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Novas Estratégias da Agroindustria Brasileira de Suco de L aranja:
Resultados de uma Pesquisa Preliminar

Resumo

Este artigo apresenta os resultados do primeiro estagio de uma pesquisa mais ampla sobre a
sustentabilidade das estratégias adotadas pelas empresas tradicionalmente orientadas para o
mercado externo da agroindistria brasileira de suco de laranja que escolheram também
focalizar o mercado local. Trata-se de pesguisa que se destaca, no Brasil, por analisar mais
profundamente os problemas estratégicos criticos em um dos mais importantes setores da
industria brasileira de alimentos, por meio de instrumentos da administracdo estratégica. O
artigo trata de questbes relacionadas as caracteristicas das estratégias destas firmas e a
avaliacdo de sua consisténcia com as implicacbes dos fatores ambientais externos as
empresas. Provisoriamente, conclui-se que as estratégias sao congruentes com estes fatores,
por explorarem duas oportunidades cruciais, relacionadas ao fato de se tratarem de empresas
primeiras entrantes. 1) um crescente mercado para produtos nutricionais e de alta qualidade,
devido aos fatores socio-demogréficos locais favoravels, 2) complementadores potenciais
com 0s quais estas empresas puderam estabelecer aliangas estratégicas para 0S Nnecessarios
processos de distribuicdo e de marketing com vistas a atender, com maior eficiéncia, as
crescentes necessidades deste nicho de mercado. Reforca-se a importancia dos proximos
estagios da pesguisa, especialmente as investigagdes de campo, para validar estes resultados
provisorios e para fornecer novos subsidios sobre a questdo da sustentabilidade das
estratégias em questdo, ao aprofundar a anadlise de todos os fatores em jogo, especiamente,
os internos dentro de uma perspectiva Resour ce-Based.

Abstract:

This paper presents the results of the first stage of a wider research on the sustainability of
the local market strategies adopted by the traditional export-oriented firms in the Brazilian
orange juice industry that chose to focus on the local market. This research’s originality
resides in the fact that, in Brazil, it pioneers the use of strategic management tools to analyze
critical strategic problems in one of the most significant sectors of the Brazilian
agroindustry. The paper addresses questions regarding the characteristics of these firms
local market strategies and the assessment of their consistency with the implications of the
firms external environmental factors. It provisionally concludes that the firms' local market
strategies are congruent with these factors in that they exploit two crucial opportunities,
enhanced by the firms condition of early movers: 1) an increasing market for the
nutritional, high quality type of product offered, due to favorable local socio-demographic
factors; 2) potential complementors with whom they could establish strategic alliances for
the necessary distribution and marketing processes to attend more effectively to the needs of
this growing market niche. The importance of the next research stages, namely the field
investigations, to validate these results as well as to provide new insights on the strategies
sustainability, by deepening the analyses of all the factors at play, is highlighted.

INTRODUCAO

Ao longo da segunda metade dos anos 90 as empresas produtoras de suco de laranja
concentrado congelado (SLCC) para exportacdo, estabelecidas no Brasil, passaram a ser
afetadas pelo aumento da concorréncia norte-americana e por mudangas nos gostos dos
consumidores. Com isto, algumas destas empresas foram estimuladas a adotar novas



estratégias de negocios. Dentre estas estratégias, inclui-se a fabricagdo de suco de laranja
pasteurizado integral (SPI), destinado ao mercado interno brasileiro.
As empresas tradicionais produtoras do SLCC para exportacdo que seguiram este caminho
(doravante referidas como empresas SLCC/SPI), romperam com seu modelo tradicional de
atuacdo: a fabricacdo de um Unico produto destinado exclusivamente ao mercado externo.
Pela mesma ocasido, contribuiram para gerar uma crescente competicdo potencial, na
medida em que outras tradicionais empresas exportadoras de SLCC pudessem se sentir
atraidas a também atuarem no mercado interno de SPI.
Este artigo visa a apresentar os resultados de uma investigacdo preliminar, de fontes
secundarias, redlizada no ambito de uma pesquisa mais ampla sobre as estratégias das
empresas SLCC/SPI. O problema central dessa pesquisa € a seguinte: S&o sustentéveis as
estratégias competitivas orientadas para 0 mercado brasileiro das empresas SLCC/SPI?
Para encontrar elementos de resposta para esse problema, as seguintes perguntas
intermedi&rias foram formuladas:
1. Como se caracterizam as estratégias para o mercado interno de SPI do grupo das
empresas SLCC/SPI?
1.1. De que forma as estratégias das firmas deste grupo diferem entre si?
2. Quais sdo as implicagbes estratégicas dos fatores ambientais externos a essas empresas
em termos de constituirem oportunidades e ameacas reais e potenciais?
2.1. Sd0 estas edtratégias consistentes com as implicagdes destes fatores externos por
explorarem as oportunidades e minimizarem as ameacas?
3. Os fatores internos especificos a cada uma dessas empresas sd0 consistentes com suas
estratégias, considerando os fatores externos i nteragentes?
3.1. Possuem as empresas 0S Necessarios recursos/competéncias, bem como as necessarias
condi¢cdes organizacionais para sustentar um desempenho superior, face as implicacbes
estrategi camente significativas dos fatores ambientais externos e internos atuantes?
Note-se que este artigo limita-se a fornecer os resultados pertinentes aos dois primeiros
grupos de perguntas.
A relevancia da pesquisa reside em trés aspectos. 1)Focalizar um segmento agroindustrial
com reconhecida importancia dentro do agronegocio brasileiro, responsavel pela
arrecadacdo anual de divisas de aproximadamente US$ 1 bilhdo em exportaces de SLCC, e
cujo mercado interno de SPI esta avaliado em cerca de US$ 150 milhdes. 2) Permitir
entender até que ponto é valida a estratégia de investimento no mercado interno de SPI. Isso
€ relevante na medida em que tanto o paradigma exclusivamente exportador da
agroindustria brasileira de SLCC esta sendo colocado em xeque, quanto 0 mercado
brasileiro de SPI ainda se encontra em fase inicial de desenvolvimento. 3) Proceder ao
estudo de uma area do agronegdcio brasileiro pela otica da ciéncia da Administragdo de
Empresas, enfoque raro devido a predominancia de enquadramento pela 6tica da Economia
Agricola, o que poderatrazer novos insights ao estudo da agroindistria de suco de laranja.
Este artigo esta estruturado em quatro partes. A primeira explica qual foi a metodologia
utilizada para a pesquisa e o referencial tedrico desta. A segunda parte descreve os
resultados mais relevantes da investigagéo preliminar relativas as perguntas 1.1. e 2.1. A
terceira parte apresenta as conclusdes provisorias da tentativa de avaliar a consisténcia das
estratégias com os fatores externos, com vistas a responder a pergunta 2.2. A Ultima parte
discute esses resultados, enfatizando aimportancia dos proximos estagios da pesquisa.

1. METODOL OGIA E REFERENCIAL TEORICO
1.1. Metodologia



Inicidlmente, foi realizada uma extensa revisdo da literatura no campo da administracéo
estratégica para se estabelecer a base tedrica da pesquisa, incluindo suas ferramentas
analiticas. Foi complementada por uma revisdo da literatura na area da economia agricola
para se coletarem os dados relativos as estratégias e a estrutura da agroindustria do suco de
laranja. Estes dados foram analisados com o auxilio das ferramentas estratégicas
consideradas mais adequadas para a obtencdo de alguns elementos de resposta aos dois
primeiros grupos de perguntas intermediarias.

Note-se que, para 0s proximos estagios da pesquisa, estdo previstas investigagcdes de campo,
especialmente levantamentos das percepcdes de atores estratégicos-chave a respeito das
oportunidades e ameacas mais significativas, com tratamento estatistico dos dados
coletados, e estudos de caso aprofundados das empresas SLCC/SPI. A metodologia para
estes estudos serd a de Yin (1984). Seu objetivo é duplo: 1) encontrar evidéncias que
validem e complementem os resultados do primeiro estégio da pesquisa; 2) coletar dados
para se responder ao terceiro grupo de perguntas intermediérios, que diz respeito aos fatores
internos as empresas, tanto os criticos para 0 sucesso da estratégia quanto os secundarios.

1.2. Definigoes

A definicdo adotada na pesquisa para 0 conceito central de estratégia € a de “tema
unificador que da coeréncia e direcéo as acoes e decisdes de uma (...) organizagao” (Grant,
1999:3), especialmente para alavancar e alocar 0S necessarios recursos para melhorar ou
sustentar sua performance. De acordo com Barney (1996: 27), é considerada boa estratégia
“uma estratégia que neutraliza ameagas e explora oportunidades, a0 mesmo tempo em que
capitaliza sobre as forcas e evita as fraquezas’. Esta abordagem esta consistente com o
conceito cléssico de adequacdo estratégica: para ser eficaz, uma estratégia deve ser
congruente tanto com o0 ambiente externo a organizagdo quantd COmM SeuS recursos,
competéncias, sistemas internos, e seus valores e metas (Grant, 1999).

Quanto a caracterizagdo das estratégias das empresas, foram adotados os constructos de
Fahey e Randall (1998) devido a sua clareza e compreensdo. Referéncia é feita aos
constructos relativos ao contelido da estratégia em termos do seu escopo (produto/servico,
cliente, geografico, vertica e stakeholder), sua diferenciacdo competitiva ou postura
(caracteristicas do produto enfatizadas, tipos de funcionalidade oferecidos, estruturas
apropriadas de precos) e metas, de acordo com uma “visdo’, “missdo” ou “intencéo
estratégica’ explicita/implicita, ou sgja, “um propésito unificador que a organizacdo deveria
se esforcar para alcancar ao longo do tempo” (p.23).

Outro conceito central, sustentabilidade da estratégia, refere-se a capacidade da estratégia de
assegurar a sustentabilidade da performance superior da empresa. Por sua vez,
sustentabilidade da performance superior foi definida como a capacidade de prolongamento
de um desempenho superior, no sentido de manter retornos acima da média da industria, por
um periodo relativamente longo dependendo daindistria. Embora, na definicéo, se destague
a dimensdo financeira de desempenho (retornos acima da meédia), outras dimensdes
relevantes sdo levadas em conta na medicdo do desempenho das empresas, as quais sd0
mencionadas mais adiante com relacdo ao modelo Macedo-Soares (2000). Note-se que, no
caso desta pesquisa, uma medida importante para a avaliacdo da performance das empresas é
o volume de vendas de SPI no mercado brasileiro, considerando-se de melhor desempenho
aguela empresa que vender maior quantidade da bebida.

Com base em Hunt (1972) e em Caves & Porter (1977), grupo estratégico foi definido como
um grupo de empresas gque se defronta com ameagas e oportunidades similares, mas que sdo
diferentes das ameacas e oportunidades com as quais se defrontam outras firmas em uma
indlstria. Portanto, trata-se de grupos de firmas que desenvolvem os mesmos tipos de
estratégias e agOes. Cool e Dierickx (1993) mostraram que o estudo destes grupos prové um



rico entendimento de como e com gquem competem diferentes firmas em uma industria,
além de como esta competicdo se desenvolve ao longo do tempo.

1.3. Referencial Teorico

O referencial tedrico da pesquisa foi desenvolvido a partir de umarevisdo da literatura sobre
0 tema em duas &reas. 1) administracdo de empresas, precisamente, gestdo estratégica; e 2)
economiacitricola.

Na érea de gestdo estratégica, o referencia foi estabelecido principalmente com base nos
seguintes quatro autores cujas linhas de pensamento estdo em acordo com o conceito de
adeqliagcdo estratégica: Austin (1990), Barney (1996), Macedo-Soares (1996, 2000), e
Vollmann (1996). Considerando a importancia dos constructos de Austin e Macedo-Soares
para as analises em questdo neste artigo, esses serdo explicados em mais detal hes.

O arcabouco analitico de Austin (1990) inspira-se no modelo das cinco forcas competitivas
de Porter (1980, 1985). Trata-se de uma valiosa ferramenta para a gestédo estratégica,
especialmente no caso de empresas em paises em desenvolvimento. Isto porque oferece
constructos e indicadores que permitem aprofundar as andlises das implicacdes estratégicas
dos fatores ambientais que influenciam as forgas competitivas em varios niveis, ndo somente
da industria, mas também da empresa, do pais, e internacional, considerando suas
especificidades. Esses constructos referem-se a quatro categorias de fatores ambientais:
econémicos, politicos, culturais e demogréficos, que sdo classificados em subcategorias com
indicadores pertinentes. O arcabouco também inclui, no nivel da indUstria, os atores
estratégicos que podem assumir um dos papéis propostos por Porter: cliente, fornecedor,
rival, novo entrante e substituto. Esses atores sdo classificados em seis categorias
institucionais relevantes para paises em desenvolvimento: governo - que € considerado uma
mega-for¢a, na medida em que seus poderes reguladores, e eventualmente também seu
controle sobre recursos estratégicos, tém um efeito modulador sobre as outras forgas -
empresas estatais, grupos de negécios, firmas locais e produtores informais, multinacionais e
cooperativas. Os fatores ambientais, nos diferentes niveis, sdo vistos como modeladores do
comportamento destes atores estratégicos, ao desempenharem seus papéis; por outro lado,
pelo seu comportamento, estes atores influenciam a dinamica das forgas ambientais.
Inspirando-se nas premissas da escola socio-técnica (Cherns, 1976), bem como nos traba hos
de Si6lander (1985), de Child (1987) e Nadler et al. (1992), e nas suas proprias pesquisas no
Brasil (Macedo-Soares and Chamone, 1994), Macedo-Soares (2000) desenvolveu um
modelo integrativo que permite anadisar os diferentes fatores em jogo na otimizacdo e
sustentabilidade da performance da empresa. No modelo, a organizac&o é apresentada como
um sistema aberto equilibrado para enfatizar a importancia da congruéncia desses fatores
para a performance e o sucesso da estratégia. Esses fatores sao divididos em duas principais
categorias. 1) variaveis principais dentro da organizacéo, e 2) variaveis secundarias, tanto
dentro quanto fora da organizagdo, chamadas respectivamente de contingéncias estratégicas
especificas e gerais de acordo com Child (1987). As variaveis principais séo os fatores
organizacionais de sucesso, definidos de maneira ampla, no sentido de serem necessarias
para a otimizacdo do desempenho da organizacéo de acordo com suas metas estratégicas.
S80 divididas em independentes e dependentes. As independentes referem-se aos
determinantes do desempenho; sdo variaveis controlaveis, classificadas em trés categorias.
1) pessoas, que sdo colocadas ao centro, e circundadas por 2) organizagéo e 3) tecnologia
Estas duas Ultimas categorias incluem tanto variaveis hard (estrutura formal e sistemas
gerencials na categoria organizagdo, e sistemas de tecnologia informatizada na categoria
tecnologia) quanto variaveis soft (cultura organizacional e estilo gerencial na categoria
organizacdo, e metodologias, informacdo e inovagdo na categoria tecnologia). O
desempenho € a categoria de variavels principais dependentes, por ser o resultado da gestéo



das variaveis principais independentes em interacdo com os fatores ambientais externos e
internos. Essa categoria também inclui varidveis hard e soft, ou seja, dimensdes de medicéo
de desempenho objetivas, por exemplo, resultados financeiros globais, como retorno sobre
ativos (ROA) e retorno sobre investimentos (ROI), e dimensdes subjetivas, como, por
exemplo, satisfacdo do cliente, satisfagdo dos funcionérios, qualidade percebida do
produto/servico.

Quanto aos fatores ambientais, ou sgja, as contingéncias estratégicas, sdo consideradas por
Macedo-Soares (2000) como varidveis secundarias por serem fatores ndo controlaveis que
meramente influenciam o0 desempenho das variaveis principais, por meio de suas
implicagOes positivas e negativas. Neste sentido, séo vistas como oportunidades ou ameacas
reais ou potenciais, a serem exploradas ou minimizadas. Inspirando-se em Austin (1990),
estas contingéncias estratégicas sdo categorizadas em fatores ambientais econémicos,
politicos, socio-culturais e demograficos. Existe no entanto, uma diferenca fundamental
entre 0 arcabouco de Austin e 0 modelo de Macedo-Soares. Austin ndo distingue entre as
variaveis principais e secundarias dentro da empresa. Trata-se de uma diferenca de
paradigma. Enguanto o arcabougo de Austin inspira-se na escola posicionamento, 0 modelo
de Macedo-Soares esta consistente com o seguinte pressuposto, entre outros, do paradigma
Resource-based: a sustentabilidade da performance esta relacionada principal mente com os
fatores internos da empresa, precisamente seus recursos distintivos e dificeis de imitar
(Wernerfelt, 1984; Rumelt et al, 1991). A classificagdo dos fatores internos em varidveis
principais e secundarias € relevante para a identificacdo desses recursos distintivos. Outra
diferenca diz respeito aos atores estratégicos. Inspirando-se em Branderburger e Nalebuff
(1996), o modelo de Macedo-Soares inclui mais um papel genérico, 0 do complementador.
O referencia para a andlise das ameagas/oportunidades reais e potenciais apresentadas pelos
atores estratégicos ao assumirem os outros papéls genéricos sao 0s constructos e indicadores
de Porter (1980) e Barney (1996). Cabe observar, no entanto, que Macedo-Soares parte do
principio que os atores podem eventualmente assumir papéis multiplos, aumentando a
complexidade da dinamica dos fatores em jogo. Essas precisdes sdo fundamentais, uma vez
que o modelo de Macedo-Soares foi adotado na pesquisa como principal arcabouco
analitico, por permitir visualizar todos os fatores estrategicamente significativos em jogo, e
por permitir integrar 0 uso das ferramentas e constructos dos outros autores mencionados
para a avaliagéo da adequacdo das estratégias das firmas SLCC/SPI.

Na érea de economia citricola, especialmente, os seguintes trabalhos foram considerados
importantes referéncias. Caixeta e Gualda (1993), Di Giorgi (1994, 1999), Maia (1992),
Mazzali (1995), Pompeu (1996), Sued (1990), Tavares (1996), e os relatdrios dos arquivos
do Centro de Estudos Agricolas da Fundacéo Getulio Vargas. Esses forneceram uma grande
parte dos necessarios dados ndo somente sobre as estratégias das firmas SLCC/SPI, mas,
também, sobre os fatores ambientais externos significativos, no ambito da industria de suco
de laranja, para realizar a avaliagdo preliminar das suas implicagdes e sua consisténcia com
as estratégias.

Da revisdo da literatura nessa area, alguns pontos merecem ser destacados aqui, ha medida
em que gudam apreciar os resultados apresentados na préoxima parte do artigo. 1) Os
recursos que estruturaram a agroindustria brasileira de SLCC se revelaram valiosos pois
contribuiram para desenvolver uma forte competéncia essencial para as empresas dessa
indUstria. 2) As primeiras empresas de processamento de SLCC se instalaram no estado de
S0 Paulo ja na década de 60, sendo que a entrada também de grupos estrangeiros acelerou e
facilitou o processo de importagdo de tecnologia e de equipamentos. Além do mais, a
atuacdo prévia destes Ultimos nos circuitos internacionais de comercializacdo significou
facilidade adicional para o desenvolvimento das exportagcdes (Tavares, 1996), tornando o
complexo citricola brasileiro o maior do mundo. 3) A transformacdo do agronegocio



brasileiro de SLCC no maior do mundo néo se deu apenas a partir do oportunismo ditado
pelas perdas nos laranjais da Florida na década de 80 (Mazzali, 1995; Di Giorgi, 1999;
Paulillo, 1994; Sued, 1990; Tavares, 1996). Antes, 0 sucesso da producdo agroindustrial
brasileira de SLCC teve duas origens. fatores internos as empresas e fatores especificos
tanto da producdo agricola da laranja - principal matéria-prima da agroindustria de suco -
quanto do mercado de SLCC. 4) As mudangas ocorridas no paradigma exportador de SLCC
gque moldou a agroindustria brasileira de SLCC ocorreram simultaneamente ao lancamento
do Plano Real em 1994, que levou a recuperacdo do poder de compra da populagdo
brasileira e a0 aumento da demanda por produtos de maior valor agregado. Esta tendéncia
foi acentuada pela natural evolucéo das condi¢cdes da vida moderna nos grandes centros
urbanos, com sua consequiente maior demanda por alimentos prontos. 5) No ano de 1993, o
mercado interno de SPI foi inaugurado pela Parmalat, empresa laticinista até entdo sem
nenhuma tradicdo no fabrico de suco de laranja no Brasil. O sucesso das vendas desta
bebida, aiado ao fim da inflagdo a partir de 1994, impeliu empresas tradicionais da
agroindustria de suco de laranja a também ingressarem neste mercado, contornando suafalta
de expertise na distribuicdo interna de produto refrigerado e o desconhecimento de suas
marcas por meio da aliangas com laticinistas de renome. 6) Entre 1995 e 1999, o mercado
brasileiro de SPI cresceu a média anual de quase 200%. Neste interim, diversas marcas de
SPI surgiram no pais, motivando a concorréncia entre as empresas, que passaram a buscar o
aumento de suas parcelas de mercado via pregos mais atraentes ou via 0 oferecimento de
diferenciais no produto.

2. RESULTADOS

2.1. Caracteristicas das estratégias das firmas SL CC/SPI

De acordo com os constructos de Fahey e Randall (1998), as estratégias das empresas
SLCC/SPI foram caracterizadas conforme detalhado em seguida:

1) Escopo:

1.1. Produto: suco de laranjaindustrializado, pasteurizado e refrigerado, pronto para beber,
nao derivado do SLCC, com as qualidades do suco feito na hora.

1.2. Cliente: classe média alta (clientes finais), grandes supermercados nos maiores centros
urbanos (clientes diretos).

1.3. Geogréfico: principalmente o Centro-Sul do pais.

1.4. Vertical: processamento da matéria-prima, pasteurizacdo e envase do suco; ndo inclui
distribuicdo, marketing, vendas e atendimento ao consumidor final; tendéncia a integracao
vertical para trés, embora ainda insuficiente para o atendimento das necessidades totais de
processamento.

1.5. Sakeholder: governo, devido & arrecadac@o de impostos incidentes sobre as vendas
internas de SPI; produtores de laranja, devido a criagdo de alternativa a tradicional venda de
laranja apenas para a fabricagdo de SLCC; produtores de cana-de-aglcar, devido a criagdo
de nova demanda por combustivel (bagaco de cana) para o processamento do SPI;
acionistas, clientes e empregados das empresas.

2) Postura competitiva: diferenciacdo do produto (adicdo de célcio ou de sucos de outras
frutas, tamanhos diferenciados das embalagens, recursos mais préticos nas embal agens);
alianca estratégica com grandes laticinistas para solucdo diferenciada de logistica de
distribuicdo e para facilidade de reconhecimento de marca.

3) Metas. diminuicdo da dependéncia do mercado externo; conquista de market share de
firma pioneira ndo tradicional (Parmalat) e de varias produtoras regionais de menor porte;
exploracao do crescimento do consumo de bebidas saudavels.




A pesguisa preliminar teve que limitar-se a caracterizar as empresas SLCC/SPI como um
grupo estratégico. Os dados das fontes secundarias foram insuficientes para fornecer uma
resposta, mesmo provisoria, a pergunta 1.1. sobre como a estratégia de cada uma das
empresas nesse grupo difere uma da outra - por exemplo, no que diz respeito a sua intencéo
estratégica especifica. Concluiu-se que, para tanto, seria necessario realizar primeiro as
InvestigagOes de campo, notadamente os estudos de caso dessas empresas.

2.2. ImplicacOes estr atégicas dos fator es exter nos

Os resultados mais relevantes da pesquisa preliminar, no que diz respeito as implicacbes
estratégicas dos fatores externos as empresas SLCC/SPI congtituirem reais e potenciais
oportunidades e ameagas, sd0 resumidos no Quadro 1 e explicados a seguir. Conforme
mostrado nesse quadro, a andlise focalizou as implicagdes desses fatores externos nos dois
nivels mais relevantes. pais e industria.

A andlise dos dados das fontes secundérias mencionadas, com auxilio dos constructos e
indicadores de Austin (1990), sugeriu fortemente que as maiores oportunidades provém de
fatores econdmicos, demogréficos, sociais e culturais. Dentre esses, destacam-se 0s
seguintes. a expansdo da classe média, cujo poder de compra foi revitalizado apos o Plano
Real e que procura bebidas com ato valor nutricional prontas para consumo; o aumento do
numero de mulheres no mercado de trabalho, com poder aquisitivo maior, mas menos tempo
para o preparo doméstico de refei¢des; a favorabilidade econdmica na producdo das laranjas,
derivado tanto das condi¢cbes edafocliméticas quanto do baixo custo da méo de obra
empregada na lavoura. Vale notar, porém, que, subjacente a estas oportunidades, permanece
a ameaca representada pela ainda forte preferéncia do consumidor brasileiro pelo suco feito
na hora, dada a presenca ainda timida do SPI no mercado e a falta de tradi¢céo do consumo
interno de SLCC.

Ao mesmo tempo, como pode ser visto no Quadro 1, essa andlise identificou algumas
ameacas muito significativas, principalmente no nivel econémico: a do insuficiente controle
das doencas que afetam os pomares, com a consequiente elevacao dos custos da producédo e a
diminuicdo da qualidade da fruta e do rendimento das &rvores. Essa ameaga é reforcada por
fatores politicos, sociais e culturais pouco favoraveis: a tradicional fraca atuacéo do governo
em termos de financiamento de programas de controle de doencas na lavoura, 0 baixo nivel
educacional da mdo de obra, a visdo imediatista dos empresarios do setor causada pelos
elevados lucros auferidos com a exportagdo do SLCC - principalmente na primeira metade
dos anos 80 - e pela propria heranca historico-cultural brasileira baseada no extrativismo
(Barros e Prates, 1996; Pompeu, 1996). Note-se que, para fazer face ao problema das
doencas, a agroindustria tem buscado a integracéo vertical para trés, porém sua capacidade
de producéo prépria de laranja ainda € inferior as suas necessidades; ademais, a doencamais
grave - 0 cancro citrico - obriga ao arranco das arvores contaminadas, sendo que as novas
arvores demoram pelo menos quatro anos para atingirem capacidade de producéo comercial.

Iniciddmente, a andise identificou, como oportunidade econbmica especifica, a
favorabilidade econdmica da produgéo das laranjas, devido ao baixo custo da méo-de-obrae
as favoraveis condicdes edafoclimaticas. Concluiu-se, no entanto, que este baixo custo da
méao-de-obra torna-se uma ameaga, pois, se reduz o custo de producdo do SPI, também inibe
a melhoria dos niveis educacionais da populacdo atuante no complexo citricola como um
todo e a necess&ria maior conscientizagdo quanto ao controle e prevencéo das doencas nos
pomares.

Uma outra ameaga, embora muito menor, na categoria dos fatores econémicos, provém das
deficiéncias na infra-estrutura no pais, notadamente rodovidria, portuaria e de
telecomunicagdes. Contudo, na agroindustria de suco de laranja, as empresas resolveram em



parte esse problema ao criar seus proprios meios facilitadores, especialmente terminais
portuarios e navios.

Quadro 1 - Implicacdes dos fator es ambientais externos a agroindistria de SPI em nivel de paisede

inddstria
FATORES NIVEL DE PAIS NIVEL DE INDUSTRIA OPORTUNIDADES AMEACAS
Politicos 1. Fracas politicas 1. Fracas politicas gover- 1. Queda na produ tividade das

publicas aplicadas ao
setor primario

2. Dificuldades no didlogo
comercial com paises do
Primeiro Mundo
importadores de
alimentos brasileiros

namentais para programas de
controle de doencas nos
pomares

2. Rigidez das barreiras néo-
sanitarias ao SLCC brasileiro
nos EUA e na Europa

2. Estimulo a diversificacéo
da agroindustria de SLCC,
fabricando SPI para o
mercado interno

arvores e na qualidade da fruta;
aumento do custo de produgdo
das laranjas e do suco

Econdmicos

1. Estabilidade econémica

2. Abundancia de
recursos naturais;
condigdes edafocli-
maticas adeqliadas

3. Méo-de-obra barata

4. Deficiéncias na
infraestrutura rodoviaria,
portuéria e de
telecomunicagées

5. Baixo poder de compra
da populagéo

6. Falta de viséo
antecipatéria e/ou de
recursos para a
necessaria atualizacéo
dos investimentos em
pesquisa tecnolégica

1. Incentivo a realizagdo de
novos investimentos

2. Elevada producéo de laranja;
custo de produgéo favorecido
pela auséncia de necessidade
de irrigacédo

3. Baixos salarios pagos na
lavoura e na agroindustria

4. Impacto negativo no custo de
producéo do SPI devido ao
Custo Brasil

5. Limitacdo da demanda do SPI
as classes de maior renda

6. Desatualizacédo do pacote
tecnoldgico aplicavel a
citricultura

1. Aumento na demanda por
alimentos e bebidas de
maior valor agregado

2. Poder de mercado devido
aos elevados volumes
produzidos e amortizagao
do custo final de produgéo
do SPI

3. Impacto positivo no custo
de producéo da laranja e do
SPI

4. Perda de competitividade do
SPI frente as bebidas
concorrentes

5. Limitacéo na velocidade de
crescimento do mercado de SPI

6. Prejuizo ao rendimento fisico
das arvores, aumento dos custos
de producéo da laranja e do SPI

Demogréficos

1. Elevado crescimento
populacional

2. Elevada participagéo
de jovens na populagéo;
deficiéncias na saude da
populacéo

3. Urbanizagao crescente

2. Estimulo ao langamento de
produtos nutritivos e associados
a manutencao da saude

1. Demanda crescente para
o SPI

2. Vantagem do SPI frente
aos concorrentes, por ser
um alimento

3. Demanda crescente para
o SPI enquanto bebida
pronta para consumo

Sociais e
Culturais

1. Expanséo da classe
média

2. Aumento do nimero de
mulheres no mercado de
trabalho; menor
disponibilidade de tempo
para o preparo de
refeicdes domésticas

3. Heranga cultural
empresarial de viséo de
curto prazo

4. Baixo nivel educacional
da populacéo

1. Aumento do consumo de
produtos prontos e denotadores
de status

2. Aumento do consumo de
produtos prontos

3. Baixa conscientizagao dos
citricultores e dos empresarios
da agroindustria, antes do final
dos anos 90, quanto &
necessidade de combate as
doengas dos pomares

4. Baixa conscientizagéo da
mao-de-obra empregada quanto
a necessidade de controle e
prevencdo das doencas nos
pomares

1. Adequacéo do SPI as
necessidades nutricionais e
da vida moderna; SPI como
simbolo de maior poder de
compra

2. Praticidade do SPI

1. Preferéncia tradicional pelo
suco feito na hora

3. Prejuizos fitossanitarios nos
pomares implicam aumento do
custo de producéo da laranja e
do SPI

4. Prejuizos ao rendimento fisico
das arvores e aumento do custo
de producéo da laranja e do SPI

Obs.: Os nimeros na tabela servem para um melhor entendimento das correspondéncias horizontais.

A desatualizacdo do pacote tecnologico disponivel a lavoura citricola é outra ameaca
importante ao futuro da agroindistria do suco de laranja (Di Giorgi, 2000). Por falta de
opcao, os plantadores de laranja ainda sdo usuarios dos recursos tecnoldgicos desenhados
para a realidade passada da lavoura da fruta, determinada, por sua vez, pelo modelo de
atuacdo entdo vigente na agroindustria de SLCC. A dicotomia entre este ferramental e as



caracteristicas atuais do complexo citricola como um todo, implicam menor rentabilidade no
processo produtivo, acarretando perda de competitividade no custo de producéo tanto da
laranja quanto de seu suco.

Na verdade, algumas das maiores ameacas provém das implicagbes dos papéis
desempenhados pelos atores estratégicos. Conforme pode ser visto no Quadro 2, onde séo
detalhados os resultados da andlise dos dados secundérios pertinentes a essa questdo, a
segunda maior ameaca real as empresas SLCC/SPI provém dos produtos substitutos ao SPI.
No caso das bebidas substitutas, a ameaca se consubstancia no profundo diferencial entre as
verbas de propaganda e promocdo de que dispbem os refrigerantes e 0s isotdnicos
comparativamente ao SPI, que é tanto mais acentuado conforme a representatividade do SPI
no portfolio de produtos das empresas SLCC/SPI ainda se mantém muito inferior a do
SLCC.

Quanto a maior ameaca potencial, os resultados da referida analise fortemente sugeriram que
ela provinha dos potenciais novos entrantes. Cabe ressalvar que estes aqui se referem
essencialmente as empresas ja tradicionalmente atuantes no mercado externo de SLCC,
principalmente as maiores firmas de SLCC que ainda se encontram a margem do mercado
brasileiro de SPI. Ou sga, estdo sendo desconsideradas as empresas estranhas a este
segmento especifico da agroindustria de suco de laranja, mas que também produzem o SPI,
que sdo firmas caracteristicamente de pegqueno porte e ndo produtoras de SLCC.

A potencial ameaga das maiores empresas de SLCC, como potenciais novos entrantes, foi
atribuida principalmente ao fato de elas disporem de economias de escala e de capital para
realizarem 0s investimentos necessarios a atuagdo neste nicho de mercado, 0 que representa
uma ameaca tanto maior as pioneiras porquanto inexiste regulacdo governamental a este tipo
de iniciativa que funcionasse como uma eventual barreira extra.

Para avaliar ameaga, levou-se em conta o fato que a diferenciacdo do produto SPI €, em
principio, relativamente baixa, mesmo quando o mercado ja se encontra em nivel mais
evoluido do que o brasileiro — como acontece nos EUA. As diferencas se limitam,
basicamente, a tipos de embalagens, adi¢éo de sucos de outras frutas ou de calcio, e formas
de composi¢do com mais ou menos polpa da laranja. Mesmo assim, 0s investimentos que as
empresas SLCC/SPI ja vém realizando na busca da criacdo de diferenciais em seus produtos
podem significar uma dificuldade maior para os novos entrantes. 1sto porgque estes deveriam
apresentar, de forma imediata, linha tdo diversificada de SPI quanto a das empresas ja
atuantes, afim de evitar as consequiéncias do atraso na corrida concorrencial.

Outro fato considerado nessa avaliagcdo foi o de todas as empresas desta agroindustria
possuirem acesso semelhante a matéria-prima, tanto em termos de poder de compra (dado o
perfil de oligopdlio concentrado do setor), quanto em termos de acesso fisico (ja que todas
as empresas se encontram situadas ao longo do chamado Cintur&o Citricola do estado de
Séo Paulo). O que as pode diferenciar € uma maior ou menor velocidade na constituicéo de
pomares proprios. Azevedo (1997) menciona dados de Paulillo (1994) para as duas maiores
empresas em 1994, que se integravam parcialmente a base de 19% e de 50%. Embora néo
sga feito acompanhamento sistemético da evolucdo destes percentuais para todas as
empresas, ha consenso entre os pesquisadores de que eles tém aumentado ano a ano.

Vae notar, contudo, que a concentragdo espacia das empresas proporciona, a todas,
igualdade no que diz respeito ao acesso aos centros consumidores do suco de laranja. Além
disto, nesta agroindustria inexiste tecnologia secreta ou patenteada, até porque a fabricacéo
do SPI € uma variante da fabricacdo do SLCC, produto que tem sido tradicionalmente o core
business das empresas do complexo agroindustrial brasileiro do suco de laranja. Por outro
lado, se todas as empresas da agroindustria brasileira de SLCC que eventualmente desgjem
adentrar o mercado brasileiro de SPI detém know-how semelhante em termos do fabrico e da
comercializagdo do SLCC para 0 exterior, as pioneiras no mercado interno de SPI se
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beneficiam de conhecimento especifico sobre este novo produto e seus consumidores.
Portanto, as pioneiras detém diferencial de know-how neste nicho de mercado, beneficiando-
se das vantagens de custo advindas da curva de aprendizado.

Outro fator identificado como relevante, nessa avaliagdo de ameagas potenciais, foi que os
custos de mudanca dos consumidores poderiam ndo ser altos o suficiente para desestimular
as empresas potenciais entrantes, uma vez que o SPI é produto de relativamente baixa
diferenciacdo. Porém, dado que as laticinistas mais famosas ja fornecem suas marcas as
empresas SLCC/SPI, poderia haver resisténcia dos consumidores a experimentarem sucos de
marcas novas ou menos conhecidas.

A guest@o do acesso a canais de distribuicdo também se revelou significativa, pois a ameaca
potencial em parte dependeria do poder de penetracdo e de negociacdo, junto aos
supermercadistas, detido pelas empresas que viriam a ser as distribuidoras das novas
entrantes. NoO caso de este acesso ndo ser tdo amplo quanto o das laticinistas que ja
estabeleceram aliangas com as empresas SLCC/SPI, obviamente haveria um complicador &
penetracaéo neste nicho, e vice-versa.

Quanto aos rivais das empresas SLCC/SPI, esses ndo representam uma ameaca real
significativa, pois existe, atualmente, apenas um rival de maior agressividade, que € a
laticinista Parmalat. Ocorre, porém, que tanto a capacidade potencia de producéo de SPI por
parte das empresas SLCC/SPI é grande, como também as laticinistas, com as quais as
empresas SLCC/SPI detém alianca estratégica para a distribuicdo vargjista, podem ser
consideradas de porte semelhante, ou até maior, a0 da Parmaat. Assim, teoricamente,
haveria total possibilidade de retaliacéo, por parte das empresas SLCC/SPI, a eventuais
movimentos agressivos da Parmal at.

Por outro lado, a ebulicdo do mercado de SPI pode contribuir para aumentar a ameaga dos
rivais, na medida em que estes poderiam tomar atitudes que eventualmente confrontassem o
potencial produtivo das empresas SLCC/SPI. Por exemplo, umarival poderia associar-se, no
papel de apenas distribuidora, a uma das grandes empresas de SLCC que ainda ndo entraram
no mercado de SPI, para imediatamente obter maior volume de produto e,
consegiientemente, maior parcela de mercado.

No caso dos fornecedores de insumo, inicialmente a andlise considerou relevantes os
produtores de laranja, ja que a fruta se responsabiliza por cerca de 60% do custo de
producdo do suco. Contudo, a conclusdo provisoria foi de que esses agricultores néo
congtituissem uma ameaca significativa, por ndo deterem poder de barganha com as
empresas SLCC/SPI. Se existe a insubstitutabilidade de seu produto, por outro lado suas
opcoes de comercializacdo da fruta fora do circuito agroindustrial s&o muito pequenas, dado
0 baixo desenvolvimento do mercado interno de fruta in natura, e o complicador extra de
este nicho requerer fruta diferenciada daguela destinada & producdo de suco. Além desta
limitacdo de acesso aos canais alternativos de comercializacdo, sua capacidade financeira é
muito inferior agquela necess&ria a uma integracdo vertical para a frente. O observado
aumento da producéo prépria de laranja pelas empresas de suco apenas acentua este quadro.

Quadro 2 - Atores e papéis na agroindustria de SPI, suas car acterizacdes, € as respectivas ameacas e
oportunidades repr esentadas as empresas SL CC/SPI

Atores e Papéis na Agroinduistria de Caracterizacdes Oportunida- Ameacas
SPI des
Real |Poten-| Real | Poten-
cial cial

a. Novos entrantes

a.1. economias de escala outras firmas de SLCC possuem

a.2. diferenciagdo de produto relativamente baixa X
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a.3. vantagens de custo independente de escala

a.3.1. propriedade tecnoldgica

Inexistente

a.3.2. know-how pioneiras em SPI detém vantagem X
a.3.3. acesso a matérias-primas igual em todas as empresas
a.3.4. localizacéo geogréfica igual em todas as empresas
a.3.5. vantagens de custo advindas de curva de pioneiras em SPI detém vantagem X
aprendizado
a.4. regulagao governamental & entrada Inexistente
a.5. requerimentos de capital potenciais entrantes no mercado de SPI
possuem capital necessério a entrada
a.6. custos de mudancga dos consumidores baixa diferenciag&o no produto versus X
influéncia da marca
a.7. acesso a canais de distribuicdo dependente do poder das empresas
que distribuiriam o SPI dos novos
entrantes
b. Rivais
b.1. quantidade de rivais Baixo X
b.2. caracterizagéo dos rivais menor capacidade potencial X
b.3. velocidade de crescimento da industria Elevada
b.4. intensidade dos custos fixos ou de estocagem Elevado
b.5. caracteristicas de diferencia¢éo do produto ou Baixo
custos de mudanca
b.6. intensidade incremental do aumento da capacidade |potencialmente elevado
b.7. diversidade de comportamento dos rivais Inexistente X
b.8. intensidade do comprometimento estratégico Elevado
b.9. intensidade das barreiras de saida Elevada
c. Fornecedores de Insumo (laranja)
c.1. grau de concentragéo dos fornecedores Baixo X
c.2. existéncia de substitutos aos insumos Baixo
c.3. importancia do comprador de insumos Elevada X
c.4. importancia do insumo para o processamento do Elevada
comprador
c¢.5. diferenciacéo do insumo relativamente baixa X
c.6. custos de mudanca para o comprador Baixo
c.7. capacidade de integragdo para a frente dos Baixa X
fornecedores
d. Compradores
d.1. Supermercados
d.1.1. grau de concentragdo Crescente
d.1.2. participagdo do produto nos custos dos Baixo X
compradores
d.1.3. intensidade dos lucros Elevada X
d.1.4. capacidade de integracéo vertical para tras Inexistente X
d.1.5. importancia do produto para a qualidade final do |Crescente X
servico oferecido
d.1.6. volume de informagao detido pelo comprador Elevada
d.2. Consumidores finais
d.2.1. grau de concentragao Baixo X
d.2.2. participagdo do produto nos custos dos Elevado
compradores
d.2.3. intensidade dos beneficios Elevado X
d.2.4. “capacidade de integragao vertical para tras” Elevado
(fabricagdo domeéstica do suco)
d.2.5. importancia do produto para o padréo de Elevada X
consumo
d.2.6. volume de informag&o detido pelo comprador Elevado
€. Substitutos Refrigerantes/Isotdnicos/Chas
f. Complementadores
f.1. complementaridade das competéncias elevada X

f.2. intensidade da alianga

relativamente baixa

Obs.: Os nimeros na tabela servem apenas para ordenagao dos fatores

Quanto aos clientes diretos, ou seja, 0s supermercadistas, a primeira vista a andlise sugeria
que eles representavam uma forte ameaca, pelo seu grande poder de barganha derivado de se
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constituirem um grupo concentrado de compradores de grande volumes de um produto com
relativa pouca diferenciagcdo entre marcas. Contudo, uma investigagdo mais aprofundada da
questdo revelou que, na pratica, esse poder seria reduzido. Isto porque o elevado valor
agregado do SPI o torna fornecedor de elevadas margens de lucros aos supermercadistas.
Além do mais, as laticinistas que distribuem esta bebida também possuem poder de
barganha junto aos supermercados devido a sua diversificada linha de produtos e ao peso de
suas marcas, consideradas premium.

No caso dos clientes indiretos das empresas SLCC/SPI - ou sgja, os consumidores finais da
bebida - a andlise concluiu que eles constituem ao mesmo tempo ameagas e oportunidades.
O previsivel aumento das exigéncias do consumidor, simultaneamente a0 aumento do
consumo, no caso de um produto pouco diferenciado, pode, de fato, constituir uma ameaca.
Outra ameaca real, e mais séria, € o baixo poder de compra da populagcdo brasileira e sua
tradicdo de consumo do suco de laranja feito na hora. Dado que o SPI é produto de elevado
valor adicionado, seu prego final obviamente difere em muito daguele relativo aos custos
diretos de elaboracdo domeéstica da bebida (Troccoli, 1995). Além do mais, a historica
elevada disponibilidade de laranja no mercado interno e a tradicional auséncia da oferta de
suco pronto para beber, acostumaram a populacéo - mesmo aquela de renda mais ata - ao
suco feito na hora. Este costume tem agido, mesmo que sub-repticiamente, para criar focos
de resisténcia ao consumo do SPI. Por sua vez, esta ameaca real pode vir a ser tdo maior
conforme se reforcem os movimentos, ja observados, de desenvolvimento dos canais
internos de comercializacdo da laranja in natura, aumentando a disponibilizacéo da fruta ao
publico e, eventualmente, diminuindo-lhe o preco ao consumidor final. Por sinal, esta
tendéncia ja& se vem consolidando, inclusive com o apoio de autoridades governamentais, a
medida em que a mudanga no panorama externo de SLCC tem causado queda nos pregos
pagos pelas empresas processadoras aos produtores de laranja, 0s quais passam a buscar
alternativas a tradicional venda de seu produto unicamente para 0 processamento industrial.
Por outro lado, o crescimento da base de um publico adquirente, e a sua maior percepgdo
quanto aos beneficios trazidos pela bebida pratica, nutritiva e saudavel, representam ébvias
oportunidades importantes para as empresas SLCC/SPI.

Com relagéo aos complementadores, que sdo as laticinistas que estabel ecem aliancas com as
empresas SLCC/SPI para adistribuic¢éo do SPI, aandlise concluiu que el as constituiram uma
das maiores oportunidades para as empresas SLCC/SPI, ja que estas eram totalmente
desconhecidas do publico interno. As laticinistas desempenham seu papel de distribuidoras
com profunda expertise, e, a0 darem nome conhecido ao suco, adicionam-lhe valor e
aumentam seu préprio poder de barganha junto aos supermercados. Porém, 0s
complementadores também podem ser vistos como uma ameaca, embora pequena, para as
empresas SLCC/SPI, na medida em que estas passan a depender da marca do
complementador para a venda dos seus produtos. Quanto a dependéncia da alianca,
inspirando-se em Williamson (1985), Lambe (1998) argumenta que, quando existe um alto
nivel de complementariedade de recursos, as partes sdo colocadas na posicdo de refém
mUtuo, ou sgja, de dependéncia mitua. No caso das empresas de SPI, a dependéncia para
com as laticinistas € maior do que vice-versa. Isto porgque, em principio, para estas Ultimas
haveria menor custo de mudanca se elas decidissem substituir seus atuais fornecedores do
suco, do que para as atuais empresas SLCC/SPI caso estas desgassem trocar de
complementador. Os motivos seriam a praticamente inexistente diferenca no produto bésico
(o SPI) oriundo dos diversos fabricantes, o fato de haver grandes empresas de SLCC que
poderiam estar dispostas a entrar no mercado de SPI, e a aparente indisponibilidade de
laticinistas do mesmo porte e ainda ndo compromissadas neste comércio, que as pudessem
substituir em igualdade de condigoes.
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4. DISCUSSAO

Com base nos resultados preliminares relativos as perguntas 1 e 2, apresentados na secéo
anterior, foi feita uma tentativa para se responder provisoriamente a pergunta 2.1.: As
estratégias das firmas SLCC/SPI sdo consistentes com as implicaces dos fatores externos
por explorarem as oportunidades e minimizarem as ameacas do ambiente externo?

A andlise do primeiro grupo de perguntas fornece véarios elementos que fortemente sugerem
que as estratégias das empresas SLCC/SPI sdo consistentes com as implicaces dos fatores
externos as firmas. Ficou evidente que estas estratégias de fato exploram as oportunidades
identificadas como sendo as mais criticas do ambiente agroindustrial dessa empresas. Ao
oferecerem um suco de fruta pronto para beber, refrigerado, de qualidade superior, e com o0s
atributos de um suco preparado na hora, estas empresas atendem as necessidades de um
crescente grupo de clientes de classe média alta no mercado brasileiro de bebidas. Da
mesma forma, exploram a oportunidade de estabelecer aliancas com complementadores
oriundos da agroindustria laticinista, 0s quais puderam agregar elevado valor ao seu produto
por meio de sua expertise na distribuicdo e no marketing.

A andlise também sugeriu que as estratégias das firmas SLCC/SPI foram bem sucedidas em
reduzir as ameagas reais e potenciais mais importantes, impostas pelos fatores externos. Sua
decisdo estratégica de redlizar integracdo para tras, de forma a ganharem controle dos
processos de producdo nos pomares de laranja, tem contribuido para diminuir parte dos
custos causados pela deficiéncia no controle de doengas de sua matéria-prima mais
importante, a laranja. Tendo sido entrantes pioneiras no mercado interno de SPI, dentre o
grupo de empresas tradicionais produtoras de SLCC para exportacdo, e, portanto, tendo
estabelecido as necessérias aliancas com as maiores empresas distribuidoras, elas criaram
uma significante barreira de entrada aos potenciais novos entrantes. Além do mais, a
eventual reversdo dos seus contratos de fornecimento do SPI as distribuidoras implicaria
custos de mudanca para ambas as partes, fato que, conseqlientemente, minimiza os riscos de
uma saida ndo esperada por parte do complementador. Quanto a ameaca representada por
eventuais substitutos, a estratégia a tem combatido a0 dar énfase especial no valor
nutricional do suco que os outros produtos ndo possuem.

Mesmo assim, cabe perguntar se, apesar desta aparente consisténcia, ndo existem fatos que
colocam as estratégias em xeque. Esta divida surge da constante e rapida mutagcdo que vem
caracterizando o ambiente demografico, socia e econdmico no qua a agroindustria de suco
de laranja se encontra, 0 que exigiria, das empresas, elevada capacidade de adaptabilidade as
novas exigéncias dos consumidores. Ademais, importantes alteracbes nos proprios valores
da sociedade - vaorizagdo da salde, da forma fisica, do lazer - contribuem para gerar
reflexos importantes nos habitos de consumo em geral, desafiando as empresas a
conseguirem compreender as novas tendéncias a tempo de serem as pioneiras no seu
atendimento. Neste sentido, um estudo de cenarios seria adequado para uma maior
consisténcia na andlise das ameacas potenciais.

Ja que ndo ha pesguisa semelhante a esta sendo realizada no Brasil - até porque a decisdo
estratégica da agroindlstria de suco de laranja de orientar-se a0 mercado interno €
relativamente recente - € Obvio que uma andlise com base em fontes secundarias
dificilmente tera a profundidade necessaria para responder exaustivamente as perguntas aqui
colocadas. Dai a importéncia das proximas investigagdes de campo para a obtencdo de
evidéncias, ndo apenas para validar os resultados preliminares da pesquisa, como também
para prover novos subsidios por meio do aprofundamento da andlise dos fatores
interagentes. Os estudos de caso sdo particularmente importantes, na medida em que se
propdem a revelar diferencas especificas, mesmo quando sutis, entre as estratégias de cada
uma das empresas SLCC/SPI, e entre suas respectivas forgas e fraguezas na exploragéo das
oportunidades estratégicas no ambiente. Em acordo com as principais premissas da
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pesquisa, 0 entendimento destas diferencas €, de fato, considerado crucial para se acancar
seu objetivo final: avaiar a sustentabilidade das estratégias.
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