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INTRODUSEQD

G objetivo destes trabalho & analisar os condicionantses
de  natureza histdrica e sconBmica gue permitiram a génese & o

roindlstria citricola no estado de  SE0

L]

desenvolvimento da  a
Paulo, bem como caracteirizar a atual  astrutura  produtiva  dos
satoras envolyvidos em seu funcionamento, destacando o0 Hovos
movimsntos ocorridos nessa estiutura nos Oltimos anos (& partir

da déc. 80, fruto de agles estratégicas de concorréncia entire as

gstabelacidas & entrantes NEsss me - oacdo

£

Fiirmas
caracterlisticamente oligopolizado.

01 exatamsnite & ocorr@ncia dessas  mudancas  recentes

dentirg do setor citricola que nos  despertod interesse de

res de sua estirutuiracsdo e desepvolvimento desde

[

alxordarmos oz fat

# sua implantacio no Brasil., basicamente em $30 Faulao, 34 que

VENDS  come  principais impulsionadorss dessas mudangas a forma
como foi e&struturada ess8a astividade & comno s sa3us b2 s
rasultados toram aplicados esstratsgicaments en DUsCa de

WanLagens fraente a concorrénecia, & ainda, como serviram  de

T

atrativeos, para a entrada de noves  grupos pesssa  atividades,

[
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gerando-se assim, & partir Jdos anos G, uma CONLUroagal €07
sabor .

Coma Ultimo objetive, tentarsmos mostrar, ainda gus

Forma timida ou insuficisnte, qual & & situacio acandim

ot sgtoir Messe momento &, cansaguantamente, Ao se

produtor de Citiras (matéria-prima), pois o desenvalvimento de

setor & primordial para o des rho da  economia  regional
diversas regides interioranas do €stado de SH5o Paulo, (Limed

ibelrao

s& do Rio Preto,principalmente) & para

tro

a

ica

.‘.&1

o

com&rcio  internacional brasileirs, pois © succ concentirado,
reprasanta um dos cinco produbos mais importantes nas exportagdes
b d“::l.l elLras

Paira ilsso dividimos ssse trabalho em 3 capltulos, com o
Grimeiro destacandoe wna abordagem tedirica brave G e
gstruturagio de mercado & estratégias das empresas  dentro  do
oligopdlio ., mercado caracteéristico do sstor; o capltule 2
destacs O processo de surgimnento, orescimente e sstruturacio da

citricultura e, postericirmente, da indlstria de sucos, & O
capltulo 3 gue aponta as  novas caracteristicas do  complsxa
cltricola, a3 mudancas estruturais ocorridas @ as relacdas com O
momento atual e future do setor.

o~



CARITULO L

GBORDAGEM TESRICA DO PROCESSO DE CONCENTR
INDUSTRIAL, TIFOS DE MERCADO € ESTRATEGIAS

EMPRESAS



LLob-UMA VISHO DO PROCESS0 DE CONCENTRACHD THDUSTRIAL

Como essa trabalho enfocard um tipo de indldstiria &m sua
formagidc & svolucdo,achamos de primordial importidncia discutiirmos
primeiramante o processo de concsntragdco  industrial,encaminhbando
consesguantanante para a conceltuscioc dos tipos de concarrncia &

AT MOS 85585 CONC®1 tos

t)

maercados,afim de, posteriormente, correlacio

caracteristicaz da agroinddstria cilitricolas

£}

am a3 po3tdira

{t

birrasileira.
Inicialmente tomaremos como amparato tedrico as  vizdes

de concentracio industrial desenvolvidas por Steindl,pslo fabto de

apresentar,apesar  das suas falhas gue serdo apontadas,uma  visHo

mals realista e dingmica de Ltal procssso.
Jua  andlise parte da critica o "dilema” de Marshal,

guae  enfoca &  convivEncia entre firmas ds  diversos tamanhos,

comparando-as & airvores  daentro ode  uma  Tloresta que  nascam,

Crescen & morrem ool o passar  doo tempo, buscando analisar o
conjunto através de uma Tirma representativa,ou seja,a firms  gus

4 m

repressnta a média sm termos de  tamanho,btaxs de  crescimsinto,

aficigncia admninistrativa & conssguenteamente  lucros  auferidos,
once  as  aconomnias de escala sfo  aproveibtadas  ao  maximo. o
oropdsito Lhiclial de Steindl & Jjustamente o Tde mostrar om0 gue
medids as  sconomias de sscala,que s3o0 fermeno mais  ou manos
geneirallzados, tertam efeito  acunulativo, bornandos & At

i
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i, umia astrutura de tamanhos Jde ampras

wler, s grosso mado’, uma hiararquia de

P A I E - . - T
oras (Fossas, 1990144, W RErTL
o . . .
Ao decorrente das aszsimelrias  existentes

abrigacos & abandonar & visdo compstitiva

Marshall para adotar o oligopdlic como  padric  tedrico,
"previleglando o contrale oo dominagdo do mercado & a  tend@&ncila
e ool antre as Tirmas & & influBnois das barreiras 4 antrada

processo ode concantraciol. .. );dal, pode-se dizsr gus oS

crucialis, poirs propdsm o estudo tedrico

da tend@nrcia 4 concentragdc

o

Go continuar a sua andlis

pédlio,3teindl busca mostrar em sua  obra  de 1952 (ver

oz aefeitos esspecificos provocados pelo oligopdlio



B0 & &  dindmica de  uma  industria.,através da  andlise les

-

surgimento & da manifestagdo das pressdes competitivas a que &la
estd  sujel apolando-se no nivel & comportamento das taxas de

lucra{hisrarguialy,
FPara esss anallise, a prime&ira questdc a ssr colocada &
a de come sdo determinadas @ COmo comportam as margens de lucro.

[ou]

-]
{1
[
]
it

AW VT Tolw) as condiglfes qgue afetam & concorr

compartansnte dindmico oda enpresas,inclusive o prograsso téonico.

pefing, para apresantar a dindmica dos mercados,as BMPIrasSas
"marginais referindeose Tao produtor de malor custo & que  obtem
by

apenas  lucras pormaisd.. . ) & as amppresas proagressivas, gque an

geral  sd3o as  maiores  em Turngdo das  vantagens  absolubtas  ou
sconomias  de ezmcala, tendo enm consequEncla malores margens  de
lucire & possibilidades de crescerem enm relagdo aos  concorrentes”

@gunds Steingdl

G
i
il

Dessas  definicdes, concluimogs opus

4

as  marginais terdo em geral dificuldades de crescer mais do  gue

&e  proagressivas, podendo auando muito preservar sua situacio no
meraacdo, oorrainco o risco de morrer, encguantac para 2%

.z!
.
=

Brogressivas  orascarsm mais do gue o mercado, devem realiz

malor esTorco  de  vendas através de mencres  pregos 8 malorses

cuastos de promogdo e diferenciacio, reduzindo a margam de  lucro,

viabilizada pelo diferencial que detBm em relagdo 45 marginais,

sam  prejulzo  de uma rentabilidade corrente inferior & média

(Fossas, 12901533,

Staeindl parte de  uma primeira hipdteze aricla a
partiGlpacic das marginals & consideravél., 58 a tbtaxa e

10



scumulagdo dazs  progressivas  ultrapassar certo nivel, poderd
satimular 8ssag empresas a ampllar sua capacidade a um  ritme
superior &0 do mercado, acarretando um processo de  concentragic
"ralativa’ em detrimento da participacgSo das empresas  marginais:
porém, ultrapassando certo nivel critico, haverd a eliminacic  de
gmpresas marglnals, levando & concentragdc absoluta’. Em suma, o

aumanto da acumulagio interna, pelo processo incvaltivo 00U por uma

conduta  bam-sucedida na concorr&ncia, abua como am “motor’  de
crescimento  que, depandendo do crescimento do mercado, levari A

concantrac o ie) (.abSCIlUta o I'“elativa),

')
=4
h

cutra situagio abordada trata da  situacgio

sl

oligopdlic, definido pela prasenca de barreiras & entrada &8 uma

parceila  insignificativa de marginais, gue Juando  presentes,

auferem lucros extras &, por isseo, ¢nao  s3io possiveis e
aliminacio. Agul a competicdo em pregos, qualidade & promogio

serac indcuas, pols a3 enpresas possuem  Cob

_f

whicdes  financeiras
para absorcio das estratégias dos concorrentes,

Fortando, notamos gque nesse segundo caso ndo hd uma

’f‘

digposicio da reducdo das margsnsg pela dificuldade de eliminacio
de  concorrentes, epguanto no primeiro caso hd uma  flexibilidade
das margens paras a maclr participacio dentyro de um mercasio.

A wis3o de concentragdo de Steindl & vista como correta

pela sus @ss38ncia e abordagem dinZmica, correlacionando as

vantagens competitivas & barraeiras 3 entrada impostas por alguinas
firmas dentro de um mercade, embora aprasente omisszsdes & &irros

ca. Um exemplo wulto forte & a coritica Aas

P

apontados pala corit
conclusfes dada pelo autor, na qual diz gues no caso  dos e

predomindncia de aligopdlio hd uma tend8ncia mabural &

11



irreversivel & esstagnacgdo de uma  economia, pelo aumento  da

o

capacidade atilosa gerada pele aumento de investimentos dos lucros
axtras  am  bgns de capital & outrosg bens de  produgioc.  Fssa
conclusdc & multo criticada por Possas, 0T @xemnpia, [STa i
Staindl  omite outras possibilidades{ escoadouros’ ) de aplicacdc
de  recursos’ (Possas, 1920: 167 ), cama, pbor exemnplo, o caminha  da
chiversificacdo, internaciocnalizagdo; caminhos aszes que s3eiridoc
comentados futuramente, como possivaels estratégiass de  acumulacdo
impostas pelas emprasas.

Como Lembrebte, apontamos gue a ascolha do mocgselo

Sheindl se deu, 4pessr de suas Talhas,

tedrico de concentracio de

'——l

sau maior dinamismo & realismo, ausentes am cutras  taorias,

~
ud

7-r

o

(1956), qus pairte de  uma asbirutura

s

come oa  de vios-Labin

industirial dada, seguida de "exercicios tedricos gque ndoc refletem

a realidade " { Poszas,l990:169).

1.2-8 APRESENTACHEC DE UMA TIPOLOGIA PARA C£STRUTUTAS  DE

MERCADO

Essa  fase do trabslho tem como obletivo mostrar uma

tipologis de estruturas de mercado & CONCOrr&nclias para Qgue, como

piropesto  inicialmente, relacionamncs  tals conceitos ao setor
estudado, em busca de uma  caracterizacic correta  de AL

3



@stiruturacio & crescimen
Tomairemos como refer&ncia a tipologia desanvolvida  por
Mario Possas, devido ser um trabalhoe abrangente., que aglutina os

conceltos  desenvolvidos por escritorss gus Lentaram  @xpor  Seus

pensamantos & teorias sobre o processo e concenbtragio &
concorrEncia  dentro  dos mercados. 530 eles: Steindl. com  saus
concelitos implicitos sobre oligopdlic oo ntrado, oligopdlioc

4
a3
bt
=t
t
C1
i
kel
G
»
]
[
o]
g
é

dos compbebitivos; Syios-i

[y

compatitivo & maro
a4 conceituagio de oligopdlic diferenciado & tipologias mals
recentes  como a de Maria O. Tavares e Eduarde &. Guimaraes, gue

de mesma  Torma utbtilizam conceitos dssernvolvidos pelos  autorss

Ao comecar  estiruturar sua tipologia, cropde atender

dois  principlos bisicos para dar suporte & andlise dindmica Jde
uma  ecomonia capitalista:1la)0s critédrios de classificagioc das

diferentes inddstrias deve dar prioridade Agueles ealamentos da
extrutura tAdcnico produtiva e do DroCEes50 compatitiva,

s

|Q)

previlegiando as caracteristicas produtivas & do marcado; 2z
classificagio deve ser abrangente sem perdsr oz tragos mails

mArcAnteEs ), s&n & diluir  em pormencreés’ (Possas, 1990:170-1) ..

-

o

tipologia. alsrta também, qgue "a tipologlia ndc

gxaustiva, porgues o objetivo ndo & esse, & sim ¢ de dispor de um
referancial de andlise que capte o sssencial & sejs mansjdvel num

olano bastante gendrico’ {(Possas, 1920:171).
Cadas as Justificativas de nossa escolha 8 2 explicaghas

do autor, iremos enumerar os tipos de estruturas de mercado, para



gque e Tuturo desse brabalho, veltemos a tais conceltuacles pars
A caractériracdo da  forma de mercado que  ss  encontra %
augrolndtstria citricola brasileira.

130ligopdlio Concentrado.

Caracterizado do  ponto de vista das formas de
competicdo pela aus8ncis de diferenciagio de produtos, dada sua
naturera essencialmente homogEneas. Como se trata de um oligopdlio
& maircado aldm disso pela alta concentracgdo técnilca, em  gue
poucas  dunidades de producio detBm a malor parcela do mercado,
ornde a conpeticdo em pregos Lbambém pods ser desconsiderada como
FEGra gEral .

Biresenta alta concentracio advinda de SBOONOMLAS
téonicas de sescala e/ou pelas assimetrias tdonicas reslevantas, ac

facilitado de

lado do grandes capital incial necessirio & acesso
PGUCAS @nipresas a4s tecnologias & insumos.

Quanto 4 participagdc na estrutura produtiva, el
cligopdlios concentrados se localizam na fabricac3o de  insumos
basicos e bans de capital, com necessidade de grandes plantas,

com grandss gastos com investimsntos

2)0ligopdlic Difarenciado.

&

Malrcado pelo fato de gu
Tabricados levam a8 BNPresas
praedominantamante pela di ferenci

COoncorrEncia em preco nio & muito

14

am capital.

& a natureza dos produtos

disputaram o mercacdo

agdo  do  produto; ancde

habltual.



& diferenciacico do produte como  forma principal  de
CONCorirBncia leva ao esforge concentrado nas Jespasas e

pukblicidade comerciallzagdo, aldém de permanente inovacio de

5]

produtos  apoiados em gastos de pesguisa &  dessnvolvimenhto. 6

natureza  das barreiras a entrada ndo restringem-se ds  economias

in

i

i
ite

téonicas de esscala, mas m pelas economiags de escala de

—
[N

diferenciagdo, ligadas a consolidagdo de hdbitos, marcas o
cosbumes @ conseqguantamsnite dos elevadas gastos de diferanciacio.

economias apresentam eficdcia ac inibir a entrada & ndoc pelo

_1
i
o
HE

Caracterizado primelramente por Sylos-lLabkini, tem como

caracteristicas a combinagdc dos oligopdlios concentradoss @

m

diferenciados . Essa fusio resulta de diferenclagdc de produtos

come  Torma  de

0
Q

ncorréncia ao lado dos  requisitos de escala
minima. Dal, temos como resultado, o nivel de concentracio
COorresponds A0 nivel do diferenciado, podendo chagai &
concantragao do oligopdlic concentrado.

A5 barreiras & entrada se devem ftanto pelas sconomias
téonicas de escala, como, de forma mais lmportante, a economias
de difsrenciacio. Um exemplo de inddstria assim caracterizada & ©

de bens de consume durdveis.

4)¥0ligopdlic Competitiveo.



Darivada de  uma expressio cunhada por M.C. Tavarss,
inspilrada  am  Stelndl, apresenta um  btipo de Inddstria GO

NUMErosos produtores, caracterizada, segundo Fossas, pela

concentracdo relativamente alta da producio, pelo fato de algumas

|
5

e
b

gmpresas deterem part pacic considerdvel no mercado, o que da o
aspecto Jde oligopdlio; mas, ao mesmo tempo, pela possibllidads de
raecorrer & competicio em pregos para amnpliar as faltasz de mercado
das  unidades melhores situadas, em virtude da convivncia de

s&Hpresas narginais, dd o aspecto de concorré&ncia

Fsta configuragdo & controlada em muitas atividades,

i

56 0O marcada pelo setor de bens ndo-duraveis, onds a8
possibillidades de Jdiferenciacdo sdo limitadas. Embora haja alguma

npcdo de diferenciacio, a occorr@ncia & mais comum via precos.

SiMarcads Competitivos.

{8

55
i

Gpresenta a desconcentracdo  ligada aus&ncia
varrelras 4 entrada 8 a compsticids & dada via precus.

Existe a possibilidade de diferenciagdc de produtos,

mas a inexist&ncisa de barreiras ¢ a competigdo em pregos Levam 3

}

reducio  das  margsns a um minimo aceitével para atuarem dentro

marcado, descartando, na maioria das VEIER, &

i
#
7]

cles

Ay
it
1A

possibllidade.

P
43



Lo3-@a DIVERSIFICAGAG COMO ESTRATEGIA DAS FIRMAS  DEMTRD

BE UM PROCESSS CONCORRENCIAL .

m omovimentoz de diversificacio de atividades tBm sids

vhsalrvados com grande frequ@ncis dentro aa agrolnddstria
citricola a&m sau processo de sstruturacio & desenvolvimento &
Joortanta,irenogs  abordar  tal processo em uma  bréeve  Jiscussao

tadrica, para dgue nas proximas stapas do trabalho,possamos avaliar
as  CconseguEncias  da implementacio dos tipos de diversificagao
dentro do sebor.,

Como propde Guimaries  (1982) "o DrOCEES0 de
diversificagdo em si abre s possibilidade de uma etapa adicional
mo esforgo da  firma para supsrar 08 limites impostos & 0 sua

fase processo de diversificacio segue,geralmente.,uma

v

grientacdo,ou  seja, a0 analisar a divaersificacdo dentro de  uma

Firma,d relevante considerar SUR Fistdria,jd IR FURS
sxperlid@ncias  passadas  condicionam,em boa medida.o padrio  de

-,

diversaificacdo{...),.devendo ze entdo,levar am oconta sua  basea

tecnoldgica(eguipanentos , maguinas, ato. L. ) 8 sua Ar@a e
comercializacdc” (Penrose, 1957, 6-7).

17



Malhor explicando sssa posicdo de Penrose,vemos gue
& 1A defende quae a firma a0 se diversificar,deve  Lomar Coma
arientacdo as  atividades qus vinha dessmpenbando atéd  ent3o, ou
seja,d  importante que a Firma se direcione para ramos  qus,de
alguma mansira,sdo correlacionados ou préx<imos Agquelss  gue  vem
desenvolvends ao longo do tenpo.fssa delimitagdo proposta pela a

autora & importante,pols una eventual busca de diversificacio

L5

i
jol
o
o
[y
£
T
o
&t
€}
51“'
o

fara da base produtiva pode incorrer am Jdificuldade:
g, consagquentaemante, em desvantagens @ custos maiores am relacan A

~~
CONCOrirenCla.

Quanto & importdncia em tambédm se& tomar a &rea de
comeircializacio COMG arientagio Da i a uina firma a8

r

:tar gque essa relevincia se  apresenha

e

diversificar,devemos =al

S880,pais, muitas vezes, & orucial

G

com o muita LnportEnclia nesze pro

@

fiversificar &m atividades gus s¢

o]

& firma s& delimitar a
relacionam  com grande parte da clientela & Tornecsdorss gus  a
firma wvem atendendo no decorrer de suas atividades.Dxplicando
melhor,a diversificacio numa mesma adrsa de atividades significa
cpue @l a pode  através dessa orientagio,ganhar vantagens

concorranciais, pois assa proximidade caom cliantela & fornecedores

pada levar,na maioria das  vezes,a vantagens quanto A
cornfiabilidade de clientela em relagio & firma,conhecimsnto  das

exigBncia dos clisntes & demais espvolvidos na atividade,antrs
oubtiras.

Yisntos o5 limites aue diraecionam, amn geral ,as
diversiTicagles de uma empress,iremos abordar oz  fatoras que
levam uma Tirma a diversificar.Os motivos gue normalmente levam 2

asss atilvidade s3g:; "o aparecimgnts ocasional de uma  opoirtunidads

18



para  investir  sm ouma  pova inddstriaco  deseio de  reduzrir s
ameniiar o8 riscos sm um Gnico mercado & de variagles sazonals da

gemanda  e,principalmente,comse resultado de uma  acic delibsrada

D& & Ultirapassar 0% limites cle crescimanto dle U
A ey en L s s e o e e 1. s
CETME . (Km.u.mm BEE, 1282 ; L'.'JL) .

Dadas a% causas & direcdes qus pormaimenta  encaminbam
o processo  de diversificacdo,d importants enumerarmos certos
reguisitas gue condicionam ¢ sucesso de tal estratégia dentro de

uma  Firma: 1) &acessc & & capacidade da firma para utilizar a

4

tachologia & nova atividade e sua efici8ncia  am alcangar

-
23]

vantagens de custos;2)a capacidade e conqguistar clisntes no novo

mercado & superar possiveis preferéncias;)as caracteristicas do

i

&

fir

mErcsdo, Poirque defi reacido A0

O
<
Ot

concorrentes” (Guimarises, 1982:63).

Emi relagdo ds caracteriticas da nova inddstria para ©
diversificanta,d importante assinalar gqus k& uma diferencliacdo
guanto a eficigncia e lucros de acorde com o tipo de mercado gue
a Firma busca 30 se diversificar,ocu seja,'a diversificagdo an
bhiusoa de mercados competitivos depara se COm menores
obstdculos, (...),ndc obstante,a diversificagioc sm  rumo dessas
mercados  pode s&r desaconselhada pela expectativa de taxas de
luciro menaras, a0 contrario da busca do oligopdlio qus,embora saia
mats cdificil o acasso,certas hapilidades da firma diversificante
podem fazg8-la supsrar barvelras 34 entradsa s auferirem boas tawxas

de lucro  {(Guimardes, 1982,635-4).

Para  a andlise dos  rumos  adotados  em busca cGal
diversificagio, iremnos anfatizar oS CASGS dentro v I

19



cligopdlio, lambrando uE 8338 apresenta-se  eni homogénen &

cdiferenciado,que apresentaric estratéglas esspeclficas das firmas

&I cada CARD,0U  Beja,segundo Guimardss (19323, "& GPOILURG
distinguilir entre oligopdlic homogBnes & diferenciado & entatizar
a sstratégia provavel e divaersifticagic S cada

QGuanto aos oligopdlios diferenciados vemos gue Suss

prrdprias cairacteristica g meios e concairrEncia abram
cportunidades & diversificagfo,sendo gue o engajamentoc dessas

enpresas  em  atividades am PRD caracteristicos desse padrioc de

rrémcial...) pode propiciar,come subproduto,o dominico de

Conca
tecnologias aplicdveis & autras inddstrias ou MESmMo o
desanvolvimaento de novoes produtos para novos mercados e, por oubtiro
lado,o fato dos ssforcos de vendas serem priticas comuns I8sSss
concorr8ncia,confers vantagens a firma em relagdo AGLELa%

e

restritas na competicio em pregos’ (Guimalrdes, l1?282,64-9

JA& em relacgdoc Aas firmas dentiro de um oligopdlio
homog&nsa, NAG contam oom  estimulos  sugerlidos no CABO Ao
diferenciado.,visto gua, "devenos lambrar gue o oligopdiin
homogEnes ndo se bensficia, como no oUubro case de caracteristicas

ado padrao de  competigido da  indistria gue induzem & abrem
horlizontes paira a diversificagido (Penrose, 1957, 12).8Ma  verdade, hd

cacdo baseada na

fete

um  direcionamento bem provével para a diversif

integracido vertical,pois o Tato dessa flrma s&  enhcontrar  numas

2 oligopdlic homog8neo 'nio guer dizer gue uma firma do

2
[
-
s
Py
£
by
i
(o)

oligopdlio homogdnes ndo s possa engajar em  PED(,..),contuds,se
o faz.,d uma atividade relacionada a uma declsdo prévia de uma

firma rumo & diversificaglo.sandn que as abividades relacicornan-sa



L sus maloria,d pesguisa tecnoldgica gue  s3o,provavelments, A
pesguisas  tecnolégicas mais cantradas na linna de produgdo da
firma e mais voltadas para a tecnologia de processoe & para &

raducdo de

custos” (Guimaries, 1982:6%) .

Cntac,vale  aportar gus a estratégia de integracHo
vartical s& Correlaciona  com  as  oportunidades oriadasn xTe!
gligopdlio homoudneo,sendo  Cgque hd um  maior estireitamanto de
opedes  de diversificacio nesse meircado.fssa estratdgis,segundco

Porter (1985)

. pode contribuir para fortalecer a posligdo da

firma

gn sua inddstria de grigem,ssja pela integragao para tras  como
Compradar efornacador.seja para frente,atuande na drsa de
vendas, (... ) buscando malores taxas de lucro & correndo o 1I'isco

de o uma maEnor

damanda;dadm que  ha
atividads" (Porter, 1985279
Para O 0SBG

S Lermos
cue

BEBL

intensicdade nas

da implementagdo dessa dive

pontos enumnerados

nannaElra nais

Perrose{19%72).5330 ales:

flexibilidades

LM &

asse ponto,liremos tratar
posteriormente, podarings snalisar os
Para analisarmos @sses itens, iremos tomar cono Dase
por Porter (19285%),que na

aurupada,

gquanto & crises & problemas  de

L

maior concentragdo em  uma mESina

& Z81).
gstude sobre o setor da  laranja,é
a4 e&s3a discussio ca integracgic
estratégia vem aparecendo com mulba
firmas desse sstor.Para apresentar uma melhor
os beneflcios & custos da

it Lvos

S

4]

ificagdo o Setor em QUESTAD.
O

vairgdade  expirimam, ds

s idélas e opinidss contidas LA



Liguanto aos benetlcios

ajeconomias possivels com a integragdo vertical
Essa estiratégla pode resultar am beneficios guanto a
reducio de custos.Essas sconomias 830 provenientes de  vArios

1]

-@Conomias vindas de operacdes combinadas,provenientes

da melhor efici@ncia da produglc ao 36 reunir opsracies

BCoOnomias do controle & coordenacio cla
producio, resultade da  redugido dos custos de  programacdoc e da
coordenacd de  operagles dentro do prOCESs0 procdutivo  da

firma

~@Conomias oe se retirar do mercado,ou saja.a  enpresa

pode e lsentar dos custos das  transagldses o me rcado, por

gxemzlo,custos de vendas,compras,.stc.

Portanto vimos gue a integragdo pode Ltrazer beneficios

guanto & redugdo dos ocustos  derivados da maior eficigncia

produtiva & malor indepand@ncia ile fornecadaraes &
vendadoires, sendo essa  ulbtima,importants para  sntendarmos &

22



prEssdo clas firmas A% Precos clos pirodutbos e HEUS
fornecedoires,vista CQUS o clgm praciond- l1os pela malor
independ8ncia dada pela sua proaucdo ordpria.
blvantagens guaints a0 aprofundsmento da  teonologlia
usada
Esse beneflcio resume-se no aprofundamento tecnoldgico
da  Ffirma,ou sejs, tem-ss  una  especializacio generalizads i

=

abricagio do

ﬁ

consequentamente malores

produto,o gue pode resulbtar em malores gqualidaces e

vantagens concorrenciais.

cloiriacao de barreiras & entrada

Te s anmpress conseguir acumdlair  vantagens  guanto 4
intagracio vertical, terd, conssguentamente, acasso A vantagens
compatitivas em relacio as ndo verticslizadas,sob custes mals
reduridos, pregos malores,ato. criando-se assim  barreiras &
antirada de novas Tirmas,

Haumento dos retornos

Acul ,a integracio pods repraessntar retornos maiorss as
Firmas,aseja pelo aumento dos lucros gquanto ac produte final,ssja
pala maior rentabilidads conseguida em cada etapa (sinerglas).

I
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2iguanto acs custos
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O fato de uma firma se verticalizar sleva 0 montante

¥

Chos ustos  fixes,sendo gue,mesmo com oscllagdes da demanda

0

qusda das vendas e producidc,a amprasa Jdecorres de custos fixos gue

nEo  ocorraria se mantlivesse malores relacles com fornecedores

Iflexibilidade reduzida para mudanca de sstratégila

o

0 fato de ter comoe caracteristica o LNGCHago ca
firma,com elevacgdo do capital fixo,aumsnta as dificuldadss &

cusbos paira o abandone da  verticalizagdo,caso MAao vanha

aprasentando resultados satisfatérios.

H

clfechamento do aCess0 a4 NoVas pesgquisas e métodos

3

Devida a verticalizaclo consistir em especiallzagio em
el bos pirodutos &im ey todo,ela certamaentea enfrentard

dificuldades guainto & mudancas de exigé@ncias da preferéncia dos

8]
fu



deEmandantes

didificuldades administrativas

A verticalizacido leva 4 smpresa dificuldades e
administragidc que,se ndo forem superadas,pode levar ao Tracasso
da  estratégia.lfssas dificuldades 330 a3 exig@ncias guanto &
maicres glavancagens de capitals,dificuldades de gestio nas novas

divisss,entre cutras.

A outra estratdgia diversificante gue se apresenta  no

sator estudado & a aguisicdo ou fusdo de novas empresas. Ffssa
safratédgia di-se em virtule da dificuldade gqgus as emprasas
deparam-sg a0 diversificar para ramos dentro ou fora de sua  de
sua  intimidads”,ou seja, existem obstidculos a diversificacdo

dacarrentes Jda a de conhecimentos sobre a tecnologia e/fou
dacorrent da  falta de conhe Mmhos ! tecnnlog

pela peguena  familiaridade com o padrio de competicdc do novo
mercads  gug praetende entrar,due podem ser Upsrados ,em  grands
parte,atiravés da  aguisicico ou fusic das firmas gxintantas

"{Porter, 1285.2%0)

2
%



CARPITULO 2
JOBURGIMENTO £ & EVOLUQAD A5 ATIVIDARDES DO
COMPLEXO CITRICOLA NO ESTADRO DE

580 PAULD
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2.1 A TMPLANTACHED DOS POMARES EM SA0 PAULO

citros no estado de %3o Paulo

1

& cultura comercial d

teve seu  inlcio nos primeires  anos  do sd&culo XX, penetrando
inicialmente no WYale do Paralba e s margerms das  estradas Jde

-+
&

Fro constirulidas na regido de Limeira & Rio Claro,apresentando-

s& cone uma cultura alternativa & do café.
' declinic da atividads cafaaira NERTASD
ragidges,permitivu a expansio da oitricultura, "aproveiltando &

ocupands  as condigles bdsicas de infra-estrutura operacional e

gcanmico- financeira siropicladas P& Lo Complexa
cafeelro (Martinelli,1987:8%).
Cadas SBSBAS oportunidades oiriundas A&

cafeloultura, notou-sa  umn expressive crescimaente de  laranjsivcas

plantadas em 830 Paulo.Esss papel de substituto do café fez com

LS a0 longo dos anos 20 & 30 surgissem nlcleos citricolas
&0 Longo das principais linhas ferroviidrias, bendo COMS

principais regifes Limeira (linha Paulista) e aAraraguara  {(linha

ie &m substituicdo A

L

i AUMSNTO dos laran]
cafd,apresentou-se como vidvel,pois exige caondicles olimdticas @
gaalégicas semelhantes. Foram implantadas nesze pericdo, frentes de

ezstucos <o governs padlista,através da Secretaris oda Agriculbtura



am L9322, com chijetivo de amparar os citricultares na plantagdo ckos

POMG e [t interior,visto que essg atividade Ja vinha
apresantande  um volume expressivo no desenvolvimento do  inteirio
paulinta

Nesse pariodo, "as perspeactivas scondmicas cla

citiricultura paulista atralam smpiresas expotadoras de  frutas

localizadas no Rio de Janelro gue,ambora em paqusno  ndmero,&ram

= principsals responsdveis pelo movimento da atividade citricola

A

axpartadora’ (Maia, 1992:12).issas firmas pouco a  pouco foran
atraidss até regides do interior paulista produbtoras de citbros,amn
busca da compra das  frutas e ,até mesmo,plantando  pomarss
préorios para ampliarem suas atividades . Como define Maia(lo32), &
s partir dessa época que a citricultura comeca a exercer o duplo
papel de atender a demanda interna & axt&rna e

Em 1937 as expotagdes atingiram volumes elevados,mas a
crize Mundlal deflasgrada devido & 23 Gusrra Mundial & o atague da
SO&enca "tristeza' nos  pomares  padlistas  Lrouxaram grandes
dificuldades para o8 produtores continuarem dessnvolvendo assa
atividade.

Com 1880.0% anos 40 apresentaram-ze como um paeriodo de
gramde oirise para o setor,pols "com  a guarra,a cltricultura

paulista teve seus volumes de producio & exportacess reduridos &,

E: falta de mercados  consumidores  ext&Erngs Jdesanimou o
produtores (...} & o surgimento da "tritaeza” levaou A
gesaparecimentc e importantes centros citricolas"(Maia,1993:21).

)
m



Tabasla 1-Exportagas de laranjas-8r @& BE0 Paulo

asil
19341245 (1000 caixas)

#NO BRAS 1L(1) SHO palLo(2) 271

1334 2632 102a 46 . 6%
1935 2640 L3033 29.1%
19358 3217 1271 GG 1%
1357 437 1 2169 43 Uo
1939 5632 2721 49,

1240 2858 T80 27. 6%
1941 1950 217 1i.1%
1242 1261 174 13.9%
1943 L1342 22 17.0G%
1244 127 275 21

1345 1337 135 FL6%

ONTE MmIﬁ(l??”; & MARTINELLI(1987)

Essa orise vaio findar-se somente no Tinal da década de

jmt

40,com a volta & normalidade no mundo, restabelecends s marcados
para  cltrogs  nas regides gue importavam nossc 3uco,visto gus  a
guarrs havia scabado.Aa "tristeza" fora controlada com a troca e
variedades de porta encherios & laranjais,que moditicaram seus
padrdes e producio,visto Jgue os  importadores exiglam novas

formas de gqualidade para o nosso produto.

Com o 2 Tim dessa ¢risze & 4 2 wvolta dos  compradores,

citricultura ganhou  maior destaguse  econdmico No intarior
paulizta,gue abrid novas regldes produtoras,como ¢ o casg de
Bebadouro, pols  "sssa  reglido investia am  laranijals com moldes

modernos,scatando as inovagSes téconicas exigidas para s melhor
1OV ES

cualidada dos citros produzidos,saguindo A riscs

grientacles e métodos de cultive (Martinelli,1987:97).



venos entdo,que a regliio de Besbedouro tornou-se uma das

principais reglées produtoras a partir dos ancs 50, pois  surgiu
O regl Ao alternabiva para BE fuginr Ga "triteza

8,principalmsnte,comne  drea  com condicSes de =se  implantar &

1
|

citricultura modsErng @1l glda pelos compradores B L s

H

e, Futuramente, pela Inddstiria de sucs gque se Instalaram nessa

T
TEO TR0,

jis]

Ainda no  final da década de 50,surge uma ey @,
dosngs, o carcro  clitrico”,gue obrigou uma campanha intepsivae o
combate a e3sa praga,ilavando 8 secretaria estadusl da agricdltura
a proibkir o cultive de pomares em certas regides do  estado  que
emtavam afetadas(oceste,principalmente),concentrands a piroducio

ainda mals nas regices de Limeira & Bebsdouro & abrindo novas

1

m ragides ao rador de S3o Josd  do

®
g

oportunidades para o plantic
Rio Preto.fessas  regides.a  partir dos anos &0, PABSATraMm 8,

represantar & grande parte da producic estadual & nacional,s fol

i

ande comSgRran & 9 se8 instalar  as  processadoras & BUCO e
taranjas,sm virtude da  abundinci & matdria-prima existents
nessas regides,

2.2, 0 SURSIMENTO D& INDUSTRIA DE SUCOS F SEUS YINCULOS

COM O SETOR PRODUTOR DE LARANISS

A odindldstria de suco clibrico concentrado surgs nos  anos
GO.  VArias s3o as  atribuicdes dadas para o suirgimento @ O
desenvolviments desgssa atividade no Brasil, & portanto., tentaramos

ardenar oz motivos mails apontados entre o3 que pasauisam sobre o

S0



asHunta.

Primelramante, entendemos qus, Bars  s&  abordar b
suirgimento e dsssnvolvimento da  incddstria oitrica, devemas

apontar Jusstoes o8 naturaza estruturals & conjunburais  da
gConomia  nacional e internacional tavordvels, gue permitiram

crisgan de condigles objetivas de mercado para a instalacic do

Pargue agrolndustirial Citricola.
Como aponta Martinelli (1987), "por um  lado, deve ser
conslderacde o desenvolvimento das  relacfes capitalistas RE

agricultura brasileira, notadamente pelo processo de modernizacdo
da  base produtiva e consegquEntementes surgimento dos  produbos
industrialirzrados” (Martinelli,1987:191). Csse CroCESSo cle
modernilzagdo  da agricultuira brasileira corta com a8 pressnca  da
cultura da  laranja, que S8 aprasenta  Comng uma producdo

tipicamente capitalista, onde estio presentes t&onlcas  avangadas

]

lal:

2
5]
i

ole produgio, gue v8m permitir ac  longo dom

produtividades, atribuindo possibilidades de concorr8ncia do nosso

o no mercado, vistos o2 custos reduridos de nossa matéria-

iy

i iine .

Além  desszas mudancas internas, € bom lsmbrarmos gue
novas  oportunidades  internacionais de colocacdo de nossg SUco
foram abertos no pds 2a Guerra Mundial, onde "a elevacic dos

niveis de consumo de suco congelade enlatado davem-se, &m grande
parte, as transformagles sofridas no pds da 2a  Guerra Mundial,
coim o saurgimenta de ma soclaedada CONSUmLsta Nos

EUAT Martinelll, 1987191 ).

Com  a transformacioc do padrio de  consumo Mundial,

il
et



inspirado  No macdelo” norte-americano, vimos gus  a  opclo  por

-y

produtos eficientes e com gualidade passaram a ser exlgidos pelas
PEESTAs  das  grandes clidades e, por ter essas  caracteristicas,

NMOS30 0 BUCo passod a sapr {tem obrigatdric no corsumo dos  paises

i

m um enorme contigente demandants

=ty

desamvolvidos, abrindo-ss ass

i1

nos EoU.E., due J& @ram grandes produtorss, € furopa.
Davemss apontar come outros Tatores gue impulsionaram a

agroindustiria citricola no Brasil o fato dos grupos industriais

1

!
__*,
b
:i
hY
'
w
o
|57
1)
-
£
5!

taram  gozado da incentivos governamentals apds
GO & Jdurants o8 anos YO, dentro de programas de  industrializagdo
g pals. 0 Gltime fator importante apontado agul & a incidéEncia

de freguentes geadas nos E.ULA. duranté @ssSeEs anos dQua empurisairan

i

firmas braszileirsas a produzirem yolumes mpalores de suco

143

cltrico para atender a demands daguele ocubros palses.

Fol resse contexto de mudangas sconbmicas internas que,

1
e
6]

em 1962, instalou se a primeira fabrica de suco citrico,

sultantes

]

fora acglerada pela alta dos precos internacionals, i

da gueda  da producio dos DLULA. srofundamente afetada 561 A
£ » 1o

geadas de 1262" {(Sued, 1970:292). Era a Companhla Mingira de
Conseirvas, lLocalizada em Bebedouro, qgque apraesentcu um Tresultado
poconbmico  LAEC  compensador. due nos br8s  anos saguintes, sais

usinas  foram  instaladas em $3¢ Paulo &, em 1968, o pals era o
nslor expartador do Mundo” (Sued, 19%0:29).

A partir desse deﬁenvqlvimaﬁto da inddstria de  suco,
podenns  dizer gque a agroindistria citrica bissileira tornot-ss
ramo voltado Jquase Ggus exclusivamente para o meircado externo € @
citiricultura tornou-se mulito dependentes da indlstria, porcus o

crescimento da producdo agora passcolu a atendsr nido mals o aumanta

L
hJ



e demanda interna e exteirna de frutas Tin patura’, mas  sim

i

atander as weassidades das processadoras, @  portanto, flcou

depandenite da expansio internacional do meircado de suco. Assim, &

fi
33

-

crascente produgio de  laranja & comandada pelas fAbricas,
chegando na décadas de 70 & de 80 a consumic mais de $0% do total
de laranjas produzidas no Estado de B3c Paulo.

' o

Prova dissc & gque "8m 1945, S30 Paulo participava com
cerca de 67% da &irea colhida de larania, no Brasii, {(...). em
1280 passou para 74% {(...) e &m 1985 & 1990 foram de 76% & V8%
(Maia, 1992:22), J&d gqgus as fibricas instalaram-sg ao longo

dessaes  anes no interior Paulista, principalmente nas regifes de

melra & Bebedouro.

;_.l.

Tabela 2 - Pr stados produtores de larania -

811, Periocdc 1975/19%
(1 GOO uaaﬁas)

tados 1275 1780 1950

B

éé;;;g;mmww__mmm"" 2248_Mm_ ;;é; _ ]469;m
Baktla 2364 S36B6 8460
Minas Garais &044 T258 080
Ric de Jansiro 10772 _ 2286 2739
SHEO Paulo G4 700 lLea?20 L26L7T10
Rio G. do Sul LA88 T292 Q5
molis LGOS
égg;;;;immmwwmmm“miiééiémmmm . 31300;
égér;SWWMWmem“mmwﬂi4égé_mMM .wmié;éé.%wwwmmwmm;égg%
I jl_m__ ”“““““”iég;gé“ ] ﬂéi;éé;m_mwmm””,ééégggmm

Fonte: {(Maia,l1992)
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Yemos entdo, oue o aumento da produgdo de citros em S50

3 pA idacls

1
Q;

Paulo acompanhou uma ldgica relacionada ao aumento da
de  processamento & a locallizagido da unidades processadoras  de
laranja. Oubtra caracteristica importante & gue "no referante  aoc
mivel de tdcocrologia dos pomares, pode-se dizer Que &les passaram,
g garal, de uma Tase exteansiva para culra sminsntemente téonics

@ intensiva, tendo em vista o3 grandes mercados consumidores & &

ingustirializacio” {(amaro, 199%0:87).

)‘

Contudo, nesmo  assim cabe apontar gue  analisando 08

1

indices de produtividade dos pomares birasileiras (L.7 oxs/pé&), i

~

Amarg, L7970:98), venos

0

M& i Camo

(3

(3.0 cx/pé&)

r
@
jul

Ao ao nort

5}}

gue am termos fisicos levamos desvantagens. Mas, “sentretanto, &

mé&dia de custo total de producdo por caixa na Flérida no  pericdo

de 19792 & 19288 foi USH Z,311 e em B3c Paulo USE 1,517 (Maia,
1252:32), fato esse devido o estado possuir vantagens quanto o
prago da  bterra mals barato & caom bons niveis de  fertilidade,

mao-de-obra  abundante & barato, menores incidéncias de geadas &

maioi resisténcia das  Arvores faltando somenta Mmalores
irvestimentos & Lrogranas tdonicos governamentais para

aumaintarmos a produtividade & reduzirmos ainda mals o3 custos.

custos

o]

GO oSS0 ver, & essa particularidade guanto ao
reduzidos  da matéria-prima gue fol a vantagem para a  grande
implantagdo da atividade no Estado, impulsiconando a instalagio de

CimAas mals

Fdbricas oe suco dua, &m virtuds de terem matdirias-o

ram  entrentar a Cconcorrdncis

[

baratas gque o extericr, consagu
Mundial, firazends consigo um sestor produtivo de  laranias  wmulto

dependaente de seus resultados, dada a dependrcia de Tornecedoras
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Resumindo, wvimos que a inplantacdo da Lndlsiria de suco

ne  Brasil  fol  cercada de fatorss  favordvels rvelacionados  ao
mercado externo e vantagens scanSmicas internas, saéndo  muUi Lo

impartante destacarmos que de uma maneira ou outra, tivemos, a
Partir dos anos sessenta uma citricultura plenamente voltada para
o sator aBitaerno 4 (S T W] { pane 1 cle fornecsdair (D@4 b e

fAbiricas axportadoras de suco.

2.3 485 CaRACTERISTICAS COMCORRENCIAIS E ESTRUTURALS D&
ITNDUSTRIA DE SUCO
Vistas a5 etapnas iniciails aa implantscdo cla

citricultura comarcial ¢ posterior surgimento das  agroinddstria

L)

fée |SUcoO CONCeNntrado,vamos abordar as caracteristicas estirutburais

j§4]
€1
g__}
E‘\
e

neorrencials que envolvem tals atividadss.
Para iniciarmos @ssa andlise, apontamos gue a partic dse
1977, pobtou sae Wt grandds salto nas vendas & preceos  do suco
rasileirg, Yisto gue ocorra&Eram aumsntos @xXpressivos nas vendas

axtarnas Jdevido a queda da produgido do E.U.a8. pela consequancis

das geadas ocorridas naguele pals.



Com isso vimos gue a partir dessa data & ao longo  dos

anos 20 tivemos umna melhora, ano a ano <da rentabilidade do sebor

LS

{(Martinelli, 1%87:215%), impulsionando assim & ampliacic das

gxistentes ¢ surgimesntos de novas firmas ligadas ao sstorr.

A atuacido conjunta dos efeitos das geadas nos ELULA.,
gue  levaram  as  vendas e precos  Jdos produtos citricolas,  no

mercado internacional, & o "amadurscimento” da pratica comercial

dos  produtores de  suco, geraram  um maior  poder  competlitivo
intensificados pelas vantagens internss de pregos & custos  de

producdoe que lnduziram os Investimentos na atividade processadors

Temosn entio, & ampliagioc & implantacio de NHOVas
processadoras Jde  suco  concentrado  em geral  ligadas 4 GO

produtores, e/ou comercializadores de citros instaladas pré<imas

s regides produtoras (Susd, 1990:173).

ol
e



labala 2 Participacdo dos GrUupos
DIrGCessadores de suco & laranja no tatal da capacldade
instalada {extratoras) em Sio Paulo, 1270¢ & 19275
{am %)
Gru;;éwmmmm_wmwm mhm”m”mié%ém. C _ié§£.
¢i£ré$;éé. mww_m.“zézé?mmﬁwmmw 'mééagl
Cutrale 25,68 285,0%
CitroBrasil 15,792 I, 36
Sanderson 7,82 1G, 70
fvante 7,87 &G, 63
arglo 3,96
Sicola 1,32 G, 33
Sucorrico e 9,36
citval - 8,04
Tropisuca e 4,02
+héﬂ%Wémemmmmnwwu.” ”“mmmmiéégdémmwmwum”“““.iéé:eo
Farmte: (Martinslli, 1987)

Dentiro s processo e ampliagdo o s@Lor
agroinddstrial citricola pds-1977, wvemos uma  tend@&ncila cle
formacdc de grandes girupos processadorss  como  detantoras  da
girande fTatia participativa do setcor, caracterizando-o COmG
concentrado & oligopdlico.

Vemos que o setor apresenta ao longo de zsus anos de

exist@&ncla a lideranca da producdo & de mercado por pairte de duas

irandes ampresas (Cutrale & Ciltrosuco), gue vEm detendo cerca de

&

&
~d



{ssazs empresas como lideres de um mercado tipicamente
cligopolizado tivaram comog aliagdas  as Vantadgans concorrancials
quanto as barreiras a entrada e demais wvantagens competitivas

abordadas anteriormante. Em resume, as lideres contaram com:

)} Vantagens de custos, associadas as  téonicas mails
aprimoradas de producdo;
B0 Farenciacdo cle oroduto, princlipalmente &l a

eficincla de distribuigico, visto gus ndo sxistem difersnclagic

gquanho ao produto;
c)Economias de escala, que permitem as grandas

praduzian um volume maior de produbo 8 precos unitdrios menoras.
Yar Martinslli, 1287227 -28)

Por outro lado, temos a exist8ncis de psguenas & médias
enprasas, gue diante as vantagens acumuladas pelos llderes,
passaran a encontrar dificuldades guanto a vendas & consolidagac

e posicio dentro do setor.

(1 slementos gue dificultaram e/ou impeadiram o
sragressa dessas firmas  marginais” podem ser  apontados  pelos
i ferenciais de custos desTavordvels dos paguenos em relagdo Az
girandas, vistas as vantagens de custs conquistadas pelazs grandes
através de economias de sescala & barresiras & entirads impostas.

Csmbas vantagens dde custos  levaram  as grandss &

conquistarem um maior potencial de acumulacio interna, tendo A
sua  disposigic um malor sxcedente emn congsguéncia de  uma  maior

margem de lucros retida, & portanto, um maior volume de rre&cursos



pars a eéxpansac (Martinelli, 1987.229).

Compirovads a maior capacidade de acumulacio dag
anpresas  lidesres  temos gus, &m conssguEncia, alas t8m um  maior
potencial de aubofinanciasmento gue conferem vantagans tanto de
srdemn  produtiva,  adivindas das  possibilidades delas proprias

aprimorarem  a forma de produgdco; & vantagens gquanto a acesso &
incentivos & orédito am relagio 3z mencrss, vantagsns gue aliadas

resantam LUCros exiiras & maior capacidade de axpansio para  as

Fep
grandes e, am contrapartida, dificuldades de sobravivEncia pars
TS OEGUEBNOS

Em resumo, essas sa0 as dificuldades gue  as  peguanas
efou  entrantes  Firmas no sstor de suco citrice enfrentaram
durante a estruturacdo do setor, que levaram-no a s&r tipicaments

um mercado oligopolizado.

Como  consequBncia  dessa  tend&ncie de  marcado, as
pegquenas & médias empresas foram fechadas & salram  do  mercado,

ou, em  grande parte foram incorporadas ds  grandes, Cutrale e

Cltragsuco. Com  isso, a partic de meados da década e 70,

deservolvimaento da  indlstria foi marcado pela incorporacio  de

capltals mencrses pertencentes geralmenfte agqueles citricultoras
gus  haviam investido na atividade industrial, &s0s ocapitals

maicres " {Mala, 1992-43).

Eopor isso, gue notamos ac longo do auge do setor {déc.

70 & BG) o meovimento de crescimento das  esmpiresas  lideres, as
voras, o surgimento de novas processadoras  gue em sua maiorias,

]
]

facharanm &/ou  foram incorporadas as grandes firmas. Uma o

es Toli a Cargill, implantada em Bebedouro em 1976 &

o

COUCAS axrtass



potsa-ze  atd  hojs  como ums emprasa médiz  do setor, gragas  a

pErbencer & um  grupo  agroindustrial internacional  com  poder
B L - - S N VIR
(]

compatitive" para sustentar-se ents a concorréncia.

& situacdo em 1289 era a segulnts, conforme dados ds

Martinelli {(1987:232).
CHTRELE -~ controlando  Lrés EMUre3as diretamente;

Gucocitirleo, Cutrale (Araraquara @ Colina) e Citromojiana, além

ey controle aciondrio de mais de 5 unidades: Sucarrico. Citral,
Tropisucso, Citrovale, & Branco Peres Citros.
FISHER-TCKES: ~ (Citrosuco Faulista) controlando

2 P
alé&m {0

it

diretamente duas empresas (Citrosuco Limeiira s Matdo),

controle aciondrio de mais quatrc 8MpPprésas:. S3Ucorrico, Troplsuco.

CARGTLL /0 contbrolande  duas  unidades {Cargill

[

Babasdours e Cargill Uchoa).

COORERCITRUS: - (Coop. de Citricultores) controlande  a

Pl e

@
Ui
"}

(Ver Martinelli, 1987.232)

& visivel, portanto, & extrema concantragio ol
capacidade de processamentoe entre dois Maloras grupos CjdEs

abocanham  64% do total da capscidade da inddstria. & soma  dos

guatra maiores significa que M& detencido da 0% da  producdEo  de

40



LLGO até 1985, caracterizandd uma estrutura oligopdlica,

(1]

¥,

concentrada  , por outrvro lado, essa estrutubtagio tenm levado, atéd

% dias de hoje, A pratica de cartelizagio da compra de matdira-

!

prima & outras praticas am busca de malores vantagaens de cusios

v a

e

o)

associados & compra de laranja, que seridco vistas como  as  n 3
tendénclas implantadas pelas procsssadoras apds 178% &, quae vBm
causande grandes mudangas e conflitos entre produtorss & firmas

DrOCERsAaduras.

41
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J.L - 08 MOVIMENTOS DE DIVERSIFICACHO N& THDUSTRIA DE

UG,

Yamos  fentar apresantar nessas etapa do trabalho  como
s  deram o3 0 movimentos de  diversificagdo dentroe  do s@ho
agroindustrial citricola,destacands os movimentos de integragdo
vertical e de fusBo das Tirmas estabelecidas, bassados sempre nos

conceitos de Penrose.

Pela boa performance aprassntadsa pelo sstor citricola
dasde o seu suirgimesnto, as  firmas de suco, em especial  asn

drandes, consgguiram acumular resul tados financelros expressivos,

{*}

gue  foram utilizados para a ampliagdo dos negdclios na  Area,

através de investimentos nas suas proprias plantas  produtivas,

ampliando-as, ou, através da TUSEC 8 Compra de Smpiresas meEnores
{(principalmente nos anos 70); &, mals recentemente, através da
verbticalizracio dos negdclos, investindo pessadamente na  producdo
pirdpria de matdria-prima, além de irnvestimentos guanto a

distribuicdo & comercializagidc do suco no exterior.

e

8 wverticaliragdoc para a area produtora de matérias-
primas  feitas pelas grandes empresas  ndc 830 atua  como Uim

gzooadoura dos recursos acunulados, mas principalmente, como  uma

gatiratégis de reducio dos custos das matérias-primas & come forma

de independEncia & pressao exercidos sobre os fornecsdores,
Os pOmares plantados paElas firmas t&m ote il



caracterizticas & alta produtividade, conseguida gracas 4 alta

i

v

tecnologia amplementada nos cultivos, através de implantagio de

megapiraiaetos  produtives, com o mails alto padric 98 producio.
impoirtado dos LLULAL .

Como ochserva  Amaro{l?20)  Tos  pomares  préprios  das
grandes  filirmas  contam com tecnologias avancadsas de  preparo  de

SO0, plantio, iFrFlgacan @  Lnspecaoc fitossanitdria, U

apressntan como resultadoe a produgldo média 2 veres supsrior &

naclonal (Amairo, 1990:58) .6Gracas &0 S8us potanciais de
acunulacio, fundamentais DA ter ACESBO a BEEAG
técnicas, possuldas pelas Tirmas, tornou-se possivel a  implantagdo
dessess  megapirajstos  produtivos,os gqualis comegam a  rasdltar  em

reducio de custos da matéria-prima & conseguentaments recducdo
global o Ta ks custos de fabricagao de BUCT, &
principalmentea, protegendo-se de eventuais falhas de fornscimento
e matéris-prima,segundo argumentagdo de amaro(l370).

Nota-se entio, que com a verticalizacdo produtiva das
orocasssadoras, @alas mesmas  obtiveram recursos,atiravés e

FECUrSos proprios  ou  por  alavancagem dJde finsnciamentos,para

implepentarem a tecnologia @ estudos a fim de  alcancgar  bons
indices de producio & de baiwxos custos, algo gque o8 peEguenos &
mé&dios  produtorss ndc tiveranmn condigdses de implantar, visto qus

até hoje ocontam  com  pouca  ajuda oferscida pelos Grofos

goveirnanentals.

Portanto, a partir dos anos oltenta a implantagdc de

ol partes das processadoras @levou a guantidade produzida

]

DamE &

de  laranjas, além de extender as Adreas de produgdo dentro  do
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Wi Coopercitrus,

Harretos SR @

ccupadas  pela pecudria & gue, pelan

regos  da terras 8 proximidade das  fabricas

I —

[ Ree]

]

sa encantra grandss pomar perteancentes

processadores.,

vantagans de custos € ganhos proparclonadas

para tras, podemos apontar uma outra vantagemn

menta. da firmas processadoras: a fialar

nsaguentaemente o aumentao do

=

hagen aus WEM s&ndo aclguirida oela

glas estio conguistando cada vez maior

gLl

producdc  dos  fornecsdorss

CUTRA&LE e CITROSUCO alcangam

Jas demandas por slas & .. estima-se gus

296" (Informativo Coopercitrus 23:19%9).

)

dos resultados do aumento d indspendsncis

&

e

~esposta dos produtorss que, pela  falta

citricul tores, DATRE AN &,

atd girandes

S

ranida,  que  Junindo uas produstes, asLdo

forga cde compra das processadoras através da

s frutas, consaguindo adicBes de

també&m irnvestiram na verticalizacs

a5



e
1

i vés de investimentos rna distribuicdo do suco; com  a

53]
"w

vt ti:

al

corstrugdo de terminais de estocagem de suco & gransl em  Santos,
compras  de  naviags  transportadores & criacdo de  emnpresas de
distribulgdo e vendas de suco nos E.U.4. & Curopa. Destacam-se
nessas estratégias a CUTRALE, CITROSUCO & CARGIL .estratagias gue
vinham  acontecendo desde dos ancs  setesnta,.mas  agora,com  mals

cladla .

iy

Intens

Yimos portanto, gue a partir de meados dos anos gitenta

& até hoje, 2% grandes fadbricas citricolas nacionais
buscaram, através cdos movimentos cle diversificacio,

principalmente através da verticallzagdo, investir seus recursos
acumulados atd antidc em estratéglas gue v8m  proporcionando
vantagens de custos & de concorréncia nacional €  internacional,
aque  pernitivam um crescimento acentuads dessas firmas, mesmo em
anos de orise do comé&icio de suco entrs 1990 19972,

Tomando como base as vantagens sobre a wverticalizacgio
desernvalvida por PORTER & citadas no inicilo desse trabalho, vamos
correiaciond-las com os ganhos observados nas grandes firmas gque
sg diversificaram na agroinddstria citiricola brasileira, gus por
se tratar de uma inddstria em oligopdlio homogE&neo, orientou-se
para a verticalizacgio & para alguns Casgs de fTusdo.

0 bensficios gue as Firmas processadoras O suco VER

J.F

conguistands ao verticallzarem-sa podem ser enumerados.B30 elsas

scaonomias vindas da maior stici@ncia global de
produgio, ao se unir malhor gualidade deg matérias-primas, reducio

o5 & coordenacio do fornecimanto;

(4
ot

clee o



soonamias  ao 3¢ isentarem de parte dos  custos  de
compras de matdrias-primas & vendas de sUCos;
vantagens guantc & generalizacio do  padrio da

gualidade Jda produgidc aoc se ampliar o dominic sobrse a cadela

produtiva (fornecimento,produsio,vendas)

&, cams resultado final, os aumentos dos  retornos,

Viato que e&ssa aestratédgia de diversificagdao, vem colaborands
S o crescimento e consolidagdo das grandes  firmas oo
Famd, ou seja, principalmente CUTRALE, CITROSUCO L CARGIL.
concluimes entio, que a pratics Jde verticalizagao,
principalmente para o setor cde matdrias-primas vem permitindo que
as  grandes firmas consiganm  acumular as  vantagens  frente a
concolrencia, consolidando suas liderangas & caracterizando ainda

mais esse setor como oligopoelizado, tormande sinds mals o um

meircado favoravédl sos ssus lideras.

Tabaela 4 - PRODUCHEC PROPRIO DE CITROS

% da necessidade de matédria-prima

1985 1787 19730 19954
et "w;m%mﬂmwmwém%hmmm“ééwéw_““éom%ww_
CITROBUCO 5.5% 7 % 20 % 30 %
CARGTL 3,0% 5 % a % 15 %

restimativa

Forte: informacdes obtidas junto & COOPERCITRUS
tsomente fol possivel obtermos informacdes apds 19854



RURPQS PRODUTORES DE SUCO DE LARANIA
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& entrada de novos @ grandes grupos no setor coiticols

itenta

o

pavlista fol fraquents a patir Gla cée . Ches
e, portanto,spontaremnos nessa fase esse novo movimsnto de  entrada
presante no setor.

A partir da década de 80, principalmentes na sua segunda

metads, bivemos a entrada de grandes grupos empresariais, lLigadas

i

a outras atividades, na producdo em largs escala de clitros e,
postericrmente, na industrializacio, abrindos novas fabricas de
HFUCD .

O primeiro novo grupo a entrar neste ramo foi a Moreira
Salles , conbrolader do UNIBANCD, que a partir de 1980 comesou

e

plantar seus pomares na fazenda Cambuy (Matdo-5r), de sua

progriedade, chegando hoje s 600 mil pés plantados, sendo gue

0%, ou s&da, 480 mil pés estio em plena producdo, gerando um

2 milhdes de caixas/anc, com eshtimativa de

]
Gl

contingente de quase

£

@ calx @am 1925 {Informativo Coopercitrus,ngd3:8)

e}
G
o
1]

205 milhbes

A Cambuy, desde seu inicio adotou um padridc maxime de
producio, onde as técnicas se eguiparam ds do prime&iro mundo &

conssguentemenca oM producdss slevadas e et} boa gualidade.

Fagas tdcnicas implementadas ¥ V] semelhantes Aguelas
cltadas antericrmente sobre os pomares  das pirocessadoras



@antabal aas .
Vemos novameintes, que AS altas produtividades
conssguidas  pelo  emprego deé inovacgles no  cultivo dos  pomares

foram facilitadas pela alavancagem de recursos significativos,

por  parte dos proprietarios para gus os resultados bendficos de

custas fossem alcangados. Segunds o relatdric Cle cLustos
fornecidos pela empresa ao centro de estudos da Coopercitirus, a
Cambuy consegue mobilizar 500 pesscas  entre ruricolas &

tiratoristas & mais 30 pessozas entre engenheiros, acministradores

e

¢ técpicos, & consegusm, através da organizacdo, produzirem 4

cxs/planta proaduzindo, a0 custo de USE 0.80 paoir  caixa, irndices

e SLDE &M &m dabro OB nacionais’” (Informativo

Fol com &ssa vantagem de custos e produgdo gue o Cambuy

alcancou  ganhos durante a década de 80, gue sstimnulou o grupo
investir mals fa  progucio de citros, ampliando as Areas de

cultive, aobra a mesma organizagio & forma de producio.

Quanto a comercializagBo dos citros, a Cambuy
funcionava come fTornascsedors das indlstria  processadora, arde

saempite  obtave bons negdcios, poils a quantidade e gualidade dos

citros levava oz malhores negdcios de vendas. Foi nesss  contexto

de  unifo entre producdo padric, bons negdcios de vendas &  épocas
de  maercadoe  favoravél gue lsvaram o grupo Morsira Salles a  ter
Fetorinos  expressivos  guanto & citricultura, farencds com qus,

dentiro desse sntusiazsmo, fosse instalada, dentro de sua  prépria

COm capacidade de moagem para

3
oy

c0

53]

propriedade uma Tabrica de

4

12,% milhdes de caixalsano.

i

Outro caso de entrada de um Nove grupo  industrial



clitricultura & o da CITROVITa, empresa  periencente ao  orunc

Diferentemente da CAMBUY., a CITROVITA entrou no ramo
apasnas  am 1788, com a implantagdo de pomares, due  também  s3o
cercados  de tecnologia, na regido Jde Itapetininga € a instalcio
g uma fadbrica de sucos em Catanduva-5SP,

Hota-se& gue o comportamento da Citrovita fol  bem
diferente, poils implantou pomares na réegldo de Itapstinings €
ariu uma processadora em uma reglifc distante dos pomares
proprios, 1is50 s¢  deud  por  um mobtive astratdgico mui to

smeante: enguants oz pomares se formam numa regiso produtora

f'}

intei

nova dque & Itapetininga, a CITROVITA se adapta a0 setor & atua em

7
&I
i
3
i

uina  regido abundante em matéria-prima, onds com S&U Noms &
"cash' ,consegue fazer frente aos compradores tradiclonsis epde am
frente am negdclo gus, envolve a moagem de 10 milhies calixas/anc.

&41lé&m da implantacio de pomaraes praprics Itapetininga, a
CYITROVITE estimula o plantio de laranja na regidc. através de
apcaio financeiro & tecnologla, com Intulito de ampliar a producio
daguela regiio, paira vialibizar a montagem de uma  nova  Fabrica

dindo a guantia minima de producido para  gue

|-'r

maguela regiio, garan
@la. Como dncia compradora  regional, possa ter maiscires
facilidades e ganhos guanto a qualidade & pregos da matéria-
L ims .

& CITROVITA, como a Cambuy, @nfrentou &m S&Us pRrimeiros
ancs e atividade na inddstria (a partic de 20), o problema da

mundial  do comércio de suco,mas guse, gracas  aon  poderio

il
3
s
i
i

e

mico  desses grupos, n30 implicaram em quebira dos  negdoios



mesmo seirdo elas povas enbrantes no mercada.

Vemos portanto. dque grupos smpresariais brasileiros
gries aptaram como diversificacdo de seus negdcios a entrada  no
FEne proddtor de citros e de suco concentrado., motivados pelos
bons resultados Nistdricos aprésentados por 8386 rano 8 p8lo seus
podaericos  empresarials que peErmitiram a entrada sm  um  mercado
oligopolizado, rompendo suas barreliras 4 entrada. 0s astimulos

grupos  a diversificarem para atividade

él

] U levaram esse

6]

citricola, podem ser anumerados da seguinte forma:

1y alto poderico scondmico dos grupos  possibilitacam
alvancagem de capitais prdéprics ¢ de terceiros para implantarsm
oz Investimentas;

2 COmG O% 0 NOVOS grupos  estdo ligadosa nomes
tradicionais, a confiancs guanto ao nome ajuda na  compra  de
matarias-primas & nas vendas exteriores;

3} essas firmas, principalmente a Cambuy, 3 nasceram

H

com  as  vantagens Jd8 custos & estratégicas pelo fato de serem

verticalicadas {(producirem parte matéria-prima).

47 sssses grupos entirantes jd possuen contatos  com o
comdircilo  internaclonal, principalmaents s VOTORANTIM, wutilizando
suas filiais internaclonais para auxiliaram da comercializagdo Jdo
suco, ou  seja, de uma certa forma s3o verticalizadas para

(ver Siffert,1992:vrs pags. )

Uma outra empreésa dgue se apraesantou como nova @ntrante
no ramo fol a COIMBRS, do grupo francs Lols Dreyfus, gue entirava

no ramo a partie de 1990, mas através de uma manelra difaerente da



apresentada pela CAMBUY & YOTORANTIM. Os3se grupo ac diversificar
stas  atividsdes para o setor agroindistrial citricola, adotou &
estiratégia de aquisicdce na compra da FRUTROPIC, em Matdo, antes

pertancante 80 grdpo Brandio, 100% nacional.

E3sa agquisigido consistiu somente na compra <da  unidade
produtiva de sucos, 08 armazens em Santos € o Setor comercial no
Brasil & no exterior, flicando de fora o setor produtivo de
laranjas, gque continuou com © grupe brasileirao.

& partiv da compra, o grupo franc8s,gqus  tem  indmeros
negdcios no  exterior ligados & exportagdes. contlnua as
atividades Jdessenvolvidas anteriorments, mas com a peaculiaridade
e resstruturar oz setores da  Tirma, sanxugando agqueles gue
Julgava deficitarios & qgue na nova visdo foram s causa  dos
1NSUCE3E0S e das dificuldades do grupo brasilsiro. Yo
birasileira. Fol a partir dal gue se adotou cortes de gastos  com

etor de

A

mEg-de-abra excessiva, promovendo-se a extingdo do

transportes  bLarrestres, tercelirizando-o, €  TCambém  enxugou  a
maguina administrativa & se contratou dirastores sxpsrisntes  Jgus
pertenciam a4 outras firmas; investiu-se em programas de fixacio

da  dmagem da  nova firma (busca da confianca dos  produbores)

Atiravés de  contatos, propagandas  regicnals e wvisitas a0
produtoras & com um comportameénto rebelde junto s concorrentes
{informacBes taomadas na propria smpresal.

Fod através daesza, 'rebsldia’ & racionalizacdo

adimninlstrativa gque a FRUTROPIC comsgou a ter ganhos globais com a

tos & investimentos importantes na Area fabril

&

raducdo de ou

@

& comeircial da smpresa A conguista da confiangs dos produtores,

£
[



gque  Ter & COMMBRA Inovar novamente guando comsgod & rompar O

scla &

E’s

método usual de partlicipscdo de lucros nos contratos de ve
compra  4de laranja, oferscendo pregos wminimos garantidos de  atd
UGEF 3.0 em 1991 onde 08 precos chegaram somente a US% 1,11, Foi
assim gus & FRUTRORIC se resrgusu, usandoe de métodos concorran-

ditos dentro do setor, gue levaram até pagar precos

i

£
L)

St

is

8]
]

anr

sA0 colipensados pela

[P

gxcessivos para as matérias-primas, que

maior efici&ncia e imagem de confiavél gue a&la passa quanto no
Brasil, quanto no sxtsrionr.

A CDIMBRA ampliou sua planta produtiva em Matdo, de uma
capacidade de moagem de 10 milhdes de caixas/anc para 14 milhdes

asaumiu o posto de 50 produtor naclonal de  suco

&m 1992

&

[
1Y

rico, sands classificada como uma média dentro do sstor.

{'\
Tk
Tr
1

433

L

03

investimentos & inovacles nos anos del?90 ei391,

foram maicoires em 1992 & 19%3, onde o mercado apresentou  grande

melhora em  comparagidco ao P11, e essaes  investimentos Foram
VEG'pbradOﬁ am grande parte 13 nesses anos.
Fritusiasmados Com o indice de FECUDaracic cdos

investimentos, & COIMBRA partiu para a expansdo de seus Negocios

3]

em 1997, através da agquisicic da FRUTESR, empresa considerada

4z malor produtora nacional.
Lome sabemos, & FRUTESP sra uma eempresa  surgida  da

unifdo de  clibricultores da regifo de Bsbsdouro, com o apoio  das

COOPERCITRUS, onde cada sdcio tinha participacsdc aciondris de
acords  com o fornecimento de mat&ria-prima. De mansiira  qual,
apresentou um  bom dessmpenho até 1990, ampliands sus  fabrica e

tando como sua malor caracteristica a boa qualidade do suco, QUG

levou a empresa a conguistar, marcados e wsufruir das boas

A
{4



cpor tunidades ofesrecidas pslos  setor. HMas masmo com BRIAG

gualidades "a ampresza  antirou,  amn s Citlse financeira
irsustentivel, advinds de problemas de mé& adwministracio &
princlipalmasnte de corirupgdc, que  lavaram-na a  indices cle

andividamento elevados, tendo como Onica salda a sus  venda  em
abiril de 1992 para a COIMBRA, a uin prégo de USE  275.0G0.06G0, 00

Fativo Coopercitrus,n?¢:10-1).

.
e
=i
—+
i}

ao acdguierir a  FRUTESP, a COIIMBRAa novamsnte adotou

normas  oe racionslizacio administrativa &4 empresa  realocando &

demitindo pessoal |, cortando oz gastos supdrfluocs, eliminando
watoras deticitirios, terceivizando-os, & investindo &l
modarni zacio industrial, orimando pela gqualidade & agora,

detTinitivamente, formanco-s& como um grande produtor  de  suco

rlico, postando-se como o 3o maior grupoe., comcapacidade global,

g
P
o

d& moagem de 49 milhdes de caixas/ano.

Guanto  a0s movimsntos de entrada de novos grupos N
sator industrial citrico apontamos ainda a unizo feita antre s

te @Azul  FPaulista, &

}

—

CaMBUY & um girdpo de produtores de MO

Montecitrus, gue se fundiram com o Jdltimo, realilzando novos
investimantos ra Téabrica para duplicar a capacidade s
moagem, aftim de industrializarem sua prépria laranja & usando ©
"mow- Fow' da CAMBUY para comercializd-lo no exterior, visto  gue
com uma  producdc maior, as duas empresas se  beneficiarioc de
melhores  negdcios  com sUcCo @ conssgquentemantes, irdoe =slevar  as
reEceitas por calxa de laranja esmagada.

Essa nova unido, mostra gue os produtorss Ja  comecanram

& se protager do podsr de barganha dos grandes procassadorss,



descobrindo  oportunidades maiz  racionais, ande  ©s  proprios
pirrodutoras  poderas  ter a oportunidade deindustirializaram  seus
produtos & ao mesmo tempo, & Cambuy terd oportunicdasde. jé& em
1995, de ampliar sus drea inadlstrisl, diminuinr sua capacidade

agoiosa & melhorar suas portunidades de venda de suco 138 fors,

maximinizando o  pregos da caixa processaca  dos  dois grupos.

TABELA 5
NOYA ESTRTURA PARTICIPATIVA NR AGROINDUSTRIA CITRICOLA

% DA CAPACIDADE MACIONAL DE PROCESSAMENTO(1993

;iéééwmﬁhm - [AF i k(ﬂ % PQRTIBJF“QMM
CITROSLCO 1G0. 0046 .6G0 S34.1%
CUTRSLE 0. 000,000 A0.7%
COIMBRA 46, 0GG . GO0 15.6%
CARGTIE 25,000,000 8.5%
camMeuy 12.000.000 4. 1%
CLITROVITS LG GOG, GQO Z.4%
QUTR& 10,060 000 3.4%
WQTAl'mmmmmmmm“www%;étaééjéééum_mmfwwwumnmmmn;éé:m% .

FOMTE : INFORMGCDES JUNTO & COOPERCITRUS

(541
i



TRBELA &-GRAU DE VURTICQLIZQQ%O PRODUTIVA DAS NOVAE
FIRMAS ENTRANTES

FLRMG CalTxas PRODUZIDGS % DO TOTAL BE
MOaAGHEH

CAMBLY J.00G. 000 25%

CITROVITA 2,000,000 * 2 0%

FRUTRORPIC

CAMBUY+
MONTE CITROS &.000.000 ** 20%KH

FONTE (I IRMAS PRDCESGQDORAu
¥orevisdo para 19295, pois o8 pomares estac em Tasse e

crascimanto

Emasms  com  as%a  &levacdo da quantla produzids  a
porcentagsm de wverticallzagBo deve cair poitgue a unldo das
gnpiresas consistem em ampliacdo da planta produtiva.

Vistos os movimentos de entrada de  novos Gitupos
processadoras nog Oltimos  anos  am  um mercado ftipicamante
oligapolizado, venos gue isso sd& foil possivel por s&  tratar de

girupos empresariais fortes e podercsos’ com grande capacidade de
sustantar a concarré&ncia e, pelo fato de entrarem no ramo pormelo

de duss marmeiraes: iniciancdde suas atividades J3& verticallzadas, ou

s&ja, com  investimentos o setor produtivo & expsridncis  no

coméiroio  exterior; ou entranco através da aguisicio e/ou  fusdo,
- G

coupando sonente o @spactd o8 Jquem nao consegula sustentar-se  nas

atividades; sendo gque d8 uma mansira ou de outra, essas anprssas

34 nasceram com © oestratéglas’ concorr&nciais ou congulistaram-nas
am  ourbto tempo para atuar nasse marcacdo , onde, na realidade.
BOMGTLE DAIECE Mav&Er  85PACo  Para  635sss Grancdes girrupos

(a
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TeRRECO DO SUCO DE LARANIA(USSE/TON FOB SANTOS)
3 Ja{us $f QIAQJ

SRFRA “UQG(l) LARANIG {2 ) L/

BR/85 LOR7 V.27 Bas .77
B5/84 LG9 aLw7 L. 132,28

Ji—
~d

0
i1
3
Pt
&

84/85% Sud .76

85 /86% 26 5,50 2o 57

G687 562 L.ois 188,69
}7/88 1607 2,73 430,85
a8s/e9 1595 3,54 450, 56
59 /90 1350 2L 636 TS
G0/ 21 1056 1.1l P51 .55
91/MM 450 L34 L. 323,52

FONTES:MATA(1992) , MARTINELLI(1967) ,DADGS  FORNECTDOS

I

£l

PELA COORLERCITRUG
i

nfcio contrato Jde palt]u]wawau de lucros

Mam, a parbtic da safra 90/%91, CcOmecanos & oLSErvar  uma

CUE JA acertuada do dessnvolvimento do  setor, ViIimto DRI
tivemos a Jdiminuicdo dos interesses de paises estrandeicros  m

relEcRc Ao NoEs0  suco,o gue se refletiu imediatamente na  guada

Aes precos internaciornals Jdo suco @ consedusntements  do preco
interno da matéria-prima (veja o guadiro acima ).

O fatoraes responsdvyeis psra  a wudanca o guadro
favordvel dus prevaleced na guase totalidades dois  anos  oitesnta
para  wma situacdo de crise no inlcio dos noventa podei,ac
NE T, B anumesrascdos & pactir dos segulinbes pontos, canformes
sugarico por MNeves(1992:2-2):

L3
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. [ T ond o RPN A I [ [ 1 o e capr e e e B
LTI bt L T S Meny i & Lo i Giné 70 e pod & T AN
T [T . [ b e [ S e U P
PEVET LS A8 ST LUACED o8 oriss apontads s CLEAMDS .
] — L B, g o Jy — ey b N S V. al o
il o LMmeEr T L] COoONSUnG [win N L] [ P ] e

Comunidads DoonBmica Burapdia , em  termos  globais, J8  que a

furmagio de  um  mercado dnico resultard em um malor comerclo
inteirnag, reducio de custos & precos, FeEsultando  em orescimento

e

LI

gnondmico & malores importagfes, onde o @ suco  de lairan
birrasllelvra certamente teird espaco numa secledade mals rica, visto

CUE ac encontra um concorrente direto dentro desse mercado,
2 outro pala & o Japio & os Tigres asidticos, onde as

s -

e<poltactes subiram de 3.000 ton em 1987 para 36,7 i

¥

-

toneladas

a

B3 921 com promessss ode mailores importacdes para 08 o1 G Mo

S0

Dois  fatos importantes devem Tavorecer s expansioco do

mercado  de  suco coltrico brasileiro no Japdo. 0 primeire &  a
disposicio do  governo JaponEs de ampliar  as  importacdes  de
alimentos  industrializados brasileiro, onde o suco serd o ochefs

devida sua alta aualidade.

0 segundo & uma grands campanha publicitarisa do suco

i
]
o

svilaireg, vaiculado pela indlstria brasilelirs, gus  insuguraram

G

i

Mosso

FESsE ano  um terminal de recebimento e distribulgdo d

produto raguele pals.

(ver Neves,1992:28-2
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0N S cormsumidoreas Lnternac PONARLS, !uudx-:: dar Enimoe & novoe Glego

para o sebtor que vem anargandd maus resultados durante a década

apontando-se assim TG possiveis saidas &

it
cportunidades para o setor no futuro.

conclulmos  portanto esse btrabalho,destacandc que a0
gue tudo indica,hd una perspectiva relativamente Promissora para
Lifi sator gque tam  um desenvolvimento extremaments dependente ds

evolugio econdmica internaciconal no futuro prdxima.



Cama  Lrapalho,a0 nosso ver, tentou mostrar como & 2 da
gue  manelra  suUirgiu @ se estrubturou  a atividads produtora @

dae citros dentro do Brasil,em especial Sdo Paulo.

Ao slabord-lo, fomes percebendo como  essa  atividade
processadora surglu & como &la consseguliu trazer conslgo um sator

fornscadar axtrenamante dependante.

Vimes também, gque & madida que & agroindtstria
conseguly aproveitar dos bons momentos da atividade nos anos 70 €

BCG,as grandss firmas, que por ss estruturarem  am  Um meErcado
altamente concentrads, comassiram & adaotar gztratégias e
concorré&ncia  como & integracdo da producdco de citros,gue  ven
axercendo resultados favordvels a elas 73 que 2 usam como Forma
Ada reducio de custos,aumento de poder de barganha nas negociasgtes

com  om fornecedores & sstrhégia e garantirem o abastscimento de

laranja,por aventual quesda  da produgdo naclonal Futunra
&, recantensnts coms  resposta estratéglica  qQuanto aos PO O

antrantes.

&

,._.u

b

ot

{f

B estratégia de verticalizagio ocorrida na indds
gstudada, vem apresentando o5 resultados os guals estdo pressintes

nas teorias de diversificagio de Penroses,ou seja,a verticalizacio

el caminhe de  reducio  de  custos,aumanto k] eficigncia
produtiva, garantia de abastecimente 8 criagdo de barreivas  a
@ntradas, gus N MOSS0 caso Toram supgradss,em  parte, pelos REERYRwE

entrantes, orincipalmente pelo fato de serem grupos com btradigds a

L
=
i



&levado poderic sconBmico,ques  permitiram-nas aplicaram &S
dos  grandes (unm exemplo & o fato de  "nascerem

Quanto a0 dessnvolvimento futuro do setor, temos  cerbo

receio de tentar Tazer una perspectiva segura,pois.pelo fato  de
se& tratar de um sstor sxtremameénte depaendente do  desanvolvimento
da econcmia Mundial,deverlamos tentar relacionar tal trajetdria
com o gue  Se  espara do setor,algse que ndo fol posstvel
lavantarmos NEsSReE trabalbo.Mesmo ASS1M, E3DErANGS IS an
dificuldsdes Juanto & comerciallzagdo de PoEs0 Suco, apontadas  no

capltulo 3,sejam reduridas com a smerg8ncia & ampliacio de  novos
niercados na CEF,Asla PAD, Najs vista os Techamenhos occorrldos
anm nosso mercado tradicional,flé,pelo fato de estarem am  auges
produtiveo @ devido os acordos de mercado  comumn entire TUA &
Mé&wico,o NAFTH,gue posaivelmente fard o8  amnerlcanos clarain
praferéncia acs produtos cltricos mexicanos,redurindo alnda mails
as possibilidades de vendas futuras de nossos produtos & américs
ooy Nort

Fiante E8BBAS  MAS D&FSDEytlva¢ Jqus O setoir B
ernfrentando nos Giltimos anos,devemos ressaltar gue a entrada  de
POVOS grupos 8 a ampliacio dos estabelecidos se deramn,mEsmo smooum
momento o orise,pois fizeram os lnvestimentos am uma  &poca  oe
euforis CUANLO ao desenvolvimnegho clo satori final dla
d&C . 86, sando U & maturagao dessan a5tAo T aanad
agora, lanbrance gue a8 2 caulsa des tal fato estd diante clas
"inceirt dos smpreendedores smnm relagdo ao mundo econdmico.
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