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1 -INTRODUGAO

A formacao da citricultura paulista e de
seu complexo industrial iniciou-se nos anos 1960,
“[...] durante a fase de regulagéo estatal na agro-
pecuaria nacional em geral e o inicio da crise
fiscal do Estado” (PAULILLO, 2006), com a estru-
turagdo de seus atores-chave - produtores de
laranja e agroindustria transformadora do suco
desta fruta. Desde entdo, varias fases se interca-
laram no arranjo de forgas, obedecendo as con-
dicdes do mercado interno e externo da bebida,
que influenciavam o posicionamento dos players
envolvidos.

Conforme estas forcas moldavam o
perfil do segmento citricola paulista, ele se torou o
maior do mundo na produgao do suco, e de exter-
ma relevancia na atuagéo transnacional: informal-
mente, estima-se que empresas brasileiras atual-
mente responsabilizem-se por cerca de 40% do
fornecimento desta bebida na Florida, Estados
Unidos.

Mas essa formagado nao se fez sem a
recorréncia de contratempos no relacionamento
entre estes atores, que paulatinamente construi-
ram os principios que cada um deles passou a
levar em consideragdo a cada evento que os
colocasse em confronto. A este respeito, Paulillo
e Almeida (2009) trazem detalhes sobre o perfil
atual da coordenagdo agroindustrial citricola,
evidenciando a paulatina - e aparentemente ine-
xoravel - diminuigdo da representatividade dos
citricultores na rede de poder deste segmento,
mas mostrando que estes ainda se constituem,
juntamente com as empresas esmagadoras,
como seus mais importantes players.

Foi a partir desses eventos que ambos
atores chegaram a sua atual forma de estrutura-
¢ao de rede politica e, consequentemente, de rede
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de poder, em suas formas constitucional, juridica,
organizacional, financeira e de informagéo.

A motivagdo desse artigo advém de
considerar-se que, quando se quer ampliar o
campo de avaliacdo das teorias baseadas nas
tradicionais analises centradas nas relagdes de
compra e de venda do mundo capitalista, cabe
realizar-se andlise organizacional pautada nas
relagdes de recursos de poder (PAULILLO, 2001).
Afinal, interagdes institucionais diferenciadas, que
tém contornos econémicos e politicos, se mate-
rializam a partir da interdependéncia dos atores,
da complementaridade dindmica dos segmentos,
da busca de recursos de poder e da orquestracao
dos interesses.

Assim, em que pese a evidéncia de
acentuada assimetria de poder entre esmagado-
ras e citricultores, consubstanciada no movimento
excludente no campo (PAULILLO; ALMEIDA,
2009), entende-se ser relevante o exame da
criagdo de valor neste segmento, pela otica da
interacdo dos players - ou seja, no que tange a
co-criagdode valor. Afinal, ndo se deve ignorar
esse tipo de avaliagdo, mesmo quando se trata
da maior industira mundial de produgéo de suco
de laranja. Tal avaliagdo indicara oportunidades
de geracao de valor que estado sendo subaprovei-
tadas ou ndo aproveitadas, numa dtica integrado-
ra voltada para uma situagéo de ganha-ganha.

Destaque-se, o intuito aqui de colabo-
rar com a Agenda 2015*, construindo modelo de
atuacdo estratégica no segmento citricola brasi-
leiro com foco na co-criagdo de valor.

Esta iniciativa ja deu seu primeiro pas-
SO na apresentacdo da teoria da co-criagdo de
valor, das especificidades dos relacionamentos

*Documento diagndstico dos segmentos citricolas mundial
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para o sucesso da co-criagao de valor e dos cons-
trutos tedricos embasadores do modelo de atua-
¢cao estratégica de redes industriais do IMP
Group (TROCCOLI; ALTAF, 2009).

No segundo passo, procede-se ao exa-
me dos mecanismos de coordenagao relacional
que emergem dos interesses coletivos tanto das
empresas de suco quanto dos citricultores, dese-
nhando-se o status relacional atual entre esses
players. Este desenho, por sua vez, é realizado
com base nos quatro construtos relacionais, e em
suas respectivas subdivisbes, que sdo os com-
ponentes principais da abordagem que deu ori-
gem ao modelo do IMP Group.

Este artigo se estrutura com esta in-
trodugdo e com a apresentagédo da metodologia,
seguindo-se o referido desenho do status rela-
cional entre os players enfocados, da conclusdo
e dos proximos passos deste processo constru-
tivo.

2 - METODOLOGIA

A metodologia seguida é a da analise
da atuagéo individual e da interface dos dois prin-
cipais players da economia citricola paulista - pro-

QUADRO 1 - Variaveis e Subvariaveis que Descrevem e que influenciam a Interagdo Entre Empresas

dutores de laranja e empresas produtoras de
suco - a partir dos quatro construtos relacionais ja
introduzidos em Troccoli e Altaf (2009), e de suas

respectivas subdivisdes, que sao a fonte de inspi-
racdo do modelo de atuagéo estratégica de rede
industrial do IMP Group. Com isto, ter-se-a um
retrato do sfatus relacional atual entre eles.

3 - STATUS RELACIONAL ATUAL ENTRE CI-
TRICULTORES E INDUSTRIA DE SUCO DE
LARANJA EM SAO PAULO SOB O MO-

DELO IMP GROUP DE ATUAGAO ESTRA-
TEGICA DE REDE INDUSTRIAL

O modelo IMP da rede industrial pro-
pde que o marketing e a aquisicao de bens indus-
triais sdo vistos como um processo de interacao
entre duas partes enquadradas em um certo
ambiente. Conforme Troccoli e Altaf (2009), os
componentes principais desta abordagem podem

ser identificados em quatro grupos de variaveis,

que descrevem e influenciam a interagdo entre
empresas compradoras e fornecedoras - salien-
tando-se que a abordagem n&o envolve apenas a
andlise destes grupos mas também as relacdes

entre eles (Quadro 1).

Compradoras e Fornecedoras em Relacionamento Didatico B2B

Variaveis

Subvariaveis

1) Variaveis que descrevem as partes envolvidas, tanto
como organizagdes quanto como individuos:

1.1) O processo de interagéo entre fornecedores e adquiren-
tes em “episddios” individuais envolvendo:
1.1.1) Produto
1.1.2) Servigo
1.1.3) Informagéo
1.1.4) Recursos financeiros
1.1.5) Elementos sociais
O processo de integragao em aspectos de longo prazo

2) Variaveis que descrevem os elementos e 0 processo
da interagdo. As caracteristicas dos interagentes se
situam em quatro categorias:

Tecnologia
Tamanho-estrutura-estratégia organizacionais
Experiéncia organizacional

3) Variaveis que descrevem a atmosfera dentro da qual
a interagéo ocorre. Incluem cinco aspectos:

1.2)

2.1)

2.2)

2.3)

2.4) Individuos
3.1) Estrutura de mercado

3.2) Dinamismo

3.3) Internacionalizagéo

3.4) Posicao no canal de produgao

3.5) Sistema social

4) Variaveis que descrevem a atmosfera que afeta e
que ¢ afetada pela interagdo. Possuem duas dimen-
soes:

4.1) Econbémica
4.2) De controle

Fonte: Ford (2002).
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Procedendo-se ao enquadramento do
segmento citricola paulista neste paradigma, tém-
se as caracteristicas enumeradas a sequir.

1.1.1) O processo de interagdo pelo angulo dos
“episodios” individuais do relacionamento envol-
vendo produto: os citricultores fornecem laranja
as empresas de suco, sendo a fruta matéria-
-prima responsavel por cerca de 50% do custo
de produgao da bebida. Este fornecimento ocor-
re conforme se colhem as safras das varieda-
des da fruta que sdo usadas nesta transforma-
¢ao. Esta interagdo pode ocorrer em episédios
individuais no mercado spot, por decisdo do ci-
tricultor ou da empresa. Este tipo de interface,
segundo Trombin, Lopes e Neves (2008), repre-
senta apenas de 5% a 10% do total executado
entre as partes, indicando que sua caracteristica
de incerteza detém pouco peso na interagao
como um todo. Este processo de intercambio tra-
dicionalmente nao apresenta desencontros deri-
vados da insatisfacdo do adquirente. Isto porque
a lavoura citricola é fundamentalmente voltada
para o atendimento da produgao de suco, satis-
fazendo plenamente a esta producao em termos
qualitativos. Por seu turno, pode haver desen-
contros quando o prego pago pela esmagadora
nao atinge o patamar almejado pelo produtor.
1.1.2) O processo de interagdo pelo dngulo dos
“episodios” individuais do relacionamento envol-
vendo servico (ndo ha esta interface porque,
entre esmagadoras e citricultores, a relagao en-
volve tdo somente o produto laranja).

1.1.3) O processo de interagéo pelo angulo dos
“episédios” individuais do relacionamento envol-
vendo informagéo - dois tipos de informacao se
destacam neste mercado: 1) aquelas relativas
as doengas que podem afetar os pomares, e
2) aquelas relativas a eventos que possam afe-
tar as cotagdes da fruta e/ou do suco. No primei-
ro caso, tradicionalmente o comportamento de
ambos os players é alinhado, com compartilha-
mento ndo sé das informagdes que possam re-
forgar o combate as pragas detectadas ou ame-
acadoras, como também de esforgos no comba-
te a elas. Quanto ao segundo caso, ali reside a
parte mais sensivel do relacionamento entre os
players, ja que as esmagadoras cultivam a as-
simetria de informacgéo, retencdo que se consti-
tui em forte instrumento de dominag&o sobre os
citricultores, que se veem ‘[...] com reduzido dis-
cernimento para a venda [da laranja] em cada
safra” (PAULILLO; ALMEIDA, 2009). Assim, in-
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formacgdes sobre o balanco de oferta e deman-
da do suco, sobre variagdes especificas no perfil
de consumo da bebida, ou sobre variagcdes po-
sitivas no rendimento da laranja durante seu
esmagamento, s&o rotineiramente sonegadas
aos citricultores. Além desta precariedade no
alcance e na profundidade destas informagdes,
sua transmissao entre os atores deste mercado
pode ocorrer de maneira impessoal, por meio
de porta-vozes representantes das classes, o
que imputa formalidade no contato, minando
qualquer expectativa de ambiente mais amiga-
vel. Com isso, a natureza do processo de inte-
ragao quanto ao relacionamento entre as partes
passa a caracterizar-se mais como de inimigos
do que como de parceiros.

1.1.4) O processo de interagéo pelo angulo dos
“episodios” individuais do relacionamento envol-
vendo recursos financeiros: ndo se notam per-
calgos na interface entre as partes neste aspec-
to, tendo em vista que, tradicionalmente, ndo ha
intercdmbio deste tipo de recursos entre as par-
tes. Além do mais, ndo ha necessidade da reali-
zagao de cambio nas operagoes bilaterais, o que
elimina incertezas quanto a estas operagdes ao
longo do tempo. Por outro lado, é importante vol-
tar a ressaltar que nao faltam ruidos na politica
de remuneragao dos citricultores por parte das
esmagadoras.

1.1.5) O processo de intera¢édo pelo angulo dos
“episodios” individuais do relacionamento envol-
vendo elementos sociais: no segmento agroin-
dustrial do suco de laranja em S&o Paulo, ndo
se notam episddios de intercambio social entre
os atores que gradualmente os fizessem inte-
grar-se, € que poderiam ser importantes em si
mesmos para evitar dificuldades de curto prazo
entre ambas as partes e na manutengéo do re-
lacionamento em periodos de calmaria. Nao
transparece, entre os players, a confianga mu-
tua que seria construida via processo social,
que demanda tempo e que deve se fundamen-
tar em experiéncias pessoais e na execugao
bem sucedida dos demais trés tipos de inter-
cambio citados. Ou seja, a falta de confianga mu-
tua advém dos orificios encontrados nestes trés
tipos de intercambio citados, ja que também de-
les depende seu desenvolvimento. E esta des-
confianga faz com que, a longo prazo, as em-
presas deixem de se integrar, impedindo que se
evitem dificuldades de curto prazo entre elas,
assim como a propria manutencao do relacio-
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namento em periodos de calmaria.

1.2) Pelo angulo de aspectos de prazo maior,
que tanto afetam como séo afetados a cada epi-
sédio: de acordo com Trombin, Lopes e Neves
(2008), de 10% a 20% de todos os tipos de in-
terface consideradas de curto prazo entre citri-
cultores e empresas de suco se ddo com carac-
teristicas de curto prazo, via contrato safra e
mercado spot; como 18% a 22% das interfaces
se dao a base de integragéo vertical para tras
das esmagadoras, tem-se que os relacionamen-
tos de longo prazo com citricultores independen-
tes oscilariam entre 72% e 58%. Ou seja, a
grande maioria dos intercdmbios se escuda em
aspectos de longo prazo. Em principio isto indi-
caria impacto positivo na constru¢cao dos rela-
cionamentos: a presenca de sua rotinizagao tra-
dicionalmente levaria a expectativas claras, de
ambos os lados, quanto aos papéis e as res-
ponsabilidades. E estas expectativas, ao final,
tornar-se-iam institucionalizadas, deixando de
ser questionadas por qualquer das partes. Isto
porque, quando ha comunicagao ou intercambio
episddico das informagdes, reforca-se a cons-
trucdo de padrdes nos contatos organizacionais,
nos papéis e nos relacionamentos, enriqueci-
mento que estimula a integragdo entre ambas
as partes, passando a ser uma variavel impor-
tante a ser considerada no relacionamento com-
prador-fornecedor. Paralelamente, a eventual
ocorréncia de intercAmbios informacional e so-
cial podem se estender por tempo consideravel
sem que produto ou dinheiro sejam intercambia-
dos, o que traz beneficios intangiveis as partes.
Contudo, apesar desses aspectos potencialmen-
te positivos trazidos por relacionamentos de
longo prazo, muito pouco é aproveitado na citri-
cultura. Uma das poucas vantagens usufruidas
se observa na troca de informagbes sobre os
aspectos fitossanitarios dos pomares, caso
classico de um bom fluxo de intercambio infor-
macional no segmento. Outro beneficio a ser
teoricamente aproveitado entre as partes, ad-
vindo da presenga de relacionamento nestas
condigcbes, remete a emergéncia de oportunida-
de para a realizagado de adaptagdes, por parte
de um ou do outro player, em qualquer dos e-
lementos intercambiados ou no proprio proces-
so de intercambio (produto, arranjos financeiros,
rotinas de informacao, relagbes sociais, episo-
dios especificos visando a modificagdo do rela-
cionamento como um todo). Isto ocorre, por
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exemplo, no caso de especificidades da fruta
que melhor se adequem as necessidades da
producao de suco, o que implica ganho de be-
neficios potenciais em termos de reducdo de
custos para citricultores e/ou de aumento da re-
ceita para esmagadoras. E importante notar
que, a despeito da forte presenga de indicado-
res de relacionamento de longo prazo entre os
players na citricultura, permanece, como ponto
sensivel no relacionamento entre as partes, a
questdo da remuneragdo em si. Nao raro os pre-
¢cos pagos pela laranja s&o interpretados pelas
liderangas da area de produgdo da fruta como
aquém do possivel, a luz dos patamares alcan-
cados pela cotagdo do suco na Bolsa de Nova
lorque e das taxas de rendimento da fruta. Ade-
mais, essas mesmas liderangas acusam as es-
magadoras de exagerarem no desagio aplicado
aos pregos da fruta contratada por prazo longo,
conforme estas Ultimas se escudam na garantia
de aquisicdo da produgédo. Em outras palavras,
aqui ndo ocorreria nenhum esforgo - muito pelo
contrario - das organizagbes adquirentes em a-
comodar seus fornecedores via a adaptacao de
seus proprios requerimentos quanto ao prego
que estao preparadas para aceitar, muito embora
esta adaptagdo possa ocorrer em termos opera-
cionais (por exemplo, via modificagdo em suas
politicas de entrega e de estocagem).

2.1) Caracteristicas dos interagentes em termos
de tecnologia: quanto as questbes técnicas, ge-
ralmente cruciais na interacdo fornecedor-
comprador em mercados industriais, os objetivos
do processo de interagdo podem ser interpreta-
dos como a “amarragao’ da tecnologia de pro-
ducdo do fornecedor a tecnologia de aplicagéo
do comprador. Neste particular, o que se obser-
va na citricultura é que se trata de aspecto cujas
partes ndo apresentam divergéncias. Isto porque
se trata de dois sistemas complementares entre
si, com a produgdo da matéria-prima se dando
em nivel proximo ao agricola, enquanto a produ-
¢ao do suco se da em nivel proximo ao indus-
trial. Ou seja, ndo ocorre interagao neste particu-
lar, tendo em vista a separagao natural que exis-
te entre as caracteristicas dos dois sistemas tec-
nolégicos e as diferencas entre eles. Conse-
quentemente, esta diferenga ndo gera deriva-
¢bes sobre outras dimensdes dos processos de
interagdo, tais como as necessidades de adap-
tacdes, a confianga mutua e os padrées de con-
tato. Em outras palavras, ndo se pode dizer que



se trata de players separados por grande diferen-
¢a de expertise técnica; antes, trata-se de players
habitando mundos diferentes. Ressalte-se, con-
tudo, a sempre crucial questao fitossanitaria, cujo
controle no campo é crucial ndo s6 ao segmento
citricola como também as esmagadoras.

2.2) Caracteristicas dos interagentes em termos
de tamanho-estrutura-estratégia organizacio-
nais: aqui reside o grande né da questao citricul-
tores-industria de suco, tendo em vista o princi-
pio de que é o tamanho e o poder das partes
que lhes dao posigbes basicas a partir da qual
elas interagirdo. Tratando-se de um oligopsénio,
aliado ao fato de a posicdo das empresas de
suco na atividade agricola vir crescendo con-
forme aumentam seus pomares préprios, tende
a tornar-se cada vez maior o dominio destas
sobre os citricultores independentes. Os reve-
zes ocorridos na histéria das entidades repre-
sentativas da classe dos citricultores reforcam
essa situagdo, conforme lhes falta intensidade
em sua centralizagdo. Em termos do intercam-
bio entre citricultores e esmagadoras, sua for-
malizagédo se da por meio de contratos de for-
necimento da fruta ou da sua compra no mer-
cado spot. Ou seja, em que pese o fato de ha-
ver variedades da fruta diferentes entre si, e as
necessidades das esmagadoras poderem se
alterar de acordo com os blends da bebida que
elas necessitam produzir, os procedimentos de
intercAmbio entre as partes apresentam-se sim-
plificados, contrariamente ao que ocorre no ramo
de vestuario, por exemplo, onde a matéria-prima
utilizada - o tecido - tem que obedecer a padrbes
muito variados conforme as necessidades das
confecgdes. O Unico I6cus onde ocorre maior
interface entre citricultores e esmagadoras en-
contra-se no campo fitossanitario, onde eles con-
vergem, apoiados via FUNDECITRUS, tendo
em vista o peso negativo que doengas e pragas
igualmente apresentam para ambas as partes.
Ja no que diz respeito aos aspectos financeiros
envolvidos, conforme ja apontado, subsistem os
desencontros entre citricultores e esmagadoras,
afetando a substancia daquilo que é intercam-
biado. Por outro lado, no longo prazo, estas es-
truturas organizacionais podem ser modificadas
a partir da repeticdo do processo de interagao
que emerge dos episddios individuais, mitigando
os confrontos originais, o que explicaria o por-
qué de esmagadoras e citricultores especificos
fecharem contratos de fornecimento de longo
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prazo - situagdo que, no limite, se configura na
chamada “fruta prisioneira”s. Por outro lado, vale
lembrar que a criagdo da Camara Setorial da
Cadeia Produtiva da Citricultura® foi um passo
importante para se almejar a oxigenagao do rela-
cionamento entre as partes, amortecendo - ainda
que parcialmente - as situagdo de latente dese-
quilibrio de forgas. Isto porque uma das agbes
prioritarias da cdmara é que a Companhia Na-
cional de Abastecimento (CONAB) passe a reali-
zar as estimativas oficiais de safra de citros por
geoprocessamento, atividade que o campo vé
como importante para aumentar-lhe a confianga
nas estimativas de produgao de laranja, permitin-
do, assim, uma melhor orientagdo quanto ao
comportamento esperado de sua remuneragao.

2.3) Caracteristicas dos interagentes em termos
de experiéncia organizacional - remetendo a ex-
periéncia das partes tanto no relacionamento
quanto fora dele, no caso da citricultura ela resi-
de unicamente dentro do relacionamento: a
produgao comercial de laranja em Sao Paulo é
dirigida em sua quase totalidade a industria de
suco, com o mercado da fruta in natura sendo
comparativamente muito pequeno e, consequen-
temente, incapaz de garantir o escoamento da
grande quantidade de laranja produzida quando
esta ndo é dirigida ao esmagamento. Da mes-
ma forma, ao mesmo tempo em que as cinco
décadas de existéncia da citricultura em Sao
Paulo garantem aos players um incontestavel
dominio sobre as particularidades do funciona-
mento do mercado do suco, a especificidade
dos ativos desta industria é forte barreira de sai-
da. Esta “limitacdo” de ambas as partes implica
sua impermeabilidade a outros relacionamentos
semelhantes - e, consequentemente, ao conhe-
cimento sobre a administracao destes outros ti-
pos de relacionamento. Tal limitagdo também
afeta o nivel de importancia atribuido a qualquer
outro relacionamento fora do universo especifi-
co dos produtos derivados da laranja, que passa
a ser nulo. Igualmente, a experiéncia adquirida
pela industria de suco em operagdes internacio-
nais tem afetado positivamente sua capacidade

*Nome dado a fruta oriunda de propriedades agricolas de
diretores de empresas, de amigos e de citricultores consi-
derados “clientes especiais”.

°®Forum de debate, de carater consultivo, criado em 2004
no ambito do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abaste-
cimento, composto por representantes dos diversos seg-
mentos da cadeia produtiva da citricultura.
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e seu desejo de estabelecer relacionamentos
internacionais, como prova a crescente atuagao
de algumas empresas brasileiras na Flérida, Es-
tados Unidos.

2.4) Caracteristicas dos interagentes em termos
de individuos: este aspecto remete a interagao
entre as partes no que tange ao(s) individuo(s)
diretamente nela envolvido(s), nos dois lados.
Ou seja, na medida em que ha as figuras de um
comprador e de um vendedor, eles se envolvem
em um relacionamento, o que comumente pode
envolver varios individuos de diferentes areas
funcionais, de diferentes niveis hierarquicos e
desempenhando diferentes fungdes. No caso
citricola, esta interface forgosamente implicaria a
troca de informagdes, o desenvolvimento de re-
lacionamentos e a eventual construgdo de lagos
sociais, que influenciariam as decisdes de cada
empresa no relacionamento de negdcios. Con-
tudo, ha que se notar que o fato de se ter um
oligopsbnio sem duvida torna esses lagos sociais
pouco fortes por parte das empresas esmaga-
doras: além da crescente presenga dos poma-
res proprios, sua posi¢cdo de dominagao enquan-
to adquirente da fruta as capacita a escolher ou-
tros fornecedores no caso de nao haver plena
sintonia com um fornecedor em particular. Ou
seja, a experiéncia individual pode resultar em
pré-concepgdes quanto a certos ofertantes, e as
reagdes em episddios individuais podem condi-
cionar as formas nas quais se constroi o rela-
cionamento geral. Além do mais, o papel, o ni-
vel e as fungdes das pessoas centrais na intera-
¢do afetam as chances de desenvolvimento fu-
turo no relacionamento. Nao se deve esquecer
que, pelo lado dos produtores de laranja, estas
interfaces também afetam suas atitudes em re-
lacdo aos compradores, com o0 processo de
aprendizagem a partir da experiéncia no nivel
tanto individual quanto corporativo sendo comu-
nicado e afetando os episédios detalhados na
interagdo. Neste particular, vale lembrar as agdes
juridicas dos produtores de laranja contra as
esmagadoras, como aquela impetrada no ambi-
to da Secretaria de Direito Econdmico em 1994
(TROCCOLI; ALTAF, 2009).

3.1) Ambiente da interagéo no aspecto de estru-
tura de mercado: ha quatro situagdes: a) o rela-
cionamento entre as partes s6 se pode dar em
nivel nacional, dada a caracteristica fundamen-
tal do negdcio de que produgao da matéria-pri-
ma e unidades esmagadoras obrigatoriamente
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tém que estar préximas uma da outra; b) por
parte do campo ha forte necessidade em garan-
tir o fluxo continuo do intercAmbio, tendo em
vista a elevada perecibilidade da fruta, e por par-
te das esmagadoras ha relativa’ necessidade
de garantir o fluxo da laranja para processamen-
to e para cumprimento dos contratos de expor-
tacdo antecipadamente firmados pelas empre-
sas de suco. Estes séo dois dos fatores que ex-
plicam a concentragdo geografica dos players
no Cinturdo Citricola. Além disso, foi considera-
vel a taxa de mudanga do mercado do suco de
laranja ao longo dos ultimos 50 anos, ndo sé em
termos de aumento da demanda pelo produto
brasileiro, como também, mais recentemente,
de aumento da competicdo por parte de outras
bebidas e do proprio suco de laranja ndo con-
centrado. Em termos da taxa de mudanga dos
membros constituintes deste mercado, observa-
ram-se movimentos consolidadores pela parte
das empresas de suco, cujo numero diminuiu ao
longo dos ultimos anos, numa clara tendéncia a
concentragcdo dos adquirentes de laranja para
processamento. Ja pela parte dos citricultores,
também houve movimento consolidador, com
muitos sendo afastados do segmento devido as
diversas crises pelas quais passaram, tanto em
termos de remuneragéo pela fruta quanto por
consequéncias fitossanitarias; c) o mercado do
suco de laranja concentrado congelado (SLCC)
é fundamentalmente internacional, enquanto o
mercado da laranja in natura é estritamente na-
cional; e d) ha forte concentragdo dos compra-
dores de laranja, e auséncia desta concentragao
por parte dos fornecedores de laranja, consti-
tuindo-se em um tipico mercado oligopsénico.

3.2) Ambiente da interagcdo no aspecto de di-
namismo: a interagéo entre citricultores e indus-
tria de suco ocorre sob varias formas de arran-
jos comerciais (TROMBIN; LOPES; NEVES,
2008). Em que pese esta diversidade, o relacio-
namento entre as partes ndo é proximo, distan-
ciamento que diminui o conhecimento de uma
parte quanto as a¢des provaveis da outra parte,
dai minando sua capacidade preditiva. Ndo es-
panta, portanto, que os recursos juridicos, con-
forme Paulillo e Almeida (2009), venham sendo
rotineiramente utilizados por ambos os players
para buscarem reverter situacdes em que se jul-

"A possibilidade de estocagem do SLCC relativiza esta ne-
cessidade.



gam prejudicados na interface com a outra parte.
3.3) Ambiente da interagdo no aspecto de inter-
nacionalizagdo: na relagdo diadica esmagado-
ras-citricultores ndo se verifica internacionaliza-
¢ao, com as relagdes ocorrendo no nivel do Es-
tado de Sao Paulo. Vale observar que algumas
esmagadoras brasileiras vém atuando na Flori-
da, o que obviamente se refletiu em sua organi-
zagao, na medida em que passaram a ter de se
estruturar fisicamente nos EUA, e que desen-
volver a necessaria expertise para tanto - por
exemplo, passar a dominar conhecimentos es-
peciais sobre as regras comerciais e legais nor-
te-americanas.
3.4) Ambiente da interagdo no aspecto de posi-
¢80 no canal de produgédo: no caso citricola tém-
se apenas dois elementos atuantes - o produtor
de laranja e a industria de suco - sem a existén-
cia de intermediarios. Assim, pode-se afirmar
que, no aspecto de posigdo no canal de produ-
¢ao, ndo ha extensao. Dai, nao existem interre-
lagcbes com outros players que pudessem afetar
e ser afetadas por este relacionamento funda-
mentalmente diadico.
3.5) Ambiente da interagdo no aspecto de siste-
ma social: tanto citricultores quanto empresas
esmagadoras tém de estar cientes das regula-
¢oes e das limitacbes ao negdcio (por exemplo,
as taxas de cdmbio e as regulagdes de comércio)
que podem circundar o segmento onde atuam.
Assim, um citricultor que tenha fechado contrato
de fornecimento de longo prazo para uma es-
magadora em particular deve estar ciente a prio-
ri das regras deste fornecimento para ser bem
sucedido na empreitada. Da mesma forma, uma
esmagadora que tenha fechado contrato de su-
primento com remuneragéo baseada em parce-
las fixa e variavel deve estar ciente das regras
pré-acordadas de remuneragao, para que a in-
terface tenha bom resultado. Vale ressaltar aqui
que a historia das relagdes entre estes players,
conforme Paulillo e Almeida (2009), registra o
caso emblematico do rompimento unilateral do
contrato-padrao por parte das esmagadoras,
que, a partir de 1991, preferiram procurar indivi-
dualmente os citricultores e oferecer-lhes pregos
diferentes. Ademais, estes mesmos autores sa-
lientam que
Como os contratos [de fornecimento de laranja
as esmagadoras] sdo individualizados, as dis-
cussOes das clausulas também ocorrem de
modo muito mais individualizado (ou especifico)
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(p. 22).
4) Atmosfera que afeta e que é afetada pela in-
teragdo: os relacionamentos entre as esmaga-
doras e os citricultores sao dindmicos conforme
sdo afetados pelos episodios individuais que
ocorrem entre eles. Ao mesmo tempo, ambos
tém a estabilidade derivada da duracao de seus
relacionamentos, da sua rotinizacdo e das ex-
pectativas claras das partes envolvidas e da na-
tureza da interacdo em si. Isto, por sua vez, é
fungdo da tecnologia envolvida e do ambiente
dentro do qual a interagdo ocorre. A estratégia
organizacional também pode afetar tanto os epi-
sodios de curto prazo quanto os relacionamen-
tos de longo prazo entre as partes. Exemplifi-
cando: o interesse das empresas esmagadoras
em passarem a produzir o suco nao concentrado
mudou o paradigma tradicional da industria do
suco, na medida em que passou-se a ter um no-
vo produto, com condi¢cdes plenamente diferen-
ciadas do tradicional SLCC, o que impactou o
modus operandi até entdo dominante da trans-
formaga@o da matéria-prima laranja. No que tan-
ge a atmosfera geral do relacionamento - um
dos aspectos mais importantes deste e que po-
de ser afetado pelo planejamento consciente -
ela pode ser descrita em termos do relaciona-
mento de dependéncia de poder que existe en-
tre os players, do estado de conflito ou de coo-
peragao, e da proximidade ou distancia do rela-
cionamento, assim como pelas expectativas
mutuas dos players. No caso da citricultura, o
relacionamento de dependéncia de poder que
existe entre as partes é grande, mas de uma
forma reciproca: assim como os citricultores de-
pendem das esmagadoras para escoarem sua
producdo, as esmagadoras necessitam da la-
ranja para poderem fabricar o suco. O estado
que surge na esteira deste relacionamento, an-
tes de ser de cooperagao, é de conflito, na me-
dida em que, historicamente, os citricultores en-
tendem serem rotineiramente colocados a parte
na diviséo dos beneficios advindos da venda do
suco no exterior. Isso, por sua vez, tem gerado
fortes confrontos juridicos (PAULILLO; ALMEI-
DA, 2009, p. 22), que colaboram para que au-
mente a distancia do relacionamento, e para que
as expectativas mutuas dos players sejam preju-
dicadas no médio e longo prazos. A abordagem
que deu origem ao modelo do IMP Group prega
que, ao invés de estas variaveis serem mensu-
radas de forma direta, a atmosfera é considera-
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da como um grupo de variaveis intervenientes,
definida pelas diversas combina¢des de caracte-
risticas ambientais, especificas da empresa e
do processo de interagdo. Ou seja, a atmosfera
€ um produto do relacionamento, e também
mediadora da influéncia dos grupos de varia-
veis. Neste sentido, o que se tem é que a at-
mosfera caracteristica da economia citricola
possui dois componentes basicos: a) o aspecto
externo, em que as variaveis tém sido favora-
veis aos players na medida em que, historica-
mente, o Brasil desenvolveu as melhores condi-
¢bes para a produgéo da laranja para industriali-
zagao e para a produgéo do seu suco, garantin-
do posigdo no mercado internacional que, inclu-
sive, possibilitou a penetracdo de algumas em-
presas na Flérida; b) o aspecto interno, onde se
aliam dois elementos: b.1.) a favorabilidade a
producao de laranja, ditada pelas condigbes eda-
foclimaticas verificadas no Estado de Sao Pau-
lo; e b.2.) o clima de embate entre o campo € a
industria, onde, historicamente, se vém repetin-
do disputas juridicas a reboque da constituicao
da rede de poder estabelecida ao longo dos a-
nos (PAULILLO; ALMEIDA, 2009). Em vista do
segundo componente, consolidaram-se motivos
para que os citricultores desenvolvessem eleva-
do grau de distanciamento de seu parceiro - dis-
tanciamento este que, abstraidas as questbes
de estabelecimento de rede de poder tao caras
as esmagadoras, beira a esquizofrenia, tendo
em vista a dependéncia mutua claramente identi-
ficavel entre ambos. Analisando-se mais detida-
mente as vantagens e desvantagens ligadas a
atmosfera onde opera a economia citricola pau-
lista, podem-se identificar as razdes tanto em ni-
vel de dimensdo econdmica (custo-beneficio)
quanto de dimensao de controle.

4.1) Dimensé&o econdmica: varios tipos de custo
podem ser reduzidos para uma empresa por
meio de uma maior interagdo com sua parceira
adquirente ou fornecedora. No caso citricola, o
maior exemplo & o interesse mutuo de evitarem-
se prejuizos fitossanitarios a lavoura da laranja,
tendo em vista que uma gravidade extrema des-
te elemento implicaria a faléncia simultanea de
ambos os atores. Outro exemplo provém daqui-
lo que Williamson (1975) descreveu como custo
de transagdo: uma conexdo mais proxima signi-
fica que pode ser possivel lidar com a distribui-
¢ao, com a negociagdo e com a administragao
com mais eficiéncia. Neste particular, apesar dos
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desencontros entre citricultores e esmagadoras
no que tange a remuneragéo dos primeiros pe-
los segundos, ndo se pode negar que a cone-
xao entre eles é muito préxima, pelo proprio mo-
tivo recém-apontado: o fato de haver uma de-
pendéncia mutua e de as atividades serem
complementares. Outro tipo de custo que pode
ser reduzido é o custo de produgdo, na medida
em que um relacionamento mais préximo da
oportunidades para se encontrar uma divisdo do
processo de produgdo melhorada entre o forne-
cedor e o cliente. De novo, aqui se vé que o in-
teresse das esmagadoras converge com o dos
citricultores, pois que, sendo a laranja respon-
savel por 50% do custo de producéo do SLCC,
um menor custo de producdo desta matéria-
prima interessa a ambos os lados: implica me-
nores investimentos e/ou endividamento do a-
gricultores, acarretando-lhe maior lucro da sua
remuneragdo por parte da industria de suco;
esta também se beneficia porquanto, por exem-
plo em épocas de altas no prego internacional
do SLCC, pode aumentar suas margens (teori-
camente repassando parte desta diferenca a
remuneragdo da laranja). A abordagem que deu
origem ao modelo do IMP Group também prega
que fornecedor e comprador podem realocar
alguns processos de producdo entre eles ou
cooperarem no design do produto, de modo a
facilitar sua produgdo ou seu posterior desen-
volvimento pelo cliente. Neste aspecto, o que se
observa na economia citricola € uma separagao
clara de fungdes, com este tipo de integragao
n&o ocorrendo: cabe as esmagadoras definirem
os rumos tecnoldgicos que estardo adotando, e
eventuais modificagbes nas caracteristicas dos
seus produtos. Novidades podem ser desenvol-
vidas conjuntamente ou produtos antigos po-
dem ser redesenhados (como ocorreu na intro-
ducdo da produgédo do suco ndo concentrado,
ou na substituicdo do transporte do suco conge-
lado em tambores pelo sistema de granel em
caminhdes especiais), com os produtores de
laranja sendo mantidos a parte deste processo,
até por uma questdo de divisdo de vocagbes
(vale ressaltar que estes Ultimos s&o convidados
a manifestar sugestées para aumentar o consu-
mo da bebida). Por isso, a indicagdo da aborda-
gem que deu origem ao modelo do IMP Group
de que aumentos de receita podem advir de uma
interacdo mais proxima entre ambos os lados,
conforme esses possam alcangar ganhos positi-



vos usando melhor a competéncia e os recursos
um do outro, é subaproveitada na economia ci-
tricola. Apenas se observa que a industria se
mantém atenta aos prejuizos que a lavoura pode
ter ou vira a ter nos aspectos fitossanitarios.
Com isso, a proposta de que as partes possam
intercambiar informacgdes técnicas e comerciais
valiosas acaba perdida em grande medida.

4.2) Dimensao do controle: outro importante mo-
tivo para uma proximidade maior com um par-
ceiro pode ser a redugao da incerteza associada
com o input ou com o output envolvido, por meio
do aumento do controle sobre a outra parte. No
caso citricola, refere-se a industria de suco deter
controle sobre a producao de laranja (o que vem
crescentemente ocorrendo conforme se expan-
dem os pomares proprios das empresas), fe-
ndmeno que melhora as chances da empresa
em prever e em determinar esta parte - funda-
mental - do seu ambiente. A abordagem que
deu origem ao modelo do IMP Group também
reforca que a habilidade de controlar um rela-
cionamento remete ao poder percebido das du-
as partes; no caso, as percepgdes de poder
normalmente nao sao claras nos primeiros es-
tagios de um relacionamento e uma das fun-
¢bes-chave dos episddios iniciais de intercam-
bio sera a de capacitar cada parte a entender o
poder da outra parte. Historicamente, na eco-
nomia citricola a revisao histérica da formagao
das redes politica e de poder evidenciam o por-
qué do perfil ali identificado de controle do rela-
cionamento. E aquela abordagem alerta que as
percepcdes de poder podem mudar ao longo da
vida de um relacionamento. Neste caso, o que
se vem observando € que o poder das esmaga-
doras tem-se consolidado, principalmente por
via do aumento da integragéo vertical para tras
e da quantidade da chamada “fruta prisioneira”.
Ou seja, de novo se verifica a forga do modelo
oligopsénico identificado neste segmento, com
0S recursos que sao percebidos como de cada
parte assim como a relativa dependéncia de
ambas quanto a este relacionamento individual.
Assim, o poder das esmagadoras remete a ha-
bilidade que elas detém em recompensar ou em
coagir a outra parte por meio do intercambio, ou
de suas relativas expertises e do acesso a in-
formagéo, assim como de seu poder referente -
isto &, o valor que cada parte atribui na associa-
¢ao com a outra parte por causa do seu desejo
de aprender com esta ou agir de forma igual a
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esta. Em termos do custo de oportunidade rela-
cionado ao valor do investimento de tempo e de
recursos em um relacionamento comparativa-
mente a estes investimentos em outro relacio-
namento, o que se tem é que, de ambas as par-
tes, a especificidade dos ativos € muito elevada,
implicando-lhes elevadas barreiras de saida.
Além disto, o nivel de dependéncia no relacio-
namento também é muito alto para ambas as
partes, mas pode-se entender que a estrutura
oligopsOnica aumenta comparativamente a vul-
nerabilidade dos citricultores no jogo de poder
que se desenrola no segmento, vulnerabilidade
esta que, de uma forma ambigua, € administra-
da por meio do fechamento de contratos de for-
necimento de longo prazo as esmagadoras.

4 - CONCLUSAO E PROXIMOS PASSOS

A analise do status relacional e da atua-
¢ao estratégica na citricultura a luz dos construtos
relacionais que séo a fonte de inspiragcdo do mode-
lo de atuacé&o estratégica de rede industrial do IMP
Group, indica que citricultores e esmagadoras
vivem em evidente ambiéncia de confronto. A
estrutura oligopsénica ali dominante implicou con-
sequéncias que, paulatinamente, vém excluindo
os citricultores da rede de poder que ali vigora, e
cuja reversao se torna cada vez mais dificil con-
forme se expande a integragdo vertical para tras
das esmagadoras e 0 seu processo consolidagéo -
cujo movimento mais recente foi 0 anuncio da
fusdo das empresas Citrovita e Citrosuco.

Essa dificuldade ficou muito clara ao se
enquadrarem as caracteristicas do segmento
agroindustrial citricola aos construtos relacionais
embasadores do modelo de atuagéo de rede in-
dustrial do IMP Group. O enfoque especifico das
variaveis de relacionamento mostrou que o pro-
cesso de coordenacado relacional em nivel de
relacionamento diadico citricultores-esmagadoras
apresenta ruidos constantes e cada vez mais
solidificados, que obviamente em nada colabo-
ram para a construgdo de valor no relacionamen-
to - ou seja, para a co-criagaode valor. Atividades,
recursos e capacitagdes deixam de ser sincroni-
zados, ou 0 sdo em menor grau do que o ideal.

E isso leva a seguinte indagacgao: como
seria a citricultura brasileira - ja a maior do mundo
em sua especialidade - caso se enquadrasse em
modelo de solugdo de conflitos no qual ambas as
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partes sempre saissem ganhando? Em outras
palavras, quais os beneficios de que este seg-
mento produtivo poderia ter usufruido caso estes
parceiros pensassem suas estratégias em unis-
sono, ao invés de se desperdigcarem esforgos?

Esta avaliagéo, pretendida por meio do
desenvolvimento de modelo de atuagéo estratégi-
ca com foco na co-criagao de valor, sera uma con-
tribuicdo inovadora ao estudo do desempenho do
segmento: complementara os estudos que enfati-
zam as relagdes de recursos de poder, e se desvi-
ara da tradicional avaliagdo baseada na teoria
neoclassica, onde a perspectiva competitiva parte
do principio de que uma troca seja evento discreto,
no qual o valor econdmico previamente gerado
pelas empresas é por elas compartilhado de acor-
do com o principio da eficiéncia alocativa.

Incorporando os principios da coopeti-
¢30° (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1997), o
desenvolvimento do referido modelo dara visibili-
dade a agregacédo de valor de que o segmento
citricola tem aberto mao conforme, ali, coopera-
¢ao e competicdo ndo sé ndo tém conseguido se
fundir, como também a renovada friccdo entre
ambas tem retroalimentado desencontros e em-
bates destruidores de valor econdmico.

Vale notar que este esforgo revela-se
congruente com uma inédita mudanga de para-
digma - impensavel até ha pouco tempo atras -
observada no jogo de forgas dentro do proprio
mercado internacional de suco de laranja: recen-
temente, autoridades brasileiras e norte-america-
nas divulgaram a jungao de esforgos para a cria-

8Coopetigao significa uma relacdo de cooperacdo entre
concorrentes para atingir objetivo comum. Ou seja, os
competidores tém que entender que tém mais a ganhar se
nao destruirem seus concorrentes, e buscarem uma forma
de ganhar algo que seja bom para ambos, de forma que o
ganha-ganha seja alcancado. Portanto os citricultores e a
industria de suco teriam de passar a trabalhar em unisso-
no pra criarem valor econémico.

LITERATURA CITADA

¢éo de campanha de marketing global e genérica
para enfrentar a queda do consumo do suco na
Europa e nos EUA.

Ademais, entende-se que esta avalia-
¢ado mantém-se util mesmo considerando-se que
0 movimento rumo a integragéo vertical das em-
presas tem-se consolidado nos ultimos anos
(informalmente estima-se que ja se igualem os
percentuais das origens da fruta esmagada oriun-
da de fazendas proprias das empresas e dos
produtores independentes, a base de 30%). Isso
porque, na esteira dos embates pela sobrevivén-
cia dos citricultores independentes - especialmen-
te os de pequeno e médio portes - ndo se pode a
priori garantir a brevidade do horizonte para que
esta integragéo venha a se tornar dominante. Ou
seja, ainda continuando a existir, estes produto-
res mantém sua capacidade de agregacao de va-
lor a citricultura.

Dois serdo os proximos passos nha
direcao da criagdo de modelo de atuagéo estra-
tégica com foco na co-criagdo de valor para a
citricultura, conforme indicado em Troccoli e Altaf
(2009). O primeiro sera o exame da maneira pela
qual os construtos relacionais contribuem para a
coordenacao relacional e para a criagao de valor
ao relacionamento. Isto sera realizado por meio
da analise de 13 atributos mencionados na litera-
tura a respeito, conforme compilagido de Wilson
(1995): comprometimento, confianga, poder, co-
operagao, metas mutuas, satisfacdo com o de-
sempenho, nivel de comparacao das alternativas,
investimentos no relacionamento n&o recupera-
veis, adaptagbes, comunicagao e troca de infor-
magodes, compartihamento de tecnologia, vincu-
los estruturais, e vinculos sociais.

O segundo passo sera o desenho do
modelo de atuagdo estratégica com foco na cria-
¢éo de valor no segmento citricola paulista, a
partir da relacdo diddica citricultores-esmagado-
ras, adaptado do modelo do IMP Group.

BRANDENBURGER, A. M.; NALEBUFF, B. J. Co-opetition. New York: Dobleday, 1997. 304p.

FORD, D. Understanding business marketing and purchasing: an interaction approach. 3. ed. London: Thomson

Learning, 2002.

NEVES, M. F.; JANK, M. S. Perspectivas da cadeia produtiva de laranja no Brasil: a agenda 2015. Sao Paulo, 2006.
Disponivel em: <http://www.fundacaofia.com.br/pensa/downloads/Agenda_ Citrus_2015_PENSAICONE>. Acesso em:

01 mar. 2010.

Informacées Econdmicas, SP, v.40, n.8, ago. 2010.



15

PAULILLO, L. F.; ALMEIDA, L. M. M. C. A coordenacgao agroindustrial citricola brasileira e os novos recursos
de poder: dos politicos aos juridicos. Organizagdes Rurais & Agroindustriais, v. 11, n. 1, p. 11-27, 2009.

. A rede politica citricola brasileira: constituicio e metamorfoses. In: PAULILLO, L. F. (Org.). Agroindustria e
citricultura no Brasil - diferengas e dominancias. Rio de Janeiro: E-papers, 2006. p. 61-110.

. Rede de relagdes e poder de negociagédo: uma analise do caso citricola brasileiro. Gestao e Producao, Sao
Carlos, v. 8, n. 3, p. 250-270, dez. 2001.

TROCCOLI, I.; ALTAF, J. G. Coordenac&o relacional e cocriagéo de valor: modelagem e proposta de aplicagdo na
citricultura brasileira. Informagées Econdmicas, So Paulo, v. 39, n. 10, p. 54-69, out. 2009.

TROMBIN, V. G.; LOPES, F. F.; NEVES, M. F. Sistema agroindustrial de laranja: uma agenda de competitividade
para a industria paulista. In: SEMANA DA CITRICULTURA, 30., 2008, Cordeiropolis (SP). Anais... Cordeiropolis:
Secretaria de Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo, 2008.

WILLIAMSON, O. E. Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications. New York: Free Press, 1975. 286p.

WILSON, D. T. An integrated model of buyer-seller relationships. Journal of the Academy of Marketing Science, v.
23,n. 4, p. 335-345, 1995.

STATUS RELACIONAL E ATUAGAO ESTRATEGICA
NA CITRICULTURA

RESUMO: Este artigo compde o processo construtivo de modelo de atuagdo estratégica de
rede industrial analisando especificamente o processo de co-criagcao de valor, e inspirado no paradigma
do IMP Group. Toma-se como referéncia a criagdo de valor no segmento citricola brasileiro, em visao
B2B, por meio do exame das relagées entre seus dois principais players: o produtor de laranja e a indus-
tria de suco. Inicialmente, examinam-se oS mecanismos de coordenagéo relacional que emergem dos
interesses coletivos tanto das empresas de suco quanto dos citricultores. Em seguida, desenha-se o
status atual das relagbes entre ambos, com base nos quatro construtos relacionais que sdo os compo-
nentes principais da abordagem do paradigma mencionado, assim como em suas respectivas subdivi-
sées. Ao final, indicam-se os proximos passos desta construcéo.

Palavras-chave: co-criagcdo de valor, citricultura, rede politica.

RELATIONAL STATUS AND STRATEGIC PERFORMANCE
IN THE CITRUS INDUSTRY

ABSTRACT: This article contributes to the construction process of a strategic performance model
for industrial networks, particularly focused on the value co-creation process and inspired in the IMP group’s
paradigm. As a reference, we analyze value co-creation in the Brazilian citrus industry, in a B2B context, by
examining the relationships between its two major players: orange growers and juice industry. First we ex-
amine the relational coordination mechanisms that emerge from collective interests of both juice companies
and orange growers. Next we design the current status of the relationships between them, based on the four
relational constructs that are the main components of the approach to the paradigm mentioned, as well as
their respective subdivisions. Finally, we point out the next stages of this construction.

Key-words: value co-creation, citrus industry, political network.
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