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RESUMO

Por meio do exemplo de sub-segmento do agronegdcio brasileiro no ano de 2003, este artigo é um
retrato atemporal da forma como as redes, em especial as de grupos de empresas estruturalmente
similares e conectadas mais densamente entre si (blocos estratégicos), podem levar a releitura ou a
complementacdo das andlises tradicionais de grupos estratégicos (GEs), porquanto capacitam as
empresas a adentrarem esses grupos sem o constrangimento ditado pelas barreiras de mobilidade.
Ficou evidenciado que os relacionamentos de um bloco estratégico podem amenizar as ameacas
colocadas as empresas em GEs pelas cinco forgas estratégicas porterianas - muito embora também
possam impor suas proprias ameagas a essas empresas. Também foi demonstrado o quanto a
densidade, o padrio, a for¢a e a natureza dos relacionamentos da rede podem, a qualquer época,
constituir oportunidades para potencializar o desempenho de empresas em GEs. Ao final, apresentou-
se uma proposicao com base na aplicacdo dos construtos.

Palavras-chave: Grupos estratégicos. Blocos estratégicos. Redes estratégicas. Aliancas estratégicas.
Industria de suco de laranja.

ABSTRACT

Refering to a Brazilian agribusiness sub-segment in the year 2003, this article is an atemporal portrait
of how networks, especially those of groups of firms that are structurally similar and more densely
connected to each other, i.e. “strategic blocks”, imply reviewing or at least complementing traditional
strategic group - SG analyses. The constructs pertinent to the analysis of the strategic implications of
networks and blocks for firms in SGs are applied to the case of a group of firms in the Brazilian orange
juice industry that is considered, hypothetically, as both strategic group and block. It is shown how
they helped reveal that the relationships of blocks can dampen the threats posed by Porter’s (1980)
five strategic forces to firms in SGs, and to what extent the network’s relationships can constitute
opportunities in terms of enhancing the performance of firms in SGs.

Keywords: Strategic groups. Strategic blocks. Networks of relationships. Strategic alliances. Orange-
juice industry.
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INTRODUCAO

Até os anos de 1980, as empresas foram dominadas pelo conceito da rivalidade, em
consonancia com as condi¢cdes que, entdo, imperavam: producdo em massa, existéncia de
mercados oligopodlicos, baixa competicao estrangeira, ciclo de vida de produto longo,
demanda baixa por novas tecnologias e menor custo de capital.

Porém, no final daquela década, o mundo passou por uma mudanca radical, definida como
globalizacao. A economia, agora caracterizada por maior liberalizacdo dos mercados, comegou
a basear-se, de forma crescente, em conhecimento menos explicito, que niao pode ser
transferido simplesmente por meio de licencas ou compras. Simultaneamente, a competicao
intensificava-se, e a posse de todos os recursos necessarios ndo raro passava a Ser menos
importante do que lhes ter o acesso. Os consumidores, por sua vez, aumentaram suas
exigéncias, requerendo contato mais estreito com as empresas, que comegaram a preocupar-
se com a customizacgao.

Nesse contexto, a empresa viu-se impelida a desenvolver fung¢des situadas fora dos seus
limites tradicionais, consciente de que maior chance de sucesso teria aquela que pudesse
atuar de forma mais agil do que as concorrentes, garantindo para si mesma uma vantagem de
posicionamento. A conseqiiente busca por uma postura mais concentrada nos respectivos
negocios centrais explica o porqué do florescimento, na ultima década e meia, da tendéncia a
construcdo de aliancas entre empresas: foi a forma encontrada para se criarem relagcdes entre
organizagdes dissimilares, mas cujas sortes positivamente relacionadas fortalecem a
colaboragdo (PECI, 1999).

Por esses motivos, as aliancgas e redes estratégicas vém sendo pesquisadas de forma crescente
no campo da Administracdo de Empresas. Neste artigo, tenciona-se contribuir para essas
pesquisas, mostrando como as redes estratégicas, especialmente as de grupos de empresas
estruturalmente similares e mais densamente conectadas entre si, ou seja, blocos estratégicos,
conforme proposto por Nohria & Garcia-Pont (1991), implicam uma releitura ou
complementacdo das analises tradicionais de grupos estratégicos (GEs), porque capacitam as
empresas a adentrarem esses grupos sem o constrangimento tradicionalmente ditado pelas
barreiras de mobilidade.

O artigo foi estruturado em cinco partes, além desta introduc¢do. Nas duas primeiras, com base
em pesquisa bibliografica, explicam-se conceitos-chave. Na seguinte, apresentam-se
construtos pertinentes a andlise das implicacdes estratégicas de blocos para empresas em
GEs. Na quarta, compartilham-se os resultados da aplicacdo desses construtos, com auxilio de
levantamento documental, ao caso de um agrupamento de empresas na agroindustria
brasileira de suco de laranja situado no final do ano de 2001, considerado, por hip6tese, como
sendo simultaneamente grupo e bloco estratégicos, de acordo com o conceito de pooling block
de Nohria & Garcia-Pont (1991). Buscou-se, assim, a validagao dos construtos, no sentido de
poderem fornecer subsidios para a tomada de decisao estratégica de empresas em GEs que
possam complementar os resultados de andlises tradicionais. Por ultimo, apresenta-se uma
proposicao com base na aplicacdo dos construtos, a ser validada por pesquisa empirica futura,
junto com a hipotese do caso de GE escolhido, e lancam-se sugestdes para novas
investigacoes.

SEGMENTACAO DE UMA INDUSTRIA EM GRUPOS E BLOCOS ESTRATEGICOS

Definicdo de grupos estratégicos
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O conceito de GEs surgiu no final dos anos de 1970, como resultado de investigacdes
empiricas em varios ramos industriais, objetivando auxiliar a analise das diferencas na
lucratividade entre as empresas do mesmo setor, ao representar um nivel intermediario de
analise entre a empresa e a industria como um todo (FIEGENBAUM & THOMAS, 1993). Aqui, a
defini¢do de GE inspira-se em Cool & Schendel (1987): um grupo de empresas competindo em
uma industria a base de combinag¢des semelhantes de compromissos de escopo e de recursos,
de modo independente ou nao.

Definicdo de blocos estratégicos

Nohria & Garcia-Pont (1991) verificaram a possibilidade de uma visdo complementar na
analise dos GEs. Sugeriram um nivel intermedidrio entre conjuntos de empresas de uma
industria, que sejam estruturalmente similares e mais densamente conectadas entre si do que
com as demais e com a rede total que as integra. Denominando essas empresas de bloco
estratégico (BE), propuseram um continuum de tipos ideais de blocos em que um dos
extremos seria ocupado por bloco no qual todas as empresas pertenceriam ao mesmo GE
(pooling block) e o outro extremo por bloco em que cada membro pertenceria a GEs
diferentes (complementary block).

A utilizacao do conceito de BE é oportuna dada a sua abrangéncia, que permite tornar mais
inteligivel a complexidade envolvida em ambiente caracterizado por redes de aliangas
estratégicas. No entanto, propde-se, aqui, uma extensdo a esse conceito, para permitir uma
analise relacional que transcenda as fronteiras de um setor econdémico, de modo a
proporcionar entendimento ainda mais completo do comportamento estratégico das
empresas envolvidas. Consiste em considerar-se que, em uma indudstria composta por mais de
um subsetor, se possa ter,em um desses subsetores, um bloco estratégico identificado por
conexoes entre as empresas quese originem de suas atuagdes em outro subsetor.

Antes de tratar das implicacdes estratégicas das aliangas e redes para os GEs, cabe deixar
claro o que se entende aqui por aliangas e redes.

CONCEITOS DE ALIANCAS E DE REDES ESTRATEGICAS
Aliancas

Considerada de maneira ampla como “acordos voluntarios entre empresas envolvendo a
troca, o compartilhamento ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos”
(GULATI, 1998, p.293), a alianca é definida, aqui, como um relacionamento estabelecido entre
duas ou mais partes, que visa a um compartilhamento do conhecimento e de outros recursos,
que possa ser benéfico para todos os envolvidos. Nem sempre uma alianga é estratégica, so6
adquirindo essa qualificacdo quando estabelecida com vistas a manutenc¢do ou a criacdo de
vantagem competitiva.

Redes Estratégicas

Quanto a redes estratégicas, adota-se a definicao de Gulati, Nohria & Zaheer (2000, p.203):
“um conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais como verticais, com outras
organizacdes — fornecedores, clientes, concorrentes e outras entidades -, incluindo relacdes
que atravessam as fronteiras de industrias e paises. Sdao compostas por lagos
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interorganizacionais duradouros, de significado estratégico, e incluem aliancas entre
empresas e demais entidades”1.

Contribuindo para a pesquisa em estratégia, Galaskiewicz & Zaheer (1999) identificaram trés
dimensdes-chave pertinentes as redes - estrutura, modalidade e composicao -, cujas
caracteristicas podem influenciar a conduta e o desempenho de empresas que atuam em rede.

Gulati, Nohria & Zaheer (2000), por sua vez, mostraram como essas dimensdes podem
auxiliar na analise das implicacdes estratégicas da rede tanto no nivel da industria - ao
representarem oportunidades e ameagas - quanto no da empresa - ao constituirem-se em
forgas e fraquezas.

Neste artigo, o foco recaira sobre as ameacas e oportunidades relacionais, em uma analise no
nivel da industria, precisamente no dos GE em uma determinada industria, por meio do
conceito de blocos estratégicos. Parte-se do pressuposto de que a capacidade das empresas de
administrar as ameagas e aproveitar as oportunidades é fator critico do seu sucesso
estratégico.

Aliangas e redes em ambiente de grupos estratégicos

A estrutura de uma rede de aliangas estratégicas assume papel importante tanto para o
desempenho da empresa quanto para a evolucdo da prépria industria, conforme facilita ou
dificulta a habilidade de empresas especificas em determinar o desenvolvimento da industria.
H4 uma tendéncia natural de mesclarem-se as habilidades individuais - resultados de
esforgos estratégicos de longo prazo realizados pelas empresas - com vistas a consolidagao de
um conjunto de recursos e capacitacdes cujos beneficios se socializam entre os componentes
da rede. Essa estrutura beneficiada por esses intercambios, ao possibilitar a imitacdo de
capacidades estratégicas desejadas, revela-se uma forma eficiente de suplantacdo das
barreiras de mobilidade que, tradicionalmente, dificultavam a migracdo de uma empresa de
um grupo para outro.

Portanto, o conceito de redes convida a que a andlise do desempenho de empresas em GEs
complemente a tradicional configuracdo centrada em fatores estruturais da industria,
conforme modelo de Porter (1980), e nos fatores macroambientais interagentes (AUSTIN,
1990) ou em recursos e competéncias, de acordo com a visdo Resource-Based (WERNERFELT,
1984). Da mesma forma, remete a uma releitura do conceito das barreiras de mobilidade
enquanto construto relevante ao desempenho dessas empresas. Isso porque, se as aliancas e
redes visam eliminar as dificuldades estruturais de acesso das empresas a recursos-chave,
ipso facto elas podem contribuir para melhorar as condi¢des sob as quais poderia ocorrer a
entrada de uma empresa em um grupo estratégico ou a migracdo de uma empresa de um
grupo para outro. Esse fendmeno, por sua vez, tende a influenciar o contexto de ameacas e
oportunidades que as empresas tradicionalmente teriam de administrar, devido as ébvias
conseqliéncias que esse transito facilitado pode ter sobre o desempenho organizacional. Em
outras palavras, essa nova Otica permite, por meio do conceito de bloco estratégico,
complementar a teoria dos GEs no que concerne ao papel das barreiras de mobilidade.

Teoria das barreiras de mobilidade

1 Tradugdo das autoras.
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As barreiras de mobilidade surgiram como uma extensdo, em nivel dos GEs, do conceito de
barreiras de entrada na industria, a medida que limitam a entrada, no grupo, de empresas
com configuragoes estruturais similares, conforme retardem ou dificultem a imitacdao (CAVES
& PORTER, 1977). Em outras palavras, sdo fatores que dissuadem os movimentos de
empresas de uma posi¢do estratégica para outra.

CONSTRUTOS PARA A ANALISE DAS IMPLICACOES DAS REDES DE GRUPOS
ESTRATEGICOS

Dinamicas intra e intergrupal pela dtica das redes e aliangas estratégicas

Para Barney (1996), estratégia refere-se as acdes da empresa que visam responder as
ameacas e as oportunidades em seu meio ambiente, ao mesmo tempo em que exploram suas
forgas e evitam ou amenizam suas fraquezas. Adaptando o conceito de boa estratégia desse
autor para o caso de andlise de adequacdo estratégica na otica relacional, Macedo-Soares
(2002, p. 294) postula que: “a estratégia s6 pode ser considerada adequada quando capitaliza
nas forcas constituidas, ndo meramente nos recursos internos a empresa e nas condigdes
organizacionais necessarias para gerencia-los, mas também nos recursos fornecidos pela rede
de relacionamentos, amenizando fraquezas pertinentes tanto a empresa quanto a rede. Trata-
se de explorar ndo apenas as oportunidades macroambientais, mas também aquelas
apresentadas pela rede, minimizando ameacas eventuais criadas tanto pelo macroambiente
como pela rede”2.

Essa busca por adequacgao entre recursos e outros fatores organizacionais, por um lado, e
oportunidades e ameacas, por outro, implica que as empresas realizem desde grandes
mudancas estratégicas até pequenos ajustes taticos. As proéprias condi¢cdes derivadas do
momento econdmico podem afetar a entrada das empresas nos grupos estratégicos, mas
esses determinantes da dinamica dos GEs ndo eliminam o entrave natural a sua efetivagdo
representado pelas barreiras de mobilidade, conforme Caves & Porter (1977). E nesse
momento que os relacionamentos interempresas surgem como uma forma de ndo apenas
ajudar a administrar esses periodos de incerteza como de canalizar os beneficios
possibilitados pelo controle e pela informacgao proporcionados pela rede, visto que esses sdo
canais pelos quais os bens e os servicos sdo acessados.

Os recursos que as empresas podem adquirir ao participarem de redes estratégicas bem
estruturadas, tais como os blocos estratégicos, capacitam-nas a obter retornos superiores em
multiplicidade de ambientes, formando um valioso capital social que se configura em uma
forca poderosa na busca da vantagem competitiva. Ademais, esse tipo de configuracdo em
rede tem a capacidade de estimular novas aliancas, em conseqiliéncia do contato prolongado
entre os parceiros (ANAND & KHANNA, 2000).

Construtos para a analise das implicacdes estratégicas de redes e blocos para GEs

Na medida em que a oOtica relacional e, em particular, o conceito de bloco estratégico
permitem uma releitura do papel das barreiras de mobilidade criticas ao desempenho das
empresas em GEs, tornam-se relevantes construtos para as dimensdes relacionais pertinentes
a essas barreiras. Como a analise relacional concentra-se, aqui, nos blocos, esses construtos se
referem a rede do bloco. Eles sdo elencados a seguir.

2 Tradugio das autoras.
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¢ Dimensdes estruturais da rede do bloco: densidade (alta ou baixa), posicdo (central ou
periférica), centralidade (alta ou baixa), escopo (amplo ou estreito, variado ou pouco,
global ou local). Quando a densidade da rede é alta, ha grande envolvimento mutuo dos
membros do bloco, ou seja, lacos inter-empresariais densos. Redes coesas sdo
importantes para o desenvolvimento de capital social (COLEMAN, 1988). Quando o
bloco ocupa uma posi¢do central na rede, e essa centralidade € alta, para ele se dirigem
os fluxos de informacdo diretos e indiretos, ja que ele se encontra na confluéncia de
multiplas passagens de recursos. O aprendizado é maior, assim como a capacidade de
desenvolver capacitacdes diferenciadas, que implicam vantagem relativamente grande
aos potenciais entrantes no bloco. Se o escopo (alcance) da rede em que o bloco se
insere é amplo, variado e global, ocorrem beneficios da diversidade material, de
informacdo, de habilidades e de outros recursos as empresas que compdem o bloco,
facultando-lhes a criacao de valor e maior capacidade concorrencial.

e Dimensdes da modalidade da rede do bloco: padrao, for¢a e natureza das ligacdes
(diretas ou indiretas, fortes ou fracas, colaborativas ou oportunistas, multiplas ou
Unicas). Quando as ligacdes em rede do bloco sdo diretas, fortes, colaborativas e
multiplas, ha aproveitamento total dos beneficios das interagdes, uma vez que os
atores estdo em busca da vantagem comum. Esses se comportam de forma confidvel
uns com os outros e honram suas obrigacdes, intercambiam informacgdes uteis e
observam normas que colocam os interesses coletivos acima dos interesses
particulares.

e Dimensdes da composicdo da rede do bloco: identidade e status das empresas no bloco
e dos seus parceiros (identidade forte e status elevado ou identidade fraca e status
baixo), acesso a recursos das empresas no bloco e dos parceiros (facil ou dificil). E
intuitivo que, quanto mais forte a identidade e mais elevado o status do bloco, maiores
as vantagens reais e potenciais que podem surgir dos relacionamentos entre as
empresas que o compdem, em fun¢do da posicdo dominante detida pelos atores. Uma
rede serd beneficiada sempre que contar com a presenca de bloco formado por
empresas que tenham facil acesso a recursos (por exemplo, materiais, informacionais,
de habilidades), de modo a complementarem-se umas as outras, agregando valor as
transacoes mutuas.

J4 no que tange a erecao de barreiras de saida as empresas situadas em bloco, pela 6tica
relacional todos os construtos remetem a um fenémeno: conforme uma rede se torna mais
densa, os membros do bloco tendem a um comprometimento crescente de seus recursos. Esse
processo torna mais dificil tanto seu desvencilhamento dessas relacdes como a visualizacao
de oportunidades de negocios fora da rede em que se insere o bloco - o que é potencializado
pelo fato de, por definicdo, a rede do bloco possuir maior densidade do que as redes
verificadas fora dele (NOHRIA & GARCIA-PONT, 1991).

Essas consideragdes reforcam o argumento de que as redes - e, especialmente, o conceito de
blocos estratégicos - podem complementar a analise tradicional de GEs.

A seguir, aplicam-se os construtos pertinentes a analise estratégica de GEs, na dtica relacional,
a um caso eleito hipoteticamente, com base em investigacao documental, como ilustrativo do
conceito de pooling block proposto por Nohria & Garcia-Pont (1991). A escolha de grupo que
coincide com bloco é proposital, pois permite comparar as implica¢gdes estratégicas pela
perspectiva relacional (caso dos blocos) com aquelas observadas pela perspectiva tradicional
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(caso dos grupos).

APLICACAO DOS CONSTRUTOS PARA A ANALISE DOS GRUPOS ESTRATEGICOS PELA
PERSPECTIVA RELACIONAL

Os dados relativos a economia citricola, para analise do GE escolhido para a aplicagdo dos
construtos, foram levantados nos trabalhos de Azevedo (1996; 1997), Di Giorgi (1994),
Margarido (1996) e Marino (2001), bem como em relatérios dos arquivos do Centro de
Estudos Agricolas da Fundacao Getulio Vargas (FGV). Cabe mencionar que o caso em questao
faz referéncia a um momento especifico da agroindustria brasileira de suco de laranja nao
concentrado (SLNC) - o final do ano de 2001 -, ndo contemplando as mudangas posteriores
ocorridas nesse setor. Essa restricao nao diminui a validade do caso para ilustrar a capacidade
de agregacao de valor da mencionada perspectiva relacional a tradicional.

A agroindustria brasileira de suco de laranja nao concentrado (SLNC) em 2001

Em 2001, a agroindustria brasileira de suco de laranja era composta por trés segmentos,
sendo dois de sucos pasteurizados - o suco de laranja concentrado congelado (SLCC) e o suco
de laranja nao concentrado (SLNC) - e um de ndo pasteurizado - o chamado suco fresco,
obtido tanto em micro-extratoras como de forma artesanal (doméstica). Dada a
impossibilidade de quantificacdo desse ultimo, devido a sua pulverizagdo espacial, ele nado fara
parte deste estudo, que estara restrito apenas aos dois primeiros segmentos.

O SLCC é o suco de laranja do qual se extraiu dgua até chegar-se a concentracdo de 65° Brix
(65% de soélidos soluveis e 35% de agua); sua produgdo existe no Brasil ha cerca de 30 anos, e
constitui-se na maior do mundo.

Ja o SLNC se estabeleceu ha pouco mais de meia década e conta com cifras bem menos
expressivas. Trata-se do suco industrializado, pasteurizado, refrigerado, acondicionado em
embalagem tetra pak, sem adicdo de 4gua ou de agicar. Com shelf life limitada a alguns dias e
a necessidade de ser mantido a baixas temperaturas, requer ndo s6 uma estrutura de
distribuicao refrigerada, mas também uma forte expertise na logistica dessa atividade que
garanta o ritmo do abastecimento sem interrupg¢des e sem perda de qualidade da bebida.

O mercado brasileiro de SLNC foi inaugurado, nos anos de 1990, pela Parmalat (TROCCOLI,
1996), beneficiando-se do fato de ser empresa laticinista e, portanto, fortemente especializada
em distribuicdo refrigerada3. Em seguida, adentraram esse segmento empresas nao
produtoras de SLCC, mas formadas a partir de algum tipo de ligagdo prévia com a citricultura
(por exemplo,producdo de laranja) ou com outro ramo do agribusiness.

Duas outras grandes empresas com foco central tradicionalmente na produc¢ao do SLCC para
exportacao - Cargill e Citrovita - também se interessaram pelo SLNC (TROCCOLI, 1999),
estimuladas pela desvalorizacdo das cotacdes do SLCC (devido a fatores inerentes a oferta e a
demanda desse mercado, ocorridos no biénio 1993/1994 e em 1997) e pela expansao do
mercado interno do SLNC. No entanto, elas ndo detinham competéncia alguma em
distribuicao no mercado interno, nem os ativos necessarios a distribuicao refrigerada, nem
marca que pudessem dar aos seus sucos. Em outros termos, defrontavam-se com fortes

3 Posteriormente, a Parmalat passou a fabricar o SLNC em bases nio constantes, adquirindo-o eventualmente de
terceiros.
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barreiras de entrada para moverem-se do GE-SLCC e adentrarem o GE-SLNC para o mercado
interno.

Para contornarem essas barreiras, constituiram aliangas estratégicas de marketing com
laticinistas concorrentes da Parmalat que ndo possuiam o SLNC em seus portfolios, mas que
detinham marcas varejistas conhecidas e dominavam a logistica da distribui¢do refrigerada“.
Essas aliancas foram constituidas por meio de contratos de tempo limitado entre as partes,
com a Cargill e a Citrovita tornando-se meros prestadores de servico aos laticinistas, que nao
interferiam nas etapas posteriores de distribuicdo e vendas.

Por meio das parcerias com os laticinistas, a Citrovita e a Cargill, que ja se situavam em uma
extensa rede no mercado de SLCC, passaram a também se situar em rede no ambiente de
SLNC - englobando, por exemplo, embaladores, laticinistas, supermercadistas e consumidores
finais. Com isso, até novembro de 2001, os produtores de SLNC para o mercado interno eram
a Cargill, a Citrovita e algumas empresas de menor porte e, muitas vezes, com foco mais
regional>. Tomando-se por base a definicdo de GE inspirada em Cool & Schendel (1987), por
hipotese elegeram-se dois GEs-SLNC.

e (Citrovita e Cargill: competiam na industria brasileira de SLNC a base de interesse
paralelo nesse mercado, jd que seu core business era o SLCC, mercado em que
apresentavam comportamento cooperativo que pode ser identificado em acoes
pontuais, como, por exemplo, “.. joint ventures para exploracdo de terminais
(portuarios) no exterior, reduzindo assim os investimentos e a capacidade ociosa.
Existe uma coordenacdo interna do setor (de SLCC) que permite maximizar a utilizacao
destes terminais pelas empresas-lideres...” (MARINO, 2001, p.46).

Por isso, esse GE foi considerado, por hipétese, um bloco estratégico identificado por
conexdes que se originavam de suas atuacdes no nivel da agroindustria de SLCC
(fendmeno que remete a extensdo proposta no conceito de bloco estratégico). Devido a
essa particularidade, no caso sob estudo, o foco relacional, embora concentrado na
agroindustria de SLNC, transcendeu as fronteiras desse ambiente, também
contemplando a influéncia do relacionamento do grupo estratégico Cargill/Citrovita
(GCC) com as demais empresas produtoras de SLCC e entre si. Como esse grupo é
também considerado aqui um bloco estratégico, o GCC referiu-se igualmente ao bloco
estratégico Cargill/Citrovita.

e Outras empresas: detinham algum tipo de convivéncia anterior com a citricultura ou
de familiaridade pré-existente com o agribusiness; as vezes, utilizavam seu foco
geografico de distribuicdo menos extenso e seu porte menor do que o das trés outras
empresas como indicadores de maior qualidade da bebida. As empresas proeminentes
nesse grupo no estado de Sdo Paulo eram, no final de 2001, a Sun Home, a Hildebrand e
Grupo Nova América.

A agroindustria brasileira de suco de laranja nao concentrado (SLNC) em 2001

4 Até novembro de 2001, a Cargill fabricava para o laticinista Leite Paulista, enquanto o SLNC da Citrovita era
distribuido por Fazenda Bela Vista, Salute, Danone, Da Granja e Leco-Vigor. A partir desse més, a Citrovita
manteve a fabricagcdo do SLNC apenas para a Leco-Vigor.

5 Uma dessas empresas de menor porte (Hildebrand) também mantinha parceria com laticinista para a
distribui¢do de suco de laranja; porém, por tratar-se de variedade de diluido de concentrado e adogado, ndo
constituiu objeto de estudo nesta pesquisa.
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Em 2001, a agroindustria brasileira de suco de laranja era composta por trés segmentos,
sendo dois de sucos pasteurizados - o suco de laranja concentrado congelado (SLCC) e o suco
de laranja ndo concentrado (SLNC) - e um de ndo pasteurizado - o chamado suco fresco,
obtido tanto em micro-extratoras como de forma artesanal (doméstica). Dada a
impossibilidade de quantificacdo desse ultimo, devido a sua pulverizagdo espacial, ele ndo fara
parte deste estudo, que estara restrito apenas aos dois primeiros segmentos.

O SLCC é o suco de laranja do qual se extraiu agua até chegar-se a concentracdo de 65° Brix
(65% de sélidos soluveis e 35% de agua); sua producao existe no Brasil ha cerca de 30 anos, e
constitui-se na maior do mundo.

Ja o SLNC se estabeleceu ha pouco mais de meia década e conta com cifras bem menos
expressivas. Trata-se do suco industrializado, pasteurizado, refrigerado, acondicionado em
embalagem tetra pak, sem adicdo de 4gua ou de agicar. Com shelf life limitada a alguns dias e
a necessidade de ser mantido a baixas temperaturas, requer ndo s6 uma estrutura de
distribuicao refrigerada, mas também uma forte expertise na logistica dessa atividade que
garanta o ritmo do abastecimento sem interrupg¢des e sem perda de qualidade da bebida.

O mercado brasileiro de SLNC foi inaugurado, nos anos de 1990, pela Parmalat (TROCCOL],
1996), beneficiando-se do fato de ser empresa laticinista e, portanto, fortemente especializada
em distribuicdo refrigerada®. Em seguida, adentraram esse segmento empresas nao
produtoras de SLCC, mas formadas a partir de algum tipo de ligacao prévia com a citricultura
(por exemplo, producdo de laranja) ou com outro ramo do agribusiness.

Duas outras grandes empresas com foco central tradicionalmente na produg¢ado do SLCC para
exportacdo - Cargill e Citrovita - também se interessaram pelo SLNC (TROCCOLI, 1999),
estimuladas pela desvalorizagdo das cotagdes do SLCC (devido a fatores inerentes a oferta e a
demanda desse mercado, ocorridos no biénio 1993/1994 e em 1997) e pela expansdo do
mercado interno do SLNC. No entanto, elas ndo detinham competéncia alguma em
distribuicdo no mercado interno, nem os ativos necessarios a distribuicao refrigerada, nem
marca que pudessem dar aos seus sucos. Em outros termos, defrontavam-se com fortes
barreiras de entrada para moverem-se do GE-SLCC e adentrarem o GE-SLNC para o mercado
interno.

Para contornarem essas barreiras, constituiram aliancas estratégicas de marketing com
laticinistas concorrentes da Parmalat que ndo possuiam o SLNC em seus portfolios, mas que
detinham marcas varejistas conhecidas e dominavam a logistica da distribuicdo refrigerada’.
Essas aliancas foram constituidas por meio de contratos de tempo limitado entre as partes,
com a Cargill e a Citrovita tornando-se meros prestadores de servi¢co aos laticinistas, que ndo
interferiam nas etapas posteriores de distribuicao e vendas.

Por meio das parcerias com os laticinistas, a Citrovita e a Cargill, que ja se situavam em uma
extensa rede no mercado de SLCC, passaram a também se situar em rede no ambiente de
SLNC - englobando, por exemplo, embaladores, laticinistas, supermercadistas e consumidores
finais.

6 Tradugao das autoras.

7 Até novembro de 2001, a Cargill fabricava para o laticinista Leite Paulista, enquanto o SLNC da Citrovita era
distribuido por Fazenda Bela Vista, Salute, Danone, Da Granja e Leco-Vigor. A partir desse més, a Citrovita
manteve a fabricagdo do SLNC apenas para a Leco-Vigor.
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Com isso, até novembro de 2001, os produtores de SLNC para o mercado interno eram a
Cargill, a Citrovita e algumas empresas de menor porte e, muitas vezes, com foco mais
regional®. Tomando-se por base a definicdo de GE inspirada em Cool & Schendel (1987), por
hipotese elegeram-se dois GEs-SLNC.

o (Citrovita e Cargill: competiam na industria brasileira de SLNC a base de interesse
paralelo nesse mercado, ja que seu core business era o SLCC, mercado em que
apresentavam comportamento cooperativo que pode ser identificado em acgdes
pontuais, como, por exemplo, “.. joint ventures para exploracdo de terminais
(portudarios) no exterior, reduzindo assim os investimentos e a capacidade ociosa.
Existe uma coordenacdo interna do setor (de SLCC) que permite maximizar a utilizacao
destes terminais pelas empresas-lideres...” (MARINO, 2001, p.46).

Por isso, esse GE foi considerado, por hipétese, um bloco estratégico identificado por
conexdes que se originavam de suas atuagdes no nivel da agroindustria de SLCC
(fendmeno que remete a extensao proposta no conceito de bloco estratégico). Devido a
essa particularidade, no caso sob estudo, o foco relacional, embora concentrado na
agroindustria de SLNC, transcendeu as fronteiras desse ambiente, também
contemplando a influéncia do relacionamento do grupo estratégico Cargill/Citrovita
(GCC) com as demais empresas produtoras de SLCC e entre si. Como esse grupo é
também considerado aqui um bloco estratégico, o GCC referiu-se igualmente ao bloco
estratégico Cargill/Citrovita.

e QOutras empresas: detinham algum tipo de convivéncia anterior com a citricultura ou
de familiaridade pré-existente com o agribusiness; as vezes, utilizavam seu foco
geografico de distribuicdo menos extenso e seu porte menor do que o das trés outras
empresas como indicadores de maior qualidade da bebida. As empresas proeminentes
nesse grupo no estado de Sdo Paulo eram, no final de 2001, a Sun Home, a Hildebrand e
Grupo Nova América.

Ameacas e oportunidades ao grupo Cargill/Citrovita pela dtica relacional

A Otica relacional para a andlise das ameacas e oportunidades no caso do GCC é uma inovagao
a perspectiva tradicional. Nessa ultima, apenas as implicagdes antagdnicas das cinco forcas
porterianas - novos entrantes, rivais, fornecedores, compradores e substitutos - e dos fatores
macroambientais interagentes seriam contempladas, estudadas pelo angulo da geracao de
oportunidades, ameacas e barreiras de mobilidade aos atores envolvidos, quando aquelas
forcas sdo exercidas. Ja na andlise relacional do caso do GCC - ou seja, aqui enquanto bloco
estratégico - foram avaliadas as influéncias das caracteristicas de redes no caso especial de
empresas que sao estruturalmente similares e mais conectadas entre si do que com as demais,
e que, enquanto pooling block, pertencem ao mesmo grupo estratégico.

Essa avaliacdo permitiu identificar as seguintes ameacas e oportunidades:

Ameacas

8 Uma dessas empresas de menor porte (Hildebrand) também mantinha parceria com laticinista para a
distribui¢do de suco de laranja; porém, por tratar-se de variedade de diluido de concentrado e adogado, ndo
constituiu objeto de estudo nesta pesquisa.
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Muito baixa densidade na rede entre o bloco Cargill/Citrovita e os laticinistas gerando
relativo desinteresse de ambas as partes em perpetuar o relacionamento, facultando a
entrada de outros atores como substitutos de qualquer lado.

Escopo estreito e local na rede entre o bloco e os laticinistas, e entre os laticinistas e os
distribuidores varejistas, implicando relativo desinteresse do bloco em perpetuar o
relacionamento, facultando a entrada de outros atores como substitutos no
fornecimento de SLNC aos laticinistas, e como substitutos na distribuicdo as empresas
que compdem o bloco;também implicando auséncia do SLNC dos canais alternativos
que pudessem aumentar sua capacidade concorrencial.

Ligacoes relativamente fracas, oportunistas e ndo-multiplas entre o bloco e os
laticinistas implicando auséncia de maior solidez nas aliancas e possibilidade de
rompimento fortuito do contrato de fornecimento do SLNC, gerando baixo interesse do
bloco em permanecer em rede com os laticinistas.

Identidade forte e status elevado no bloco devido a sua atuacdo tradicional e
consistente no SLCC causando sobreposi¢do dos interesses do SLCC aos do SLNC, o que
poderia desmotivar a permanéncia do bloco nesse tltimo.

Acesso dificil por parte do bloco aos recursos dos parceiros laticinistas desmotivando a
manutencao das aliancgas de distribuicao.

Oportunidades

Densidade alta na rede dentro do bloco Cargill/Citrovita, e entre esse bloco e as demais
empresas produtoras de SLCC, refletindo-se em coordenacao interna no setor de SLCC,
implicando reflexos positivos no mercado de SLNC.

A posicao central, tanto das empresas que compunham o bloco como dos respectivos
laticinistas distribuidores, facilitava a penetracdao do SLNC nos pontos-de-venda devido
a ampla linha de lacteos dos laticinistas e a forca de suas marcas; ademais, o bloco
beneficiavase, no SLNC, de vantagens em nivel operacional oriundas do mercado de
SLCC (maior facilidade no acesso a matéria-prima, por exemplo)

A elevada centralidade que detinham tanto as empresas que compunham o bloco
quanto os laticinistas distribuidores devido ao status de suas marcas - apresentando
conexo0es com muito mais parceiros do que as conexdes apresentadas por rivais menos
centrais - trazia beneficios em todas as etapas de producao e de distribuicdo do SLNC,
resultando no oferecimento de produto de elevada qualidade e distribuido de forma
adeqliada as suas caracteristicas de perecibilidade.

O escopo amplo, variado e global na rede dentro do bloco, e entre esse bloco e as
demais empresas produtoras de SLCC, refletia-se em beneficios nos
custos/competitividade no mercado de SLNC.

As ligacodes fortes, colaborativas e multiplas entre as empresas que compunham o
bloco, derivadas da cooperagdao que imperava entre os fabricantes no mercado de
SLCC, refletiam-se positivamente no mercado de SLNC.

A identidade forte e o status elevado do GCC, devido a sua atuacdo tradicional e
consistente no SLCC (as empresas do bloco fazem parte do grupo das cinco maiores
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produtoras/exportadoras brasileiras de SLCC), facilitavam a atuacdo do bloco em
qualquer segmento da industria de suco de laranja.

e Aidentidade forte e o status elevado dos distribuidores laticinistas devido a tradigdo, a
forca das marcas e a ampla linha de produtos, diminuiam a atratividade a entrada de
novos atores distribuidores (que deveriam dispor das mesmas qualificacdes elevadas
na distribuicdo do SLNC) e facilitavam a penetracdo do SLNC nos pontos-de-venda
varejistas tradicionais.

e 0 acesso facil a recursos no bloco, devido a sua forte atuacdo no mercado de SLCC,
possibilitava a obtenc¢ao de menores custos no SLNC do que os dos concorrentes.

Em sintese, as ameacas as empresas, aqui consideradas como o grupo GCC e analisadas como
constituindo um bloco no mercado de SLNC, residiam nas caracteristicas de densidade, de
escopo, da modalidade das ligacdes e do acesso a recursos de parceiros da rede maior em que
o bloco se encontra. Isso ocorria fundamentalmente porque os relacionamentos entre as
empresas do GCC e os laticinistas se limitavam a alian¢as de marketing - ou seja, havia nitida
separacgdo entre os negocios de produgdo (que cabiam as empresas do GCC) e de distribuicdo
(que cabiam aos laticinistas). Essa particularidade facilitava a substituicdo do fabricante,
facultando a entrada de empresas de SLNC que desejassem tornar-se fornecedoras — o que era
reforgcado pelo fato de essa bebida ser, basicamente, uma commodity (AZEVEDO, 1997).

Exemplo disto ocorreu quando a Citrovita desejou interromper o fornecimento de SLNC a
quatro dos laticinistas aos quais servia em fins de 2001: ndo houve dificuldades para a
substituicdo por outras empresas, com a Nova América rapidamente passando a
responsabilizar-se por quatro marcas e a Cargill por uma. Ja pelo lado das caracteristicas da
rede que favoreciam a permanéncia das empresas do GCC no mercado de SLNC,
desestimulando a entrada de concorrentes, elas apoiavam-se, fundamentalmente, nas
vantagens que essas empresas tinham enquanto bloco estratégico. Derivavam de aspectos
relativos a producgdo da bebida, oriundas das caracteristicas da rede do préprio bloco em
termos de densidade, posicdo, centralidade, escopo, ligacOes, identidade e status, e de acesso a
recursos, que permeavam seus relacionamentos. Por exemplo, as ligacoes que as empresas do
GCC mantinham entre si enquanto bloco estratégico, derivadas dos negdcios de SLCC,
geravam-lhes vantagens em termos estratégicos no mercado de SLNC, como no caso de
garantir tanto o fornecimento ininterrupto como o pre¢o mais baixo da matéria-prima laranja.
Em outras palavras, seu envolvimento em redes especificas ao setor de SLCC implicava
reflexos positivos sobre o mercado de SLNC, gerando maiores facilidades, comparativamente
aos membros de outros GEs da mesma industria. Nesse sentido, tornava-se mais dificil a
entrada de novos produtores no segmento dessa bebida, porquanto esses deveriam
apresentar semelhantes recursos produtivos em termos de capacidade de producao para
poderem competir em igualdade de condigdes.

Ainda no que se refere a composicdao da rede, a forte identidade e o elevado status dos
parceiros constituiam-se em oportunidades para as empresas do GCC, tendo em vista as
solidas ligacOes existentes entre os laticinistas e as cadeias varejistas em que tinham
penetracdo. Sua ligacdo com laticinistas detentores de marcas de reputacao nao s6 as colocava
em vantagem diante das demais ofertantes de SLNC, que ndo a Parmalat, como também inibia
a entrada de novos atores nesse mercado.

Com isso, ambas as empresas do GCC adquiriram o que Gulati, Nohria & Zaheer (2000)
chamam de recursos de rede: conceito semelhante ao de capital social, remete ao fato de a

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 1 * n. 1 * set./dez. 2007 * 10-25 * 21



Irene Raguenet Troccoli e T. Diana L.V.A. de Macedo-Soares

rede ser fonte de criacdo de valor inimitavel e ndo-substitutivel. Embora esses autores
advirtam que, nesse tipo de alavancagem de segundo nivel, seja limitada a intencionalidade
possivel por parte da empresa focal, é licito propor-se que as empresas do GCC se
beneficiavam do fato de estarem em rede com laticinistas detentores de marcas varejistas de
reputacao, ja que esses tinham presenca facilitada em cadeias conceituadas de distribuicao.

Implicacdes relacionais as ameacas enfrentadas pelas empresas do GCC pela dtica
tradicional

As ameacas as empresas aqui consideradas por hipotese como constituindo o GCC pela 6tica
tradicional foram resumidas por Troccoli & Macedo-Soares (2001) em doze pontos. Esses sao
apresentados, a seguir, juntamente com a andlise de o quanto as ameagas poderiam ser
amenizadas pelo fato de essas empresas se constituirem em bloco estratégico e de terem,
assim, relacionamentos entre si, com os laticinistas distribuidores e com as demais empresas
produtoras de SLCC.

e Insuficiente controle das doencas que afetavam os pomares - a alta densidade da rede
entre as empresas do GCC e dessas com as demais produtoras de SLCC levou-as a
impulsionarem o Fundecitrus? e a intensificarem a colaboragdo com 6érgaos estatais
dedicados a pesquisa fitossanitaria.

e Baixo nivel de instru¢do da mao-de-obra utilizada na colheita de laranjas - esse baixo
nivel podia afetar a eficiéncia da mao-de-obra empregada na lavoura. Ao analisarem os
determinantes da produtividade total de fatores na agricultura brasileira no periodo
de 1970 a 1995, Vicente, Anefalos & Caser (2001) confirmaram a importancia da
educacdo (entendida como sinénimo de escolaridade) da populagao rural para a
produtividade agricola. Na conclusdo de sua pesquisa, esses autores afirmaram: “A
escolaridade da populacdo rural aparenta ser fator essencial para a producao eficiente
na agricultura, ressaltando a importancia de investimentos em educacdo para o
aumento da competitividade, mesmo no setor primario da economia” (p. 6). No caso da
citricultura paulista, tratava-se de uma ameaca paradoxal, pois essa caracteristica da
mao-de-obra era encarada com complacéncia pelas empresas processadoras de
laranja. Ao permitir salarios baixos vis-a-vis aqueles praticados no Primeiro Mundo,
representava menores custos, implicando vantagem competitiva para o SLCC no
exterior. Nesse sentido, ndo havia esfor¢o por parte da rede em amenizar essa ameaca.

e Deficiéncias na infra-estrutura do Pais - a alta densidade da rede entre as empresas do
GCC e dessas com as demais produtoras de SLCC levou-as a organizarem-se na busca
pelas solugdes para essas deficiéncias.

e Desatualizacdo do pacote tecnoldgico disponivel a lavoura citricola - a alta densidade
da rede entre as empresas do GCC e dessas com as demais produtoras de SLCC levou
essas empresas a um comportamento colaborativo entre si e com o Estado, buscando
melhorias no pacote tecnoldgico que facultassem a melhoria na qualidade da laranja e
a consequiente maior competitividade ao SLCC no mercado internacional.

e Produtos substitutos ao SLNC - a baixa densidade da rede das empresas do GCC com os
laticinistas e a alta densidade da sua rede com as demais empresas de SLCC

9 Instituicdo mantida por produtores de laranja e empresas de suco, voltada para a defesa sanitaria vegetal.
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desestimulavam as empresas do GCC a discutirem, com os laticinistas, alternativas que
aumentassem a capacidade concorrencial do SLNC ante os substitutos.

* Potenciais novos entrantes - alta densidade com os fabricantes de SLCC e a
centralidade das redes das empresas do GCC capacitavam-no a baixos custos de
producao, dificultando a entrada de novos competidores.

e Eventuais baixos custos de mudanca dos consumidores - a baixa densidade da rede
das empresas do GCC com os laticinistas distribuidores facilitava a substituicao das
empresas pelos distribuidores, potencializando o fato de a baixa diferenciacdo do SLNC
estimular a infidelidade dos consumidores.

» Eventual facilidade de acesso a canais de distribui¢do por parte de novos entrantes - a
baixa densidade da rede dos laticinistas com as empresas do GCC facilitava a
substituicao desses fornecedores por outros.

Aumentos das exigéncias dos consumidores - a baixa densidade da rede das empresas do GCC
com os laticinistas distribuidores dificultava a criagdo de uma filosofia de trabalho conjunto
que visasse a busca de inovagdes na composi¢cdo da bebida ou na sua apresentagdo ou na sua
distribuicao, as quais lhe alavancassem o consumao.

e Baixo poder de compra da populagdo brasileira - funcdo de politicas socioecondmicas
governamentais, independendo das redes no setor de SLNC.

e Tradicdo da populagdo brasileira pelo suco de laranja feito na hora - a baixa densidade
da rede das empresas do GCC com os laticinistas distribuidores gerava a mesma falta
de condi¢des apresentada no item “Aumentos das exigéncias dos consumidores”, as
quais seriam necessarias para amenizar essa ameaga.

e Dependéncia em relagdo as marcas dos laticinistas - a baixa densidade da rede entre as
empresas do GCC e os laticinistas implicava relativo desinteresse desses em perpetuar
o relacionamento.

Verificou-se que, na contraposicao das oticas tradicional e relacional no caso escolhido de
duas empresas - aqui consideradas, por hip6tese, como constituintes de um GE - no mercado
brasileiro de SLNC, as redes estratégicas eram uteis para amenizar algumas das ameacas que
se colocavam ao grupo quando analisado pelas cinco forgas porterianas e pelos fatores
macroambientais interagentes. Isso ocorria devido a alta densidade relacional e as ligacdes
fortes entre os membros desse grupo, e entre esses e as demais empresas produtoras de
SLNC, trazendo beneficios diretos e indiretos.

De forma direta, esse beneficio podia ocorrer como subproduto do relacionamento muito
préoximo que as empresas apresentavam no mercado de SLCC, por exemplo quando uma
empresa do grupo estratégico em questio necessitava de suporte no fornecimento da
matéria-prima laranja, podendo recorrer a uma produtora de SLCC que, naquele momento,
dispusesse da fruta. De forma indireta, esse beneficio podia advir das externalidades positivas
derivadas da forte representatividade politica do setor de SLCC, exercida por meio da
Associacdo Brasileira de Exportadores de Citrus (Abecitrus)?. Em outras palavras, as
sinergias freqiientemente observadas entre os negocios de SLCC e de SLNC, a grande

10 Entidade que representa as empresas produtoras de SLCC.
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interdependéncia que existia entre as empresas produtoras de SLCC (MARGARIDO, 1996) e o
proprio fato de o setor de SLCC apresentar caracteristicas de coordenacao setorial
reforcavam, continuamente, as vantagens que as empresas do referido grupo detinham no
sub-setor de SLNC. Por outro lado, no caso das relagdes entre esse grupo e os laticinistas, a
baixa densidade e as liga¢des fracas que ali se verificam eram, recorrentemente, identificadas
como as responsaveis pela incapacidade de o grupo enfrentar ameacas que se lhe colocavam
nesse mercado, notadamente no caso dos substitutos. Isso porque, na medida em que os
consumidores ainda tendiam a ver o suco de laranja como uma bebida refrescante e ndo como
um alimento, o SLNC passava ter de disputar mercado com os refrigerantes, com os
repositores de energiall e com os isotonicos. Estes, por sua vez, contavam com varios trunfos
para alcancar os consumidores: diversas op¢des de apresentacdo (embalagens variadas,
versodes light e diversos sabores no caso dos refrigerantes), invejavel capilaridade distributiva
(principalmente refrigerantes), desnecessidade de armazenagem a frio (todos), baixo preco
(caso dos repositores de energia) e marketing muito agressivo (caso dos refrigerantes e
isotOnicos).

Maior integracao dos fabricantes de SLNC com os distribuidores seria o primeiro passo para
que essa bebida pudesse passar a contar com pelo menos uma parte dessa variedade de
apelos. Por exemplo, os distribuidores poderiam alimentar os fabricantes com informagoes
oriundas da ponta varejista, que servissem como subsidios para novas solu¢des na elaboragao
e a apresentacdo do SLNC que alavancassem as vendas. Cabe notar, também, que esses
atributos negativos na rede entre as empresas do GCC e os laticinistas eram potencializados
pelas acentuadas densidade e forca das ligagcdes que existiam na rede entre elas e as demais
empresas produtoras do SLCC, criando o risco de desestimular as do GCC a permanecerem no
mercado de SLNC - como se verificou, na pratica, em fins de 2001, no caso da Citrovita.

CONCLUSOES

Neste artigo, destacou-se de que forma as redes estratégicas, em especial as de agrupamentos
de empresas estruturalmente similares e conectadas mais densamente entre si (ou seja,
blocos estratégicos), podem levar a releitura ou a complementagdo de analises tradicionais
relativas a competitividade de grupos estratégicos, porquanto capacitam as empresas a
adentrarem esses grupos sem o constrangimento ditado pelas barreiras de mobilidade.

Utilizando construtos relacionais pertinentes a erecdo de barreiras de mobilidade, lancou-se
mao de caso concreto de empresas do sub-setor da agroindustria brasileira de SLNC que, a
partir de andlise documental, foram consideradas, por hip6tese, como constituindo um GE.
Com isso, compararam-se as oportunidades e ameacas definidas, respectivamente, pelas
Oticas relacional e tradicional. Assim, foi possivel verificar que a perspectiva relacional da
margem tanto a ameagas como a oportunidades ao desempenho estratégico empresarial,
dificilmente identificadas apenas pela 6tica tradicional.

A contribuicdo deste artigo reside nessa visdo complementar a tradicional, suprindo as
eventuais limitacoes das analises referentes a grupos estratégicos, ao identificar que as redes
podem amenizar as ameacas impostas as empresas do grupo pela acao das cinco forgas
porterianas e dos fatores macroambientais interagentes. De fato, o caso escolhido para a
aplicacdo dessa nova oética sugeriu que a reducao dessas ameacas é contingente a presenca de

11 Denominacgdo das bebidas compostas majoritariamente por dgua e actcar, com sabores que remetem, por
exemplo, a laranja ou ao guarana.
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fatores relacionais, tais como a alta densidade e a acentuada intensidade das ligacdes na rede
do grupo Cargill/Citrovita. Ou seja, a releitura proposta reside na visdo de que ameacas e
oportunidades observadas pela Otica tradicional podem sofrer alteracdes a partir da
influéncia das redes de relacionamento.

A implicacdo desse resultado para a tomada de decisdo estratégica, no caso das empresas aqui
consideradas como grupo estratégico, é que, em vez de entrarem no mercado de suco de
laranja ndo concentrado com simples acordos de distribuicdo, deveriam ter-se orientado
estrategicamente no sentido de formar uma alianga estratégica entre o fabricante e o
distribuidor.

Apoiando-se nesse caso concreto, formulou-se a seguinte proposicao: quando uma empresa
de um grupo estratégico esta em rede em mais de um mercado, cujos graus de importancia
diferem muito entre si, dependendo das caracteristicas da alianca estabelecida no mercado de
menor importancia, a ocorréncia de fatores exdgenos pode interferir sobre as redes ali
existentes a ponto de destrui-las, levando a mudanga na configuracao dos atores no setor
industrial do grupo enfocado.
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