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RESUMEN

El articulo trata de un estudio de caso sobre la asociacion realizada entre las cooperativas paranaenses COCA-
MAR y COPAGRA y la empresa americana Albertson Group Brazil Inc.. Esa alianza resultd en la constitucidn de una
Joint venture entre cooperativas para la produccion y exportacion de jugo de naranja concentrado y sus derivados.
A partir de los estudios de Medeiros (1998, 1999) usando el paradigma Neo-Schumpeteriano, el presente ensayo
pretende revaluar el proceso de formacién de esa “alianza” cooperativa, a través del marco analitico desarrollado
por Coase (1937). La hipdtesis a ser desarrollada, es que el modelo de competencia existente en el segmento de
Jugo de naranja concentrado y derivados, implica en que el ingreso y la permanencia en ese mercado tienen un alto
costo de transaccion para las ‘nuevas firmas’, lo que al principio, no caracterizaria esa joint venture como una estra-
tegia de planeamiento a largo plazo.

PALABRAS CLAVE: Alianzas estratégicas, cooperativas, jugo de naranja concentrado, agroin-
dustria cooperativa.

CLAVES ECONLIT: L110, L130, L240, P130.
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Alliances stratégiques entre les coopératives :
essai sur un nouveau paradigme compétitif dans
la production de jus d'orange concentré

RESUME: L'article aborde une étude de cas sur l'association entre les coopératives paranéennes
COCAMAR et COPAGRA et l'entreprise américaine Albertson Group Brazil Inc. Cette alliance a donné
lieu a la constitution d'une joint venture entre les coopératives pour la production et I'exportation de jus
d'orange concentré et de ses dérivés. A partir des études de Medeiros (1998, 1999) utilisant le para-
digme Néo-Schumpeterien, cet essai vise a réévaluer le processus de formation de cette “alliance”
coopérative, a travers le cadre analytique développé par Coase (1937). L'hypothese a développer,
c'est que le modele de concurrence dans le segment du jus d'orange concentré et de ses dérivés impli-
que que les recettes et la pérennité sur ce marché supposent un colit de transaction élevé pour les
“nouvelles sociétés”, ce qui, au début, ne caractériserait pas cette joint venture comme stratégie de
projet a long terme.

MOTS CLE: Alliances strategiques, coopératives, jus d'orange concentré, agro-industrie coopé-
rative.

Strategic alliances between co-operatives:
essay on a new competitive paradigm in
concentrated orange juice production

ABSTRACT: The article is a case study on the association between the Parana co-operatives
COCAMAR and COPAGRA and the US company Albertson Group Brazil Inc. This alliance resulted in
constitution of a joint venture between the co-operatives to produce and export concentrated orange
juice and derived products. Using the studies of Medeiros (1998, 1999) as the departure point and
employing the Neo-Schumpeterian paradigm, this essay aims to re-evaluate the process of forma-
tion of this co-operative “alliance” through the analytic framework developed by Coase (1937). The
hypothesis to be explored is that the competition model existing in the concentrated orange juice and
derived product segment, means that entrance and permanence in this market holds a high transac-
tion costs for new firms, which in principle would not exemplify this joint venture as a viable long term
strategy.

KEY WORDS: Strategic alliances, co-operatives, concentrated orange juice, co-operative agri-
culture.
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1.- Introduccion

Las empresas cooperativas son instituidas dentro de los “Principios de Rochdale”, que entre otros
aspectos, reglamentan los procedimientos operacionales en torno de la equidad participativa de los
asociados, dentro del espiritu de libre adhesion, gestion democrética unitaria y distribucion de las
sobras operacionales.

Pero con el pasar del tiempo, las condiciones mercadolbgicas competitivas exigieron que la mayo-
ria de las cooperativas agricolas, se transformaran en empresas agroindustriales. En ese caso, las
cooperativas pasaron a integrar en sus actividades operacionales internas, el modelo de integracion
horizontal y principaimente, el de integracion vertical, a medida que el proceso de decision en ese mer-
cado exige soluciones de caracter mas estratégico, por tratarse de un complejo agroindustrial que
opera com economias de escala y generalmente, esta estructurado sobre la forma de oligopolio. E los
oligopolios, la competencia, obviamente no se configura como siendo del tipo perfecto, y si un modelo
altamente competitivo, estructurado a partir de barreras a la entrada de nuevos competidores, a tra-
vés de la diferenciacion de productos, economia de escalas y ventajas absolutas de costo, entre otras
(Bain, 1956).

De acuerdo com lo observado, la Cocamar (Cooperativa de cafeteros y agropecuarios de Maringa
Ltda.), ha demostrado a lo largo de su trayectoria operacional, un espiritu emprendedor e innovador,
dentro de los parametros del empresario Schumpeteriano, buscando de ese modo, un espacio cre-
ciente en el mundo de los agro-negocios (Medeiros, 1995).

Asi, tomando como base estos aspectos, el presente articulo pretende re-estudiar el proceso de
expansion vertical de la Cocamar a través de la formacion de una joint venture agroindustrial en la pro-
duccion de jugo de naranja concentrado y de sus subproductos, a partir de los estudios de Medeiros
(1998, 1999) y de Medeiros y Belik (2000). Esto porque después de algunos ahos de actividad, se
observa que existe todavia, un espacio competitivo excesivamente restricto, para la Parana Citrus
en ese segmento agroindustrial. Por eso, la hipbtesis a ser desarrollada, es que el modelo de com-
petencia existente en el segmento de jugo de naranja concentrado y derivados, implica en que el
ingreso y la permanencia en ese mercado tienen un alto costo de transaccion para las “nuevas firmas”,
en funcion que esa industria es considerada tecnologicamente madura, lo que a al principio, no carac-
terizaria esa joint venture como una estrategia de planeamiento a largo plazo.

Este articulo esta organizado en cuatro secciones, a partir de esta introduccion. 2. Alianzas estra-

tegicas en la agroindustria versus barreras estructurales: un enfoque teorico. 3. El mercado de jugos
concentrados y la Parana Citrus. 4. Las perspectivas del sector. 5. Consideraciones finales.
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2.- Alianzas estratégicas en la agroindustria
versus barreras estructurales: un enfoque
teorico

El concepto de complejo agroindustrial tiene en su origen algunos estudios en la década de 60
que presentaron una vision de desarrollo econdmico. La realizacion de inversiones en determinados
sectores “vacios” tenian la capacidad de provocar el surgimiento de otras actividades, sean para tras
o para frente, en aquellos ramos en que esos segmentos estuviese en contacto, se formando una
cadena productiva. En el caso especifico de actividad productivas ligadas a la agricultura, esta nocién
pasb a ser mas conocida como actividad a montante y a reflujo de la agricultura, componiendo deter-
minados complejos agricolas o agroindustriales, genéricamente conceptuados como agro-negbcios
(agribusiness ).

El concepto de agribusiness, conforme observo Graziano da Silva (1996) no puede ser apenas
una descripcion estatica de las relaciones existentes de la hacienda a la industria, debiendo, por tanto,
llevar en cuenta el progreso técnico que da la tonica en esas relaciones. De cierta forma, dentro de
esa propuesta se encuentra el marco analitico de Goodman et alli (1990) que considera el avanzo del
capitalismo, y por tanto de la industria, en actividades tipicas de la agricultura, a través de los proce-
so0s que llamo de “apropriacionismo”y “substitucionismo”, donde la agroindustria se utiliza del pro-
greso biotecnologico desarrollado en el propio sector industrial con este proposito.

Consecuentemente, en la medida que el capital agroindustrial avanza progresivamente integrando
nuevas actividades en la cadena productiva, las inter-relaciones que se derivan a partir de esos pro-
cesos, implican en que la agroindustria se transforme en un macro-complejo agroindustrial sin fron-
teras, e por su vez, llevando a una concentracion de capitales afines. Asi, los mercados agroindustriales
pasan a componer una estructura de oligopolio, con pocos y inmensos participantes, dentro de un pro-
ceso de competicibn amparado por largas barreras a la entrada 0 permanencia de nuevas firmas en
la industria, posibilitando a las grandes empresas establecidas un alto “poder de monopolio”.

Ese proceso es denominado de “condicion de entrada dificil” por Bain (1956), y que es al mismo
tiempo una condicion estructural, la medida en que las “firmas establecidas” en una determinada indus-
tria, posean ventajas técnicas y financieras en relaciones a las “nuevas firmas”. En ese sentido, para
Possas (1987) las barreras a la entrada determinan un padron de concurrencia que es establecido en
la industria 0 mercado, a través del tipo del producto, de los requerimientos tecnologicos de la estruc-
tura productiva o de la estrategia competitiva, a través de politicas de precios, vendas y de expansion
de la firma establecida.

Alin dentro de ese enfoque, se observan algunos estudios sobre tendencias de innovacion junto
a las firmas, en torno de “alianzas tecnologicas” (joint-ventures) y que se encontran en larga utiliza-
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cion en las principales economias capitalistas “y deben ser vistas como una nueva forma de organi-
zacién o de configuracion de la concurrencia oligopolista’, (Coutinho, 1992:84).

Por otro lado, el estudio de Pérez (1992), en la tradicion Neo-schumpeteriana, propone el rompi-
miento de uno determinado padron de concurrencia y, por consecuencia, una mudanza de la condi-
cion de entrada mediante la reestructuracion de la produccion, en termos de un nuevo paradigma. Para
tanto, Pérez elabora el concepto de “paradigma tecnoecondmico” que agrega los aspectos tecnolo-
gicos y organizacionales direccionados a una firma, industria 0 gobierno, y que se traducen en un con-
junto de posibilidades tecnicas y humanas que permiten renovar y transformar el paradigma tecnolbgico
de industrias maduras existentes. El aspecto principal del paradigma estaria centrado en una pro-
duccion flexible y adaptable a las necesidades del mercado o de los consumidores.

Por fin, otro marco tedrico en torno de las barreras estructurales es encontrado en los estudios de
la Nueva Economia Institucional, notadamente en relacion a la Teoria de los Costos de Transaccion
(TCT), a partir de Coase (1937). Para ese autor, la importancia de la analice de los costos de tran-
saccion esta intrinsicamente relacionada a la analice de la firma, a partir de su génesis. En ese sen-
tido, “mais do que uma simples decis&o racional de comparagdo de custos, mas ainda assim dentro
do método de andlise neoclassica, a firma justificaria a sua existéncia a partir de elementos subjetivos
e do conhecimento parcial dos agentes sobre as caracteristicas do mercado e das transagdes envol-
vidas”, (Medeiros e Belik, 2000:3-4).

Con efecto, costos de transaccion elevados podrian ser resultado de la necesidad de manuten-
cion de un sistema de informaciones de mercado y de mecanismos de prevenciones con relacién a
los demas agentes que negocian en ese mercado. En termos bien sumariados, la TCT estaria direc-
cionada a las decisiones racionales tomadas por los agentes en uno ambiente competitivo que arro-
llen elementos subjetivos e conocimiento parcial. En ese caso, como mecanismos de prevencion a
oportunismos practicados por los deméas agentes que negocian en el mercado, la firma estaria se res-
guardando o0 se prevenindo, a través de la internalizacion de ciertas actividades operacionales, prin-
cipalmente, cuando las condiciones de la produccion abarcan activos especificos, transacciones
frecuentes 0, mismo, riesgos.
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3.- El mercado de jugos concentrados y la
Parana Citrus

Las diversas estadisticas mundiales demuestran que en la fruticultura, los citricos como la naranja,
tangerina, limones y limas, se destacan en la produccion agricola, con una participacion en torno de
22%. En ese grupo, la naranja por ser la mas conocida es, por eso, la mas producida. Aunque paises
como China, México, Espaha, Italia, Israel, Cuba sean productores de naranjas, el porcentual de
distribucion de la produccion es bastante desigual. Entre los paises productores Brasil (29,6%) y
EE.UU. (15,7%) se destacan por haberen sido responsables en cerca de 55% de la produccion mun-
dial de la zafra 1998/99, conforme los dados de la FAQ, citados por la ABECITRUS (2001). En Brasil,
la cultura de la naranja tiene también una distribucion productiva desigual entre los estados. La Tabla
1 presenta los principales estados productores de naranja, en el periodo de 1980 hasta 2000.

Tabla 1. BRASIL. Principales estados productores de
naranja. 1980-2000/01

En 1.000 cajas de 40,8 Kg

ESTADOS ANOS

1980 1985 1990 1995 2000/01P
Séo Paulo 156.790 218.000 262.500 322.300 386.874
Sergipe 9.584 11.694 14.699 13.556 13.793
Bahia 3.386 4.992 8.464 14.960 14.685
M. Gerais 7.258 7.789 8.080 9.172 11.145
Rio G. Sul 7.292 7.085 8.225 8.684 8.663
Paran4@ 0 1.470 1.995 5.202 5.739
R. Janeiro 9.288 8.817 9.799 2.944 3.672
Goids 0 754 10.32 2.159 2.848
Otros 23.789 6.705 2.787 8.433 13.719
TOTAL 217.387 267.306 317.581 387.410 461.138

Fuente: ABECITRUS. a) 1990/95 IBGE; SEAB/DERAL. feb. 1998, v. 24, n. 2; b) IBGE [Internet].
Es facil verificar que el estado donde se concentra la citricultura es Sao Paulo, y responde en

media por 82% de la produccion brasileha. De la misma forma la produccion de jugo de naranja esta
concentrada en ese estado, conforme se observa en la Tabla 2.
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Tabla 2. Produccion, procesamiento y consumo de
naranja

Zafras 1990/91-2000/01.
En 1.000 cajas de 40,8 Kg

ZAFRAS PRODUCCION PROCESAMIENTO CONSUMO INTERNO
(1) 2 (3)(1-2)
S.Paulo@ Parana® | S.Paulo ParandC | S.Paulo Parand?
1990/91 262.700 1.850 210.000 - 50.800 1.850
1991/92 285.500 1.995 225.000 - 57.800 1.995
1992/93 300.000 4.119 265.000 - 33.000 4119
1993/94 307.000 5.190 240.000 - 65.000 5.190
1994/95 311.000 4.964 242.700 333 65.000 4.631
1995/96 357.300 5.202 259.100 1.013 95.000 4.189
1996/97 363.000 6.776 268.100 1.776 93.000 5.000
1997/98 428.000 9.097 318.000 2.258 110.000 6.839
1998/99 330.000 n.d. 279.000 1.749 51.000 -
1999/00 388.000 5.739 280.000 5.569 108.000 170
2000/01 355.000 6.000 265.000 4972 90.000 1.028

Fuente: a) ABECITRUS. b) IBGE; SEAB-DERAL. c) Elaboracion propia. d) Consumo aparente.

En ese caso, la produccion de jugo de naranja concentrado del estado paulista, esta circunscrita
basicamente en torno de Araraquara, Bebedouroy Matéo. Consecuentemente, las exportaciones bra-
silehas tienen la misma origen, cuyo estado de Sdo Paulo tiene sido responsable por 95% de la pro-
duccion y exportacion de jugo concentrado (Tabla 3). De acuerdo con la ABECITRUS, los principales
mercados compradores del jugo de naranja brasileho, de la zafra 2001/02, fueran la Union Europea
(71%), NAFTA (12%), Asia (12%) y otros (5%), incluyendo el MERCOSUR en torno de 0,2%.
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Tabla 3. Exportaciones de jugo de naranja concentrado.
1990/91-2001/02. (En t)

ZAFRAS EXPORTACIONES

SANTOS 2 PARANAGUA
1990/91 786.000
1991/92 952.000
1992/93 1.045.000 -
1993/94 1.034.000 1.237
1994/95 1.024.000 3.755
1995/96 1.031.000 6.579
1996/97 1.138.000 8.363
1997/98 1.217.000 6.600
1998/99 1.096.000 21.018
1999/00 1.130.998 18.765
2000/01 1.234.274 6.368
2001/02 1.055.266 n.d.

Fuente: a) ABECITRUS, SECEX. b) Parana Citrus (aho)

Conforme puede ser observado, la participacion de la Parana Citrus S.A. en el mercado externo
es inexpresivo, haya vista el tamano de su planta industrial y el corto espacio de tiempo de su ingreso
en esa agroindustria oligopolista. Sin embargo, dos factores contribuiran para el aumento de la pro-
duccion de jugo concentrado y derivados, y consecuente aumento de las exportaciones de las zafras
98/99 y 99/00. En primer lugar, el aspecto fundamental de ese crecimiento esta centralizado en la madu-
racidn productiva de esa agricultura, la cual atingi6 en las Ultimas zafras a su plena capacidad de pro-
duccion. El segundo factor esta centralizado en la cuestion organizacional y operacional de la empresa,
en termos de optimizacion de la planta industrial, o sea, en la produccion industrial de las dos Ultimas
zafras, estan computados el estrujamiento de naranjas adquiridos de terceros, en la condicion de no-
cooperados.

La Tabla 4 presenta el ranking del mercado de jugo citricos concentrados, segln la receta opera-

cional liquida (ROL) de las empresas agroindustriales, cuyo ordenamiento evidencia el alto “poder de
monopolio” practicado por las firmas procesadoras paulistas.
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Tabla 4. Ranking del segmento jugos concentrados,

segun el ROL. 1990-2000/01

ORDEN ANOS / EMPRESAS
1990 1992 1994/95 1998/99 1999/00  2000/01
1 Citrosuco ~ Citrosuco  Frutesp Coinbra Coinbra ~ Coinbra
Paulista Paulista
2 Cutrale Frutesp CT™M Citrosuco  Citrosuco  Citrosuco
Citrus Paulista Paulista ~ Paulista
3 Frutesp Frutropic ~ B. Peres  Coinbra Coinbra ~ Coinbra
Frutesp Frutesp Frutesp
4 Frutropic ~ C. Pectina  Bascitrus  CTM Citrus  CTM Citrus ~ Arosuco
5 C. Pectina  Citrovita ~ Cambuhy  Bascitrus ~ Sucorrico ~ Sucorrico
6 Suvalan ~ Comcitrus Central Citrus  Dafruta@ Arosuco  Bascitrus
7 Central Citrus ~ Bascitrus CCB Citricos? Dafruta® ~ CTM Citrus
8 B. Peres  Central Citrus Bonsuco Pomar Pomar
9 Amafrutas?  Pomar Golden Fruit@ Botucatu  Dafruta@
Citrus
10 Pomar  Amafrutas@ Amafrutas?  Niagro CCB Citricos@
Nichirei@

Fuente: Gazeta Mercantil. BALANGO ANUAL (diversos niimeros).
Nota: a) Estados del Norte y Nordeste.

Como consecuencia, ese poder de mercado oriundo del padron de concurrencia practicado en
el segmento de jugo de naranja concentrado y derivados, implica en que el ingreso y la permanencia
en ese sector tenga un alto “costo de lucha” para las firmas recién establecidas, en la medida que la
tecnologia y los equipamientos empleados en la produccion son mundialmente conocidos, por com-
poner una industria considerada tecnologicamente madura, por el producto ser homogéneo y por el

precio ser acotado por Bolsas de mercancias (commodities).
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3.1. El proceso competitivo de la “Parana Citrus S.A.

Con la finalidad de rescatar el proceso de constitucion de la Parand Citrus S.A., son presenta-
das algunas informaciones sobre el origen de esa empresa.

La asociacion entre la Cocamar (Cooperativa de cafeteros y agropecuarios de Maringa Ltda.),
Copagra (Cooperativa agraria de cafeteros de Nova Londrina) y con la Albertson Group Brazil Inc.,
empresa agroindustrial americana, resulto en la joint venture entre capitales cooperativos y priva-
dos, donde se constituyd en septiembre de 1989, la Citrocoop Citros Concentrados en el municipio de
Paranavai en el noroeste de la provincia del Parana.

El objetivo de esa obra se centra en la instalacion de toda una estructura ligada al procesamiento
de naranja, comprendiendo desde la implantacion de los pomares hasta la comercializacion del jugo
concentrado congelado y demas subproductos. Todavia, por se tratar de un mercado altamente com-
petitivo, principalmente el mercado externo, los riesgos y las barreras a la entrada se tornaban prohi-
bitivo a la Citrocoop Citros operar individualmente, lo que llevo esa empresa buscar un socio extranjero
y asi viabilizar la produccion y la comercializacion de sus productos, en un panorama de creciente glo-
balizacion. Sin embargo, hasta 1994 la empresa opera practicamente con una unidad de tratamiento,
seleccibn y embalaje de naranjas (packing house) en una area de 4.300 m2.

En el mes de Enero de 1995 fue efectuada la transformacion de esa empresa, de sociedad por
cuota limitada de capital para sociedad anonima de capital cerrado, cuya razon social paso a ser
Parana Citrus S.A., siendo el capital social distribuido de esa forma: Cocamar Participagbes S.A.
(57,2%), Copagra Ltda. (4,4%), Fundo de Desenvolvimento Econémico-Banco do Estado do Parand
S.A. (34%), y Albertson Group Brazil Inc. (4,4%). De ese modo la capacidad operacional de la Parana
Citrus es de 14 extractoras, lo que la caracteriza como una empresa de pequeno porte, dentro de un
intervalo de hasta 50 extractoras.

Todavia, en el aho de 2000 ocurri6 una nueva division accionaria motivada por cuestiones admi-
nistrativas entre la directoria y lideres cooperativos ligados a la citricultura regional. Esto implic en la
reestructuracion administrativa de la Parana Citrus S.A, con la creacion de la Cocamar Ltda. con sede
en la ciudad de Maringa y capital accionarlo de 61,3%, a medida que ella incorpord la empresa
Cocamar Participagbes S.A.. Ocurrio modificacion también en el capital societario de la cooperativa
Copagra (4,7%) con la salida de la empresa Albertson Group Brazil Inc. de esa sociedad. Aunque la
empresa tiene una capacidad instalada de 14 extractoras, que posibilitan la produccion de 18.500 t
de jugo concentrado, 600 t de oleo esencial, 300 t de D’limonene y 92.000 t de bagazo, la transfor-
macion de la zafra de 2001/2002 ocupara en torno de 50% de esa capacidad, haya vista la salida de
30% de productores-asociados y la reduccion tipica de zafras ocasionada por factores climaticos.

Por otro lado, esa division societaria de la Parand Citrus S.A. lleva a la creacion de una nueva
empresa procesadora de jugo de naranja, también en Paranavai, de propiedad de los productores-
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asociados egresos, con una capacidad instalada de 7 extractoras. Aunque esa nueva empresa se
encuentre en fase de adaptacion estructural y mercadologica, bien como sofriendo los mismos reve-
ses del clima, en termos de disminucion de la oferta de materia-prima, por cierto sus operaciones impli-
caran en la mudanza del padron competitivo regional, aunque en el medio plazo.

La decision de ese grupo en ese momento es en el minimo instigante (sino, inquietante): ;Lo que
llevo &sos productores de naranja a (re)ingresaren en el sector, con la instalacion de una nueva
empresa procesadora de jugo de naranja? ; Ese ingreso estaria fundamentado en “informaciones asi-
métricas” de mercado o esa decision fue inducida por fuerza de los activos especificos constituidos
por sus pomares en plena produccion? Esas cuestiones son posibles de (futura) investigacion.

Otro factor también a ser considerado con relacibn a mudanza del padron competitivo regional,
dentro del marco analitico de BAIN (1956), se refiere a instalacion de una nueva empresa procesa-
dora de jugo de naranja concentrado, de propiedad de la Cooperativa COROL, en la ciudad de
Rolandia, al norte de Parana, con capacidad operacional en torno de 8 extractoras. ;Habrias igual-
mente en esa decision, aspectos de informaciones asimétricas o de apenas expansion horizontal de
sus actividades?

Con esas observaciones es posible constatar que se esta formando un padron competitivo [a]tipico
en la region norte/noroeste de Parana, estructurado en torno de pequehas firmas, casi que micro-
empresas procesadoras de jugo, si levado en cuenta la capacidad instalada a partir del numero de
extractoras en operacion.

Asi, se observa que la participacion de la Parand Citrus S.A. con relacion a la produccion brasi-
leha de jugo de naranja concentrado es bastante reducida. La Tabla 5 presenta esos numeros.

Tabla 5. Produccion industrial. 1994/2001

ANO PRODUCCION (t)
Jugo Conc. Oleo Esencial D'Limonene

1994 1.237 0 0
1995 3.755 24 0
1996 6.579 295 40
1997 8.363 238 60
1998 6.600 212 45
1999 21.018 436 108
2000 18.765 395 105
2001 6.368 299 61

Fuente: Parana Citrus; Cocamar Ltda.
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Vale resaltar que, independientemente de la participacion relativa de la Parand Citrus S.A. en el
segmento de jugos citricos, esa pequeha parcela productiva fue responsable por su ingreso en ese
mercado oligopolistico, altamente concentrado, de manera a transponer algunas barreras impostas
por las grandes empresas del sector, para eso se utilizando de la sociedad (joint venture) con la firma
Albertson Group Brazil Inc. que tiene una larga experiencia de comercializacion en los mercados euro-
peo, norte-americano y asiatico.

Pero, el estudio de Medeiros (1999) mostrd que el sector citrico brasilefo tiene las caracteristicas
tipicas de un oligopolio concentrado, dado que esta estructurado por pocas y grandes firmas res-
ponsables por la produccion de jugo concentrado. En ese tipo de mercado, las empresas estableci-
das crean enormes barreras técnicas o comerciales, que tornan dificil el ingreso (o la permanencia)
de nuevos competidores. Como consecuencia, ese padron de concurrencia existente en el segmento
de jugo de naranja concentrado y de derivados, implica en que la permanencia en ese mercado tenga
un alto costo de transaccion para las nuevas firmas ingresantes, notadamente en termos de activos
especificos.

Sin embargo, aunque especulativamente, esta pareciendo que esa joint venture tiene una cierta
especificidad en razon de tener como sociedad una empresa cooperativa, cuyo proceso de gestion
contiene algunas caracteristicas propias, en termos del doble papel ejercido por el asociado y nota-
damente por su vision de “corto plazo”.

Por otro lado, complementando ese cuadro de no-certeza cuanto la viabilidad economica de esa
joint venture, es sabido que la tecnologia y los equipamientos empleados en la produccion de jugo
concentrado es mundialmente conocidos, que ya caracteriza como una industria “tecnoldgicamente
madura”. Esto implica en que la tecnologia empleada en esto proceso industrial tiene los mismos prin-
cipios en termos de extraccion, evaporacion-concentracion y congelamiento del jugo. En relacion al
producto, por el facto de ser “homogéneo” y el precio ser acotado por bolsa(s) de mercancias (com-
modities), poca cosa puede ser “innovada”, en la medida que el control de cualidad debe estar de
acuerdo con los padrones internacionales de color y sabor, mediante la concentracion (brix) y dulzura
del jugo (ratio). Esto es confirmado en analice reciente realizada por Souza (2001:8-10).
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4.- Las perspectivas del sector

Los dados obtenidos junto a ABECITRUS (2001) revelan aumentos en la oferta de naranja en
las regiones de Sé&o Pauloy Fldrida (EE.UU.) en la década de 90. La zafra americana que se iniciara
en octubre proximo, tenga una estimativa de cosecha de la orden de 241 millones de cajas de naranja.
Ese facto implicd en que las rentas con las exportaciones brasilehas de jugo disminuyesen, a partir de
la reduccion de los precios medios del jugo de naranja concentrado. Cuando se observa el historico
del precio del jugo concentrado en la Bolsa de Nueva York, se percebe claramente que ocurrié una
reduccion en esos precios, de forma mas acentuada a partir de 1993 (grafico 1).

Grafico 1. Evolucion de los precios del jugo de naranja
concentrado. Bolsa de Nueva York. 1980/2001
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El estudio de Melo (1999) ensehaba para una recuperacion en los precios internacionales del jugo
de naranja concentrado, en funcion de una mudanza de la politica de cambio en el aho de 1997.
Todavia, ese escenario positivo no pasd de un breve fenémeno coyuntural.

Paralelamente, viene aumentando de aho en aho, el consumo norte-americano de jugo de naranja
no-concentrado (not from concentrate - NFC) proveniente de intensas campahas de marketing, bien
como del incentivo al plantio de nuevas arboles en la region de la Florida (EE.UU.). Como conse-
cuencia, se observa que el desempeho de las exportaciones brasilehas de jugo en los Gltimos ahos,
tiene permanecido abajo de las expectativas. Después de un cierto calentamiento ocurrido al inicio de
los anos 90, se verifica que a partir de las zafras 92/93 el volumen de las exportaciones tienen se esta-
bilizado en torno de 1,1 milldn de toneladas. La Union Europea, principal importadora, fue la que mas
reducio la demanda en volumen absoluto, notadamente en los ahos 98/00 (ABECITRUS, 2001).

De ese modo y de alguna manera indicando el desequilibrio en ese mercado, las informaciones
divulgadas por el departamento de agricultura americano (USDA) proyectan un aumento en la pro-
duccion mundial de jugo de naranja relativo as zafras 00/01, en virtud del aumento de 8% en la pro-
duccion de naranja. Estimase que debe ocurrir un aumento en la produccion de EE.UU. y Espaha,
siendo actualmente los principales paises productores del Hemisferio Norte.

Por otro lado, conforme ya registrado, es creciente la produccién de jugo no-concentrado (SNC)
en el mercado americano, a través de la mudanza del comportamiento del consumidor, lo que por
su vez esta modificando la estructura de la produccién y comercializacion del sector citricola. La pro-
duccidn del SNC en Florida creci6 139% durante los ahos 90, en cuanto la zafra de la naranja crecid
41% (idem). En Canada, desde 1995 la importacion de jugo no-concentrado es creciente, actualmente
estando en torno de 75% (Boteon, marzo 2000:40).

Ese cuadro viene demostrar que mudanzas de habitos de consumo en el mercado internacional,
direccionados a productos mas naturales, estan limitando el crecimiento del mercado de jugo con-
centrado en los paises con renta per capita mas elevada. En ese sentido, se encuentra en crecimiento
en los mercados americano y europeo, ayudado por amplias campanas publicitarias, una variedad de
jugos de naranja helados, dentro del paradigma toyotista de produccion flexible, disponibles desde
la “combinacion” de jugo de naranja pasteurizado con otras frutas, hasta jugos de naranja con la adic-
cion de calcio, ferro y vitaminas (Souza, 2001:10).

Dentro de ese cuadro, debe ser observado la tendencia de reduccion de los precios recibidos por

los productores de naranja. El grafico 2 presenta un comportamiento en torno de esos precios, nota-
damente a partir de 1996.
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Grafico 2. PARANA. Precios medios recibidos por los

productores de naranja. 1992/2001
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En principio, llevando en cuenta el comportamiento de los precios, tanto al nivele internacional
cuanto al nivele nacional, se observa una cierta tendencia de queda a partir de la linearizagao de esos
precios. En ese sentido, para que se pose analizar con mayor rigor cientifico, se encuentra en desa-
rrollo un estudio en torno de la competitividad e rentabilidad de la produccion de jugo de naranja con-
centrado. En un primer momento seria utilizado el método de la co-integracion para determinar una
competitividad y rentabilidad de la produccion de "citrus" a través de operaciones en la Bolsa del mer-
cado futuro, de forma a compensar posibles pierda directas de la produccion. Enseguida, el teste de
co-integracion permitiria identificar posibles momentos de retornos positivos al largo del ciclo pro-
ductivo, comparando los precios nacionales con los precios de la Bolsa del mercado futuro (BMF) de

los otros paises.
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5.- Consideraciones finales

El objetivo de este estudio fue una tentativa de analizar el proceso de expansion vertical de la coo-
perativa Cocamar a través de la constitucion y consolidacion de una joint venture agroindustrial para
la produccion de jugo de naranja concentrado, en la region noroeste de Parana. Por esa razon, la
estrategia competitiva utilizada por la Cocamar para ingresar en ese mercado, fue la formacion de un
consorcio entre capitales cooperativos y privados, a partir de la asociacion con la cooperativa Copagra
y con la empresa Albertson Group Brazil Inc.. La estrategia o ventaja competitiva, de manera mas con-
creta, conducia a la asociacion con una firma extranjera que posee una larga experiencia de comer-
cializacion en los mercados europeo, norte-americano y asiatico - grandes consumidores de jugo de
naranja concentrado. Esto porque, en la agroindustria de jugo de naranja concentrado, las “innova-
ciones en la comercializacibn” son las mas considerables, dado que la tecnologia del proceso indus-
trial, aunque moderna, son comin a la todas ellas, en la medida que el producto (jugo concentrado)
es homogeéneo.

Los dados estadisticos del mercado de jugo de naranja concentrado permitiran observar que la
Provincia de S4o Paulo concentra la produccion y la industrializacion de la naranja brasilena, bien
como viene respondiendo por 95% de las exportaciones a los principales mercados internacionales.
En un primer momento caberla rever si la constitucidn de esa joint venture agroindustrial tenia pro-
porcionado alglin tipo de ventaja competitiva para la Parana Citrus S.A., ya que, a principio, lo aspecto
mas relevante en torno de esa alianza agroindustrial cooperativa diria respecto a su insercion pro-
ductiva en esa industria, por el facto de haber rompido algunas barreras a la entrada de nuevas fir-
mas, en un mercado altamente competitivo.

Con efecto, las analices realizadas vieran demostrar que el mercado brasileho de jugo concen-
trado es efectivamente un oligopolio concentrado y altamente competitivo. Como consecuencia, los
dados de la produccion y procesamiento industrial de naranjas de la Parana Citrus evidenciaran que
su participacion relativa en la cadena agroindustrial citrica brasileha es inexpresiva, notadamente en
el procesamiento y exportacién de jugos, aunque se considere la produccion y exportacion de las Glti-
mas zafras (1998/99 e 1999/00).

Esto significa que el espacio competitivo actualmente ocupado por la Parand Citrus S.A. es exce-
sivamente restricto, indicando que esa estrategia competitiva adoptada, en torno de una alianza, no
esta siendo un instrumento del planeamiento de largo plazo, en la medida que las probables “venta-
jas absolutas de costos” estarian unidas a las “economias de escalas” de produccion, las cuales estan
distantes de haber sido efectivadas, en funcién del tamaho de su planta industrial a partir del nimero
de extractoras instaladas.
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Este aspecto se torna mas inquietante, sino evidente, a medida que ocurrid una reduccion en la
oferta de naranjas en torno de 30%, a partir de 2000, con la salida de una parte de los productores-
asociados, con implicacion inmediata en el proceso de estrujamiento y produccion de jugo de esa
agroindustria. Otro aspecto que también debe ser considerado en esa analice, es la salida de la
empresa extranjera de la sociedad, esto porque, una de las justificativas de esa alianza internacional
diria respecto a su larga experiencia de comercializacion en los mercados extranjeros.

Por otro lado, la divisibn del capital societario determind que los productores-asociados egresos
creasen otra empresa procesadora de jugos de naranja en la region, principalmente por factores loca-
les y econdmicos, a medida que los pomares se constituyen activos especificos para esos producto-
res. Esa decision implicd no solamente en mudanza en el padrbn competitivo regional, como también
en la ociosidad relativa de la capacidad productiva de ambas agroindustrias. Tebricamente, la exis-
tencia de activos especificos por si mismo justificaria la manutencion de altos costos de transaccion,
tanto para la firma establecida cuanto para las firmas ingresantes.

Otro factor a ser considerado con relacion a la mudanza del padron competitivo regional, se refiere
a lainstalacion de una nueva empresa procesadora de jugo de naranja concentrado, de propiedad de
la Cooperativa COROL, en el norte de Parana, con capacidad operacional en torno de 8 extractoras.

Como puede ser notado, es posible evidenciar que esta se formando un padron competitivo ati-
pico en la regibn norte/noroeste paranaense, cuyo mercado esta estructurado en torno de pequenas
firmas, casi que micro-empresas procesadoras de jugo, al se considerar la capacidad instalada de
esas agroindustrias, a partir del numero de extractoras en operacion.

Finalmente, algunas cuestiones son colocadas mas a titulo de reflexibn y debate: i) ¢ es posible
a la Parana Citrus romper con el paradigma competitivo actual, estructurado en torno de la produccién
de jugo en grande escala y costos decrecientes? ; i) como corolario, ;habrias ventajas competitivas
en los mercados externo y interno, dentro del nuevo paradigma, a través de una “produccion flexible”
adaptada a las necesidades del mercado consumidor en termos de “diferenciacion de productos” - jugo
no-concentrado, mix de sabores o jugos vitaminados?, iii) en caso afirmativo, ;como permanecerian
las inversiones realizadas en la formacion de ese parque industrial y pomares consolidados en torno
de la produccion de jugo de naranja concentrado y que se configuran en “activos especificos” ?
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