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RESUMO: O SAG citrícola brasileiro vem acolhendo profunda investigação por parte da academia em razão
principalmente das particularidades presentes em seus modos de coordenação durante os anos, onde ganham
destaque as conflituosas relações entre produtores de laranja e empresas processadoras de suco, como também o
fato da crescente participação de pequenos citricultores em cooperativas a fim de fazer frente às incertezas de
mercado.  Assim,  tem-se  como  questão  de  investigação:  Quais  são  as  transformações  concorrenciais  que
impactaram o sistema agroindustrial citrícola nos últimos 50 anos? O objetivo geral da pesquisa é analisar as
transformações  concorrenciais  que  impactaram  o  sistema  agroindustrial  citrícola  nos  últimos  50  anos.  O
procedimento metodológico compreende a  utilização de revisão bibliográfica suportada pela  abordagem de
Sistemas Agroindustriais. Pontua-se assim, a concentração industrial como uma característica estrutural que
pouco se alterou ao longo dos anos, sendo o cooperativismo concebido como uma importante ferramenta de
impacto nas tranformações concorrenciais desse sistema.

PALAVRAS CHAVE: Governança. Sistema Agroindustrial. Citricultura. Cooperativa.

ABSTRACT:  The Brazilian citrus SAG has been receiving deep research by the academy due mainly to the
particularities present in its coordination modes over the years, highlighting the conflictive relations between
orange producers and juice processing companies, as well as the growing participation of small citrus farmers in
cooperatives in order to deal with market uncertainties. Thus, it is the investigation question: What are the
competitive transformations that have impacted the citrus agroindustrial system in the last 50 years? The general
objective  of  the  research  is  to  analyze  the  competitive  transformations  that  have  impacted  the  citrus
agroindustrial system in the last 50 years. The methodological procedure includes the use of bibliographic review
supported by the Agroindustrial Systems approach. Industrial concentration is thus characterized as a structural
feature that has little changed over the years, with cooperativism conceived as an important tool to impact the
competitive transformations of this system.
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1. INTRODUÇÃO 

Dentre as várias cadeias produtivas do agronegócio a que o Brasil se mostra 

competitivo, a cadeia da laranja ganha destaque, cuja liderança iniciou-se no ano de 1979 e se 

mantém até os dias atuais. O país está consolidado como o principal produtor de laranja do 

mundo, com uma produção de 17 milhões de toneladas em 2017, contabilizando o dobro da 

produção apresentada pelo segundo colocado, a China, que é seguida por Índia, México e 

Estados Unidos (FAO, 2018).    

O Brasil apresenta-se como detentor de mais de 50% da produção mundial de suco de 

laranja, exportando 97% dessa produção e garantindo uma participação de 76% no mercado 

mundial, onde se constrói a analogia de que a cada cinco copos de suco de laranja consumidos 

no mundo, três são produzidos em fábricas brasileiras (NEVES et al., 2010; NEVES; 

TROMBIN, 2017). 

A produção de suco de laranja possui uma rara concentração da oferta em apenas duas 

regiões do mundo: no estado de São Paulo, no Brasil, e no estado da Flórida, nos Estados 

Unidos, sendo que no Brasil, cerca de 65% da laranja fornecida para a indústria vem de pouco 

mais de 5% dos produtores, o que demonstra uma grande concentração no fornecimento da 

fruta, sendo a indústria, por sua vez, proprietária de aproximadamente 35% dos pomares 

(CITRUSBR, 2011; BARROS et al., 2016). 

Segundo Barros et al. (2016), a produção de laranja para processamento industrial no 

Brasil concentra-se no chamado cinturão citrícola, uma área que se estende, em sua maioria, 

pelo estado de São Paulo e parte do Triângulo Mineiro, e sudoeste de Minas Gerais. São 482 

mil hectares dedicados à produção de cítricos, sendo 90% desse total especializados no 

cultivo da laranja para o processamento da indústria e a produção de suco. O estado de São 

Paulo, em sua representatividade, responde por cerca de 60% da área de produção de laranjas 

no Brasil e cerca de 70% do volume colhido, já que os índices de produtividade são maiores 

no estado. 

De acordo com o Inventário de Árvores e Estimativa da Safra de Laranja do Cinturão 

Citrícola de São Paulo e Triângulo/Sudoeste Mineiro 2017/18, elaborado pela Fundecitrus 

(2017), houve uma queda no número de propriedades de pequeno porte nos últimos oito anos
i
, 

enquanto as propriedades de médio e grande porte apresentaram aumento, considerando o 

mesmo período. Ainda de acordo com Fundecitrus (2017), apesar de as propriedades de 

pequeno porte representam 83% das propriedades do cinturão citrícola (detendo 15% das 

árvores), a representatividade em termos comerciais se concentra entre as propriedades de 

grande porte (2%), que detém 49% das árvores do cinturão. As propriedades de médio porte, 

por sua vez, representam 15% de toda a área considerada e detém 36% das árvores 

(FUNDECITRUS, 2017). 

Desse modo, em razão principalmente das particularidades presentes em seus modos 

de coordenação, o SAG citrícola brasileiro vem acolhendo profunda investigação por parte da 

academia, destacando como principais temáticas as conflituosas relações presentes entre 

produtores de laranja e as empresas processadoras de suco, onde se incluem denúncias de uso 

de poder de mercado e aberturas de processo junto ao Conselho Administrativo de Defesa 

Econômica (CADE)
ii
, segundo Figueiredo, Souza Filho e Paulillo (2013). A crescente 
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verticalização por parte da indústria processadora, a concentração da produção em 

propriedades maiores e a redução da participação dos pequenos produtores, tanto em termos 

de propriedades como também em produtividade, também são destacados por Paulillo (2006), 

Neves et al. (2010) e Fundecitrus (2017). Segundo os autores, os pequenos produtores 

encontram nas cooperativas um meio para se manterem ativos no sistema frente às 

dificuldades do mercado. 

Assim, considerando o cenário exposto referente à atual situação do sistema 

agroindustrial (SAG) citrícola, bem como as considerações em torno de alguns movimentos 

concorrenciais, organiza-se a seguinte questão de investigação: Quais são as transformações 

concorrenciais que impactaram o sistema agroindustrial citrícola nos últimos 50 anos? 

Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa pauta-se em analisar as transformações 

concorrenciais que impactaram o sistema agroindustrial citrícola nos últimos 50 anos. Como 

objetivos específicos podem ser citados os pontos abaixo: 

 Identificar as bases teóricas e sua aplicação nos movimentos de mercado acerca 

das transformações concorrenciais que impactaram o sistema agroindustrial 

citrícola nos últimos 50 anos; 

 Analisar os eventos do setor citrícola sob a perspectiva das transformações 

organizacionais e institucionais, baseado na abordagem de sistemas 

agroindustriais. 

Esta pesquisa justifica-se pela necessidade de compreensão acerca das transformações 

concorrenciais no sistema agroindustrial citrícola, bem como de seu impacto em diferentes 

agentes da cadeia, dado o atual cenário de queda no número de pequenos produtores no SAG 

citrícola, bem como sua filiação a associações e cooperativas visando o aumento da 

competitividade e diminuição de incertezas de mercado. A contribuição teórica se apresenta 

na identificação de fatores de ordem econômica e social no âmbito dos sistemas 

agroindustriais e seus elementos (cooperativas), podendo-se servir como referência a outros 

elos da cadeia, e demais setores. 
 

2. REVISÃO TEÓRICA 

A obra de Davis e Goldberg (1957) define o agronegócio como sendo a soma total das 

operações envolvendo a produção e distribuição de suprimentos agrícolas, a operação nas 

unidades agrícolas, o armazenamento, processamento e distribuição dos produtos agrícolas, 

bem como os itens produzidos a partir deles.  

Nesse sentido, a obra de Goldberg (1968) define sistemas agroindustriais como 

estruturas de produção focadas em um único produto, bem como toda a sua transformação 

associada, desde a produção primária no campo, passando pelas cadeias de mercado, até o 

alcance do consumidor final. Segundo Zylbersztajn (1996, 2005) na obra de Goldberg (1968) 

são discutidos aspectos de coordenação desse sistema, seja através do ambiente institucional 

(leis, tradições, costumes) ou do ambiente organizacional (organizações públicas e privadas, 

instituições de pesquisa, cooperativas), onde são explicitados estudos de relações contratuais, 

instituições de coordenação, bem como definições de integração vertical e contratual.  

O modelo de sistema agroindustrial, incluindo as etapas e as transações existentes 
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desde a produção e comercialização de insumos agrícolas, a produção primária no campo, o 

beneficiamento do produto através da atividade industrial, a distribuição para o atacado e 

varejo até a chegada ao consumidor final, bem como as influências provenientes dos 

ambientes institucional e organizacional, são apresentadas por meio da Figura 1.  

 

FIGURA 1. Modelo de Sistema Agroindustrial (SAG) 

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Zylbersztajn (2005). 

Algumas características distintas dos sistemas agroindustriais são citadas por Goldberg 

(1968), sendo a variabilidade de renda dos agricultores possivelmente a mais importante – e 

posicionada como a maior fragilidade de todo o sistema –, seguida pela globalização, alta taxa 

de mudança técnica, e a questão do poder de mercado, em um ambiente onde as 

características específicas de um sistema, juntamente com o ambiente institucional e o design 

organizacional podem modelar o nível de coordenação e competitividade desse SAG 

(ZYLBERSZTAJN, 1996). 

De acordo com King et al. (2010), os sistemas e organizações agroindustriais estão 

ficando cada vez mais complexos, descentralizados e dependentes de ações coletivas, acordos 

e conexões, impondo desafios tanto ao ambiente institucional quanto ao ambiente 

organizacional, seja na necessidade de elaboração de um novo sistema de incentivos, ou no 

desenho de novas governanças estratégicas acerca do relacionamento entre as firmas. O autor 

ainda afirma que elementos como a globalização e a mudança tecnológica virão como um 

estímulo a fim de se provocar uma transformação nos relacionamentos socioeconômicos.     

A composição do constructo de sistema agroindustrial visto como um complexo de 

transações e as formas de governança relacionadas abre uma perspectiva de estudos onde as 

falhas nessas estruturas de governança são consideradas, estando presentes na raiz de muitos 

dos problemas atualmente encontrados nos SAGs. Torna-se importante assim, a análise dos 

mecanismos de coordenação da produção por outros meios que não exclusivamente os preços 

– como contratos, alianças estratégicas, relacionamentos informais –, permitindo ampliar esse 

escopo tradicional, bem como o alcance da economia agrícola na introdução de uma nova 

perspectiva sobre a governança desses sistemas (ZYLBERSZTAJN, 2014).  

Nesse sentido, Zylbersztajn (1996) e Farina (1999) pontuam que a pura coordenação 

através do sistema de preços não deve ser adotada como padrão para análise e organização de 
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sistemas agroindustriais, sendo as instituições, juntamente com os mecanismos e relações 

contratuais, mencionados como importantes dispositivos de coordenação desses sistemas. Os 

autores afirmam que esses dispositivos de coordenação visam garantir a minimização de 

custos e a otimização da competitividade de mercado, levando em consideração que os SAGs 

estão sujeitos a frequentes desarranjos externos, e demandando respostas em sua coordenação. 

Nota-se que o considerável volume de estudos que se desenvolveram sobre os sistemas 

agroindustriais, segundo Zylbersztajn (2014), exploram exatamente a lente analítica que 

focaliza as relações entre os atores, abordando os arranjos institucionais, sua complexidade e 

variabilidade, considerando um cenário onde um mesmo SAG apresenta diferentes 

subsistemas com características tecnológicas e organizacionais próprias. Assim, segundo o 

autor, torna-se importante o conhecimento das razões de existência dessas diferentes formas 

de organização da produção, a fim de servir como base de contribuição para a elaboração de 

estratégias compartilhadas, bem como para resolução de possíveis conflitos presentes em 

negociações entre os elos da mesma cadeia. 

Os autores Davis e Goldberg explicitamente consideram que os estudos abrangendo os 

sistemas agroindustriais são passíveis de análises principalmente acerca de padrões de 

coordenação e características relativas à integração vertical, sendo os arranjos institucionais – 

representados por associações comerciais, agências agrícolas, conferências, e comitês – 

importantes fontes a fim de coordenar esses sistemas, onde é destacada a figura das 

cooperativas agrícolas, bem como o seu papel na promoção da integração entre os agentes do 

campo (ZYLBERSTAJN, 1996). 

De acordo com Farina (1999), a adequada coordenação entre os componentes de um 

sistema agroindustrial tem a capacidade de diminuir os custos de cada um desses 

componentes pertencentes a esse sistema, como também de tornar a adaptação às 

modificações do ambiente mais rápida e os possíveis conflitos inerentes às relações entre os 

elementos desse SAG menos custosos. 

Zylberstajn (2005) destaca o surgimento e estabelecimento de relações contratuais 

formais e acordos de cooperação informais de longo prazo, quando considerada a complexa 

gama de atividades gerenciadas pelos agricultores nos sistemas agroindustriais, onde os 

contratos são visualizados como estruturas de amparo às movimentações no interior desses 

sistemas, seja no controle da variabilidade dos produtos, ou na mitigação de possíveis riscos 

presentes nessas estruturas.        

A aplicação da temática da governança aos SAGs significa reconhecer que a geração 

de valor é fruto de cooperação entre agentes econômicos que atuam em setores diferentes da 

economia, sendo essa temática relevante à medida que esses sistemas tornam-se complexos 

(ZYLBERSTAJN, 2014). A complexidade desses sistemas, segundo Zylberstajn (2014), 

fundamenta-se em dimensões, como a internacionalização dos mesmos, a relação desses 

sistemas com a sociedade e as diferentes formas de regulação a que se submetem enquanto 

parte de um sistema global. O autor ainda afirma que itens como o controle de custos de 

produção e o estabelecimento de rotinas de conhecimento pontuam como fatores essenciais na 

formação e aperfeiçoamento das relações horizontais – mecanismos de cooperação –, como 

também de mecanismos contratuais verticais nas transações que envolvem a produção 

agrícola. 
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Desse modo, a questão da governança nos SAGs é traduzida pela criação de incentivos 

para a cooperação entre os setores visando a geração de valor, e pelo desenho de mecanismos 

– quase sempre contratuais – para o compartilhamento do valor agregado, onde quaisquer 

falhas presentes nesses elementos podem afetar o mecanismo como um todo, deixando o valor 

latente (não disponível) e perdendo competitividade (FARINA, 1999; ZYLBERSTAJN, 

2014). A matriz institucional ineficiente e as organizações inadequadas são apresentadas 

como as principais origens das falhas organizacionais, a primeira expondo imperfeições na 

criação de incentivos para a cooperação, enquanto a segunda expõe a criação de desenhos 

contratuais inadequados, penalizando uma das partes e levando à ampliação de estudos acerca 

do poder de mercado (ZYLBERSTAJN, 2014).   

 

3. METODOLOGIA 

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa e natureza aplicada, que segundo Silveira 

e Córdova (2009) conta com a objetivação, descrição, compreensão e explicação das relações 

em determinados fenômenos sociais, objetivando a geração de conhecimentos dirigidos à 

solução de problemas específicos. 

Ainda segundo Creswell e Creswell (2018), a pesquisa qualitativa é caracterizada pela 

necessidade de exploração e descrição de um fenômeno, bem como o desenvolvimento de 

uma teoria, sendo o pesquisador apresentado como um instrumento chave para a condução do 

estudo, onde os processos indutivo e reflexivo emergem como importantes fatores para o 

correto direcionamento analítico. 

A possibilidade de utilização de procedimentos metodológicos como revisão 

bibliográfica do setor e aprofundamento teórico (abordagem de Sistemas Agroindustriais, 

como exposto na seção 2), leva à caracterização da pesquisa como de caráter exploratório, 

quanto a seus objetivos, o que de acordo com Piovesan e Temporini (1995) têm como 

finalidade o conhecimento e aprofundamento acerca da variável de estudo, seu significado e o 

contexto onde está inserida. 

O material de pesquisa utilizado para a análise será embasado principalmente na 

abordagem de sistemas agroindustriais, sendo a busca de referências a essa temática suportada 

por indicações acadêmicas, tendo como base artigos e autores que deram origem à temática 

tanto no âmbito internacional quanto no nacional. Nessa perspectiva, ganham destaque as 

obra de Davis e Goldberg (1957), Goldberg (1968), Farina (1999), King et al. (2010) e 

Zylberstajn (1996, 2005, 2014).  

Um breve levantamento bibliográfico do setor citrícola suportado por características 

atreladas à Nova Economia Institucional (NEI) também foi utilizado, sendo a busca para esses 

referenciais executada principalmente nas bases de dados JSTOR, Portal Periódicos Capes, 

Scielo, Science Direct, Scopus e Web of Science, utilizando os termos de busca ‘laranja’, 

‘citricultura’ e ‘nova economia institucional’, bem como seus pares no idioma inglês ‘orange’, 

‘citriculture’ e ‘new institutional economy’. Nessa perspectiva, destacam-se as obras de 

Almeida, Ferrante e Paulillo (2005), Paulillo (2006), Paulillo e Moraes (2009), Neves et al. 

(2010), Belik, Paulillo e Vian (2012), Figueiredo, Souza e Paulillo (2013), Ito (2014), Kalaki 

(2014) e Carvalho (2015). 
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Sendo assim, o procedimento metodológico compreende a utilização de revisão 

bibliográfica suportada pelas abordagens de sistemas agroindustriais, bem como a análise, 

aplicação e interrelação dessas teorias com os recentes movimentos de mercado acerca dos 

ambientes organizacional e institucional atuantes no SAG citrícola, bem como o recente 

vínculo de produtores dessa cadeia em associações e cooperativas, presentes nesse sistema. 

 

4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Ito (2014) pontua que as atividades da citricultura e o processamento industrial de 

suco possuem muitos investimentos em ativos específicos, sendo que as partes envolvidas 

ficam expostas a ações de renegociações oportunistas. Desse modo, as transações entre 

produtores de laranja e a indústria processadora de suco podem se desenvolver de diversas 

maneiras, objetivando o oferecimento de mecanismos de coordenação para lidar com esses 

problemas, utilizando-se ainda, de formas de organização com diferentes níveis de 

coordenação hierárquica (ITO, 2014). 

Segundo Paulillo (2006) e Ito (2014), a questão acerca da coordenação do sistema 

agroindustrial citrícola no Brasil está na existência de uma rede política que opera em torno 

dos interesses das grandes empresas processadoras de suco de laranja, datados desde o 

período embrionário da citricultura no Brasil até os dias de hoje. É nessa rede política, 

segundo os autores, que são definidos os processos de governança como um todo, incluindo 

normas e regras, políticas setoriais, preços de mercado e modos de contratação. 

A dificuldade histórica de integração comercial entre os citricultores é relatada na obra 

de Ito (2014), dado principalmente pelo seu elevado número, levando à fragmentação 

industrial e pela heterogeneidade de perfil (grandes, médios, pequenos; alta e baixa 

produtividade), dificultando assim, a coordenação para a comercialização da fruta, por parte 

dessa classe específica. A mesma situação não ocorre por parte das empresas processadoras 

de suco, as quais possuem maior capacidade de coordenação, dado o fato do reduzido número 

de firmas, bem como o perfil homogêneo e com elevada concentração industrial (Cutrale, 

CitroSuco/Citrovita e Dreyfus são responsáveis por mais de 96% de participação no mercado 

nacional) e poder de mercado (ITO, 2014). 

De acordo com Figueiredo, Souza e Paulillo (2013), indícios de poder de mercado 

foram praticados por parte das empresas processadoras de suco de laranja no Brasil, quando 

em negociação para aquisição da laranja junto a produtores, expondo situações como o 

repasse de variações significativas no preço pago ao produtor quando o preço do suco estava 

decrescente e variações não significativas quando o preço do suco estava em ascensão. Outros 

indícios de poder de mercado também foram citados pelos autores, como o repasse nulo no 

curto prazo para os preços pagos ao produtor quando de acréscimo nos preços do suco, e o 

repasse significativo - imediatamente ou em curto prazo - quando das flutuações negativas nos 

preços da indústria.  

Segundo Ito (2014), algumas associações de representação vêm realizando esforços 

para assumir o papel de coordenação em defesa dos citricultores, porém, encontrando certa 

dificuldade, já que a quantidade e diversidade de associações são plurais e heterogêneas, 

diferentemente do perfil homogêneo e com elevada concentração industrial por parte da 
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indústria processadora de suco. 

Assim, a alta dependência do citricultor junto à indústria processadora na 

comercialização da laranja evidencia a estagnação do modelo de governança do complexo 

citrícola brasileiro, onde indústria processadora apresenta-se como o único canal consolidado 

de comercialização e capaz de absorver a laranja excedente dos produtores (CARVALHO, 

2015). Pontua-se também a baixa dependência da indústria para com os citricultores, dada sua 

alta capacidade de abastecimento por pomares próprios, criando distorções a essa cadeia 

produtiva agroindustrial (CARVALHO, 2015). 

Nesse sentido, Ito (2014) pontua quatro grandes períodos para a citricultura nacional, 

tomando como base a evolução dos arranjos institucionais
iii

 desse SAG: i) período 

embrionário (1963-1970), onde houve integração vertical para frente por parte dos grandes 

citricultores e transações de mercado spot;  ii) crescimento e especialização (1970-1986), 

marcado pela queda no nível de integração vertical e negociações coletivas, prevalecendo o 

formato contratual; iii) negociações coletivas e privadas (1986-1995), adoção de contrato-

padrão entre citricultores e processadores de suco, e aumento moderado da integração vertical 

para trás por parte da indústria processadora; iv) pós intervenção do CADE, integração 

vertical e negociações individuais (1995-2011-atual), integração vertical parcial para trás da 

indústria processadora e negociações individuais ocorrendo entre produtores da fruta e 

processadores de suco. 

A evolução dos arranjos institucionais no SAG citrícola, desde os primórdios da 

ascensão da citricultura no Brasil pode ser visualizada na Tabela 1. 

 



 

 

ANAIS 

 

IV SIMPÓSIO EM GESTÃO DO AGRONEGÓCIO. Empreendedorismo no Agronegócio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de 

Junho de 2019. 

8 

TABELA 1. Descrição da evolução e mudanças dos arranjos institucionais do SAG citrícola paulista 

 

               Fonte: Ito (2014). 

De acordo com Belik, Paulillo e Vian (2012) e Ito (2014), foi iniciada a negociação 

para uma possível modificação no arranjo (e ambiente) institucional do SAG citrícola no ano 

de 2012, com a criação de um conselho setorial intitulado Consecitrus, tendo como principal 

objetivo a diminuição da assimetria de informação entre produtores de laranja e indústria 

processadora de suco, bem como a concepção de um mecanismo transparente de formação de 

preços. Porém, após vários ajustes e pontos em desacordo, a formação do conselho foi 

reprovada em setembro de 2017 pelo CADE, alegando disparidade entre as partes para a 

formação de um estatuto. 

A transcrição da análise de conteúdo dos protocolos do CADE
iv

 (2014), presentes na 

obra de ITO (2014), discorre acerca do aumento da aquisição de pomares por parte da 

indústria processadora, onde as mesmas podem oferecer preços mais baixos pela laranja, de 

forma a reduzir seus custos sem se preocupar com os prejuízos por parte do citricultor, já que 

uma possível redução de oferta seria compensada parcialmente com a produção própria – que 

vem atendendo a quase 40% da demanda da indústria. Adiciona-se à esse fato ainda o 

diferencial de produtividade entre as plantações, de modo que os produtores menos eficientes 
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e capitalizados vêm saindo do mercado. 

Em estudo empírico realizado na década de 90 sobre a temática, a formação de 

pomares próprios por parte da indústria processadora de suco de laranja no Brasil tem um 

papel mais representativo em termos de ganho de poder de barganha junto a produtores 

independentes de laranja, do que em termos de ganhos de eficiência (AZEVEDO, 1996). Já de 

acordo com o estudo de Neves et al. (2010), a consolidação por parte da indústria 

processadora se justifica pela demanda a ganhos de eficiência acarretados pela economia de 

escala, como, por exemplo, a diluição dos custos fixos, a possibilidade de montagem de um 

eficiente sistema de armazenamento e transporte marítimo à granel, como também o acesso à 

taxas competitivas de financiamento e capital.   

A obra de Paulillo (2006) já alertava acerca do aumento da concentração de produção 

em grandes propriedades, como também a redução da participação dos pequenos produtores – 

tanto em termos de produtividade como também em propriedades –, acompanhado ainda pela 

ascensão da integração vertical por parte da indústria processadora de suco.  

Neves et al. (2010) também sinalizavam a tendência de concentração no fornecimento 

da fruta, onde houve uma diminuição no número de pequenos citricultores ativos na atividade, 

enquanto o número de grandes citricultores aumentava. Essa dinâmica pode ser explicada pela 

mudança de perfil do produtor, assim como pelo fato de produtores menos eficientes, não 

podendo competir com os mais eficientes, terem deixado o setor e passado a se dedicar a outra 

cultura, ou se filiado a associações e cooperativas, a fim de fazer frente ao atual cenário de 

concentração de mercado (NEVES et al., 2010). 

De acordo com a Associtrus (2018), os pequenos produtores que continuam ativos no 

SAG citrícola conseguem sua permanência devido principalmente à sua filiação em 

cooperativas, de modo a aumentar sua representatividade e fornecer opções alternativas de 

governança (informação verbal)
v
. Neves et al. (2010) e Kalaki (2014) também apontam para a 

eficiência das cooperativas e outros modelos de redes, a fim de fazer frente ao atual cenário de 

concentração de mercado nesse sistema agroindustrial, onde a necessidade de estímulo ao 

associativismo e cooperativismo no SAG citrícola é destacada, principalmente entre os 

pequenos produtores da fruta, objetivando assim, garantir maior representatividade e 

competitividade aos mesmos.  

Para Paulillo e Moraes (2009) e Belik, Paulillo e Vian (2012), a atuação das 

associações de classe e cooperativas de produtores, de maneira conjunta, se faz presente na 

história do SAG citrícola desde o período embrionário da citricultura no Brasil, em 1963, 

passando pelas fases de crescimento e especialização, até a adoção do contrato-padrão entre 

citricultores e processadores de suco. Tal fato, segundo os autores, é atribuído principalmente 

por intermédio das associações de representação, onde as ações para criação dessas estruturas 

para representar a indústria processadora de suco ganham destaque, como também a 

negociação e tentativa de estabelecimento do conselho setorial Consecitrus, pleiteado entre 

associações representantes tanto por parte dos produtores quanto dos processadores da laranja, 

conforme anteriormente comentado. 

A promoção e manutenção de feiras destinadas ao atacado, varejo e consumidor final, 

como também a utilização de suco de laranja como parte da merenda nas escolas no interior 

do estado de São Paulo, são pontuados como exemplos práticos da atuação das cooperativas 
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em rede para o escoamento do suco de laranja (ALMEIDA; FERRANTE; PAULILLO, 2005).  

Outras práticas também despontam como importantes políticas adotadas pelas cooperativas 

citrícolas, voltadas principalmente ao pequeno produtor, como é o caso do auxílio técnico na 

produção citrícola, a produção de suco em embalagem TetraPak, a utilização da certificação 

Fair Trade
vi

, e o fornecimento de fertilizantes, defensivos, máquinas e demais implementos 

agrícolas aos cooperados. 

Nesse sentido, o surgimento de associações, cooperativas e pools de vendas de laranja 

no SAG citrícola, por parte dos produtores, tem sido decisivos nas negociações com a 

indústria processadora, como também no escoamento do produto para outros elos da cadeia, 

sendo, talvez, a única saída a fim de garantir a manutenção de pequenos e médios produtores 

na atividade citrícola (CARVALHO, 2015; FIOREZZI, 1999). Ainda segundo Carvalho 

(2015) e Fiorezzi (1999), tais formas organizacionais encontram-se envoltas por elementos 

como a reciprocidade, confiança e integridade, além de assinalarem um equilíbrio parcial no 

jogo de interesses entre os produtores de laranja e a indústria processadora, garantindo 

coordenação através de um modelo de governança que se baseia na cooperação entre os 

agentes. 

Outro evento do setor citrícola que merece destaque sob as perspectivas das 

transformações organizacionais e institucionais, e que de certa forma impactaram tanto o 

método quanto o custo de produção da fruta foi o aparecimento do greening
vii

, no ano de 

2004, nos pomares do estado de São Paulo, pressionando órgãos federais e estaduais na 

publicação de marcos legais, portarias e políticas de incentivo, a fim de ajustar o sistema de 

produção a essa nova ameaça (ALMEIDA, 2017; TOMAZELA; MARTELLO, 2017; NEVES 

et al., 2010). 

Atribuição de responsabilidades aos produtores, obrigatoriedades em alguns métodos 

de produção, e a criação de programas de incentivo e financiamentos, destacam-se como os 

principais meios adotados pelas instituições governamentais para a manutenção do status 

fitossanitário, visando o controle da doença, segundo Pinto (2017), Tomazela e Martello 

(2017) e Neves et al. (2010). Tal empenho na contenção da doença é replicado por toda a 

cadeia produtiva da laranja, onde se enfatiza mais uma vez a atuação das cooperativas e o 

auxílio ao pequeno produtor nesse novo cenário (PINTO, 2017; TOMAZELA; MARTELLO, 

2017; NEVES et al., 2010).  

Pontua-se então, a formação dessas cooperativas de pequenos produtores citrícolas 

para processamento de suco neste século XXI como uma resposta à questão da governança 

nos SAGs, a qual se traduz pela criação de incentivos para a cooperação entre as partes 

visando a geração de valor compartilhado, conforme já destacado. Tomando como base que 

os sistemas agroindustriais são passíveis de análises acerca dos padrões de coordenação e suas 

características, a criação dessas cooperativas de processamento destaca-se como um 

importante elemento a fim de garantir a coordenação desses sistemas, onde a possibilidade de 

atuação baseada em ações coletivas, acordos e conexões minimizam elementos como a 

variabilidade de renda dos agricultores presentes, apontada como sendo a maior fragilidade 

dentro dos SAGs.   

A Figura 2 apresenta de maneira consolidada as transformações no SAG citrícola nos 

últimos 50 anos. 
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FIGURA 2. Transformações no SAG citrícola nos últimos 50 anos 

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Zylbersztajn (2005), Ito (2014) e Associtros (2018). 

Conforme visualizado na Figura 2, as transformações concorrenciais no SAG citrícola 

brasileiro podem ser divididas em três grandes períodos, nos últimos 50 anos. O ambiente 

institucional nesse SAG experimentou uma considerável e interessante mudança 

comportamental e estratégica por parte de seus elementos, onde ganha destaque a transição do 

processamento da fruta pelo citricultor para a plantação de pomares próprios pela indústria 

processadora de suco. A transação comercial entre as partes que já fora intermediada por 

comitê, passando pela adoção de padrões contratuais e sendo agora tratada de maneira 

individual, bem como o surgimento do greening (problema fitossanitário) nos pomares 

citrícolas, destacam-se também como as principais transformações no ambiente institucional 

desse SAG.  

O ambiente organizacional, por sua vez, teve ativa participação das associações de 

representação desde o início, sendo destacada a influente atuação das associações de 

representação da indústria por todo o período, como também a recente atuação das 

associações e cooperativas de pequenos produtores, a fim de garantir a manutenção dessa 

classe na comercialização da fruta. Fatores como a expansão de mercado, o aumento de 

preços do suco seguido pela mudança no ambiente institucional, e as melhorias tecnológicas 

na cadeia logística juntamente com as intervenções do CADE, despontam como as principais 

razões para as transformações nos três períodos considerados.  

A continuidade e expansão da atuação das cooperativas no SAG da laranja, a fim de 

promover alternativas de comercialização do produto para os pequenos e médios produtores, é 

apontado como possível tendência nesse sistema. A manutenção das negociações individuais 

e dissonância em termos contratuais firmados entre citricultor e indústria processadora 
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também tendem a se manter em curto e médio prazo, seguido pela constante atuação e 

intervenção do CADE para essas questões. Espera-se uma nova tentativa de consenso entre a 

associação de representação da indústria processadora, CitrusBR, e as diversas associações de 

representação do citricultor, a fim de diminuir a assimetria informacional e equacionar 

questões comerciais entre produtor e indústria processadora. Nesse sentido, o consenso e 

união entre os vários elos da cadeia produtora despontam mais como uma necessidade do que 

uma tendência, objetivando primordialmente a homogeneidade de objetivos e representação 

comercial dessa classe no SAG da laranja. 

   

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

As transformações concorrenciais que impactaram o sistema agroindustrial citrícola 

nos últimos 50 anos passam diretamente pela orquestração, por parte de elementos presentes 

no ambiente organizacional, na composição de arranjos visando à criação e proposição de 

mudanças – ou manutenção – do ambiente institucional desse SAG. A concentração industrial 

mostra-se como uma característica estrutural que pouco se alterou ao longo dos anos, 

revelando condições propícias à aglutinação quanto aos objetivos do segmento processador e, 

de certa maneira, influenciando o ambiente institucional e os elos presentes ao longo desse 

sistema agroindustrial.   

Dessa maneira, as associações e cooperativas vem exercendo papel importante na 

representação comercial e coordenação dos produtores – principalmente dos pequenos 

produtores – dentro do SAG citrícola, atuando também como representação política na 

intermediação junto a órgãos governamentais na mitigação do poder de mercado por parte da 

indústria processadora em diferentes períodos da citricultura nacional. Assim, o 

cooperativismo é concebido como uma importante ferramenta na promoção e fortalecimento 

do desenvolvimento econômico e social das diferentes classes, e de certa forma, gerando 

impacto nas tranformações concorrenciais desse sistema. 

A compreensão e o impacto acerca das transformações concorrenciais no sistema 

agroindustrial citrícola, como também a identificação de fatores da ordem econômica e social 

no âmbito dos sistemas agroindustriais e seus elementos, são apontados como as principais 

contribuições do presente trabalho, possibilitando sua utilização e referência também a outros 

sistemas. As principais limitações da pesquisa resumem-se na ainda restrita oferta de material 

acadêmico e teorias acerca da contribuição das associações e cooperativas aos pequenos e 

médios produtores, dado essencialmente pela característica recente dos fatos apresentados. 

Como trabalhos futuros, indica-se a profusão em estudos das características econômicas e 

sociais dos formatos cooperativos, como também da importância desses na manutenção dos 

pequenos produtores citrícolas no SAG da laranja, e seu impacto nas transformações 

concorrencias do sistema.   
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i
 Quando comparado com o último levantamento realizado pela CitrusBR na safra de 2009/10. 

 
ii
 Processo encerrado em novembro de 2016 com confirmação de cartel pelo CADE e o pagamento de R$ 301 

milhões em multa por parte das empresas denunciadas. 

 
iii
 Arranjo entre unidades que governam a maneira pelas quais essas mesmas unidades podem cooperar e/ou 

competir; modos de governança (WILLIANOM, 1991; MÉNARD, 2004). 

 
iv
 CADE. Conselho Administrativo de Defesa da Concorrência. Ato de Concentração nº 08012.003065/2012-21. 

Brasília: CADE, 2014. 

 
v
 Informação fornecida por consultor da Associtrus durante entrevista telefônica concedida em fevereiro de 2018. 

 
vi
 De acordo com o SEBRAE (2018), a certificação Fair Trade tem como principal objetivo o estabelecimento de 

contato direto entre produtor e comprador, reduzindo possíveis burocracias, dependências e instabilidades do 

mercado global de commodities, sendo norteada por princípios como transparência, relação duradoura, preço 

justo e respeito às normas e ao meio ambiente. 

 
vii

 De acordo com Fundecitrus (2018), o greening, ou HLB, apresenta-se como a doença mais destrutiva dos 

citros no Brasil, sendo causada por uma bactéria que ataca toda a planta, deixando as folhas amareladas e 

mosqueadas. 
 


