grupo Louis Dreyfus & Cie. é
um dos maiores conglomerados mundiais de agro-bussines. Tem como atividades
predominantes a comercializagio de commoditics ¢ a navegagdo. E, entretanto
bastante diversificado. Nos Gltimos 10 anos, o Dreyfus voltou-se cada vez mais para
a mdastria. O grupo Dreyfus atua no Brasil ha mais de 50 anos no mercado de
commuodities ¢ finangas. Desde sua chegada ao Brasil, o grupo fo1 estendendo-se
para varios setores. Entre os anos de 88 a 93, o grupo tem se concentrado nas
atividades de processamento e exportacdo de SLC, café, soja, cacan, agucar e alcool
através de sua rading local, a Coinbra S A, (Comércio e Indistnias brasileiras S.A.).

As receitas da Coinbra dobraram nos ultimos anos e, atualmente, respondem por
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83% do faturamento do grupo Dreyfus no Brasil. Do faturamento da Coinbra mais

w

de 50% € proveniente das operagdes de citrus.

Fol em 1988 que a Coinbra entrou no setor de processamento de laranja,
ao comprar a Frutropic do empresario Anténio Brandiio. Na época foram investidos
US$ 25 milhdes na ampliagdo da fibrica de Matdio, elevando a capacidade de

processamento da unidade de 10 mithdes para 25 milhdes de caixas por safra.

Em 1992, o faturamento da Coinbra no Brasil foi de US$ 350 milhdes,
dos quais 120 milhdes tiveram origem no processamento da laranja, o restante dos
setores de comercializacio e industrializagdo de soja, cacau. café, agucar e alcool. O
faturamento em 93 girou em torno de US$ 550 milhdes, sendo que US$ 300 milhdes

foram provenientes do setor da laranja.

A presenga do grupo Dreyfus se tornou ainda mais definitiva em 1992,
quando a Coinbra adquiriu o controle acionario da COOPERCITRUS Industrial
Frutesp. criando uma nova empresa a Comércio e Indistrias Brasileiras Coinbra S.A.
para operar apenas com os citrus. Em 1994, a Comércio e Indistrias Brasileiras
Coinbra S.A. se une a Frutropic em apenas uma raz3o social a COINBRA-

FRUTESP S.A,

Em 1991, a Frutropic S.A., uniu-se em partes iguais de capital, a

Cambuby Citrus Agroindustrial Ltda., do grupo Moreira Salles ¢ a Citrovita
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Industrial S.A., do grupo Votorantim, para a formagio de uma quarta empresa para a
instalacdo e administracio de um terminal a granel e sucoduto para a exportacdo de
120 mil toneladas de suco por ano. Foi o quarto terminal do pais e consumiu USS$ 80
milhdes em investimentos para instalagdes no porto de Santos, na Europa e nos
Estados Unidos. Neste mesmo ano a Frutropic embarcou 60 mil toneladas de suco

de laranja.

Na safra 91/92, a Frutesp ¢ a Coinbra comercializaram juntas US$ 79,1
milhes. Enquanto as duas maiores - a Cutrale e a Citrosuco - comercializaram US$

550 milh&es, (Vide TABELA 27).
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TABELA 27- ESTADO DE SAO PAULO - PARTICIPACAQO NA
EXPORTACAO DE SLC POR EMPRESA SAFRA 91/92

Empresa %
Citr(;suco 25
CUTRALE 24
Frutesp 12,0

Montecitrus* 7,5
Cargill 6,2
Frutropic 59
Branco Peres 3,0
Subtotal 85.4

Demais 13,6

¥ A Montecitrus ndo ¢ processadora de SLC. apenas aloca 0s equipamentos da Cargill para processar
laranja propoia.

Fonte: Gazeia Mercan] - Junho de 1993

A Coinbra que em 1991, teve um faturamento de USH 400 milhdes,
concluiu, nesse mesmo ano. uma série de investimentos na ordem de US$13.0
mithdes na Frutropic. Elevando o faturamento desta para US$ 110 milhdes ante os
USS 90 mulhdes de 1991, Dos USS13 mithoes investidos com recurses proprios. 10

milhdes destinaram-se a ampliagdo do nimero de extratoras de 39 para 64 ¢ ainda
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um aumento da capacidade de evaporagio de 160 mil libras’hora para 280 mil
libras/hora. Os 3 milhdes restantes foram destinados para a construgio de” Tank

tarms com capacidade para 12 mil toneladas de suco.

No gue concerne a pesquisa de citros, a Frutropic destina verbas anuais
para a FUNDECITRUS. Somente no ano de 1992, a Frutropic destinou US$ 200 mil

para essa fundagio.

Em dezembro de 1992, a Frutropic S.A. de Matio fundiu-se a
administragdo da Coinbra S.A.. A fusio foi apenas administrativa ¢ deu-se para
racionalizar as fungdes administrativas e operacionais, visando a otimizagdo da
estrutura vigente. A nova empresa, denominada Comércio e Indistrias Brasileiras

Coinbra S.A. continuou sendo conhecida pelo nome Frutropic como marca fantasia.

Em 1992, a Frutropic embarcou 88 mil toneladas de suco, sendo 28,4%
para a América do Norte, 56,8% para a Europa e 13.7% para o Extremo Onente ¢
Oceania. Com o fim do sistema de cotas para o Japdo para a compra de SLC, em
abril de 1992, a Frutropic passou a disputar o mercado japonés de SLC com outras
grandes empresa, como a Cutrale e a Citrosuco. Para distribuir o seu produto no
mercado japonés, a Frutropic fechou contrato com a empresa Japonesa Marabeni.
Esta acdo visou colocar a empresa em posigdo equivalente as demais que ja

possutam canais de distribuigdo no Japdo.
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Em 1993, a Frutropic apresenton uma proposta para a compra da
COOPERCITRUS Industrial Frutesp S.A.. A 1déia micial do grupo Dreyfus era
implantar uma segunda fibrica no estado de S3o Paulo. O projeto de construgdo
acabou sendo descartado quando surgiu uma companhia a venda do porte da
Frutesp. Uma comissdio de oito pessoas, fortnada por cooperados, analisou as
propostas. alguns aspectos foram considerados como a garantia de prego minimo
para o cooperado ¢ USS 1.5 por caixa na safra 93/94; participa¢des nos lucros;
seguro granizo ¢ plano satde. Além de garantir a compra das trés proxumnas safras de

faranja dos 447 cooperados

A localizacio da Frutesp também for um prande determinante para a
compra, pois localizando-se em Bebedouro, distanciava-se de Matdo em apenas 90
guiometros, Dessa forma, em maio de 1993, a Frutropic assinou o contrato de
compra da Frutesp. A compra no valor de US$ 163 milhdes foi dividida em uma
parcela & vista representando 60% do pagamento e o restante em quatro parcelas
anuais iguais, Os recursos para a compra provieram do proprio grupo, da matriz ¢

da subsidiaria brasileira.

O diretor presidente da Frutropic. Patrice de Camaret. for um dos
responsaveis pela aquisicio da Frutesp. Segundo entrevista com Alvaro Volpe

Bacelar Assessor de Patrice,
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A Dreyfus perceben a uma grande oportunidade de negocio no

sefor de SLC e segundo as suas expectaiivas, o Brasil vai continuar lider no

mercado mundial de SLC, mantendo uma participacdo em torno de 60%.

Fara isso, tomamos por base ¢ fato de o Brasil 1er o menor custo de

producdo de suco no mundo, entre US$ 1,3 e US$1,5 por caixa de laranja.

Ademais, esta ocorrendo um crescimento entre 5 a 8% no consumo

internacional de SLC, nos aitimos anos.

Com a compra da Frutesp, a capacidade anual de processamento de SLC

do grupo Dreyfus aumentou para 59 milhdes de caixas de laranja. Em 1993, as duas

fabricas moeram 45 milhdes de caixas. atingindo um porte que permite o

aproveitamento de todas as economias de escalas possiveis atualmente (Vide

TABELA 28).

TABELA 28 -

(EM LIBRAS/HORA) 1992

COINBRA-FRUTESP: INDUSTRIA E CAPACIDADE INSTALADA

Empresa Evaporadoras de  Extratoras de Secadores de Evh_poradores de
SLC SLC Racdo Ragiio

Frutesp 460.000 &4 120.060 200.000
Frutropic 260.000 56 100.000 120.000
Total do Grupo 720.000 130 220.000 320.000
Total do Setor 4.695.000 660 1.780.000 2.560.000

Total do 13 15 12 8

grupo/total do
setor {%a}

Fonte: Empresa Gumaco (Produtora de Equipamentos para a Indastria de SLC).
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Um dos ganhos adicionais da companhia com a aquisi¢do da Frutesp foi a
econonuia de 35% nos custos de transportes de suco. Antes, a Frutropic transportava
a maior parte do sen produto em tambores. Com a Frutesp, a exportagdo passou a ser
feita a granel. Pois para que o sistema de fransporte a granel seja economicamente

viavel € necessaria uma produgfio de 200.000 mil toneladas de suco por ano.

Desde que assumiu o confrole da Frutesp, a Coinbra iniciou uma guerra
para reduzir custos. Fundada e dirigida até entio por uma cooperativa de 447
produtores de laranja, a Frutesp estava necessitando de uma reestruturagdo para
aumentar a sua competitividade no setor. Primeiramente reduziu o seu pessoal de
2.400 empregados para 1.450. Com uma estrutura de pessoal mats enxuta, a Coinbra
partiu para o ataque a outros custos na Frutesp. Nos trés meses seguintes a compra,
45% dos gastos foram cortados. A frota de 200 caminhbes fol terceirizada, dois
escritdrios no exterior ¢ um em 830 Paulo foram fechados. As areas comerciais e

administranivas e de Recursos Humanos foram fundidas com a da Frutropic.

A Coinbra tornou-se um exemplo para as demais empresas do setor. Com
a aguisigdo da Frutesp a Coinbra tornou-se a terceira maior empresa do setor,

desbancando a Cargill Citrus.

Para a década de 90 as estratégias da Coinbra para o setor de Citrus

podem ser resumidas da seguinte forma:

150



Capitulo 1V

» Aproveitamento de todas as economias de escala;

» Redefinir mercado; diminuir a participagdo dos EUA e aumentar a participagio da

Europa e dos paises asiaticos;

¢ Redefinir produto: produzir cada vez menos o suco tipo standard ¢ aumentar a
produgdo de sucos especiais: Single Stremgh, low-polp; formulas especiais.

Palavra de ordem descommoditizar.

Grapo 3: CTM

A CTM ¢ originada da antiga Citropectina. Fundada no municipio de
Limeira, em 1954, para produzir pectina™, a Citropectina é hoje a mais antiga
empresa de processamento de citros do estado. A Citropectina, ¢ uma caso raro de
sobrevivéncia da década de 50, pois durante muitos anos, teve dificuldades para
adquirir matéria prima. Em 1985, 2 velha Citropectina passa a produzir suco de

laranja.

Na safra 88/89. a Citropectina processou 10 milhdes de caixas de laranja,
aproximadamente 40 mil toneladas de SLC. Deste total, cerca de 60%, era producio
propria, sendo as laranjas adquiridas de produtores citricolas espalhados por todo o

mtertor de Sdo Paulo, os outros 40% foram processados para terceiros.

* Substancia retirado do albedo (branco) do fim&o e wtitizadas nas inddstria alimenticias e
farmacéutica como gelatificante.
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Nas safras 89/90 e 90/91, a empresa processou 8 milthdes de caixas.
Segundo. o entdo diretor industrial da Citropectina, Paulo Celso Biasoli, o nimero

[Joi inferior porque a oferta também foi inferior™.

Em 1990, a Citropectina amargou um prejuizo de USS 45 milhées contra
um faturamento de US$ 57 mulhdes. Em 1991, com a reducdo de custos
operacionais, terceirizagdo de servigos e renegociagio de financiamentos, a empresa
obteve um faturamento de USS 45,9 milhGes ¢ um lucro liquido de US$ 720 mul.
Foram investidos, neste ano, US$ 2,2 milhdes. Em outubro de 1990, apresentou
concordata, entre 0s principals motivos estavam as dividas bancanas. A empresa
emprestou dinheiro no mercado financeiro a altos juros depois de ser obrigada a
estocar o seu produto em fungdo dos precos elevados do SLC que imbiram suas
exportagles - a Citropectina ndo possuia vinculos com distribuidores no exterior. O
faturamento acabou caindo devido a defasagem cambial nos meses seguintes 4 alta e

pela queda do prego do suco cftrico no mercado internacional®

Em setembro de 1992. a empresa foi novamente concordataria, mas deun a
volta por cima. A Citropectina fechou o balango de 1992 registrando um retorno
{lucro liguido) sobre o patrimdnio liquido (recursos proprios)de 36,2 % contra uma
lucratvidade de 4,7% em 1991. Isto foi fruto de um elenco de medidas

administrativas ¢ da renegociacfo de empréstimos, apos a contratagfio de uma nova

* Em entrevista para a Gazeta Mercantil, Relatério A Industria da Lararja. 11 de junho de 1992,
* Gazeta Mercantil 11 de junho de 1992
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equipe de diretores especializados. Vera Lucia Serra, assumin a Citropectina e
janeiro de 1991. Em 14 de outubro de 1992, Vera entrou com pedido de suspensio
da concordata na Justica, Para quitar com as dividas a nova executiva do grupo
promoven uma reestruturacdo na administragdo e na estrutura da empresa. Outro
novo profissional importante para a recuperagdo da empresa fol o diretor comercial
trazido da Cargill, Rui Lacerda Ferraz. Vera ¢ Ferraz trabatharam juntos buscando
dois objetivos enxugar: reduzir custos e conquistar o mercado europeu. (Exame

20/01/93)

Ademais, a Citropectina, que chegou a obter empréstimos com juros de
120% ao més, pagou juros de 12% ao ano mais corregdo durante a moratéria, o que
den folego a empresa. Assim o lucro liquido da empresa passou de USS 8,8 milhdes

em 1991, para US$ 16,6 milhdes em 1992.%

Na safra 92/93 a Citropectina esmagou 9.8 milhdes de caixas com uma
produgéo de 36 mil toneladas de suco e faturamento de US$28 milhGes. Esta safra se
caracterizou pelo sistema foo! processing , na gqual os produtores pagam pelo
processamento da caixa ficando com o suco para vende-lo posteriormente. No ano
de 93, o departamento de frutas da empresa passou a adotar a estratégia de selegio
dos fornecedores, buscando comprar frutas que possibilitam maior rendimento e

mefhores sucos. Para aproveitar a capacidade octosa da indistria na entre safra

¥ rotha de Sdo Paulo, 26/04/93
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{especialmente margo ¢ abril), a Citropectina fez uma acordo com ¢ grupo Paula
Machado para processamento do limdo siciliano. Ouira parceria semetharite foi feita

com a Botucatu Citrus, produtora do 6leo de casca do limfo.

Entre 92 e 93, a Citropectina se tornou mais modemna ¢ enxuta,
terceirizou seus transportes, ampliou mercados de exportagdo, fez acordos para
ehminar capacidade ociosa ¢ passou a atar no sistema de parceira com os
fornecedores de citrus - realizando parcertas com um poo! de citricultores,
garantindo sua partictpagdo nos resultados das vendas. Ademais, toda a fabrica foi
informatizada - em todas as etapas - desde a chegada das frutas até a estocagem do
suco em tank farm - apds um investimento de US$ 100 mil, através de uma rede

Novell.”

Em junho de 1994, com a razfip social de CTM Citrus S.A., a empresa ja
podia sentir os resultados das estratégias empreendidas nos anos anteriores. Na safra
93/94, a principal estratégia da Companhia consistiu na manutencgio da ocupagio da
capacidade plena da planta industrial de modo a ser alcancada uma maior diluigdo

dos custos fixos.

Durante o periodo de julho de 93 a junho de 94 foram processadas mais
de 11 milhdes de caixas de laranja. O alcance da ocupaciio da plena capacidade foi

possivel em virtude de :

*(azeta Mercantil, A industria da laranja. 30/06/23
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1. prestagdo de servigo de processamento & terceiros;

e

2. continuidade da politica de parceria com os principais fornecedores de frutas.

A prastacdo de servigos a terceiros ¢ a parceria com citricultores, além da
garantia da utilizaglo da capacidade plena, minimizam as necessidades de capital de
giro {uma vez que ndo sdo requeridos adiantamentos para a compra da laranja) e
eliminam em parte, ¢ reflexo dos riscos da oscilagio de pregos nas cotagles

internacionais de SLC no resultado da empresa.

No exercicio 93/94 foram investidos US$ 3.2 mulhdes, um montante bem
SUPEror aos anos anteriores, Estes investimentos pautaram-se pela obtengdo dos

seguintes resultados:

Sttt

. aprimoramento da qualidade técnica do produto;

-3

. aumento da produtividade, e conseqiiente reducido dos custos;

3. reducdo dos custos de armazenagem: e,

e

. possibilidade de diversificagiio da produgdo.

A racionalizagdo da logistica de armazenamento, através de iank farms,
além da sensivel reducdo dos custos de embalagem ¢ transporte. também possibilitou
a reduciio dos custos industriais, mediante a agilizagdo do reprocessamento de

produtos,
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Concomitante aos fnvestimentos na modernizagio da fabrica, teve inicio
um programa de qualidade continua, que abrange, ndo somente a area pro&utora,
mas todos os demais setores. A Companhia estava colocando em pratica a estratégia
de profissionalizacio em todos os niveis hierarquicos objetivando um 2 melhora na

posigdo competitiva da empresa.

A estratégia delineada para a comercializagdo dos produtos consistia no
atendiznento a mercados especificos, principalmente os situados no continente
europeu, visando fornecer ndo apenas o suco tipo s/andard, mas outros produtos €
subprodutos com caracteristicas especificas. Esta estratégia foi adotada em total

A - . : .1 68
concordancia com o porte e caracteristicas da unidade industrial.”

No que sc refere a estratégia de criar vinculos com novos mercados
gspecificos, a CTM fechou um contrato, no inicio de 1994, para fornecer 2000
toneladas de suco por ano para um dos lideres do mercado iahano de sucos. a
Parmalat. Para que este acordo se desse. foi necessario que a fabrica de Limeira
recebesse por uma semana uma comitiva da empresa italiana, para que essa
exammasse in locus as condigdes de produgdio da CTM, chegando ai€ mesmo a

examinarem os pomares dos fornecedores. Com esta conduta, a CTM vem

* Refatario da Administracdo da CTM Citrus de 21 de setembro de 1994
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avangando no mercado europeu, do total produzido de SLC, em 1993, 75% foi

destinado para a Europa®.

As estratégias empreendidas pela CTM, sio um exemplo de conduta para
as empresas do grapo 3: Royal Citrus, Cambuhy Citrus ¢ Citrovita. A experiéncia
nos setor ndo dd a CTM maiores vantagens competitivas em relagdo novatas do
grupo. Pelo contrario, a CTM necessiton de wm enorme desembolso de recursos
financeiros para acertar a empresa, tornando, de certa forma uma nova companhia.
Neste sentido, as empresas que estdo entrando no setor, possuem a vantagem de ndo

Incorrer nos custos de mudanca.

Apenas uma ressalva deve ser feita sobre as empresas do grupo trés
referente & Citrovita. A Citrovita entrou no setor devido a uma politica do grupo
Votorantim de diversificagdo das atividades rumo ao mercado externo, para gerar
divisas internacionais. Neste senttdo, as suas estratégias variam substancialmente
com a conduta da matriz que € externa a atividade citricola. Ademais,, em abril de
1994, Ricardo Ermirio de Moraes, presidente da Citrovita e Bianca Fischer filha de
Carlos Fischer, da Citrosuco, se casaram. Esta umifo devera mover 4 empresa para o
grupo 4. Uma vez que antes mesmo do casamento, as duas empresas ja haviam

estabelecido as primeiras parceiras. A Citrovita j& estava utilizando os navios e a

5 gxame 13/04/04
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estrutura de comercializagio da Citrosuco em Wilmington, no Estado americano de

Delaware,

Grupo 4 : BASCITRUS

O grupo 4 engloba as empresas de SLC que possuem relagfes estreitas
com outras empresas do setor necessitando destas para efetivarem algumas das
etapas do processamento e do transporte do SLC. Analisaremos especificamente o

caso tipico da Bascitrus,

A Bascitrus foi fundada no municipio de Mirassol, pela empresa Bassit
Comércio de Frutas Ltda, empresa ligada ao comércio atacadista de frutas no

municipio. Em 1982, 49% das suas agdes foi comprada pelo grupo Citrosuco.

Em 1991, ocorre a compra do controle acionario da Citrosuco pelo grupo
Fischer. A empresa era controlado pelo grupo Fischer e pela familia Eckes. que
diviiam as acdes em partes iguais. No final de junho de 1991. o grupo Fischer
assumi ¢ controle. Com a troca de comando da Citrosuco, deixou a empresa seu
diretor superintendente, Sr. Horst Hapel, um dos maiores conhecedores do ramo.
Hapel tornou-se, entdo. sécio de 50% das acSes da Bascitrus. sendo os outros 50%

pertencente a Yollanda Bassit'’.

© Exame, 24/07/91
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Mesmo apés a retirada da Citrosuco do capital acionario da Bassit, a
empresa ainda continua se utilizando do sistema logistico de transporte a granel da

Citrosuco para transportar o seu suco.

As estratégias aqui apresentadas referem-se basicamente as empresas
Bascitrus ¢ Branco Peres, classificadas dentro do grupo 4 de nossa analise. Talvez,
em decorréncia de sua dependéncia com as grandes empresas da indistria, poucas

informacoes sio reveladas sobre estas empresas.

Grupo 5;: FRUCAMP

A Frucamp ¢ a mais nova empresa processadora de suco de laranja.
Surgiu em abril de 1996 no noroeste paulista. A Frucamp ¢ resultado do
investimento de R$ 9 milhdes de recursos proprios de oito fanﬁiiaé de grandes
citricultores da regifio de Catanduva. Com capacidade inicial estimada em 16 mil

toneladas, val esmagar a safra de suas proprias fazendas.

Investir em verticalizagdo estd sendo a saida de mercado para os
produtores de laranja, acuados pelos pregos batxas pagos na safra 95/96 ¢ pela
elevagio dos custos de colheita, uma vez que até entdo era feita pelas indastrias. Os
precos oferecidos pelas processadoras de laranja hoje sequer pagam os custos de

produgio.
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A fabrica, que serd inaugurada em setembro, estd sendo construida num
terreno doado pela prefeitura de Catanduva. Devido a escassez de crédito e ao alto
custe da construgdo da unidade fabril, os citricultores estdo captando recursos
atraveés da venda de propriedades que nfo estdo ligadas ao setor citricola. Pois. os

grandes citricultores, em geral, atuam também em ouftros segmentos, como pecunaria

e café.

O grupo de produtores de Catanduva também estdo pleiteando uma parte

do financiamento junto ao BNDES,

Nesta safra a fabrica devera processar a metade da safra dos socios, cuja
as fazendas estdio situadas, além de Catanduva, nos mumicipios de Monte Azul e

Paraiso.

Para a préoxima safra a expectativa ¢ de que toda a colheita seja
processada. totalizando 4 milhbes da caixas de laranja esmagadas. O produto final
de 16 mul toneladas de SLC ¢ pouco se comparado ao que as grandes indistrias

conseguem produzir - cerca de 970 mil toneladas.

A estratégia de integragdo para frente foi a umca encontrada pelos

produtores que desejavam prosseguir no setor. Segundo Eurides Fachim um dos

e

I T f
s6cios da Frucamp '” a vontade dos produtores era de continuar sendo apenas

* Gazeta Mercantil de 23/04/96
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produtor de laranja. Nunca houve interesse de entrar no mercado de suco, mas foi

€sse 0 Unico jeito que encontraram para sobreviver”.

Mudar de ramo, como muitos da regifio de Catanduva fizeram,
arrendando suas terras para a cana, seria abrir mio dos altos mvestimentos ja
realizados nas plantacdes de laranjeiras. A regifio de Catanduva € uma regido nova
em termos do pomar laranjeiro. os pés ainda ndo atingiram a sua maturidade. Nio

chegando nem mesmo ao maximo de sua produgio anual.

O pés de laranja dos socios da Frucamp também ndo atingiram a sua
maturidade. Até o ano 2000, a empresa deverd estar produzindo 5,8 milhdes de

caixas, ¢ equivalente a 23,2 mil toneladas de suco.

Em 1995, a comercializagdo da safra fol prepudicada com o processo
movido no Cade (Conselho de Administragio Econdmica) pelas associagles dos

citricultores contra as indistrias de suco, acusadas de formacéo de cartel de compra.

As industrias adiaram suas compras e endureceram nas negociagdes.
Ocasionando uma queda significativa nos pregos. ficando enire R$0,70 a RS 1,00.
Embora o Cade tenha reconhecido praticas de formagdo de cartel pelas indastnas,
determinando o fim do contrato padriio, o processo ndo trouxe beneficios para os

produtores. O fim do contrato padrio desestruturou ainda o sistema de colheita que
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era reahizado pelas processadoras e, desde entfio, passou a ser de responsabilidade

dos proprios produtores de laranja.

Sobre a comercializacio do SLC, a Frucamp estd analisando algumas
propostas de compradores. Uma alternativa em estudo seria destinar o suco para o

mercado interno.

A Frucamp fot eleita como representante das demais empresas do grupo
53, por ser a4 mais nova do setor. Seu comporiamento estratégico representa muito
bem as estratégias da Frutax, divergindo um pouco da conduta adotada pela Central

Citrus, uma vez que esta ultima esta no setor desde 1977.

Grupo 6: ANTARCTICA E SiCOLA

O grupo seis ¢ composto pelas empresas gue processam laranja para o
setor de refrigerantes. Suas estratégias divergem em esséncia das adotadas pelas
demais empresas de SLC. Dessa forma, nfo vemos sentido na extensio dos
comentarios sobre estas empresas. Um unico comentario refere-se a lei do suco que
devera obrigar uma determinada porcentagem de suco natural de frutas na
composi¢do dos refrigerantes, o que devera alterar o quadro do setor. Uma possivel
estratégia competitiva para as empresas deste grupo, € a produgio de suco de Jaranja

pasteurizado. A Antartica ja vem dando sinais para a atuacdo neste setor,
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Conseguimos. ao longo do presente trabatho, demonstrar que o complexo
citricola paulista, particularmente, a indastria de suco de laranja concentrado
apresentou na virada da década de 80 para a década de 90 novos fatores criticos, que
engendraram mudangas significativas no padrdo concorrencial do setor em relagio
a0 periodo precedente - décadas de 60, 70 e 80. Esta nova fase nés denominamos de

transicdo para a maturidade, conforme a defini¢do de PORTER (1991).

No prnmeiro capitulo apresentamos. as principais  estratégias
empreendidas pelas empresas de Suco de Laranja Concentrado (SLC), desde a

genese da indastria de SLC paulista até o final da década de 80.

Verificamos que durante as primeiras décadas de existéncia da indistria
processadora de SLC, o governo teve papel fundamental para a configuragio
estrutural do setor, ¢ as empresas bem sucedidas no setor apresentaram alguns
fatores criticos de sucesso em comum que garantiram ndo apenas a sua

sobrevivéncia, mas também a sua evolugdo na indastra.
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A década de 80 foi um periodo de prosperidade para a indistria de SLC,
0 setor cresceu nas barbas das vérias geadas na Florida, o Estado de S3o Paulo
conguistou a posi¢do de maior exportador de SLC do mundo. Os erros e problemas
do setor aumentavam, se enraizavam, mas o pre¢o da commodity na bolsa de Nova
York estava em plena ascensdo, e todos ganhavam, as industrias abocanhavam
grandes chentes, o consumo de SLC crescia na Europa; os citricuitores ganhavam,
tinham sua participagdo nos lucros garantida pelo contrato de participacio. Com a
euforia da ultrapassagem do 1 bithdo de délares exportados, virios novos atores
entram no setor, Grandes pomares de laranja so iniciados, grandes grupos externos
enfram no atividade citricola, etc. Mas, as geadas na Florida nfo vém. Assim, o que
for o estopim para a alavancagem do setor, torna-se 0 estopim da reestruturagdo do
setor, dando luz a uma nova fase para indastria de SLC, ndo apenas paulista ¢ sim

cada vez mais brasileira.

No Capitulo Il apresentamos as inovacdes no ambiente industrial do
setor, procurando destacar os fatores gue influenciaram a mudancga na condufa

gstratégicas das empresas.

No capitulo trés, teorizamos a analise dentro da propesta de Organizacio
Industrial: Estrutura Conduta ¢ Desempenho, refinando a investigagiio conforme os
conceitos de PORTER (1991) de Ambiente Industrial. Estratégias Competitivas e

Desempenho.
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Dentro do quadro tedrico, escolhemos as cinco forgas bdsicas da
concorréncia de PORTER (1991) para a analise da rivalidade do setor, o que nos

levou a incluir todos os demais elos da cadeia citricola em nossa investigagéo.

A énfase da analise tedrica desenvolvida no Capitulo 11 estd sob o novo
ambiente estrutural na indastria de SLC emergido na virada da década de 80 para a

década de 90, ou seja no seu momento da ransi¢do para a maturidade.

Esta fase apresenta-se como a fase dos acertos, o foco estd em se reduzir
custos; reorgamizar o corpo administrativo; profissionalizar a dire¢fio da empresa;
conquistar novos canais de distribuicio; elevar os padrdes de qualidade; selecionar
bons corapradores e bons fornecedores; agregar mais valor ao produto final; avangar
degraus na cadeia de distribuig8o, ou seja, realizar a venda direta para o consumidor

final; etc.

A transicdo para a maturidade se caracteriza pela marginalizagio e
expulsio das empresas que rdo se ajustarem a nova realidade, penalizando nido
apenas as empresas com dificuldades financeiras. Mas, todos os demais elos da
cadeia que ndo se adaptarem acs novos padrbes de competitividade, em funcdo
disso, os citricultores sio fatalmente os primeiros a serem esmagados na cadeia, por
serem partes de uma industria fragmentada e totalmente dependente das

processadoras de SLC.
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Para que os citricultores possam se tomar fornecedores poderosos, eles

teriam que apresentar as seguintes caracteristicas:

a} o setor agricola da laranja deveria ser mais concentrado que a indistria de SLC,

ou seja, deveria desfragmentar-se;

b} os citricultores deveriam diferenciar a sua laranja dos demais; seja através da
produgdo na entre safra; ou da produgio de outras variedades; ou do fornecimento
personalizado  para uma determinada processadora; ou do aumento da
produtividade dos seus pés de laranja. Estas diferenciacles geram custos de
mudanca para ¢ comprador ¢ tormmam os citricultores diferenciados, o que
impossibilita a industria de SLC de jogar um fornecedor de laranja contra o outro.
Devido ao atual cendrio mternacional, e as conseqientes redugdes no prego do
SLC, a melhor estratégia para o citricultor aumentar o seu poder de barganha seria

a fentativa de abaixar os custos da sua laranja através do aumento de sua

produtividade:; Neste sentido, os citricultores deverdo adotar algumas principais
estratégias competifivas se quiserem s¢ manter na cadeia citricola. A principal
delas ¢, num primetro momento, buscar de reducdo de custos. Ou seja, sera
necessario o empreendimento das mais modernas téenicas para que S possa num
futuro proximo conquistar ganhos de produtividade préximos ao da Florida - safra
anual de 4 a 5 caixas por pé. Num segundo momento, os citricultores déverﬁo se

preocupar em atender as especificidades ditadas pelas distnbuidoras de SLC no
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exterior, ou seja, deverfo procurar dar um atendimento personalizado ag
processadoras, tommando-se diferente dentre os demais produtores. Qutra

alternativa, seria a especializagdo em produtos da entre-safra;

¢} os citricultores devem exercer uma ameaga de integragdo para frente - 0 que ja

vem ocorrendo na década de 90,

Abrindo um parénteses para dissertar sobre as tendéneias da citricultura
panlista para as proximas décadas, podemos estimar que o setor produtor de laranja
ainda vira a ser um bom exemplo de como um indastria fragmentada pode mudar-se

estruoturalmente,

Até finais dos anos 80, a citricultura paulista se caracterizava por um
grande numero de pequenos e médios produtores que plantavam pés de laranja em
terras proprias e, com técnicas rudimentares de cultivo e capital de giro financiado
pela indastria processadora de SLC, aguardavam o ano agricola passar para que
asstm pudessem apos o final da safra entregar as laranjas ainda no pé para as
grandes processadoras, como celebrava o contrato-padrio que transferia a

responsabilidade da colheita ¢ transporte para as compradoras.

Entretanto. 0 cenario vem se alterando na década de 90. Notamos uma
desfragmentacdo do setor, em virtude do fim do contrato padrdo; da entrada de

novas empresas inovadoras no setor: da expansfo dos pomares proprios realizada
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pelas processadoras; da nova visio empresarial de alguns produtores do setor que
estio desenvolvendo técnicas de aumento de produtividade; da possibilidade de
formagdo de “pools™ para a realizagdo de integragio vertical ; e, da busca a novos

canais de escoamento da fruta.

Adematis, a pesquisa cientifica no setor e o aumento da mecanizagdo da
producio de laranjas tem requerido grandes desembolsos de capitais e gerado
economias de escalas significativas em sua operagdo. Como resultado, alguns
grandes citricultores estio despontando € o setor comeca a s¢ concentrar, Em fungiio
disso, muitos produtores de laranja estdo fadados a sair do setor, seja por dificuldade
de acesso aos recursos financeiros e téenicos necessanos; seja por total desatencio
dos gerenciadores a0 novo cendrio épresentado neste momento; seja por falta de

habilidades empresarias.

Com relaciio & indastria de SLC, as empresas processadoras deverdo ter
condutas diferenciadas, uma vez que apresentam caracteristicas diferentes, como
apresentado no Capitulo I Em funcdo disto. selecionamos as estratégias

competitivas de acordo com o grupo estratégico em analise.

O grupo estratégico 1 que engloba empresas de grande porte (mats de
100 extratoras) - a Cutrale, a Citrosuco e a Cargill - deverdo rever as suas
estratégas competitivas no que se refere, particularmente. aos custos, pois por serem
grandes empresas, possuem grande ganhos de escala ndo se permitindo realizar
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vendas personalizadas, pois seu principal produto é o tipo standard. Neste sentido,
as empresas deste grupo deverfio realizar um verdadeiro enxugamento, prdﬁcurando
acertar os erros acumulados na fase de prosperidade que saltam aos othos nesta nova
fase da indastria de SLC. Uma segunda estratégia seria avangar na cadeia de
distribuigio do suco, ou seja, estas empresas deveriam realizar elas mesmas a
reconstituigo do SLC, para vender o suco pronto para beber direto para o
consumidor final. Para empreender esta estratégia, certamente estas empresas seriam
obrigadas a realizar parcerias no exterior. No caso da Citrosuco e da Cutrale que ja
tem fories vinculos com empresas distribuidoras, esta estratégia devera enfrentar
sérios obstaculos. Em fungdo disso, torna-se imprescindivel uma revisio nos deveres
(campo de atuacfo) e direitos (ganhos) de cada uma das partes. Uma outra
tend€ncia seria a busca da otimizacdo dos equipamentos através da produgfo de sub-

produtos para a exportagio’~.

O grupo 2 ¢ singular em nossa investigagdo. Composto por apenas uma
empresa, a Coinbra-Frutesp, tem como caracteristicas basicas o grande porte (mais
de 100 extratoras) e a significativa reestruturacio empreendida na década de 90. A
matriz francesa fornece a empresa uma flexibilidade operacional nfo verificavel nas
demais empresas do setor. Como estratégias principais competitivas que poderiam

lhe conferir sucesso selecionamos a busca por fortes vinculos com os canais de

? 0 mercado de sub-produtos, ao contrdrio do SLC, esta em franca expansdo, o que permite s
processadoras de lararja, tanto SLC quanto demais subprodulos, adquiric um cerfo falego por
conta da maior flexibilidade operacional.
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distribui¢fio no exterior e o avango na cadeia de comercializagio do produto para o
fornecimento do suco nas gondolas dos supermercados. Qutro caminho, seria

empreender as estratégias pertinentes a0 grupo niumero 3.

Participam do grupo estratégico numero 3, empresas de pequeno ¢ médio
porte (entre 8 e 100 extratoras) e, de certa forma, habilidosas para se ajustar s
inovagbes do setor: a Citrovita, a Cambuhy Citrus, a Roval Citrus ¢ a CTM.
Escolhemos a CTM como empresa tipica para a analise. Devido ao seu médio porte,
acreditamos que estas empresas apresentam o tamanho ideal para a implementacio
da estratégia de diferenciagdo do produto e de atendimento personalizado ao cliente,
Neste sentido, torna-se primordial o acertos dos erros acumulados da empresa, o
acesso a novos canais de distribuicio, a campanha publicitania e a profissionalizacio

da diretoria.

No grupo guatro participam a Bascitrus e a Branco Peres, empresas de
médio porte {entre 20 e 100 extratoras) que de alguma forma sdo dependentes das
grandes empresas do setor, ndo tendo condigdes operacionais de realizar todas as
gtapas do processamento e distribuicdo do SLC. Estas empresas seguem 0s passos
das empresas a quais sdo relacionadas, sen sucesso ou seu fracasso na industria esta
totaimente dependente da conduta estratégica das grandes empresas do setor.

Todavia podem aumentar 0 seu poder de negociag@o. através da melhoria na
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qualidade do seu produto ¢ da redugdo do seus custos (particularmente, o custo da

materia prima - laranja).

No grupo 5 apresentamos as empresas resultantes da integragdo para
frente dos citricultores. S#o empresas de pequeno porte (entre 8 e 20 extratoras) que
véem g indistna de SLC como um escoadourc para a sua laranja. Suas estratégias
estdo em concorddncia com a citricultura, divergindo das demais estratégias
empreendidas pelas produtoras de suco. Estas empresas carecem de vocaciio
empresario-industrial e tem grandes dificuldades para se manter no setor, uma vez
que ndo possuem acesso aos canais de distribuicdo. sendo em algumas situagdes
obrigados a fornecerem seu suco para fradings e intermediarios que acabam
abocanhando grande parcela do prego final da venda, Neste sentido, séo primordiais
as seguintes condutas: profissionalizacéio da diretoria, acesso a canais de distribuigio
¢ aquisi¢iio de um sistema de transporte condizente com o porte da empresa.
Concomitantemente, por serem produtores da principal matéria prima, deverfo
adotar as estratégias pertinentes 4 citricultura, para que alcancem uma mator

produtividade com qualidade dos seus pomares.

No grupo 6 apresentamos as empresas fornecedoras de SLC para as
indastrias de refrigerantes. ou seja, a Antarctica ¢ a Sicola. Ambas de pequenissimo
porte (menos de 8 extratoras), adotam estratégias condizentes ao mercado

consumidor de refrigerantes nfio influenciando a rivalidade da indastria de SLC.

2i1



Conclusdes

Estas empresas niio sofreram as alteragdes ocorridas na virada da década de 80 para

a década de 90, nfo sendo necessaria a modificagio na adogdo de suas estratégias.

Enfim, todas as empresas presentes na industria de SLC durante os anos
80, sentiram as alteragdes ocorridas na virada da década de 80 para a década de 90.
Em fungdo disto, todas estdo se deparando com a mecessidade de se rever suas
condutas estratégicas. O nosso trabatho se propds a isto e, finalmente, chegamos ao
final dele com algumas proposta concretas de adogdo de estratégias competitivas que
possam tornar a fase de transi¢do para a maturidade da indistria de SLC, um periodo
de significativas transformacgbes npa estrutura do setor, devendo ocorrer a
consohdagdo de novas empresas ¢ a retirada de outras. Na citricultura, acreditamos
gue amda ocorrera uwm aumento na produtividade dos pomares e uma
desfragmentacdo do setor, onde apenas permanecerio no setor os citricultores que

apresentarem um comportamento empresarial.

Em suma. com o resultado da nossa investiga¢do. podemos vislumbrar um

nove QUADRO para o complexo citricola paulista para o século XX1

Na parte. agricola prevemos a modernizagdo da citricultura. Os
citricultores estarfio cada vez mais alinhados com a mddstria: desenvolvendo o sen

espirto empresarial ¢ a sua produtividade.
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A inddistria estara totalmente reestruturada. Os problemas serfio sanados;
as grandes empresas estardo atuando no exterior como distribuidoras de suco direto
nos mercados consumidores, avancando suas atividades pos-porteira; médias
empresas fornecerdo suco para mercados localizados € personalizados; pequenos

produtores estardo conquistando mercados internos.

A atuacdo do estado também se modificard, estando cada vez mais ligada
as relagbes comerciais com os demais paises, procurando derrubar as barreiras
tarifarias e nfo tarifarias que obstaculizam a entrada do SLC brasileiro nos mercados
externos. O Estado também devera atuar como um assistente a0s pequenos
produtores, procurando difundir o espirito empresanal e as novas técnicas de cultivo

que aumentam a produtividade, nfo apenas de caixa/pe, mas de pés/por hectares.

Em suma. o nosso trabalho pretende contribuir para a pesquisa no setor
por orgamizar as suas pgrandes empresas em torno das principals estratégias
competitivas, procurando sinalizar uma nova conduta de sucesso a ser empreendida

em fungdo do novo ambiente da indusma de SLC.

Neste sentido. este trabalho devera ser um subsidio, ndo apenas para os
agentes do setor. mas para todos aqueles que desglarem dar continuidade as

investigacdes sobre as tendéncias do complexo citricola paulista.
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Anexo 1 - Diagrama esquemadatico para uma planta de processamento de SIS
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Anexos

Anexo 2 - Acordos de pregcos agro-industrial citricola paulista: e
associagdes da cadeia

Este capitulo refere-se a relac@io entre os citricultores e as processadoras
de SLC: a formac#o das associaches; a intervengdio do estado como intermediador
dos conflitos no setor; e, os diversos tipos de contrato de negociaco do prego da

caixa da laranja durante as décadas de 70 e 80.

A organizagiio do setor ciiricola foi tema da tese de Mestrado de Maia
{1992). Seu trabalho nos lembra que ¢ nos mercados com caracteristicas
oligopsOnicas gue parecem existir os maiores potenciais para solugbes via

organizagdo de produtores de forma a evitar praticas de manutengdo de pregos baixo.

Pela descricdo realizada até agora do complexo citricola nfio fica dificil
de identifica-lo como extremamente oligopsénico, Assim, em meados de 1974, j&
estava sendo criada a primetra associacdo do setor: a Associagdo Paulista de
Curicultores (ASSOCITRUS). Uma das atividades da ASSOCITRUS era representar

os citricultores no Comité de Citrus da Cacex.

No micio da década de 70, como as compras de laranja junto aos
citricultores eram feitas desorganizadamente, foi criada junto a Cacex um Comité de
iaranja junto aos citricultores. com a finalidade de facilitar o didlogo entre os

produtores de citros e as indistrias de suco, durante as negoctacles dos pregos da
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caixa de laranja. O comité continha representantes do Ministério da Agricultura, da
Federacfio da Agricultura do Estado de S#o Paulo, dos citricultores e dii indistria
processadora ¢ tinha o objetivo de difundir informagdes sobre as diversas areas
envolvidas na atividade. visando a adequacgdo dos programas especificos de cada
parte - até mesmo intermediando a negociagdo dos pregos das caixas de laranja; e,
estabelecendo a politica global de comercializagio externa do setor via cotas de

exportacdo.

Segundo Maia (1992), a compra da matéria-prima por parte da industria
processadora de suco de laranja sempre foi através de contratos assinados antes da
colheita. Os precos eram acertados e fixados antectpadamente, com base na

estimativa da produgdo da safra em negociacdo.

Para o produtor este tipo de contrato fazia desaparecer as incertezas de
mercado, pois além do prego estabelecido oferecia a seguranc¢a de colocagéo para a
sua produgdo. Para a inddstria, o contrato implicava no confrole do suprimento de
sua matéria-prima. Nas clausulas do contrato a prego fixo. consta que a colheita das
frutas, o transporte e pulverizagdo contra moscas ¢ de responsabilidade da
compradora e a partir de sua assinatura 0s pomares passam a ser de responsabilidade

das compradoras.

A assembléia de fundagio da ASSOCITRUS foi realizada na Estagéo
Experimental de Limeira. com a presenca de mais de cem citricultores. Os
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citricultores encontravam-se entdo em panico em conseqgii€ncia da crise econdmico-
financeira de 1974-76, que afetava o complexo agro-industrial, advinda ém parte das
medidas restritivas imposta as importagdes por varios paises afetados pela elevagio

dos pregos do petrdleo,

A ASSOCITRUS fot sediada em Bebedouro ¢ sua drea de atuaciio

consistia em;

L]

assistir ¢ defender os legitimos interesses de seus associados;

« incentivar a melhoria técnica da citricultura em S#o Paulo. através de pesquisa ¢

da drvulgagio das técnicas cientificas de aprimoramento da cultura;

= colaborar com os poderes publicos no equacionamento ¢ solugdo de problemas da
citricultura e os da comercializado, interna e externa dos produtos e subprodutos
citricos:

« promover, por todos 0s meios possiveis, o maior consumo de frutas citricas ao
natural e industrializadas, bem como seus subprodutos no Brasil e no exterior

= reunir e divulgar dados estatisticos do setor;

s promover o aprimoramento de mudas de ¢itros;

« manter servico de defesa fitossanitdrio especializado bem como rigorosa
fiscalizagdo no combate do cancro-citrico e oufras moléstias que atacam os

pomares;
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s manter servigo de assisténcia técnica, comercial e juridica para os associados.

w

Até 1988, a ASSOCITRUS era a unica entidade de classe que
representava especificamente os produtores de citros, mas a partir de 29 de outubro
de 1988, surgiu uma nova assoctagio dos Citricultores do Estado de Sdo Paulo

{(ACIESP), com sede em Araraquara.

Essa nova entidade foi criada por citricultores de diversas regides do
Estado descontentes com a condugic que se fazia das reivindicacdes do setor
produtivo. A ACIESP conta hoje com 8.000 citricultores cadastrados no Estado, mas

apenas 611 sdcios ativos. Pelos estatutos seus objetivos fundamentais sio:

+ assistir e defender os interesses comuns de seus associados;

e incentivar a melhoria técnica da citricultura; o beneficiamento, a comercializagio,
a distribuicdo e o consumo de produtos cifricos, promovendo o desenvolvimento

de pesquisas. estudos ¢ a divulgagdo de informagdes;

» colaborar com todos os agentes envolvidos na identificacdo ¢ equacionamento dos

problemas da citricultura;

e promover a mator conscientizagdo dos citricultores.

A ACIESP tem trabalhado anivamente na formacdo de um banco de dados
sobre a citricultura paulista e participado das negoctacdes perunentes ao setor, sejam

elas politicas} ou comerciais.




Anexos

Seguindo pelo mesmo caminho, em dezembro de 1974, as inddstrias de
suco se reumiram para deliberarem a respeito da constituigdo de wma asgociaQQG do
setor 34 que encontravam dispersamente associadas a varios sindicatos da indistria
tais como o de bebidas, de frios e de alimentos. Participaram da reunifio as seguintes
empresas; Avante S.A. Produtos Alimenticios; Citral S.A. Exportagdo Industnia e
Comércio; Citrobrasil S.A.; Citrosuco Paulista; Sucorrico e Tropisuco. Assim, fot
discutido ¢ aprovado o estatuto da ABRASSUCOS - Associagdo Brasileira das
Indastrias de Sucos Citricos. A area de atuagdo, segundo seu estatuto ficou assim

definida:

¢ promover ¢ estimular a colaboragdo das mdistrias de sucos citricos e subprodutos
para a defesa dos respectivos interesses;

» assistir 08 associados em todos os interesses comuns;

s representar os associados perante as demais entidades;

» promover estudos e oferecer sugestoes aos poderes publicos;

® propor o estabelecimento de normas técnicas com o objetivo de permitir que as
inddistrias do ramo possam manter elevado padrio de qualidade de seus produtos.

tanto 1o mercado interno como no extemo.

A representacdo das mdustrias na CACEX através de uma entidade foi

um dos principais motivos da formalizagdo da ABRASSUCOS.
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Até 1985, as empresas de sucos eram representadas somente através da
ABRASSUCGOS. Insatisfeitos com o tipo de atuacgfio da entidade, principalmente em
relagdo ao grau de intervengio do governo no setor, a Citrosuco Paunlista S.A. a
Cargill Citrus Ltda., a Bascitrus Agro Indd{istria S.A. e a Citropecting S A. EXP. Ind.

¢ Com., criaram uma nova associacio.

Segundo HASSE (1987),

"...o0 principal motivo do "racha” das processadoras de suco foram as divergéncias
quanto a distribuicdo de guias de exportagdo de suco pela CACEX. Para
evitar guerra de precos. conforme sugestdo de José Cutrale Junior, um
sistema de cotas de exportagdo fora adotado em 1982. Aceitas por todas as
industrias ¢ homologadas pela CACEX, para vigorar, em principio, ao
longo dos anos de 1982, 1983 ¢ 1984, as cowas baseavam-se nas
exportacdes dos anos anteriores e, naturalmente, favoreciam a posicdo das

empresas controladas pelo grupo Cutrale (Vide TABELA abaixo).”




Aneas

BRASIL - COTAS DE EXPORTACAO, 1982 - 1984

hdustnas _ %
Cutrale 34,65
Citrosuco 30,69
Cargill 13,86
Frigesp 10,79
Citrovale 3,46
Frutropic 228
Branco Peres 1,19
Citromojiana 1,19
Central Citrus 0,89
Qutras 1,00

Fonte: Geraldo HASSE, 1987

Dessa forma, no final de 1985, as firmas descontentes com a atnacio da
ABRASSUCOS, realizaram uma reunifio aprovando o estatuto da Associagio

Macional das Inddstrias Citricas (ANIC) e com a seguinte area de atuacéo:

s promover a interagio das indistrias de sucos citricos ;

= cmpreender estudos a respeito das atividades pertinentes ao setor com vistas ao
desenvolvimento ¢ a formulagdo de sugestdes aos Poderes Pitblicos competente,

de solugles para os problemas concernentes a0 setor e aos associados;
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* prestar aos associados toda a assisténcia possivel, visando propiciar-thes subsidios

i

para seu desenvolvimento e valorizagdo dos respectivos produtos;
¢ representar os assoctados perante demais entidades;

« defender e estimular os principios da livre iniciativa.

Um dos primeiros trabalhos da ANIC, foi a implementagio de um

contrato padrdo de compra ¢ venda da laranja: o contrato de participagio.

Essa nova forma de contrato atrelava os pregos pagos pela laranja as
cotagBes do suco na Bolsa de Nova York por um periodo de doze meses ou seja, de
01 de jutho a 30 de junho subsequente, defimdo como "ano-exportagio”. O que
acorria era a participacdo dos produtores nas variagbes dos pregos advindas da

comercializacdo do suco no mercado externo.

Nesse contrato o produtor tinha seu prego diferido. uma vez que o prego
final s6 era determmmado quando as vendas do suco do periodo estivessem
encerradas. Por esse contrato . esumava-se imcialmente a produgdo de laranja por
variedades para a safra em negociacdo para o célculo do pagamento das duas
primeiras parcelas do preco provisorio. As parcelas seguinte eram liberadas com
base em novas estirnativas de producdo que iam sendo realizadas no decorrer do

"ano exportacdo”.




Anexos

O saldo final do preco da laranja (conforme formula abaixo) era apurado
no final do periodo, deduzindo do prego de venda do suco em toneiacfé (média
aritmética das cotagdes didrias para suco concentrado e congelado de laranja na
Bolsa de Mercadorias de Nova York) a remuneracdo de produgio e comercializagio
{despesas internas ¢ externas), dividido pelo nimero de caixas de laranja necessarias
para processar uma tonelada de suco. Desse resultado se deduzia as parcelas
intermedidrias recebidas pelos produtores. Caso o saldo superasse o que j& havia
sido pago aos citricultores, o produtor receberia a diferenca. Caso contrério, eram os
citricultores os devedores e deveriam pagar as processadoras com dinheiro corrigido
e acrescido de juros de mora ou em laranja da safra seguinte, conforme consta no

contrato.

Na safra 1986/87, a industria apresentou aos citricultores trés opgdes de

contratos de venda de seus produtos:

» Contrato Tradicional: opglio igual a das safras anteriores. que era vender o pomar

por um prego fixo, valido para toda safra.

« Contrato misto(Tradicional e Participagdo): o produtor participaria da variacio
das cotages do suco na Boisa de Nova York, e receberia um prego garantido por
caixa pago em duas vezes, sendo a primeira no ato da assinatura do contrato e a

segunda na colheita.

226




Anexoy

» Contrato de Participagdo: neste tipo de contrato prevalecia a seguinte equagio

basica na determinagdo do prego final da caixa da laranja:

BNY-RPC

PC

TR
Onde;

PC = Prego final da caixa da laranja;

BNY = Média anual das cotagdes de suco de laranja na bolsa de Nova York;

RPC = Remuneragdo da produgio industrial ¢ de comercializagéo;

TR = Taxa de rendimento (representa o nimero de caixas de laranja, de 40,8 KG,

necessarias para a producdo de uma tonelada de SLC a 65 graus Brix)

Segundo a ABRASSUCOS, cerca de 20% dos produtores assinaram o
contrato de participacdio na safra 1986/87 4 taxa de rendimento da fruta ou seja, o
mmero de caixas de laranja de 40.8 quilos. necessarias para a produgdio de uma

tonelada de suco a 65 graus brix ficou estabelecida em 280.

Na safra 1987/88 prevaleceu o contrato de participagdo, com clausulas
wdénticas ao confrato apresentado na safra anterior. tendo sido utilizado pela

totalidade dos cliricultores.
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As organizacSes intensificaram seus trabalhos no aprimoramento do
contrato e, assim, na safra 1988/89 vérias clausulas foram modificadas a favor dos

citricultores. Segundo Maia (1992), podemos destacar:

s a taxa de rendimento da fruta, expressa em caixas de 40,8 Kg por tonelada de

suco passa de 280 para 272;

» o preco da laranja seria convertido para cruzados através da cotaglo oficial de
compra do dolar na data dos pagamentos e ndo mais pela média das cotagbes do

dolar durante o periodo de um ano.

Com a adoglo do contrato padrio, a Cacex ndo mais interviu nas
negociagdes entre os produtores ¢ as empresas processadoras de citros, Segundo a
ANIC, o contrato era uma antiga aspiragdo dos produtores que reivindicavam por
participagdes nas elevacOes das cotagdes do suco de laranja no mercado externo, que
eventualmente ocorriam apos fortes geadas na Flonda e depots de ter sido acertado o

preco da matéria prima.

Na safra 1994/94, o contrato de participacdo deixou de vigorar por

completo, por motives que veremos detathadamente no préximos capitulo.

Em outubro de 1988, o grupo Cutrale retirou-se da ABRASSUCOS e
fundou uma nova assoctagfo: a Associagdo Brasilewra dos Exportadores de Citricos

{ABECITRUS). Afiliaram-se cinco indistrias e todas pertencentes ao grupo Cutrale,
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O principal objetivo da ABECITRUS tem sido o de remover barreiras 3 exportacio
do suco citrico brasileiro, sejam elas tarifarias ou néo, e abrir novos mercados para o
suco de laranja. Neste sentido, a ABECITRUS tem concentrado seus esforgos para
reduzir ou acabar com o imposto aduaneiro norte-americano. Outra drea de atuagio
refere-se ao sistema portusario brasileiro, ou seja, trabalha junto ao Congresso para a

aprovagio do projeto de privatizagio do sistema portuario brasileiro,

Atualmente, as trés associagdes dos produtores de suco citrico estdo
reunidas em tomo da ABECITRUS. Ou seja, a preocupagio central da indastria

citrica ¢, hoje, a expansdo do coméreio internacional de suco de laranja.

Existem outras organizagdes no setor citricola paulista, como € o caso da
ASSOMUDAS, da ATACITRUS, da FUNDECITRUS, da FUPAB e da
PROCITRUS. Todas elas, entidades de pesquisa voltadas para o desenvolvimento da
produtividade do setor citricola seja na area agricola como na érea comercial ¢

mdustrial.

Em suma, o setor citricola paulista durante a década de 70 e 80, sofreu
forte intervencdo das associagOes representativas de ambos os lados da negociagio
do prego da caixa da laranja. O povemno até meados da década de 80 atuou como
intermediador dos conflitos existentes no complexo quando foi criado pela ANIC o
contrato de participacdo - (nico para a negociagio do preco da laranja no Estado de
Sdo Paulo.

229




Com as geadas na Flénda, e a evolugio crescente das processadoras de
SLC, o prego de laranja dispara na bolsa de nova York, beneficiando o prédutor de
laranja com valores que chegaram & USS$ 3,74 a caixa. Na virada da década de 80
para a década de 90, o quadro comeca a reverter, trazendo a tona novamente os

conflitos entre os citricultores e as processadoras de SLC.

BRASIL -  EVOLUCAO HISTORICA DO PRECO DA CAIXA DA
LARANJA PARA A INDUSTRIA - ANOS AGRICOLAS
1980/81 - 1990/91

Ano :igi_'l’tﬁﬂiﬁ USS

1980/81 1,65
1981/82* 1,70
1982/83 1,40
1933/84 0,87
1984/85* 2,44
1985/86 3,56
1986/87** 1,08
1987/88 2,12
1988/89 3,74
1989/90* 3,53
1990/91 i1l

* Grandes geadas ocorridas na Fiorida

** (3 contrato de panticipacioe passa a ser adotado. mas g maior parie dos cigricultores recebeu ¢ prego fixo.
acertado antes da cotheita,

Fonte:((oinbra-Fntesp
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