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JNTROOUÇi0!0 

O objetivo deste t;·abalho ê analisar os condicionantes 

de ;·1a.tureza 1L-ü::stôrica e econômica que perrnitit'am a gêne.;se e (J 

desenvolvimento da agroind6stria citricola no estado de Gào 

bem como cat·acterít:<).r a atual estt·utura produtivd dos 

~:>eto;·es envol·v·idos em seu funcionamento, destacando os novo~. 

movimentos ocot·t·idos nessa est;·utura nos ~ltimos anos (a pa; ti1· 

da dêc. 00), ft·uto de aç6es estt·atêgicas de concorrência entt·e as 

estabelecida-S ent r··an te.s nesse met·c.adn 

c.aracteristicamente oligopolixado. 

roi exatamente a ocot"rência dessas mudanças 

denti"(J do seto; citricola que nos despertou in te i"BSSB 

implantação no 8t··asil, ba~sicament.e em São Paulo, 

·v·et110S como Pl' i nci pais impul si onadot·es dessas mudanças a 

come· foi E'Sti'Ut.Ut"ada essa atividade e como os 3eus 

; esul ta dos foram aplicados estl~ategicament.e em busca 

de 

vantag1~1ns ·frente a. concorr-ência, e <;~.inda, corno servit~<'l.ili de 

aLt·ati·v·os, pa1~a. a ent;·ada de novos grupos nassa ati·v·id~'i.<:ie, 



ç.Jôl'6.ndo ,:.:,e a.5s:i.rn, a par L i 1~ dos a nos urna contui'baçáo" 

Como Ultimo objetivo, tentai-amos mostrar, ainda. que de-, 

f01·ma timida ou insuficiente, qual é a si tuaç:ão econômica 

se to•· nesse momento e, consequentemente, do setor 

PI'OdUtOi' 

~etOi' é primordial para o desempenho da economia i''egional de 

di'v'i~.1·sas l'egiões interiorana·:_; do Estado de São Paulo, 

Ribel1·ão Preto, 3ão José do Rio Preto,principalmente) e pa1·a o 

coméi'Cio inte,~nacional bi'asi lei r o, pois o suco conc:<;;:nti':a.do, 

i'Gpresenta um dos cinco p1~odutos mais impol"tantes nas exportac.-ôes 

Pa1·a isso cJi·vidimos esse trabalho em 3 cãpitulos, com o 

sobr--e 

estruturação de mercado e estratégias das empresas dent1o do 

oligopólio , mei·c:a.do Cdi'a.ctel~istico elo setOi'; o capitulo 

o processo de surgimento, CI'Bscimento e estruturação da 

cit~··i_cultul-a e, poste 1- i c:. i-mente, da indústr-ia de suco::s, e o 

capJ tu lo que aponta as novas c a ~-acte ;~i s t.icas do compJe:...,o 

cit(:icola, as mudanças estnrtu~-ais OCOI'I"idas e as n5lações com o 

momento atual e futui·o do setor. 
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1 .. 1 .. 1Jt1A VIS~O DO PROCESSO DE CDr~CCNTHAÇf::\0 H4DU:.~TRIP,L_ 

Corno es:se tl",:>.balho enfoc.:arã um tipo de ind(Jsti··ia em sua 

foi-mação e evoluç~o,achamos de primordial impo1·tãncia discutii·mos 

p•·irneii~.:J.mente o proces::;o d,-:; CCiilcentl"ação indust1·ial,encaminhando 

c::onsequentemente par-a a cmtcEd tuação dos tipos de concor·dilncia e 

me1·cados,~fi~ de,posterial·mente,correlacion~rmos esses 

com e c a l"acte 1~ i s ticas da agi" Oi ndl1s t 1~1 a c i tdc:ola 

visões 

apresentar,apesai· das suas falhas que S",e, ão apontada:=;., uma 

ma1s realista e dinâmica de tal p1·ocesso. 

~:lua análise pai·te da c1 itica do ''dilen1a'' de 

que enfGco convivência entre firmas divE''I sos 

8.i"VOI"8S dentnJ de uma que 

c i"~;scem com o pass.:u do tempo, busca.ndcr ana.l i-::.ôl~ 

cor1junto at1avés de uma fi1ma 1-ep1esentativa,ou sej~.a fi1·ma q0e 

i"EOPI~esenta a média em termos de Cl'escirnentn, 

E:' fi ciência administrativa e consequentemer1te aufe;· ·; clns 

onde de (' 

p1 opô·c.d. to iniciai Ste:i ndJ à justam8nte 

rnedicl.,:,. a.s '"""' 1_-:;-; CJU 

gerleializados,terlam e f e J to 



tendênci21 ' /l 

nela~;; i'- · .. ,;;,;r.',,,,,, 

,;,.:,; .) i' 

.::.\'la,·._,,,;;,c .. i~~(é•ll"' •.::1;~ c;·· i te ·:i;; j 

' ,,,;\ ' l~J ,- ;· 1 ·=;c c; 

,;, ;:; , -,,-, ,_J o, .::;n , :--,c, :· .. ,-; .-,,(, ~- Ei 

, , ' ' ,.\ -,. I 

co; ;·aspander,a ''grossa modo' uma 

pai' ti;-

Gxistantas 

campeti.ti-,;a 

adotar- oligopólio como pad;ào ta6 i' i co, 

o controle OLI dominaçâa do mercado e a 

;_~são ent;·a as fi nnas e a influência das ba;·;ei;·as á ant;·adQ. 

p;·ocesso de conce;ltl·açâo(. );dai, pode sa que: 

.;:;::;t;·utu;-a e. dinâmica de: um rn"';;--cado, tendo como I"Bfel·êrlCl.~i 

o~igopólia''(Possas,l990:147). 

Ao continuar a sua análise da tendêncja á corlcent;--acao 

oligop6lio,Gtoindl busca rnos t r· a I" em sua obra 

os efeitos especificas provocados pala oligopólio 
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a dir1âmica de uma ind6st;·ia,através da análise 

Sl;;--gimento e cJa rnani festa.:;:ão das pre:ssões competitivas a que eld 

e·stà sujei ta,,apoiando se no n:i·v·el e compo;~tament.o elas 

luc;·u(hiera;·quia). 

Pa;-a essa análise. a pr1me1ra questão a ser colocada é 

a de. como :-::;ão det.enninadas e como compoi'"tam a.s ma;Agens d~;, 

,,~ r·,·vo 1 v~; nJo condições que afetam a cor·,co;·r-i3ncia o 

compa;··i>::unento dinâmico da e.n;pl·esas,inclusi·v·e o p;-og;·esso técnico. 

Defj_na,pa;--a apresenta;· a dinâmica dos me;·cat:Jos.a::::. empresas 

111<'J.i"91i''oó.lS referindo se ''ao produtor de maio;· custo e que obtem 

apenas luci"O~:: rlol·mais( ... ); e as emp;-esas p;·og;~essi·vas,que em 

geral são as ma1o1·es em 'i'Linção das vantagens absolutas uu 

e,conornJ.as de escala, tendo q,rn consequência rnaior'es-. margens de 

luc;-o e possi b:i.lidades de Cl'"esce;·em em l"ela.ção aos concül'"rentes" 

Dessas definiçóes, concluimos que, segundo SteindJ 

as ma1·ginais te;·ão em geral dificuldades de cresce1· mais do que 

as progressivas, podendo quando muito preservai· sua situaç~o no 

COI'"I"endo o risco de morrer, enquan ta 

progi I'S::~sivas c1·esce;·em mais do (:.1Ue o mercado, devem realizar um 

mdlOI' esfo1·ço de vendas atr·avés de mena;--es Pl'"eços e rnaio;·e::::, 

cu:3tos de p;--omoção e difet·enciação, reduzindo a ma;-gem de luc;·o, 

(Passas,1790:1S3). 

St.eindl pa ;·te de uma p1· imeJ. ;-a hipótese onde a 

):"Jdi ticipaçâo das rna1~g:inais é consideravél. Se a de. 
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estimular assas empresas a ampliar sua capacidade a um I" i tmG 

·::;upe1 ioi-- .bO elo mercado, acarretando um proce5so de concei-,tl .;:~ç,ãc. 

par·êm, LJlLrapassando ce1·to nivel critica, have1·ã a eliminação de 

empresas m3rgir1ais, levando A concentração''absoltJta''. Cm suma, o 

aumento da acumulação intel-r-,.-a,, pelo processo ino·v·.;1tivo ou pOI" umd 

conduta bem .. sucedida na concor·r·ência, atua como um de 

cr·e2.c.irnento que, depende.ildc· elo Cl"escirnento do men:ado, leva1·á A 

cor1cer1tração (absoluta ou I"Blativa). 

A de 

oJ i gop6J i o, 

que quando pnssen tes, 

aufer2m lucros extras e, por isso, nào s:ào possi 'v' eis de 

elirniiHçâo. Aqui a competição em preços, qualidade e p1·ornoç~~o 

:>erâo inócua~,, pOÍ$ as empnssas possuem condições fi nancei I~ a~, 

para. abso1·çú1:;, d-:1S estratégias dos concol"rf:inte·s. 

Po;·tando, not3mos que nesse segundo caso não hã uma 

di·5poésição da ,-·r::,dução das rnat-gens pela dif:Lculdade de eliminação 

de concot·rentes, er1quanto 110 primeiro caso hã uma flexibilidade 

d.~1·3 mal-gens par·a .::J. rnaoir pa;·ticipação dentl-o de um mer·cado. 

pela sua essência e abot·dagem dinâmica, co1 1-elac:ionando as 

·v·.:::;;ltagens competitivas e bar1·e,i_1·as à entr·ada impostas por· algumas 

-Finr.as dent.l--o de urn met·cado, embora ap1·esente omissões e E";i·t-o·'> 

apontados pala critica. Um exemplo muito fot-te 8 a cr·:lt·i_c~ ás 

conclusoeo;,; dada pelo autor·, na ,::jual d.iz qu;::; no caso dos d0~ 

p1·ec1omj. nância ele oligopólio hà uma tendência natur·aJ e 
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~ estagnaçào de uma ecor)omia, pelo aumento da 

bens de capital e outros bens de r.:woduçâo _ CSS.B. 

muito c l-i ti. cada po1~ Possa:::., por e:«::empl o, 

(Possas, 1990: H~ 7), corno, por ext.Hnplo, o carni nho da 

internacionalização; caminhos esses quG se;·:ào 

cumentados futu;~aiTiente, comc.1 possiveis estl"atégias de acumulação 

impostas pela3 empresas. 

Corno Leml:,;~e te, a.pontarnos que a escolha do modelo 

teô;-icc; de concentr~ação de Steindl se deu, apesar dt.i suas falhas, 

peln seu majo;· dinamismo e ;-ealismo, ausentes em outi'as teot.i.as, 

cc.,íiO a de Sylos L.a.bini(l'?'-'.36), C~Ue par te ele uma estn1tur á 

irldiJst;-ial dada, seguida de ''exe1·cicios teôricos que não refletem 

.0. ;·eal:ida.de" ( Possas,1990;1(,9). 

1. 2 ,; {<PRESENTAÇAO DE UMA TIPOl_OGIA PARA CS1 RUTUTAC:: DC 

ti[HCADO 

Lssa fase do trabôlho tem como objetivo mostrai' umêl 

tipulogia de estl'utul~a·s de men:-;ado e concon-ências par·a que, coni(J 

proposto inicialmente, l"elacionamos tais conceitos ao se to i-

e·~~ tudado, e111 busca de IHna cai·actel~izaçâo col"·reta de sua 



est1·uturaçãa e c1·escimenta _ 

Toma1·emas como l"efel~ênci.z:~ a tipologia desenvol·v·ida pai-

M.ài'io Pos;·:sas, devido set' um tt"abalho abr-angente, que aglutina o·:-:, 

conceitos desenvolvidos por-- esc1Ai tores que tentai~am expor· seu:;::; 

pei-ISamentos e te o 1~ ias sob i' e o p;·ocesso de concen t 1·ação e 

concol~i-êncta denti'o dos mercados. Sâo eles: :Jteind1 com seus 

intplicitos sob1·e oligopólio concentrado, oligopôlio 

cDmpetitivo e mercados competiti·v·os; S}/los Labini cooperando cr:_)m 

a conceituação de oligopólio diferenciado e tipologias mai·::, 

1ecentes como a de Mai'ia C. Tavares e Eduardo A. Guimarães, que 

fo1·ma uti 1 i z:am conc:ei tos desenvolvidos pelos au to;Aes 

ar1tes mencionados. 

Ao começar est;·uturar sua tipologia, p1·opõe atender 

llllla ecomonia c:api talista: "l§2.)0s C I' i Un·ios ele classificação ..::las 

indt"Jstrias de·ve dEll" Pl"iOt"idade àqueles elementos ç).;:-., 

técnico Pl'odut.j v a e do PI'OC8SSCJ competitivo, 

p1·evile~iando as caracteristicas produtivas e do mercado; 

cla~,sifi.cac;:ão deve sei" abr-angente sem pe1·de1- os 

sem se diluir em porrnenol~es"(Possas,19'::t0:170 l) .. , 

i"efor·çando a idéia de abrangência que nos levou à escolha dessa 

tip,)logia. Alei-ta também, que "a tipolo']ia não se p;·opõe de lonÇJE 

B><austiva, por'qUe o objetivo não ê esse, e s1m o de dispo1· de urro 

I"Hfe.n:.r·,cial de, análise que ca,pte o essenc1al e seja manejável nuiTI 

pld.no ba3t.ante genài·ico"(Possas,1990;171). 

Dadas as jus ti ficat.ivas de nossa escolha e explicé:.çôe,:3 

elo auto1, ii"emos enumera1· os tipos de est1~utu1·as de rne1·cado, pa1~a 
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que no futu1·o desse trabalho, voltemos a tais conceituaç5es pai-~ 

ca1actei ização da fonna j --'0 me I"Cado qu~-s se 

~g;-oind6stria citi·icola b1·asileira. 

l )CJ.ligop6lio ConcenLiAado. 

Ca.•·acte;~izado do ponto de vista das 

competição pela ausência d.::; di fei·encia.:;~ão de pr·oduto·s, dada ·su<'' 

, .. ,atui·e~~a es3encialmente homogênea. Corno se trata di::J um oligopólio 

é mai C>:>.clo alêrn disso peló alta concentração técnica, erfl que 

pouc:as unidades de p1·odução detêm a ma:io;· pai-cela do mercado, 

onde a competição em preços também pode ser desconsider-ada come. 

i·egra ge1~a1. 

alta concentração ad\/i_nda de economia~. 

técnicas Je escala e/ou pelas assimetrias técnicas 1·elevantes, ao 

l&do do grande capital incial necessário e acesso facilitado de 

poucas ernp1 f-;sa.s às tecnologias e insumos. 

Quanto à participação na estr'utura p;--odutiva, os 

oligopólios concent1·ados se localizam na fabl-icação de .insurno~:s 

bàsicos e bens de capital, com necessidade de gr·andes plantas, 

com gr·ande·s ga·:;tos com investimentos em capital. 

2)0ligopólio Dife;"enciado. 

Marcado pelo fato de que a natul--ez.a dos p1·odutos 

f.~;bi-icados levam as emp;~esas o me 1-cado 

pi-edominantemente pela di fer·enciação do produto. onde 

concorl·@ncia em preço n~o é muito habitual. 
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A difel'enciaçào do p;~oduto como fo1~ma pr·ir·,cipal dE; 

COilCUi'i'fª'ncia leva ao esfOI"(;O concentl'ado nas despes<:!S 

publicidade e comeTcializaçâo, alSm de p.:wmanente i_ novaç2io de 

Pi'Odutos apoiados em gastos de p~3squisa. e desenvolvimento. 

técnicas escala, mas sim pelas economias de escala 

diferenciação, ligadas à consolidação de hábitos, marcas a 

costumes e corosequentement.3 dos e levadas gastos de di fe1~enciaçào. 

Tajs economias ap;·esentam eficácia ao inibir a ent1·ada e não pelo 

·uuna ,. .. , ho rn í n i mo exigi do. 

3)0ligop6lio Misto. 

Ca;-acterizado primeiramente po;-- Sylos Lab:ini, tem como 

caracte;·lstlcas a combinaç:ào dos oligop6lios concent;·ados e 

Essa fusão resulta de diferenciação de produtos 

como fa;·ma de concol'i~ênci,ô\ ao lado dos 

rninima. Dai, temos coma resultado, a nivel de concentração 

co;- re:sponde ao nivel do diferenciado, podendo chega; 

co;lcent;-ação elo oligopólio c:ancentr·ada. 

As ba;~;-ei;-as á entl"ada se devem tanLo pe.las economia·::. 

técnicas de escala, cama, de forma mals importante, a economias 

de diferenciaçâo. Um exemp.lo de ind~stria assim caracterizada ê o 

de bens de consumo dur·âveis. 

4)0ligop6lia Competitiva. 
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inspirada em Steindl, ciPI esenta um tipo de ind(Jstl ia com 

numerosos cal-acterizada, segundo Possas, pela 

concentração l'elativamente alta ela produção, pelo fato de algumas 

empl-e5as detel-em par-ticipação considei~àvel no me1~cado, o que dá o 

a~:.pecto de oligop6lio; mas, ao mesmo tempo, pela possibilid<Oide de 

r-bCOIAn:~r á competição em preços para ampliar as tal tas de mer .. cado 

da:~; unidades melhores situadas, em vi J'tude cJa convi ·v·ência de, 

empresas mar-ginais, dà. o aspecto de conco1~rêncJ.a 

Csta configul-aç::ão 8 contr·olada em muita.s atividades, 

sendo maJ'cada pelo setor de bens não duJ~àveis, onde as 

pos5ibilidade:o:> de difeJ-encia(_;ão são limitadas. Embor·a haja algum~' 

opção de difer·enciação, a OCOI'i"ência à mais COmUm \/)a p;·eços. 

c)Me--~j- ~-rnp•tl.tl.''O" ~ ~l~u<U ~u c . v~. 

bGi"I"Biras à entrada e a competiçào ê dada via preços. 

Existe a possibilidade de diferenciação de produtos, 

rna.::~ a ine>(isté;..cia. de bai'J"ei J"as e a competição em p;·eç:os le·v·am a 

1·edução dE~s ma1·gens a um rninimo acei tàvel pai' a atua;~em dentro 

mercado,descartanda,na da·s vezes, 

pussibilidade. 



.3 A DIVERGIFICAÇAO COMO ESTRATtGIA DAS fiRMAS DCNTRO 

DC U/'1 PROCESSO CC:NCORRENCIAL _ 

Os movimentos de diversificação de atividades têm slda 

o bsa 1· ·v·ados da 

c:d.d.cola em seu piAocesso de estrutw·açâo e desenvoJ.vimento e 

, po I" tan l,o, i 1·enloS aba r da r tal processo em uma b1·eve ,Ji·scusú'ú.> 

teC:o~·ica,par·a que nas pn)ximas e,tapas do t1Aabalho,possamos avaliar· 

aos consequências d.?. impler11entaç:ão dos tipos de dive1·si fic:aç:àu 

dent1·o do seto1~. 

Corno pr·opõe (1982) o pr-ocesso ele 

di\iBIA:sificação e111 si abre a possibilidade de urna etapa adicional 

fi1·ma pa1·a superar os limites impostos SU2\ 

Es3e pr-ocesso de di ver si f i cação ~.egue, get·almen te. uma 

oi·ientdção,ou seja,"a.íJ a.nali·3ar a diversi·ficaçâo denti"O de uma 

;·e: levante considei'al" sua histôr·ia,jà que sua:?, 

E:L<pe r- i§ nc i as passadas condi c i o narn. em boa medida,o padrão de 

dive;sificaçâo( ___ ),devendo se ent.ão,levar em conta sua base 

tec.nológica(equipamentos,rnàyuinas,etc. . . - ) e sua 

comercialização''(Penrose,19Sg.6 7). 
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1'-1'": lho i' explicando essa posição de Pen i'C'•Se, ·v·e.;rnos qu.:.o, 

e .la. defende <.::~ue a ·firma ao se diver·si·Ficar,devEi toma;" como 

ni·ientação as atividades que vinha desempenhôndo até então,Oli 

~;eja,à irnpOi'tante que a finna se dir·ecione par"a l"dfi10:S '=1U8, di:'; 

alguma manei I' a, são COI'"I'"elacionados ou próximos àqueles que vem 

... iesenvolvendo ao 1cH1go do t~HI1po.Es·sa delimitaç:ão pt-oposta p.::-,}a a 

:::~uto;· a é. impoi- tanta, pois uma eventual busca de di ve;~si ti cação 

"for·d da. base pr-odutiva pode inccH"I'8t" em di ficuldade-3 de adaptaçãn 

e,corlsequentemente,em desvantagens e custos maiores em relação á 

cone o i'~-§ nc.: i a. 

Quanto á impod.ância em também se tomar· a área ele 

corr1ei cial_Lz:ação como or--ientação pai" a uma finna 

dive;·sifica;·,devemos salientai' que essa relevância se apresenta 

CCiiTI rn ui t,a. irn po i' tâ ilC i a nesse processo, pois, mui tas vezes, é c I' uc i a] 

á fi;·ma ::,e delimita;· a diversificar- em atJ.\ndades que se 

l'é3lacionam com gr-ande pa;ete da clientela e fornecedores que a 

fii-ma vem atendendo no decorrer de suas atividades.Cxplicando 

melhor·,a diver-sificação numa mesma àrea de atividades significa 

que ela pode,atravês dessa orientação,ganhar 

concol"l'enciais,pois essa pro~-:imidade com clientela e foi·necedo;"e·~ 

levar·,na maioria das ·vezes, à vantagens quanto 

confiabilidade de clientela. em relação à fit'nta,conhecimento d.?,s 

exigência dos clientes e demais envolvidos na aLividade,entre 

Vistos os limites que di ;·ecionam, em ger-al ,as 

di·vei $:1 fica,-;:ões de urua ôffiPI'esa, iremos abOi"dai' os -Fato;-es qcv;, 

levam uma fi ;·ma a divel-si ficar·. Os motiv·os <::tUe nor .. malmente le\,.am á 

e·;;·;;;.3. ativida,::JE; são: "o apai'ecirnento ocasional de uma opo;·tunJ.dad<3 
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c:;rnenizar os ;-iscas em um Unico mercado e de vat-iaçOes saz:onai~s da 

der11a ;-,da "' ., p I" i nc i pa 1 rne n te , como 1-esu l ta do de urna ação de 1 i be r· a da 

ultrapassar os limites de Cl'escirnento de Ufft2\ 

f i r li16" _ ( Gu i ma i'<J:es , .l9t.l2. t,2) . 

Dadas as causas e direções que normalmente encami nharn 

o pi"Ocesso de clivE::t·si ficação,é impot-tante enumerat·mo~s ce;-to~-:'; 

I'Gqln:sitos que condicionam o sucesso de tal estratbgia dentro de 

urna finna:"l)o acesso e a capacidade da ·fit-rna pat·a utiliz:at· <:J. 

tecnologia à no·v·a atividade e sua eficiência em alcançat 

vantagens d1s c:ustos;2)a. capacidade de conquistar clientes no novo 

fiH~~·cado e superat' possiveis pr·-e;ferências;3)as cat·acter1st.icas de, 

nO'v'O me.rcado, porque definem l'eação 

conc:orrentes''(Guimarâes,1982:63). 

Lm I"EÜação às caracted:t.icas da nova inciUstria pal'a o 

di\.'BI"sificante,ê impor·tante assinalai" que há uma dife;,enci.ação 

quanto a eficiência e lucr'os de acol'do com o tipo d;:, mel-cado que 

"" ·fin11a busca ao se di·versificath,ou 'Seja, "a diversificação Blli 

de mer-cados competitivos depara se com menores 

ob'.;tâculos, ( ... ),não obstante,a dive1·sificação ern I'Urno desse::s 

me1·cados pode ser desaconselhada pela expectati·va de taxas de 

lucro menor·es,ao contd1.1·io da busca do oligopólio que,embo1·a seja 

m3is dificil o acesso,certas habilidades da firma diversificante 

podem faz@ la supel-ar barreiras à entrada e auferi1·em boas 

Pat·a a análise dos 1·umos adotados em busca da 

diversificação, iremos enfatiza;· os casQs dentro do 
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oligopóli.o,lernbrando que asse apl"esenta se em homogêneo 

di fel'enciado,que apr-esentarão esti"at6gias especificas das fii"rna.s 

Blfl cada caso,ou seja,segunda Guimarães(L9G2),''é opoi·tunu 

distinguii- ent1·e oligopólio homogêneo e dife1·enciado e enfatizar 

a est1·atégia pl"ovável de diver·si fi cação ern cada 

caso''(Guimarães,1902,64)_ 

Quanto aos ol igopõl i os di fe1·enciados vemos que suas 

c: a r a c te I' i s ti c as e ffiE•ÍOS de 

opoi-tunidades á divel"sificaçâo,sendo que o ''engajamento dessas 

ernp1 esas em atividades em P&D caJ-acteristicos desse pad1·âo de 

concorrência( ... ) pode p~-opic:iar,como subproduto,o dominio de 

tecnologias aplic.àveis ou rnesrno Ci 

desar"'t'v'olvimento de novos produtos para novos rne1·cados e,por- out.1·o 

lado,o f,·ô\to dos esforços de vendas sel-em p1hátic.a.s comuns nessó 

concorrgncia,confere vantagens à firma em relação áque1as 

restl~i tas na competição em pi~eços" (Guimarães, 19G2,64 6), 

Jã em n;lação às fi~-mas dentr-o de um oJigop61io 

honlogêneo, não contam com estimulas suge1·idos no caso do 

diferenciado,visto que, "devemos lemb1·ar que o oJ.l.gopôLLc, 

hor11Dgêneo não s<:o bei-1\'Sficia, como no outi'O caso de C-"JI-ar:::teristlca:;:. 

do padr"i3:o de competição da indüstria que induzem e abrem 

hod.zoilte:s pa;"a a diversificação"(PerH'OSe,l9:::i9,L~).Na vei'dade,h~l.1 

urn di;·ec'i.onamento bem PI'O'v'àvel para a dive1·sificação baseada n<õ~ 

integi·ação ver·tical,pois o fato dessa finna se enconti'BI' nUII1·;1 

situação de oligopólio homogêneo "nZ:o que1- dizel'' que uma finna de 

o1 igopólJ_o homogêneo não se po:;;,sa, engajai· em P&D( ... ) ,contudo,se 

0 faz,é uma atividade relacionada a uma decisão Pi'évia de uma 

finna 1Aumo à clivel':sificação,s,;;or·,do que as ati\iídades l'elacion.am--se 
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,em sua m3ioria,à pesquisa tecnol6gica que são,p;·ovavelmente,à 

pes(1uisas tecnológicas mais centl'adas na linha de pi-oduçâo da 

firma e rrkus voltadas pai'-::1. a tecnologia de p;~ocesso e pa1·a <3. 

i"E;dução de cus tos" ( Guima ;Aães, 1982:65) " 

Cntão,vale apontai" que a estr·atégia de integr·açãc; 

'v'Bi'tical se cotoelaciona com as opoi-tunidades c1~iadas 

o1 :lgopôlio homogêneo,sendo ,=1ue hà um maio I~ e.sti·ei tamento de 

opções de diversificação nesse me1·cado. Essa es tr·a tég'i.a, seyundw 

Pol·te1"(1.9:J5), "pode contribui I" paoa fOIAtcJ.lecel' a posição da 

em sua indtJstl·ia de origem,seja pela integoação pai"a tràs como 

comp1·adol· eforr~ecedol·,seja par·a fl"8ilte,atuando na á1~ea 

\/endas, (. . ) buscando maiores taxas de luc1~o e COI'i--endo o l"lSCO 

de uma me; no I" flexibilidade qllanto à crises e problemas de 

demanda,dado que há uma maior concentoação em uma mesma 

atividade''(Pol·tel-,1985:279 e 281). 

Pai-a o nosso estudo sob1~a o setor da laranja, é 

nos atenno::. a essa discussão da integl"ação 

'v'E'I'tical,·v·isto que assa E":Stratêgia vem apa1~ecendo com muita 

i11t.en:sid~de nas finnas desse setor-.Para ap1~esent3.1 .. uma melho1· 

anà.lise sobre asse ponto,iremos tratar· dos beneficios e custos da. 

vei·ticalizdção p41~a, poste1Aiormente,podermos analisdr os moti·v·o-::. 

d~ implementação dessa diversificação no setor em questão. 

Pa;~a analisarmos esses i tens, i l--emos tomar· como ba.se o·:; 

pontos enumerados por Pol"tei'(1985),que na vei"dade exp1·imem,cle 

lil-.3.ÍS agl--upada,as idéias e opiniaes contidas 

Per,rose(1959).Gâo eles. 
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1 )quànto ao·:> ben~:sficio~s 

.::'\)economias possi·v·eis com a integl'<.u:;;ão 'v'GI'tical 

Lssa esti"atégia pode !'esul t.ai' em beneficio2. ,::juant.o .a. 
1 .;:::duç:ão de custos. essas economias são Pl"o·venient.es de vbi·ios 

economias vindas de operações combinadas.PI"OVenientes 

melhor eficiêr1cia da pi"odução ao se l'euni 1~ 

tecnologicamente distintas; 

economias do controle e coordenaçào 

Pi"Odução, l"esul tado .:ia l'eduçãc, dos cu:;stos de programação e c!.:::1 

\::;oordenação de operações denti'O do pr-odu ti ·vo da 

fii'fl1d, 

economias de se retirar do mercado,ou seja,a empl'esa 

pode se is~1ntar dos custos das ti--ansações do rnerc:ado,por 

e:.<emplo,custos de vendas,cornpras,etc.; 

Pol'tanto ·v·imos que a integl~ação pode t;-azel- beneficios 

quanto J. ;'edução dos custos de;~i·v·ados da maio;- eficiêncic1 

pu:;dutiva e rnaÍOI" independência for-necedoi~es 

·v e ndE:,clo I'BS, 38 ndo essa l1l ti ma, impo1~tante fXõ\l'a entendennos 
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das firmas dos Pl'odu tos de 

fo;-neceda;·es,visto que pela maio;-

indepenclênc::i.a dacla pela. sua p;~oc:ução pi-Opria. 

tecnologid. 

[sse beneficio ;·esume se no aprofundamento tecnol6;;Jico 

di:\ fi nna,ou seja, tem -se uma especializaç%:o gene;-alizada n,.:i 

fabric;:;1ção do p;-oduto,o que pode result.ax em maiores qualidades e 

consequentemente maio;·es vantagens conca;·renciais_ 

c)cri.ação de ba;-reiras à ent;'ada 

Se a emp1·esa COIY3eguir acumula;- ·vantagens quanto ~\ 

i nt.eg;-ação vertical,terá,consequentemente,acesso ã vanta~.)er1s 

competitiva5 em ;-elação ás não ve;-ticalizada.s,sob custos rnai·;;o, 

;·eduzjdos,p;-eços maiores,etc. ,CI'"iando .. ·se assim barred_r·as 

erlt;-o.cla de novas firma-s. 

d)aurnento dos retornos 

(\qui ,a ] ntegl-ação pode representar retornos maiore5 às 

·firmas,seja pEolo aumento do:::.; lucros quanto ao pUJduto final, sej;:::\ 

pela maio;~ ~-entabilidade conseguida em cada etapa (sinergias). 

,., -,­
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2)quanto aos custos 

a)maiol·es custos operacionais 

O fato de uma firma se verticaliza1· eleva o montante 

dos custos fi;,..:os,sendo que,mesmo com oscilaçêíes ela demanda e 

queda das ·vendas e pr··odução,a empi"BSd deco1~re de cu:stos fixos que. 

o ocol"l"ei·J.a se mantivessE: maiores r·elações com fornecedoi~es e 

vendado 1·es. 

b)flexibilidade l"eduzicla para mudança de estratégia 

o fato de ter como característica o "inchaço" da 

fi1·ma,com elevação do capital fixo,aumenta as dificuldades e 

custos para o abandono da VBI'ticalização,caso não 

apn:lsentando 1·esul tados sa tis f a tó rios. 

c) fechamento do acesso a novas pesquisas e método·:;; 

Devida a ve1~ticalização consist:L1A em especialização em 

c e I' tos pi"odutos em seu tada,ela c e r t.arne n te enfr·entai".§J. 

dificuldades quanta b mudanças de exigências da prefer"ência dos 



d)difictJldades administrativas 

ve1·ticalizaçio leva á emp1·esa dificuldades de 

administ1·açào que,se não forem superadas,pode levar ao fracasso 

maio;"es alavancagens ele capitais, dificuldades ele ge::.stào nas no·v·as 

divis6es,ent1·e out1·as. 

1::; out1~a estratégia diversi fi cante que se ap1Aesei-1ta no 

s~"StOI" E<studado à a a~=1uisição ou fusão de novas ernpl'"esas. ::::ss<:'\ 

esti·atégia dà--se em vi1·tude da dificuldade que as empresas 

depai"arn--se a.o diversificai" pal-a 1Aamos dent1·o ou for-a de sua de 

,-:;;ua "intimidade" ,OlJ seja, "existem obstâculos á di·ve1Asi fi cação 

decol·l-ei-ltes da -Falta de conheciinentos ·;::;obn::, a tec:rK>logia e/c·u 

pela pequena familia1Aidade com o pad~·ão de competiçào do novü 

mer-cado que p1·etei1de entr.;;,r,que podem se1-- superado::,·.,erH g1~ande 

parte,3trav6s da aquisiçào ou fusão das f i l'ffi3S e:dstanta:::-. 

" ( POI"tf;; i", 1 9fl.~), 290) 
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CAPITULO 2 

CJ SURGIMEnTO C A EVOLUÇAO p,G (fTI\IH)P,DES DO 

C'0/'1PLEXO C1 TRiCOLA NO ESTADO DE 

SãO PAULO 
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Z.l A IMPLANTAÇAO DOS POMARES EM sAo PAUL.O 

A cul tU I' a comercial de c i tr·os no estado de Paulo 

inicio nos pr-imei 1~os a nas do século XX, penetl'ando 

i.nicia.lrnente no Vale do Paraiba e às margens das estr·adas dE" 

far1·o construidas na 1·egião de Limeira e Rio Claro,apresentando 

se corno uma cultura altel'ilativa à do café. 

o decl:tn:Lo da atividade ca feei 1·a nessas 

i egiões,pe1·mitiu a expansão da citl·icult.Lwa, "aproveitando e 

ocupando as condiçõe:::, básicas de inf1·a est1utu1"a operacional e 

econômico financeira p1·opiciadas pelo c:omplexr) 

c a feei 1-o" (Mar-ti nell i, 1r337. G'J). 

Dadas essas opoi~tunidades oi~iundas ela 

cafe:Lcultul-a,notou··se um expressivo crescimento de laranjeiras 

plantadas em São Paulo.Esse papel da substJ.tuto do café fez com 

que ao longo dos anos 20 e 30 su1·gissem n~cleas citricolas 

lar·,ga elas pl-i nci pais linhas fe1·roviàrias,tendo cama 

Pi"lncipai·s I'Ogiões Limeira (linha Paulista) e Ai'-a.i--aqual"a (linha 

{:,l·a;~aqual'ense). 

o aumento dos laranjais em substituição ao 

geológicas semelhantes.FOI'am implantadas nesse periodo,f1·entes de 

estudos do governo paulista,atravês da Secreta1ia da Agricultura 
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poma i'eo:;, no intel'ior,visto qua essa atividade 'v' i nha 

a~;-esentando um volume expressivo no desenvolvimento do inte;·io 

perioclo, "as pe 1~spec ti v as econômicas ela 

c:i.l:.; ic.:ultura paulista atra.iam emp;Aesas expotadol"as de 

localizadas no Rio de Janeii"O que,embo;-a em pequeno nôme;--o.,e;·am 

.'.iS p;~incipa.i·::; ;·e·sponsàveis pelo movimento da atividade c i t;-icol.::a 

(;i;...;po;'tado;-a"(Maia,l992:19).Cssas fi;-mas pouco a pouco 

atraidas atê ;·egi6es do interior paulista produtoras de citi"Os.em 

busca da compra das frutas e ,ate mesmo,plantando pornan;s 

p;·óp;·ios pa;·a ampliarem suas atividades.Como define Maia(l992),"é 

.:; P2ii" t.i 1~ dessa época que a c i t.r-icul tu;·a começa a e><er·ce-,;- o duplc 

p<:\pel de a dema.nda e exter-na 

citros''(Maia,lS92:20). 

Em 1939 as expotações atingiram volumes elevados,mas a 

doença nos pomai'BS paulistas trouxe1Aam grande::·. 

dificuldades pa.;~a os pi~oduto;"es continual~em desenvolvendo essd 

a, ti '.."idade. 

Com isso,os anos ·10 ap1~esentaram se como um perioclo de 

91"a;·1de C I' i se pai' a o se to;·, pois com a QUel-1--3,.3. C:iti"ÍCUltUI'',ó'' 

pauJ.ista teve seus volumes de PI'Odução e expol~tacões ;--eduzidos e, 

falta desônimou 

[~JI"OdUtOi"8S ( ... ) e o 3UI"ÇJimento da "t;'i teza" l e·v·ou acJ 
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T~l.bGla 1 [XPOI"t.açâo de lar-anjas·-BI"â.SÍl .::; São Paulo 
1934 1945 (1000 caixas) 

{-\NO 

.19..34 
1935 
1936 
J '"337 
1939 
1940 
1941 
J.':t42 
1943 
1944 
1945 

Dr\AG'IL(l) 
,..,,. 7') 
,;::,,;,,_;,,_ 

2640 
3217 
4971 
56..32 
2858 
1950 
1281 
1342 
1271 
1397 

FONTC:MAIA(1992) e MARTINELLI(l987) 

Sf:\0 PAUL0(2) 
10'16 
1033 
1291 
2169 
2791 

788 
217 
178 
229 
275 
13.5 

2/1 
'~6 .. 6~; 

39" ]9,; 
,10. 1 ?;:; 

49.5% 
27. 69~ 
11. 1?;:; 

1 7. O't:; 
21.69ó 

9.(:/:\j 

Essa c;·ise veio findar--se somente no final da d6cada de 

40,com 21 volta á no;·malidade no mundo, restabelecendo os rne;~cado3 

p3.1·a citi"DS nas ;·egiões que impo;-tavam nosso suco,visto que a 

·v·.::;;~iedades de por·ta encher-tos e laranjais,que modificaram seus 

fGrmas de qualidade pa;~a o nosso p;-oduto. 

Com o fim dessa crise e a volta dos comprado;-es, a 

c: i t.i·icul tu;--a ganhou maior· destaque econôm:i.co no inte1 J.or-

p;~ulista,que abriu novas r-egiões p;--oduto;-as,como é o caso de. 

nebedou;-o, poi::?. essa i'eg:iâo in\iestia em la1·anjais corn molde:::, 

rnode;·noO?.,.::.c:d.tando às inovações técnicas exigidas pa;--a ;3 111elho1· 

qualidade dos citros produzidos,seguindo ;~isca nova~·. 

o;·ientações e métodos de cultivo''(Martinelli,1987:97). 
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Vemos então,qutJ a; ~-egiâo de Elebc:::dour-o t.o;--nou ~,e uma das 

p;,incipais 1"8gi5es p;·odutoras a partir dos anoz 50,poi3 sL;rgiu 

corr;c;, ;·egião alternativa se fugir da "t1·i teza" 

a, p;~ incipalmen ta, como ãrea, com condições de ·::;e 

rnode r na exigida pelos cornp;·ado res e><tet·nos 

E,futuramante,pela indôst1·ia. de suco que se insta la r·am ness.-J. 

Ainda no final da década de 50,surge uma nova 

doenç:a, o"canc;·o clt;·ico" ,que ob;"igou uma campanha inter1siva 

combate a essa praga,levanda d secretaria estadual da ag1·icultura 

e:~;ta·v·am afetaclas(oeste, principalmente) ,concentr·ando a procluçâc. 

opo1·tunidades pa;·a o plantio em regiões ao 1·adar de São José do 

regiões,a Pdl'"til-- do·:-; anos 60, pa.SSd(ô.ll'i a. 

on .. :k>. com~.;çaJ"'dfl"l a se in-::. ta la.;· as p;~oce.ssado ;··a.s de <"SUCO dE, 

l.a.i·.::..ilja,em vi1·tude da abundância de m3t.Ôria p1~irna existente, 

O SURGH1ENTO D{~; INDUSTRIP, DE SUCOS C GEUS VINCULO(.> 

COI'1 O SETOR PRODUTOR DC LAR1é1NJf1S 

A ind6stria de suco citrico concentrado surge nos anos 

(,Q. ·v>.ària.~~ '3ão as at1·ibuições dada·:; para o st.wgimento e o 

desen·volviment.o dessa atividade no 81Aas:il, a POI"tanto, tenta1·amas 

oodena1· o'3 motivos mais apoi··~tados entr·e os que pesquisam sob;·e o 
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Pl"imeirament.e, entendemos que, 

3lJi-~imento e desenvolvimento da incl6stria cit1·ica, 

aponta," questões de natu1 eza estruturais e conjunturais da 

economia nac:Lonal e inter-nacional favoráveis, <::jUe penni.ti1·am ,;1 

c;·.laçâ·~' de condiçõe·s objetivas de mercado pa1·a a .inst.alaçâ:o do 

Pa;·qu~3 A;;JI'oi;-Kiustl·ial Cit1·icola. 

Como aponta t-1a1·tinelli (1987), po1~ um lado, deve ser· 

cnn·::,idei"ado o desenvol·v·irne.nto das relações capitalistas i! C\ 

210i"icul tu;·a bras i lei r a, r1otadamente pelo j.::wocesso de moderni z:açâo 

da base p1·odutiva e conseyuêntemente su1~girnento dos PI"Odutos 

ir1dust1·ializados'' (Martinelli,1987:191). [sse processo de 

modernizaçào da agricultu;·a brasileira con~a com a presença Ja 

cultura da lai'anja, que se ap1~asen ta como uma pr-odução 

~ipic~mente capitalista, onde estâo presentes técnicas avançadas 

ele p1·odução, que vêm pei'mi ti I' ao longo dos anos 

pi"Odutividade, atribuindo po::ssibilidades d<":'. conco;-l'ência do nossc; 

::.uco no me•-c.ado, ·vistos os custos n;;duzi:dos de nossa matéria 

i=,i·i,na. 

Além dessas mudanças internas, é bom lembr-armo5 que 

nuv·a;:; opol"tunidades intel"nacionais de colocação de nosso suco 

-foram abe1·tos no pós 2ª Gue1·ra Mundial, onde a elevação do~. 

nive.is de consumo de suco congelado enlatado devem sa, em g;·ande 

às tl~ansfonnações sofl'idas no p6s da 2ª- Guerra. Mundial, 

com o SLirgimento de uma sociedade consumi·sta 

CUA''(Martinelli,l?87:191). 

Com a transfol"mação do padr-ão de consumo r1undial, 
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''modalo'' norte ame;-icano, vimos que a opção por 

PIAodutos eficientes e com qualidade passara.rn a ser· exigidos pela.";:; 

pessoas das gr·andes cidade:::> e, por te1· essas cai'·acteristica~~. 

de se il\/0 l ·v· i dos, abrindo :::.e assim um eno1~rne contigente de:mandante 

no~; [.U.A., o...1Ue já <'SI~am Qi"andes p;·oduto;·es, e Cu;"opa. 

De:vEmos apontar corno outros fatores que impulsional-·am a 

dQJ'oindustria cit;·icola no Grasil o fato dos grupos indust;-iais 

t.r:"'Aem gozado de incentivos governamentais após o final elos anos 

60 e clur;::inte os anos 70, denti'O de programa·;> de industrialização 

de. pais. O Ultimo fato;· impo;"tante apontado aqtd. é a incidência 

de f;·equente3 geadas nos E.U.A. durante esses anos que empUI'I"aram 

.<·i.3 f:i.;·mas bt~asiJeiras a pt"aduzi;-ern volumes maiot"es de suco 

c i tr i co pat·a atende I~ a demanda daquele outt~os pa::Lses. 

roi nesse contexto de mudanças ecan6micas internas que, 

ern 1962, instalou se a primei;·a fàb;·ica de suco citrico, que 

fo;·a acelet·ada pela alta dos preços internacionais, t~esul tantes 

da queda dd produç~o dos E.U.A., pn:.fundamente afetada pela~ê; 

(Sued, 1990: L:9). Era a Companhia tünei r a de 

Conse;--vas, localizada em Gebedou;Ao, .que ap;·esentou urn 

econômico tão compensada;~, que nos tt·"ês anos seguintes, seis 

usinas ·f oram instaladas em São Paulo e, em 19GG, o pais era o 

m;dor expot"tadot~ do Mundo" (Sued,l990:29). 

A Pat·tit- desse deserwolvimento da indltstr·i.~l suco, 

podemos dizer que a agroind6stria citrica b;·asileira to;·notJ se 

;·anto voltado quase que e;....clu::-;ivamente pa!~a o rne;'"c:ado e.><te;·no e a 

c i t;~icul tu;Aa ton--,ou .. ss mui to ele pendente da indüst1·ia, 

Ci'(:JSCÜoentu da p;--oduç.ão ago; ?.1 pa·ssou a atender· nJo rnais o :3.umento 
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ma~. s\.i'n 

a tender as necessidades das processado i· as, e po;--tanto, ficou 

dependente d..:~. expd.nsâo inte1·nacional do mei"Cado de suco. Assi.m, a 

c1·escente produção de lal"anja e comandada pelas fábricas. 

chegando na décadas de 70 e de 80 a coilsurn i i ma i~> de 80?6 do total 

de: L~l--a.njas p1·oduzidas no Estado de São Paulo. 

Pr·ova disso é que "em 1945, ::;ão Paulo pal-ticipava com 

de 67% da à1Aea colhida de laranja, no 81~asil, ' '- - ) ' ern 

l9GO pas:;ou pai" a 74;~ ( ... ) e em 198~ e 1990 ·foram de 769,:; e ''"''' I O·'b 

U1a 1 a, J. SVJ2: 22) ' jà que as fábricas instala1·am se ao longo 

Lirnsi.ra e tlebedouro. 

TG.bela 2 Pl"incipais estados produto1~es de la1·anja 
produção, Brasil, Periodo 1975/1990 

(1.000 caixa~,) 

estados 1990 1975 1980 

2248 9584 ~eJ-gipe 14693 

236-1 .338(, Gahia 8460 

6044 7253 Minas Gerais 8080 

Ri\:; Je Janeiro 10772 9288 '."'}799 

:Jào Paulo 84700 166790 26';;;:7 1 o 

Rio G. do Sul /7(">F> 
u ... H. . .><.:• 7292 

Goiás 

(Jubtotal 112516 203593 31300'-l 

14252 1378'? 10427 

126768 211'387 323-i 36 

r onte: (Na ia, .L99';;;:) 



Vemos então, que o aumento da produçâ'o de citr·o.;:. em Gâo 

P.::-iulo acompar·d1oU uma lógica rEJlacionada ao aumento da capacidade; 

de processamento e a localização da unidades:; PI'"Ocessadoi,as ele 

Outl'a característica impo1·tante ê que ''no 1·eferente ao 

ni.·v'el de têcnologia dos pomai"BS, pode"·-se diza1 que eles passar·am, 

''' intensiva, tendo em \/ista os g1·andes mer·cadas consumidoi"BS e a 

industi·ialização'' (Amaro, 1?90:87). 

Contudo, inesmo assim cabe apontar que analisando os 

indices de Pi"odutiviclade do3 pornare3 bi-·a:sileiros (1.1 cxs/pé), e1n 

r0jl a.çãc, ao no r· te ame 1icamos ( 3. O cx/pê) (Am<3. r o, 1990:98), vemos 

rnf:cJ i a dE:' cus to to ta 1 ele produção por c a i xa na r 16 r i ela no pE, i. :i. ode. 

1979 1980 foi US$ 3,11 e em Sio Paulo US$ 1, 51' (Maia, 

1'792.32), fato esse devido o estado possuir \iantagens quanto o 

máo de obra abundante e bal~ato, menores incidências ele geadas e 

maior faltando somente 

i íYv'GS t imentos progr-amas técnicos governamentais 

aumenta.rrnos a pi~odutividade e, r·eduzinnos ainda mals os custo::>. 

Ao nosso ver, é essa pa;·ticulal·idade quanto aos custos 

reduzidos da matéria prima que foi a vantagem pal'.-;1 

implantação d~ atividade no estado, impulsionando a irlstalação de 

LAbi-Lc.as de suco que, em vii't:Ude de ter-em rndtêl·ia.s Pl-ima.s rnai3 

ba1·atas que o exterior, conseguiram enfrentar a concorrência 

Mundial, ti azendo consiyo un1 se tal" pr·odutivo de L~1Aanjas mui to 

dependente de 3eus tesu1 tados, dada a dependência de fol~necedcH'as 
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f-i.e.sumindo, vimos que a implantação da inciUstria de 3Uco 

no 8rasil foi ce1·cada de fatores favor-áveis i"elacionado·3 ao 

mc::::l·cadc, exte;·no e vantagens econômicas inte;~nas, sendo mui to 

1mpo~· tar·,te de:.st.ac:annos que de uma manei;~a ou out;~a, ti 'v'61l10'3, 

pai ti r dos anos sessenta uma citricultura plenamente voltada para 

o seto1· exte1·no, ex e l"cendo o pape 1 de fo;-necedo;· pa;·a. as 

fáb;"icas expo;~tadoras de suco. 

7.3 AS CARACTERISl ICAG CONCORRENCHH:::: E CSTRUTURP,r~; DA 

H~UU;JTRIA DE SUCO 

\listas as etapas iniciais da implantaçào 

cit;·icultu;·a comercial e posterio1· surgimento das agroind6striA 

ele suco concent;--ado,vamos abo;·dar as ca~·actel"isticas est.n.JtLwais 

e conco;·;·enciais que envolvem tais atividades. 

Para iniciar·mos essa análise, apontamos que a pa1·tJ.i· de 

1977, no t.ou ·;se urn g1Aande ·::.a 1 to nas venda.s e p~ aço:::. elo suco 

e:<tBI"nas devido a queda da p1~odução do E.U.P •. pela consequêncJ.-::>. 

da3 geadas ocor·r:i.das naquele pais. 



Com isso vimos que a partir dessa data e ao longo cJo:::; 

(t·1ai·tj.nelli, impulsionando assim a ampliaçâo das 

e:,istentes e SUI'giruentos d8 novas finnas ligada-s ao seto1·. 

1éi atuação conjunta dos efeitos das geadas nos C.U.i=L. 

leva1·arn vendas e prE~ços dos PI"Oduto·::; c i tt··icolas, nn 

nJel·cada internacional, e o ''amadurecimento'' da prãtica come1·cial 

dos p1·odutores de suco, ge1·a•·arn urn maiol- pode1 .. competitivc~ 

.i.ntensificados pelas vantagens internas de preços e custo:::~ ele 

pt·oduç:ão \:lU e induzi 1·arn os i nve:s timentos na a ti v idade pi--oce·~:;sado i'-d 

1 amos a ampliação e implantação ele novas 

f:.,l·oce::;sadoi·as de ·3uco concentrado en1 gei"al ligadas á g1·upo~::. 

produtores, e/ou comercializadoi·es de citros instaladas próximas 

·I• ,~~n~~~~ pi··ju·t·r-s '•u-j 1990·t7•) < .::> ~~,J.U<:::-> U< \.J C<-. ~-.J >::::< , . • 0 " 
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Tabela 3 Par·ticipac;:ào 

Pi"GCi'::S 3ô.dO i'6'3 de: suco doi:; laranja no totdl 

instalada (extr-atoras) em SB:o Paulo, 1970 e 1.975 

Ci.trosuco 

Cutr·.ale 

~:::icola 

Citral 

Tropisuco 

1970 

39,47 

,.., 7 / '" 
L..J,UW 

15,79 

7,B9 

7,89 

1,32 

Çji'UPOS 

da capacidade 

(em 9.; ) 

197 ~) 

23,41 

28,09 

9, 3(, 

10,70 

6,G9 

0,33 

'?, 3u 

0,04 

4,02 

T O T A L 100,00 100,00 

Fonte: (1'1ar·tinellí, 1987) 

[)entro desse PI"OCBSSO de ampliação elo se to 1~ 

citricala pÔs 1977, ·vemos urna tendência de 

to1·rnação de grandes gn.1pos Pl-ocessadoi~es como detentore'?, da 

gl".ande -Fatia pai'ticipativa. do seto1-, como 

concentrado e oligopólico. 

Vemos que o seto1· apr·esenta ao longo de seus ano-:;:, de 

e><istência a lide1·ança da pr·oduçào e de mei"C::ado po1 pai te de dua·:s 

g1·andes emp1·esas (Cutrale e Citrosuco). que vêm detendo ce1·ca de 
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G_/~ do total. 

Cssas empresas como lideres de um mercado tipicamente-

o1igopoli,:a.do tive1·am como aliadas as 

'-luanto às ba;~l-í:':il·as a ent;-ada e demais ·vantagen:::. competiti·v·a2. 

dboi"dadas ante1·iormente. Cm ;·e·3umo, as liden::s contaram com: 

a) Vantagens de custos, associadas as técnicas mais 

apr ima;·adas de produçâa; 

b)Di fe;~enciação de PI"Oduto, pl"-incipalment.e pela 

E:ficiência. de dist;·ibuição, V' isto que não t.;~-.isten1 ~ii fel .. enc:iaçSo 

quanto ao p;"oduto; 

c:JEconomias de BSC-2\la, que pe1~mitem as qrande~s 

(Ve;· Martinelli, 1987:227 28) 

Por out.1·o lado, Uomo:s c1 e><istência de pequenas e média·s 

que diante as vantagens acumu1ad.3s pelos lider·es, 

passa;·an; a encont;·a1· dificuldades quanto a vendas e consolidaçâo 

de' posição dentr·o do setor'. 

elementos que dificultaram e/ou impedi r~am o 

"fi1Amas mar--ginais podem se1· apontados pelo·:s 

di fer·enciaüo de custos desfa\IOJ-àveis dos pequenos em l""elação às 

9i"and,;;.,·s, vi·3ta:3 as ·vantagens de custo con~uistadas pela.s gr~andes 

.:;t.;-a·v·.Ss de economias de escala e bar1Aei1~as á ent;·ada impostas. 

[$tas vantagens de cu·:;to.s leva;·am as g1·andes 

"conqui.staJ'em um maio1 .. potencial de acumulação intei"na, tendo á 

ill&l'gern de lucros ;·etida, e por-tanto, um maior· volume de ;·ecursos 
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1 '"'0""1.')0") 701 •-'-'-7 • 

:;;; m&io;~ capacidade de acumul acâo 

lide~··e:::. temos ,=1ue, em consequência, elas têm um 1na.io;· 

potencial de autofinanciamento que confe;~em ·v·anta(..lens t2into ele 

o;·dem produtiva, adi·v·indas das possibilidades delas PI'ÔPi'Ías 

inc,::;nti\/OS e c:r·àdito em l'elação às menonss, ·vantagens que aliadas 

1·epresentam lucr·os extras e maior capacidade de expansão pa1·a as 

us p.:~quenos. 

Cin 1·esumo, essas são as dificuldades que as peyuenas 

e/ou ent;"a.ntes ·firmas no seto1~ de suco cit;·ico t~nfl~enta;··an' 

durante a est;·utulação do setor, que levaram-no a ser tipicamente 

u1n rne rhca.do o l :i_ go poli zado. 

Como consequênci;;;; dessa tendência de mercado, as 

C!U, em g;·ande fJ31"te fo;~am tilCOf'POI~aclas ás Ql'ancles. Cutrale e 

Com 1.550, "a paI' ti I' de meados da década de 70, 

d.s,_senvolvlmento da indUsti'ia foi marcado pela incorporação de 

capitais menGi-es perte,-,centes geralmente aqueles c i tl'icul to1·es 

que haviam investido na atividade aos capi ta.ü, 

maio1 es (Maia. 1992 43). 

t por isso. que notamos ao longo do auge do setor (déc. 

70 e 80) o movimento de c•·escimento das empi"esas lideJ"es, as 

o su;~gimento de novas processado1~as que em sua maior-ia, 

fechal·arn e/ou foram incor pc:wadas às g;~andes fi ;-mas. 

poucas exca<:.sões foi a Car·g:ilJ, implantada em Oebedou1·o em l'F/c~ e 



nut.& s2 até hoje como t...Hn.i; empresa média do setOi', 

pe1·tencer a um grupo agroindustrial intei·nacional com "ç_~ode ;· 

competitivo'' para sustentai· se frente ã conco1·rêr1cia. 

A sltuaçào em 1905 e1·a a seguinte, corifal·me dados de 

~-iô.r tinelli 

controlando três empresas 

~!uc.c_)cit;·.ico, 

dn cont1·oLe acionário de majs de 5 unidades: Sucoi·rico. Cit;al, 

T;·opisuco, Ci.t;·ovale, e G;·anco Pe1·es Citn.1s. 

r: ISHER [Cf\[8:- (Citrosuco Paulista) contl"olando 

di ;·eta.men te duas emp1Aesas (C i t 1Aosuco L i me i i"a e Ma tão) , além do 

c<Jntrole acion,~rio de mais quatro empr·esas: SUCOI"I"ico, T1·opisuco, 

Citi al, Ga.scit1·u.s. 

CARGIU_ 8/A: c.antrolando duas unidades (Cal--gill 

Beb.?.dOUi'C_. e Cd.rgill Uchoa). 

f:OOPERCITRUS:- (Coop. de Citricultores) controlando a 

(Vel- Martinelli. 1987.232) 

visi1iel, pOI" tanto, a e:,;trema concentr aç,;;ão 

a.l·)ocanham 645',; do tot.al da cc:;pacidade da ind\'Jst.l"ia. F!1 somd do:;:. 
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~'>Li CO caracterizando uma aligapôJica, 

concentrada , por outro lado, essa estrututação tem levado, até 

D'3 dias de huje, á pr-ática de carteliz:ação da compl'a de matéir·a 

p;~una e out.:r-as práticas em busca de maiores varit.dgens de custo'S 

<:o\Ssociados á compl'a de lal'anja, que serão vistas como as i'10Va2.; 

tendências implantadas pelas processado 1~a·s após 1 9[3~) e, que ·v·êill 

G3usando grandes mudanças e conflitos entre produtores e firmas 

processadDras_ 
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CAPiTULO 3 

O p,ciRRAMCNTO DA CONCORRêNCHi L AS NOVP,S 

TENDêNCIAS A p,~RTIR Q,~ 2ª METADE DOS ANOS 

Oil DHA 
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,:;_ 1 m-:; MOVIMCNTOS DE DIVERSIFICAÇAO NA INDUSTRIA DL 

suco. 

Vamos tentai~ apn:3sentar nessa etapa do trabalho como 

se de1·am os rno·v·irnentos de dive1~si fi cação denti"O do seta; 

citricola,destacando os movimentos de integraç~o 

V(~ 1~tica l e de ·fus~o das fi r· mas estabelecidas, baseados sempre no'::. 

conceitos de Penrase. 

Pela boa performance apresentada pelo setor citricola 

desde o seu surgimento, as "fi nnas de suco, em especial as 

grandes, conseguiram acumulai· resultados fjnanceiras expressivas. 

que faiA.:J,Ill utilizados pal'·ô. a ampliação dos negócios na àrea, 

através de investimentos nas suas próprias plantas produtivas, 

ampliando as, 

(p;·incipalmente nos anos 70); e, mais ;~ecentemente, 

·,.·e r· t. i c a. :L i zaç.âo dos negócios, investindo pesadarnen ta na pr-odução 

de matéria prima, alêm de investimentos quanto 

distribuiç:Jo e comer·cialização do suco no exterior. 

A ·,.·e1·ticalização pa;~a a ân'Zia pr~odut.or-a de matêr·ias 

pr~irnas ·feitas pelas 9randes empr-esas não .só atua corno um 

t:::~~ocoadour·o dos r·ecur·sos acumulados, mas pr-incipalmente. como uma 

e.~3t;--at.égia de redução dos custos das matérias primas e corno formó. 

de independência e pr·essão e><er .. cidos sobr'e os foi·necedor-e-5. 

CJs plarota.::los pelas f i I' mas têm corno 
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c>"I'O.C:ter--i-sticas a alta pnJdutividade, cons~:s;;:Juida graças à alta 

tecnologia implementada no3 cultivos, através da implantação de 

megap1·ojetos p;·odutivos, com o mais al tc1 padr-ão de pn:;dução, 

iinpOi'tado dos C.U.A .. 

Como obsei~·v·a Am.:õ\1'0(1990) 

fi•·mas contam com tecnologia-S ava(iÇadas de pr·epar--o de 

~.:;ulo, pl::J.ntio ., ir·r·igação e inspeção f.itossanitáda, que 

api·esen tam c:omo i"esul tado a pr·Gdução média 2 ·vezes super·ior c"~\ 

r,acional" 1990.58).Graças ao seus potenciais de 

acumulação,fundamentais par'" a acesso a 

têcnicas,possuidas pelas firmas,tornou-se possivel a implantação 

de-:sses megapi"Ojetos pnJduti·vos,os quais começam a 

~-~odução de custos da matér~ia .. pr-ima e consequentemente l'eciução 

global dos custo:;:. de fabricação de suco."" 

pr·ir-.c:ipalmente, protegendo .. ·sE:1 de eventuais falhas de fornacimerrto 

de matàJ"i:3. Pl'"ima,segundo al"gumantaç:ão de Amaro( 1990). 

Nota se então, que com a ·v·er·ticalizaçâo pr-odut:i\/.0. das 

pi-ocessado i" as, elas mesmas obtiveram 1-ecursas,atravês 

r-ecui·sos pi~Óp(ios ou por- alcrv·ancagem de financiarnentos,par·a 

implementaJ"em a tecnologia e estudos a fim ele alcançar bon5 

indicas de pr,odução e de baixos custos, algo que os pequenos e 

rnédiCJ'3 ~wodutoi·as não tiver--am condições da irnplant.aJ'-, visto que 

hoje contam com pouca ajuda ofBi"ecida pelos 

Qü\/8 ;· na menta i '3 . 

"a par-tir dos anos oitenta a implantação de 

além de extender as ãr-eas de produção dentro do 

44 



eatado de S§o Paulo e nas 1·agiões fronteiriças da Minas com 

Pdulo" (Ini'ormati·vo 

compreendem as regiões de 8at·1·etos··SP e Frutal MG, regiões ~ut:s 

facilidades do _o:; pn:;ços da te I' I~ as e proximidade das fábricas 

tut"nal·am se l'·egiôes onde se encontt·a gl-andes pomdt'B'S petAtencente.-;;; 

ao.s grande~> g 1· upos pi~ocessadot·es. 

AJ.ém das vantagens de custos e gan1•ws pi-opoiAcjonadas 

pela. vet t.icalizaç,ão para tr·ás, podemos apontai- uma out1·a vant.agerr, 

fun,.:lament.al ás fi1·mas processadot·as: a maior 

independência de fot·necedoi"e:; e consequenti~Hnente o aumento do 

podei" de bai-ganha em relação a eles. 

Essa vantagem que vem sendo adqui I" ida pela~. 

pi·ocessado 1···as, já que elas estão conquistando cada vez maior 

independência da pi·'oduç:ão dos fCJ i- necedo res faz corn que 

"i.ndustl·ias como CUTRALC e CITROSUCO alcançam hoje 21?.; da 

p;·oduçâo de lar--anjas dern.at·idas po1· ela~:s e (. .. ) estima ·se que 

alcanç:a1~ão ::;::.5'<> em 199G" (Infor·mati-...,o Coopei~citr-us,ng_ 23:19). 

Uma prova dos resLJltados do aumento da i ndependenc ia 

d-::.1 indCJstrÍê\ 8 a ;-esposta dos pr·odutOI"8S que, pela falta de 

o 1· gani. zação das associações de c i t.l~icul to1·es, 

e>i"-;Janizar se em Ql'upos de pequenos e médios e ate gt-andes 

de lat"anja, que unindo suas pt"oduçôes, 

das f 1-u t.as, conseguindo melhcwes condiçôes de 

r1egi:"JC: i ação. 

A3 empresas também investiram na verticalização 
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fi·ante'', através de investimentos na distribuição do suco; con1 a 

const1·uçâo de terminais de estocagem de suco à granel em Santos, 

disti ibuição e venda·::; de suco rlos E.U.A. e Curopa. Destacam ;s~o 

nessas e2,tl'atêgias a CUTRALE, CITROSUCO E CARGIL,estl~atêgias que 

·v·inharti acontecendo desde dos anos setenta, mas agor·a, com rn.::J.J.~-' 

Vimos portanto, que a parti!' de meados dos anos oitenta 

e atà hoje, as grandes fábricas c i tdcolas nacionai:>s 

buscar·am, através dos movimentos de 

pl'incipalmente através da ver·ticalização, investi!" seus 1"8CUI"'3l..1~S 

acumulados atê então em estratégias que vêm pr·opa1~cionando 

v.;;_nta.gens ~ie custos e de concOI'I~êncía nacional e 

que pe rrni ti 1·am um c i-esc i menta acentuado dessas fi r mas, mesmo em 

a. no::-; de cJise do comércio de suco entre 19'10 el~~'-?2. 

Tomando como base as vantagens sobre a ve1 ticali..:::açâc. 

desen·v·olvida por POR.TER e c i tada.s nc. inicio desse tr-abalho, ·v· amo:::. 

cO i" relacioná las com os ganhos observados nas g1·andes fi I~ mas que 

se diversificaram na agraind6stria citr·icala br~sileira, que por 

tl~c1ta1~ cJe uma indUstl-ia em oligop6lio homogêneo, 

pa1·a a ve1·ticalizaçâa e para alguns casos da fusâo. 

Os beneficios que as firmas processado1·as de suco vêm 

conyuistando ao 'v'SI'ticali;-:.?.1-em se podem ser enumerados.São eles: 

economias vincJ.B.s da maior- eficiência global de 

proclução, ao se unii' melhOI" qua.lidade de matérias p;·1mas, ;~eduçâo 

de: custos e coo1Adenação do fol'necimento; 
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economias ao 38 isenta1·em de parte dos custo3 de 

coiilpr·a-:; dô matêr·ias .. ·r:..rirnas t:~ v<2ndas de sucos; 

vantagens quanto à gener-alização do padrão de 

qlialidacLo; d~1 pi-odução ao se ampliar o dominio sobi"6 a c:adei.::;. 

p;-oduti·va (foi necimento,pr·oduçâo,vendas) 

e, como r e-~. u l ta do f i na l , os aumentos doe reto1··nos, 

\/isto que essa estJ-atégia de diversificação, vem colaborando 

com o cJ-escimento e consolidação das gl-andes fi l-mas 

1"2\ffiO, ou seja, principalmente CUTRt';LC, CITROSUCO [ CARGIL. 

Concluimos então, que a prática de vel-ticali.zação, 

pr i nci pa lmente pal-a o setor- d€, ma tê l-ias --primas ·vem petmi ti ndo que 

f i 1·mas consigam acumula 1- as vantagen::; 

concol-l'encia, consolidando ~.uas lider·anças e caJ"actel-izando ainda 

rllais es·:se-: seto1~ corno oligopolizado, tOI'nando ainda rnai·s UITi 

rne;-cado f<:·\VOI'a·v·àl aos seus licle1~es. 

Tabela 4 PRODUÇACI PROPRIA DE CITROS 

s., da necessidade de ma té1~ia prima 

1985 1987 19'?0 

CUTRAL[ 30 ?ó 

Cl HUJSUCO 

CARGIL 3, 09.; 

·t:estimati·va 

FontE:: ÍiYFonnações obtidas junto à COOPERCITRUS 
1 somente foi posstvel obtel-mos infor-maçOes ap65 19G:.J i 
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3. 2 03 NOVOG GRUPOS PRODUTORES DC SUCO DC LARM~JA 

A entr·ada de novos e g1~andes gi-upos no ·:setol" c: i ticola 

paulista foi f ,-equente a pati r ela dêc. de oitenta 

e, po1· tanto, aponta 1~ernos nessa f a se esse novo movimento de en t 1·a.da 

pi·ese,r·,te no setor. 

;:, pal~tir da década de 80, Pl~incipalmente na sua segunda 

metade, tivemos a entrada de grandes g1·upos empresariais, ligadas 

a outras atividades, na Pi"Odução em larga escala de citros e, 

posterio1mente, na industrialização, ab1·indo novas fàbr ica .. ~:; 
__ , __ 
~~\"' 

,-,:;uco. 

O primeiro novo grupo a entrar neste ramo foi a Moreira 

8a lles controlador do UNIBANCO, qLJB a partir de 1980 começou 

.0, plantar· seu:::. pomares na fazenda Cambuy (Matâ'o--:JP), de sua 

cf-,.--;-,gando hoje a 600 rnil pés pldnt,,.,dos, sendo que 

ou seja, 480 mil pés estão em plena produção, 

coi··~t.ii·,gente ch;; ..::juase 2 n1ilhôes de caixas/ai>O, com estimativa d;;:; 

:C',S 1nilhões de caixas em 1.995 (Informativo Coopei~cit.rus,nQ_43:8) 

P1 Carnbuy, desde sau inicio adotou um padJ-ão rnáxirnc; de 

pi·odução, onde as técnicas se equiparam âs do primeiro mundo e 

tt,cnicas implementadas são semelhantes àquelas 

c -j t.C>.da.s pi·ocessado1·as 
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e s t.à bel e c i das _ 

Vemos novamente, que as altas 

facilitadas pela alavancagem de recur·sos significativos. 

por· par-· te do~::, prop;Aietártos para que os l'"esul tados berH;ficos de 

custos fossem alcançados. Segundo o de custos 

fç,;-nf::cidos p;o;la empre::-.a ao cent;·o de estudos da Coope;~cit;·us, '',:; 

consegue mobilizar 500 pessoas entr-e rur~icol.as 

t;·ato1·i·:sta::s e mais 30 pessoa'3 entr·e engenheii"CJS, admi nis tI"' ador-es 

e técnicos, e conseguem, através da organização, produzi1·ern 4 

cxs/planta produzindo, ao custo de US$ 0.80 pOi' ca1xa, i ndice"; 

em dobr·o os nacionais (lnformati.vo 

roi com essa vantagem de custos e produção que C· CambU\i 

alcançou ganhos dUI-ante a década de 80, que estimulou o grupo 

investir· mais na produção de citros. ampliando as à•·eas de 

cultiva, sabre a mesma organização e forma de produção. 

Quanto a comer-cialização dos citr .. os, a 

funci<Jnav·a corno fal·ne.::edo;~a das ind~rstr-ia p;·ocessador--a., onde 

":',emp;·e obteve bons negócios, pois a quantidade e qualidade dos 

ci.ti·o::o; le.va·v·a o·:; rnelho;~es negócios de vendas. r·oi nesse conte:--:t(.} 

;·etorr1os expressivos quanto á citricultura, fazendo com que, 

dent;·a desse entusiasmo, fosse instalada, der1tro de sua p1·6pria 

pr·opl'iedade uma fábrica de sucos, com capacidade de moagem para 

1;,-~,:.:í milhÕe.~; de caixa/ano. 

Outr'o caso de ent1~ada de um no·vo g1~upo jndust.riaJ. na 
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citric;Jltul·a ê o da CITROVITA, empresa pertencente ao pi·upo 

VOTORAt~Tir-1. 

DifBI"enternenta da CAt-18UY, a CITROVJTA entl~ou na 

a.pena'3 em 1'788, com a implantação de poma1~e:=., (~ue também s~'lo 

ce;·cados de tecnologia, na 1·egião de Itapetininga e a 

de uma fábrica de sucos em Catanduva SP. 

1'4ata se que o compo;"tamento da Citrovita foi bem 

di·fan;;nte, poi'3 implantou pomares na r·egiâo de Itapetininga e; 

dbriu uma processado1·a em uma região distar1te dos pomares 

isso se deu pOI" um motiva mui te; 

iilte;·essante: enquanto os pomares se formam numa I"Bgiâ:o PI"Oduta;·a 

nova que é Itapetininga, a CITROVITA se adapta ao :seto1· e atua <:Hi'l 

uma l-egião abundante em matêl-ia pn.ma, onde com seu nomE• e seu 

"cash" ,consegue faze1· fi-ente ao·3 compradores tr-adicionais epõe err, 

fi·ente em neg6cio que, envolve a moagem de JO milhões caixas/ano_ 

?\lGrn da implantação de poman:::s pr·ôp1·i.os Itapetininga, d. 

CITROVITA estimula o plantio de la1·anja na l~egião, atr·avés de 

apoio financei1·o e tecnologia, com intLJito de ampliar a produção 

daquela região, pa;·a ·v·ialibi za;A a montagem de uma nova ·fbbr·ica 

naquela l'í3-;Jiãa, g.a1hantindo a quantia minirna de proclução para que 

ela, como 6ncia compradora regional, possa maio;·es 

facilidade3 e ganhos quanto a qualidade e preços da matéria 

A CITRDVJTA, como a Cambuy, enfrentou em seus p1·imeJ.ros 

a;-·,os de atividade na. indústria (a pa1·tir de ,..:10), o 

crlSG mundial do comércio de suco,mas que, graças ao poderio 

econmnico desses g 1· upos, não irnpl icaram ern quebra dos negOcias, 
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\lemos paJ~tanto. que grupos empresariais brasileiros 

foi tc:s optar-am cc.:;mo diversi ·fi cação de seus neqócios a SiTtrada. nu 

~-~mo produtor de citros e de suco concentrado, mot i. ·v· a dos pelos:. 

~:..udeJ"lOS empresêiriais que permitiram a ent1·ada em um mer~caclo 

oligopolizado, 1hornpendo suas bat'I'Elir·as à entrada. Ds estirnulos 

que Jeval'am esses grupos a diversificarem para ativ-Ldade 

c~tJ·icola, podem ser enumerados da seguinte fo1·ma: 

l) alto podado econômico dos gnJpos possi.bi1itai·am 

os investimentos; 

como os no\.--os gJ~upos estão ligadosa nomes 

tr .J-dicionais, a confianç:a quanto ao nome ajuda na compr··a dE' 

matéi·ias primas e nas vendas exteriores; 

3) essas finnas, p1~incipalmente a Carnbuy, já nascer'<:lill 

com as vantaqens de custos e estratégicas pelo tato de SBI'em 

vel·ticalizadas (PI'oduziren• parte matéria pr-ima). 

4) esses grupos entrantes jã possuem contatos com o 

c:oméi'·cio ir1ternacional, principalmente a \IOTORANTIM, utilizando 

suas filiais internacionais para auxiliai-em da comercjalizaçào do 

·:;ucn, ou 3eja, de uma ce1 ta forma são verticalizadas pa1·a. 

f 1·anta" também_ 

(Ver Giffert,l992:vrs pags.) 

r.o ramo foi a COH1GRP,, do gr·upo francês Loi.s Dreyfus, yue enti'a·va 
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ap1·esentada pela CAMBUY e VOTORANTIM. esse grupo ao dive1·sificaJ· 

31Jas atividades para o setor agroindCstrial citi·icola, adotou a 

p~:;1·t.encente ao gr·upo 01~andão, 100?::; nacional. 

Essa aqu~sição consistiu somente na compJ~a da uni·:::lade 

pJ·oduti·va de sucos, os armaz.ens em Santos e o setoi· comer·cial no 

laranjas, que continuou com o QJ·upo brasileiro. 

negôc:ios no exte1~io1~ ligados à exportações. continuou 

at.i'>./idades deser1volvidas ante1~ionnente, mas com a pec<Jl ia1·idade 

de reestn;tuJ·-ai· os setores da fir·ma, enxugando aqueles que 

julgava deficitãrios e que na nova visão foram a causa das 

e das dificuldades do grupo brasilei1·o. gr·upo 

r·oi a partil" dai que se adotou co1·tes de gastos com 

mào de obra excessiva. promovendo se a extincão 

t.s' ;·ce i 1~i zando-- o, e também enxugou a 

mAquina administrativa e se contratou dir·atoi·es experientes que 

pE.H·t.enciarn a out.J"as -Finnõ.s, in·vestiu-se em pJ·og;--arnas de fi>,açâo 

da imagem da 1wva fi1~ma (busca da confiança dos produtores) 

a.ti·avês pn.-;.pagandas regionais e visitas aos 

pi·oduto;~es e com um compo1·tamento rebelde junto ás concorr·entes 

(in-Foi~rnd.ç:Ôes tomadas na p1·6p1·ia empresa). 

através dessa, "rebeldia" 8 ~·acional i 2:ação 

admir1ist1ativa que a rRUTROPIC começou a ter ganhos globais com a 

1 eduçâo de custos e investimentos impoJ~tantes na 

e cornei·c:ial da emp1~esa .A conqui::-.ta da c:onfianr;a dos p1~oduto1·es, 

52 



~ue fez a COIMBRA inovar novamente quando começou a i'Ompe 1~ a 

1líétoda usual de pal'tic:ipação de luc1~os nos contratos de venda e 

cGrnf:Wa de ld.l"anja, ofen:;cendo p1·eços minimos ga1·antidos de atà 

U0$ 3.0 em 1991 onde os preços c1"1egaram somente a US$ 1, 11. 1-:-oi 

a·~,s1m que a rRUTROPIC s<:; r·ee1·gueu, usando de. métodos conco1··r·en 

Cl3,J.S i.nêdi tos clent1~o do setor, que leva1~am a tê pagar preços 

p;.na a:s matérias pt irnas, que " -110]8 são compensados pela 

lflaioi' eficiência e imagem de confiavél que ela passa quanto no 
Ci'asil. quanto no exteriOI'. 

p, COH18RA ampliou sua planta produtiva em Matão, de uma 

capacidade de moagem de 10 rnilhões de caÍ>(as/ano para 1·1 

já em J.992 e assumiu o posto de 5Q. produtor nacional de suco 

dt1Aico, sendo classificada como uma m8dia dentro do 'SE5tor·. 

Seus investimentos e inovações nos anos deJ.990 el991, 

fo1·am maiores em 1992 e 1993, onde o mercado apresentou grande 

rnE::lhol'a em campal-ação ao q1, e esses investimentos foram 

;-ecuperados em g;~ande pal"te já nesses anos. 

entusiasmados com o indice de recuperação dos 

ir\·ve·3timentos, a COH18R~1 partiu para a e;(pan.são de seus negócio~:; 

em 1993, at;-avés da aquisição da F'RUTESP, empr-esa conside;·ada a 

4ª- maüH· PI'Odutora naciana,l. 

Como sabemos, 

uniãCJ citric:ultores da l~egião de Bebedouro, com o apOlO 

COOPERCITRUS, onde cada sócio tinha participaç~o acionári~ de 

acordo com o fornecimento de matéria prima. De manei;·a qual, 

'-"PI'B'3entou um bom desempenho ate 1990, ampliando sua 

tendo como :-:;ua rnaio1A ca;-ac:teristica a boa yualidade do suco, que 

levou a empresa a conquistai', mercados e usufruil- das boas 
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cq::;ort.unic.lacles oferecidas f')Blos seta;~. 11as mesmo com essas 

qua.l idades ernpi'B'3a f.inti'OU, em urna c; i:se 

insustentável, advinda de problemas de má administracio 

p;~inc.:ipalmE:nte de COI'"i'Upçào, que levaram na a indicas db 

endividamento elevados, tendo como lmica salda a sua ·venda em 

a.bdl ,je 1'79.3 pa;'a. a. COIMBRA, a. um preço de US$ 275.000.000,00 

(Info;~mativo Coope•citrus,ngJO:lO 1). 

1;Ci adqui ;-i I' a r RUTESP, a. COIMBHA novamente adotou 

normas de racionalização administrativa à empresa n:;alocando e 

demitindo pesso::~. 1 , COI't.ando os gastos 5upéi'fluos, eliminando 

setores deficitàd.os, te;-ceirizando-os, e investindo em 

modernização industi·ial,primando pela qualidade e 

d~efini tivamente., fo;-mando '2"-e como um gJ'ande produtor- de suco 

c i ti·ico, postando ~se corno o 3Q maio I~ g;-upo, comcapacidade global, 

·.::ie moagem de 49 mj 1 hões de caixas/ano. 

Quanto aos rno\;imentos de ent.J'ada de novos grupo·s no 

seto1· industt'ial citrico apontamos ainda a uni~o feita ent1e a 

Ct'ii'1ElUY e um grupu de PI'"Odut.o;~es de Monte Azul Paulista, 

t1onbscit.J~us, que.' se fundi;-am com o último, real i.z:ando no·v·os 

duplicar capacidade de 

afim de industrializarem sua própria laranja e usando o 

rlow how" da CAMBUY para come1Acializ:à lo no extei·ioJ-, visto que 

com urna p1~odução maior-, as duas empresas se beneficiar-ão de 

melhoJ"es ne,g{:.cio:s corn ·suco e consequen ternente, i ;<ão e leva,~ 

,--ecei tas po1· caixa de laJ~anja esmagada. 

'·' '~ """' 

Es.sa nova. união, mostJ-a que os p;AodutoJ-es jà começaJ'ilili 

.i\ se p;-oteger do poder de bar-ganha dos gr·andes pr-ocessadon~s, 
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dE:;:-,;c:c.i')i'i ncJc, oportunidades ma1s ;·-acionais, ''onde os próprios 

p; oduto1·es poderâo ter a opo1·tunidade deindust1·ializa1·em seus 

produto-s e ao mesmo tempo, a Cambuy terá oportunidade. já em 

1995, de amplidr sua â1·ea indGstrial, diminui1· sua capócidade 

oc:~osa e melhorar suas po1·tunidades de ·v·enda de suco 'f o ;·a, 

(l:"'oJha de São Paulo, 01/06/93:pg 2.3). 

TAGCL1::"; S 
NOVA ESTRTURA PARTICIPATIVA NA AGR0It~DU3TRH4 CITRICOL;, 

'l; oç-, CAPACIDADE NACIO~~Ai_ DE PROCCS;~AMENTO ( 199::>) 

CAP.PROD. (ex:;:;) 

CITROSUCO 100.000.000 

CUTRALE S'O. 000. 000 

COIMGRA 4G.000.000 

C.'~RGI L 25.000.000 

CAi''IBUY 12.000.000 

CITROVITA 10.000.000 

OUTRAS 1.0.000.000 

TOTAL 29,3" 000.000 100. O't; 

FONTC:INFORMAÇOEG JUNTO á COOPCRCITRUS 
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TAB[l_A 6 GRAU DE \IC:RTICAL.IZAÇAO PRODUTIVPi DAS NOVA~~ 

r·IRMAS CNTRANTCG 

CI1ROVITA 

tF\UTF\OPIC 

CANBUY i-

11ot-HE CITROS 

CATXAS PRODUZIDAS 

::.; "000. 000 

2.000.000 * 

0.000.000 ** 
I:"ONT[: r I RMAS PROCtSSADORAS 

% DO TOTAl. DL 
1'10AGCI'1 

205';;** 

*previsão pa;Aa. 1995,pois os poma.;-es estão <?.fl'i fase db 
c;escimento 

i:::t:mesmo com essa elevação da quantia 
pu;· cen t.agem .je ve;·tical i z.ação deve cai r po;·que 
empt-edas consistem em ampliação da planta produtiva. 

produzicla a 
a união da"·· 

Vistos os movirnentos de enti--ada de no·v·os g;·upos 

p;·ocessaclores nos últimos anos em um mercado tipicamente 

oligopolizado, vemos que isso sô foi possi1;el po;A se t1·.3.tar- de 

~drupos emp1·e·3a;Aia.is "for-tes E< poderosos" com grande capacidade, de 

suste:nta.l' a conco;A;Aência e, pelo fato de entr"al~em no ;~amo ponneio 

de duas m3neiras. iniciando suas atividades já ve;·ticalizadas, ou 

S~ijd, com in-,,estimentos no setor produtivo e exper~i§ncia no 

comércio exterio;·; ou entt'ando através da aquisição e/ou fusão. 

ocupando somente o espaço de quem não conseguia su·;;;tenta;- ·se nas 

j à na.sce I' arn c:Gm E•Stratégias'' concorrênciais ou conquista;·am na;:; 

~:;m curto t.ernpo pa I'Z\ a tua r· nesse me r· cada , onde, na ;·ealid.8de, 

SCJIIIBnte par·-ece haver.. espaço pa1~a esse.s gt"ande.s 



VJ.mos que a pa;·"ti;· de 9(:, ved. ficamos 

d tuante~ ilO setor,havendo um ' numero ITI<::\J.Oi' de f .L r ma::, 

I'E'PI'esentati\Jas.Pol' outi'O lado,·v·emos que em tennos de capacidade 

p;--oclutiva a corKentração do mel'cado se mante\,.e,pois ainda notdmos 

CUTRALC),em ;'E.,lação 2.0'3 demai~.,mesmo com a consolidaçâo do giAUPC· 

CJTRO'v'TTA.Essas novas ent;·antes não conse9Ul.i·'am,na ·v·e;·dade,iTillda;· 

l i de i"a nças do setor,mas estão impulsionando as lide1·es 

mod i f .i. c a 1·em suas estratégias concorrenciajs,pais 

api es~?.ntdndo corno maiores i Tl\/es t üne ntos nessas 

E~·:.trat6gia:5,CDiilO po1~ exemplo na \le;·ticalizaç~lao pr-odut.iva,pelo 

i"\.;;:celo de falta de matéria pi·ima a através de uni~o das duas 

ma1ores em busca da mercados altei-nativos na Japão,Asia e 

lJRSS,com a abertUI"a de postos de dist;·ibuiçâo e comercialização 

O DCS[MPUH10 RCCCNTE DO GCTOR CITHICOl.A [ (H~ SU{.', 

3e fizei·mos uma anâlisa recente sobre o desempenha do 

lado da indGsti-ia de suco iremos notar que o seto;· 



C.sse horn desempenho deveu se p1i.ncipalment0 pelo fato 

dfi33B pe1·iodo se;-· ma;~cado po;· uma •=IUBcia. mui to ,;;r ande da Pi"CJdução 

de nosso p1·incipal conco1rente e consumidor, C.U.A., que fo1arr, 

.3.Lingido·:s fo;·temente po1· gedcias, levando ú d'irnl.nuiç/io da pl·oduç<3o 

d8 la1anjais a consequentemente de suco concentrado, que diantb 

ele uma den1anda iterna tradicionalmente elevada, obrigou os -:-·; 

;eco;·;·er·em a grandes volumes de importaç~o do suco brasilei1·o. 

;esultar1d0 en1 elevação dos preços de venda de nosso produto, que 

eia oferecido em larga quantia, visto que passavamos por um 

Dent1·o desse per-lodo de escas·3ez de suco clt.IA·i.cc. nn 

1nercada inte1·nacianal, ., ). ' a.j_.,,,fl da i.ndlJst.l~ia 

ci.t;Aicultoi"6:0:. passa1am a t.ei- boas 1·emune1·ações na '>;anela de seus 

pai·t i •" 

de .l'1Dó ter- si.do adotado o "cont;~ato de venda. com participaçào 

dos 1 ucros da vendas do suco concer·~trac.lo" ou seJa, a partii 

o p1·eç.o ela cai:.-<8 passou a ser· dete1~minado de aCOI'çJo com o 

d~':'ô.Bíiipe.nho da=':. ·v·e;ndas exte;·nas do suco_ .c-.ssirn adotou se urna fOI'IlV;I 

peculiô;~ de 1·elação entra firmas e produto I es que pode se;· 

cor·rtl"ato de :socialização do::=. luc1·os e/ou per·das 
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TA8LLA 1 PREÇO DO GUCO DE LARANJA(US$/TON fOG SANl-US) 
C PREÇO DA LARANJP,(US$/CAIXA) 

Gf.WRA suco ( 1 ) 

C">r'/fJ" 
e>.:.. '"' 1097 

133/84 1099 

0"~ /8~S 1..,--:)t" J ,•,.J 

85/86* 926 

DG/87 562 

f37/CO ' r'/~-., LOVI 

BG/W! 159.5 

89/90 1350 

r; o r:i 1 1056 

<:)1. ;r72 450 

LAR~".JrU,-.:;(2) 

1 cn 
.c J 

o" '·.i? 

" lO "" 
.:, "'')0 

1 " 15 

7 77 ,, " ' ,, 

3. ~:·--1 

" 00 
~~ " ..... , 

1 ' " 
[, 

0"3A 

"'" .,. -, 7 
<..:>u,_;,. J 1 

_L. 132. ';1,';l 

488.69 

450.:>6 

7':il.3S 

Pt:' L.A COOPLRCI T RUS 
i:i.ni.cio do contrato de participacâo de lucn:-:3 

r-1.-:;,s, a partit da 5df;~,, '10/91, começa.rno~c; .;, obser·va;- Ulllô 

queda acentuada do desenvolvimento do :3Eotol-, 'v' isto 

tivemo~ a diminuição das inte;esses de paises est1·angei1·os sm 

relaç~o ao nosso suco,o que se refletiu imediat.amentc na queda 

dos p;--,s-,ç:o·:c. i. nte.1· na. c i CJndi ·:s do sucu e consequ<,:;n temen r-. e do f)l"eç.o 

inte; no da matéria p1·ima (veja o quad;·o acima). 

pd I~ a. mudança. do 

uma ~sí ltiação de c r 1 se inicio dos nov;c:;;Jta 
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:'_;(1il'i() 

o consumo cio :;uco c i tdco ci <":. 

em te1~mos que.:. 

um Ufl) 

in tE::; no, ;·sduçâo de custos e preços, ,-esultando 

ecc;,nómico irnpc· r t.ações., ondr; o suco la;--.::;nja 

·~iiB não encontra um concor1·ente direto dent1·o desse rne1·cado, 

2) outro pôlo é u Japão e os Tig;·es Asihticos, ande as 

e..-,_pol- ta.çõe:s ~.ul;)i;-c;;rn de 8.000 ton em 1907 pa1·a .36. 7 mil 

Eítl 

fatos importantes devem favorece;- & 

suco p1· i me i I"O .:'!_ 

,jisposiç3o do go\~t'S r no japonês de amplia;- :impo;-tações-. 

dev1da sua altd qual.idade. 

[) segundo ê uma g;ande campanha publicitál-ia do ~:.uco 

b; .3.s:.i lc,:i ;~o, VEi icula.clo peL:; i ndllst1· ia bi"asi le·i 1".3, '~ue :Lil<''llQUI a1·arn 

ano u1n terminal de recebimento e distl'ibuiçà'o de nosso 

(ver· Neves,l992:2··2) 
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ilO'...:(j:3 

o sr:;tor que vem arnar·gando mG~us ra::.ultados durante; a década 

cnrna poss i ·v e i''> 

opoi tunidadas para o setor na futuro. 

Conclui mo~> por·tanto esse t,r·abalho,destac.su-,do que ,ao 

q11e t.udo indica,hà uma per·spectiva relativamente promissora par· a 

um um de:3envolvime:nta e,xtr-emarnent.e dependente da. 

evoluçáo econômica inter·nacional no futur-o f.::wô><üno. 
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t;,abalho,ao nosso ver, tentou mostrar como 

pe~-ce.bendo como :ativi_dad,o:; 

procassado1·a surgiu e como ela conseguiu tt,azer consigo um 

foi·necedor B>ítl~emamente dependente. 

também, que medida que 

conseguiu aproveitar dos bons momentos da atividade nos anos 70 e 

no,as 91';;-J.ndes fit·mas, que pot· se estt·uturat·em am um fllBI'C2idO 

concentrado,começaram a adota.;· est1atêgia.s 

como a integt·ação da produção de citr·os,que ·v· em 

e~'et-·cêndo n::,s-.ultados favot".il.'v'e.is a elas ,_ià que a usam corno 

da ;·edução d~'l custos,aumento de poder de bat·ganha nas negoci3.çÕe's 

e\,.:entual queda da nacional 

e, i-ecenternente c. orno estratégica qu.3nto aos l'tG'v'O•S 

ant.n--;;ntes. 

na indU2:t.t'ia. 

estudada,vem apresentando os resultados os quais estão 

r1as teorias d8 diversificação de Penrose,ou seja,a ve1·tjcaJizaçào 

cume; Côl11i r··,ho de J'edução de da e·ficiêncj_,a. 

de abastecimento e criaçâo de 

no nosso c:a::">U ·tot arn supel"adas,em 

Eontt ,0Ulti::"\''S.,Pt'incipalmente pc:lo fato de serem grupo?, com tt·-adição 0 



fa.t>J de 

v<:.:l-ticalizada;,.~). 

QLianto ao dese11Volvimento futu1·o do sato1·,temos certo 

do\ economi.a i'~undia.l ,dever·ia.rnos tentai· relac::i.CJnai tal 

poss.lvel 

le·v·antar·mos tI" aba lho. t1esrno -iól.SSifll, espc;, l"dfllOS que a·:s 

dificuldades quanto a come1·cialização de nosso suco,apontadas no 

capitulo 3,c-sE:jaru 1·eduzidas com a emel~g§ncia e ampliação elE: novo3; 

n1erc~dos na CEC,A3ia e Japão,haja vista os fechamentos ocorridos 

produtivo e devido os acordos de mercado comum entre CUA e 

Mêxico,o NArTA,que possivelmente f i~, ... b os ame 1· i co:; nos 

p1·afergncia aos produtos citricos mexicanos,1·eduzindo ainda mai3 

çiCJ Hoi"i:.e. 

essas más perspectivas que o se to;-- V6ifo 

enf1·entando nos óltimas anos,Jevemos rassaltai· que a ent1·ada de 

;-,uv·o:-s <JI'Upo:::; e 3. ampliação dos estabelecidos se d;:;rdm,mesmo em um 

ao desenvoJ.·vimneto elo se to,~ ( f i na l dô 

que a desse3 estao se 

tal fato estâ diante 

"ince;- t.e:-:a.·~>" do·s emp;·eendedOI"E:.S em n:;laçdo ao mundo ec:onôm i cu. 
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