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Empresa e Industria Alimenticia no Brasil
Srgio de Oliveira Birchal (FEAD/Instituto Juventino Dias)”

Introducao

A industria alimenticia € o berco da industrializaco brasileira e de parte expressiva do
empresariado nacional de grande porte. A evolucéo deste negdcio € ilustrativa da experiéncia
capitalista e empresarial no Brasil no século XX. A industria sempre teve grandes nimeros
associados as suas estatisticas e foi, ao longo do século XX, um dos maiores parques
industriais do Pais. De industria pulverizada, intensiva em méo-de-obra e assentada sobre
capital nacional e empresas de pequeno porte no inicio do século XX, ela se transformou num
dos epicentros da reestruturacéo empresarial que varreu a economia brasileira na década de
1990. A indlstria passou a ser a arena competitiva de grandes empresas, muitas das quais
multinacionais, com inumeros e espetaculares lances de fusdes e aquisicfes de tradicionais
empresas brasileiras. Porém, a andlise deste setor € complexa dada a extrema diversidade de
Seus varios segmentos, cada um com caracteristicas e historias bastante distintas. Além disso,
uma andlise que privilegie o estudo especifico de cada segmento daindlstria alimenticianéo é
capaz de avaliar em suainteireza o dinamismo da industria no Brasil no século XX, dado que
a maior parte das grandes empresas do setor hd muito se caracterizam por produzir extensas
linhas de produtos, caracteristicos de diferentes segmentos. Desta forma, este trabalho tem por
objetivo analisar a evolucdo dos padrbes de competitividade das empresas da industria
alimenticia no Brasil ao longo do século XX. O trabaho esta dividido em cinco segdes. Na
primeira secdo discute-se 0 peso relativo da industria na economia brasileira ao longo do
seculo XX. Na segunda secdo € feita uma andlise das transformagdes na empresa tipica do
setor. Esta andlise nos possibilita identificar algumas das principais tendéncias da evolucéo
empresarial no setor em relacdo ao conjunto da indUstria brasileira. Na terceira secéo é
investigada a natureza da internacionalizacéo das grandes empresas da industria. Na quarta
secdo discute-se a histéria de uma das mais emblematicas multinacionais no Brasil: a Nestlé.
Na quinta secéo analisamos o caso da principal empresa de produtos alimenticios brasileira: a
Sadia.

A Industria

Esta se¢do ira analisar o peso relativo da industria alimenticia no conjunto da industria
e da economia brasileira ao longo do século XX. Para efeito deste trabalho, analisamos o
conjunto da industria alimenticia, ndo levando em consideracdo as especificidades de cada
segmento que compde o setor.

A industria alimenticia foi um dos principais setores responsaveis pelo primeiro surto
industrial no Brasil, ocorrido nas Gltimas décadas do século 19%. Ao final da Primeira Grande
Guerra Mundial a producdo de alimentos era a segunda maior atividade industrial no Brasil,
representando mais de 20% do valor total da producdo industrial brasileira. Somente a
industrializagdo de produtos téxteis superava a producdo de alimentos em valor bruto
agregado, como mostra a Tabela 1. Ao longo das décadas seguintes a industria alimenticia
continuard a ter uma participagdo expressiva na industria brasileira. Em 1939, a industria € o
setor industrial com amaior participagdo no valor bruto agregado da industria brasileira. Até o
inicio da década de 1950, a producdo de aimentos é um dos dois principais setores
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Maria Vitéria Dias (1JD), Reynaldo Maia Muniz (UFMG/1JD), RosiléaMilagres (FDC/1JD/IE-UFRJ) e Amara
Fuccio (UFMG/1JD).
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industriais, ao lado da industria téxtil. Porém, a medida que a industrializagcdo no Brasil se
aprofundava, e o0 pargue industrial se tornava mais complexo e diversificado, o peso relativo
da industria alimenticia diminuia. Uma década depois, apesar da producéo de alimentos ser
menor somente do que a producdo de produtos quimicos, farmacéuticos e de higiene pessoal,
setores como o metallrgico e de equipamentos de transporte cresciam a um ritmo mais
intenso e produziam quase que a mesma proporcao do valor bruto agregado da industria
alimenticia. Isto reflete o crescimento de setores industriais estabel ecidos mais tardiamente no
Brasil e averticalizagdo da estruturaindustrial promovida pela politica de Industrializacéo por
Substituicdo de Importagbes (1Sl), implementada por Juscelino Kubitschek na segunda
metade dos anos 50. Em meados da década de 1970, ainda sob o impacto do “milagre
brasileiro”, a producdo metalirgica e de produtos quimicos, farmacéuticos e de higiene
pessoal supera a producdo de alimentos. Em 1980, a producéo de alimentos atingiu 0 seu
menor percentual no conjunto da indUstria brasileira em valor bruto agregado. Mesmo assim,
ainda era uma das quatro principais industrias no Pais. Portanto, de 1920 a 1980 a industria
alimenticia vé sua participagdo no valor bruto agregado da industria brasileira diminuir, &
medida que novos setores industriais se estabelecem. Porém, ainda assim, a indastria se
mantinha como um dos principais setores daindustria brasileira.

Tabelal—Estruturalndustrial Brasileira: Distribuicéo Percentual do Valor Agregado
Bruto, 1919-1992.

Setor/Ano| Prod. Maquinério | Equip. Quimicos | Téxtil Alimentos
Metal Transp.
1919 4,4 0,1 2,1 1,7 29,6 20,6
1939 7,6 3,8 0,6 9,8* 22,2 24,2
1949 9,4 2,2 2,3 9,4* 20,1 19,7
1953 9,6 2,4 2,0 11,0* 17,6 17,6
1963 12,0 3,2 10,5 15,5* 11,6 14,1
1975 12,6 10,3 6,3 12,0 6,1 11,3
1980 115 10,1 7,6 14,7 6,4 10,0
1985 12,2 9,2 6,4 17,3 5,9 12,0
1992 11,9 12,5 7,1 13,0 4,6 13,6

*Os totais da indUstria quimica para estes anos incluiem o valor bruto agregado de produtos quimicos,
farmacéuticos, higiene pessoal e plasticos.
Fonte: Adaptado de W. Baer, A Economia Brasileira, Sdo Paulo: Nobel, 2% ed. , 2002, pp.61, 87 e 404.

A partir de 1985, esta tendéncia se reverte e a industria alimenticia volta a ter uma
maior participacdo no produto industrial brasileiro. Ao longo da segunda metade da década de
1980 e inicio da década de 1990, a industria alimenticia volta a aumentar sua participacéo na
indUstria brasileira. Em 1992, a producdo de alimentos industrializados respondia por mais de
13% do valor bruto agregado da indUstria brasileira, a maior indastria por valor bruto
agregado, como mostra a Tabela 1. Assim, ao seiniciar 0 processo de abertura, estabilizacéo
monetaria e reestruturacdo da economia brasileira nos anos de 1990, a producdo de alimentos
era ainda um dos principais setores industriais no Brasil. Ao final dos anos 90, a producdo da
indUstria alimenticia ja representava 14% da producdo industrial brasileira, percentual maior
do que o da industria do petrdleo. Além disso, na década de 1990, a industria de alimentos
constituia-se no maior parque industrial brasileiro®.

Além de grande, a industria alimenticia também era um dos principais empregadores
entre as industrias brasileiras. Quando analisamos os dados referentes ao nimero de pessoas

2 McKinsey, Produtividade no Brasil: A Chave do Desenvolvimento Acelerado, Rio de Janeiro: Campus,
1999, p.211.




empregadas, podemos observar que o percentual de pessoas ocupadas na industria alimenticia
apresenta um comportamento mais estdvel ao longo do periodo 1940-1999. Em 1940, o
contingente de pessoas empregadas na industria alimenticia representava cerca de 18% da
mao-de-obra industrial no Brasil. Este percentual vai cair para cerca de 14% em 1950. Porém,
em 1985, o percentual de pessoas empregadas na producdo de alimentos retorna ao patamar
de 18%, declinando ligeiramente ao longo da década de 1990, como mostra a Tabela 2.
Mesmo assim, a industria empregava cerca de 17% da mao-de-obra industrial brasileira em
1999. Parece que este percentual era ainda maior quando se leva em consideracdo a
informalidade no setor. De acordo com a McKinsey, de cada cinco trabalhadores da industria
alimenticia nos anos 90, um ndo tinha carteira assinada. A maior concentracdo (60%) de
trabal hadores informais se dava na produc&o de leite e carnes’.

Tabela 2 — NUmero de Empregados. Industria Brasileira, Industria Alimenticia e
Participacdo no Numero de Empregados da I ndustria Alimenticia, 1940-1999.

Ano |Numero de Empregados— | Numero de Empregados | Participacdo NUumero de
Industria Brasileira —Induastria Alimenticia | Empregados— Indastria
Alimenticia (%)
1940 960.663 173.535 18
1950 1.279.184 178.476 14
1959 1.799.376 266.103 15
1970 2.699.969 372.401 14
1975 3.881.051 500.006 13
1980 5.004.522 622.062 12
1985 5.608.704 1.019.485 18
1994 5.698.155 933.391 16
1996 5.136.703 842.014 16
1999 5.003.642 835.782 17

* Para os anos de 1959, 1970, 1975 e 1980 os Censos Industriais s6 informam o nimero de estabel ecimentos.
Fonte: Adaptado de IBGE, Censos Econdmicos:. Recenseamento Geral do Brasil, 1940, Rio de Janeiro, 1950,
Série Nacional, Volume I11, pp.145-243; IBGE, Censo I ndustrial, Rio de Janeiro, 1957, Série Nacional, Volume
I, Tomo 1; IBGE, Censo Industrial de 1960: VII Recenseamento Geral do Brasil, Rio de Janeiro, 1960,
Volumellll; IBGE, Censo Industrial: Dados Gerais, Rio de Janeiro, 1980, Volume 3, Tomo 2, Parte 1, NUmero
1; IBGE, Estrutura Produtiva Industrial Brasileira — 1994, Rio de Janeiro, 1997; e IBGE, Pesquisa
Industrial, Rio de Janeiro, 1999, Volume 18, Empresa.

Apesar de grande e representativa do ponto de vista do emprego, a industria
dimenticia apresentava uma grande diversidade e pulverizaco empresarial®. Na verdade, a
industria nasceu pulverizada no Brasil e vai manter esta caracteristica ao longo de boa parte
do século XX. Porém, a partir do andlise do niUmero de empresas na industria alimenticia nas
Ultimas décadas do século XX é possivel observar uma maior consolidacdo empresarial no
setor.

Como mostra a Tabela 3, no inicio da década de 1940 as empresas da industria
alimenticia representavam cerca de 30% do total das empresas industriais no Brasil. Este
percentual aumenta para 35% em 1950, evidéncia da crescente pulverizacdo das empresas da
industria alimenticia durante os anos 40, principal mente, se levarmos em consideracdo o fato
de que a participagéo relativa da industria no valor bruto agregado da industria brasileira no
mesmo periodo declinava (ver Tabela 1). Infelizmente, os Censos de 1960, 1970, 1975 e 1980
SO apresentam dados relativos ao nimero de estabelecimentos, 0 que ndo nos permite fazer

3 Ibid., p.211.
*Ibid., p.210.



uma comparacdo direta com as duas décadas anteriores. No entanto, o nimero de
estabelecimentos para estes anos aponta para uma diminuicdo relativa da industria no
conjunto da industria brasileira. Em 1985, houve uma contracdo no nimero de empresas na
industria brasileira de uma maneira geral, de cerca de 18%, quando comparado com o nimero
de empresas industriais em 1980. Na industria alimenticia 0 nimero de empresas caiu ainda
mais. 25%. Ou sgja, ndo sO diminui 0 nUmero de empresas da industria alimenticia em termos
absolutos, como a contragdo na industria alimenticia foi maior do que a média da industria
brasileira. Em 1994, apesar do numero absoluto de empresas da industria de alimentos
crescer, ele cresce a uma taxa menor do que a observada para a média da indUstria brasileira,
como mostra a Tabela 3. Os dados para os anos subsequientes a 1995 sdo influenciados pela
mudanca na metodologia de pesquisa do IBGE. N&o obstante, € possivel observar que a
representatividade das empresas de alimentos cresce entre 1996 e 1999 (15% e 16%,
respectivamente) e que o niumero de empresas na industria aumentou mais rapidamente do
gue naindustria brasileira.

Tabela 3 — Numero de Empresas. Industria Brasileira, Induastria Alimenticia e
Participacéo Percentual da Indastria Alimenticia, 1940-1999.

Ano NUumerode Empresas— |NUmerode Empresas— | Percentual —Indastria
Industria Brasileira Industria Alimenticia | Alimenticia/
Indlstria Brasileira*

1940 39.937 12.147 30%
1950 74.133 26.241 35%
1959* 110.771 33.534 30%
1970* 164.793 46.815 28%
1975* 187.238 48.205 26%
1980* 214.156 49.366 23%
1985 175.652 36.690 21%
1994 240.160 44.879 19%
1996* * 108.159 16.543 15%
1999 117.838 18.519 16%

* Para os anos de 1959, 1970, 1975 e 1980 os Censos Industriais so informam o nimero de estabel ecimentos **
Em 1995 o IBGE mudou a metodol ogia de pesquisa.

Fonte: Adaptado de IBGE, Censos Econdmicos: Recenseamento Geral do Brasil, 1940, Rio de Janeiro, 1950,
Série Nacional, Volume l11, pp.145-243; IBGE, Censo Industrial, Rio de Janeiro, 1957, Série Nacional, Volume
[11, Tomo 1; IBGE, Censo Industrial de 1960: VII Recenseamento Geral do Brasil, Rio de Janeiro, 1960,
Volume Ill; IBGE, Censo Industrial: Dados Gerais, Rio de Janeiro, 1980, Volume 3, Tomo 2, Parte 1, Nimero
1; IBGE, Estrutura Produtiva Industrial Brasileira— 1994, Rio de Janeiro, 1997; IBGE, Pesquisa Industrial,
Rio de Janeiro, 1996, Volume 15, Empresa; e IBGE, Pesquisa Industrial, Rio de Janeiro, 1999, Volume 18,
Empresa.

Portanto, apesar da dificuldade de mensuracdo do nimero de empresas, em funcdo da
mudanca de metodologia empregada na pesquisas industriais em meados dos anos 90, €
possivel identificar um aspecto mais geral quanto a pulverizacdo empresarial na industria
alimenticia: apesar do crescimento em termos absolutos do nimero de empresas na industria
alimenticia, sua participacdo relativa no conjunto da industria brasileira € declinante nas
décadas que se seguem a Segunda Grande Guerra Mundial. Até 1980, este declinio foi
acompanhado por uma menor participacdo da indistria de alimentos, tanto em valor bruto
agregado, quanto em percentua de pessoas ocupadas, naindustria brasileira. A partir de 1985,
o percentual de empregados e do vaor bruto agregado da industria alimenticia aumenta,
enquanto o nimero relativo de empresas continua a decrescer. Isto é evidéncia que a partir de
meados da década de 1980 inicia-se um processo de concentragdo empresarial na industria



alimenticia, processo que ira ganhar velocidade na década seguinte. No final da década de
1990 houve um crescimento maior do nimero de empresas produtoras de aimentos no
universo das empresas industriais brasileiras. Esta retomada dos negécios na indlstria
alimenticia no final do século XX, no entanto, ndo parece ter ocorrido em funcdo de uma
maior rivalidade de empresas menores. Outros dados nos levam a crer que a maior rivalidade
foi fruto de um forte processo de concentracdo empresarial na industria alimenticia. Assim
sendo, na proxima secdo iremos analisar o tamanho médio da empresa tipica da indlstria
alimenticiaem comparacéo com o tamanho médio da empresa tipica daindlstria brasileira.

A Empresa Tipica dalndustria Alimenticia

A empresatipica daindustria alimenticiafoi, ao longo do meio século que se segue ao
inicio da Segunda Guerra Mundial, uma empresa pequena em relacdo a média da empresa
tipicadaindustria brasileira. Na Ultima década do século XX as empresas do setor passam por
uma profunda transformag&o: sdo maiores e mais concentradas.

Tabela 4 — Valor da Producéo Industrial Média por Empresa na Indastria Brasileira e
nalndudstria Alimenticia, 1939-1999.

Ano Producéo Producéo Médiapor |Producéo Industria |Producdo Média
Indudstria Empresa—Industria |Alimenticia (%) por Empresa—
Brasileira Brasileira(Em Cr$ Ind. Alim. (Em
(EmCr$ 1.000) Cr$1.000) (%)
1.000)

1939 17.479.393 437 4.927.324 (28%) 405 (93%)

1949 108.390.946 1.462 34.313.679 (29%) 1.307 (89%)

1959* | 1.194.784.551 10.786| 284.987.045 (24%) 8.498 (79%)

1970* 118.427.561 718 23.542.676 (20%) 502 (70%)

1975* 793.645.650 4.238| 126.834.756 (16%) 2.631 (61%)

1980* | 9.738.340.472 45.473| 1.332.500.457 (14%) 26.992 (59%)

1985 1.132.812 6.450 172.321 (15%) 4.700 (73%)

1994* * 249.765.003 1.039 41.680.360 (17%) 928 (89%)

1996* * 338.410.081 3.128 58.020.481 (17%) 3.507 (112%)

1999* * 455.046.893 3.861 76.925.908 (17%) 4.153 (107%)

* Para 0s anos de 1959, 1970, 1975 e 1980 os Censos Industriais s6 informam o niimero de estabelecimentos; **
Vaoresem Reais.

Fonte: Adaptado de IBGE, Censos Econdmicos: Recenseamento Geral do Brasil, 1940, Rio de Janeiro, 1950,
Série Nacional, Volume I11, pp.145-243; IBGE, Censo I ndustrial, Rio de Janeiro, 1957, Série Nacional, Volume
I, Tomo 1; IBGE, Censo Industrial de 1960: VII Recenseamento Geral do Brasil, Rio de Janeiro, 1960,
Volume lll; IBGE, Censo Industrial: Dados Gerais, Rio de Janeiro, 1980, Volume 3, Tomo 2, Parte 1, NUmero
1; IBGE, Estrutura Produtiva Industrial Brasileira — 1994, Rio de Janeiro, 1997; e IBGE, Pesquisa
Industrial, Rio de Janeiro, 1999, Volume 18, Empresa.

Analisando os dados referentes a producdo média por empresa, podemos observar que
em 1939 a empresa tipica da industria alimenticia produzia o equivalente a 93% da producéo
média da empresa industrial brasileiratipica. Ou sgja, era um pouco menor do que a média da
empresa tipica da industria brasileira. Ao longo das décadas seguintes este percentual ira
declinar. Em 1949 a producdo média da empresa tipica da industria alimenticia correspondia a
89% da producdo média da empresa industrial brasileira tipica, como mostra a Tabela 4.
Infelizmente, para os anos de 1959, 1970, 1975 e 1980, os dados se referem a produgdo por
estabelecimento, o que deturpa a andlise. No entanto, é possivel observar que em 1985 a
producdo média da empresa tipica da indistria alimenticia atinge 0 seu menor patamar.



Naquele ano, a produgcdo da empresa tipica da industria alimenticia equivalia a 73% da
producdo da empresa tipica da indistria brasileira. I1sto se deve a, pelo menos, dois fatores. o
desenvolvimento de indUstrias de ato valor agregado em termos relativos, por um lado, e a
dispersdo empresarial na industria alimenticia, por outro lado. Porém, ao final do século XX,
podemos observar um intenso crescimento da empresa tipica da industria alimenticia: em
1999, ela era maior do que a empresa tipica da industria brasileira. Enquanto a primeira
produzia R$ 4.153.981,03, a segunda R$ 3.861.631,16. Ou seja, a empresa tipica da industria
alimenticia era quase 10% maior em valor da producéo do que a média daindustria brasileira.

Assim sendo, a partir da andlise dos dados sobre a producdo média das empresas da
industria alimenticia, podemos observar que houve um processo de concentragdo empresarial
bem mais intenso no setor de produtos alimenticios industrializados do que no conjunto da
indUstria brasileira a0 longo dos anos 90. Isso nos permite afirmar, ainda que de forma
aproximada, que o padréo de competitividade da indlstria alimenticia passava a ser
determinado, cada vez mais, por crescentes economias de escala ao nivel da empresa e que 0
porte da mesma era cada vez mais um fator basico de sucesso naindustria.

Tabela 5 — NUumero de Empregados. Média de Empregados por Empresa Brasileira e
M édia de Empregados por Empresa da Indastria Alimenticia, 1940-1999.

Ano Numero Médio de Empregados por | Numero M édio de Empregados
Empresa—Induastria Brasileira por Empresa—Indastria
Alimenticia

1940 26 14
1950 17 7
1959 16 8
1970 16 8
1975 21 10
1980 23 13
1985 31 27
1994 24 21
1996 47 51
1999 42 45

Fonte: Adaptado de IBGE, Censos Econdmicos. Recenseamento Geral do Brasil, 1940, Rio de Janeiro, 1950,
Série Nacional, Volume |1, pp.145-243 e IBGE, Censo Industrial, Rio de Janeiro, 1957, Série Nacional,
Volume IIl, Tomo 1; IBGE, Censo Industrial de 1960: VIl Recenseamento Geral do Brasil, Rio de Janeiro,
1960, Volume I1l; IBGE, Censo Industrial: Dados Gerais, Rio de Janeiro, 1980, Volume 3, Tomo 2, Parte 1,
Numero 1; IBGE, Estrutura Produtiva Industrial Brasileira — 1994, Rio de Janeiro, 1997; e IBGE, Pesquisa
Industrial, Rio de Janeiro, 1999, Volume 18, Empresa.

Quando comparamos a média de pessoas empregadas por empresa podemos observar
dois fenémenos interessantes. Ao longo da década de 1950 ocorre uma grande pulverizagdo
da empresa deste setor, quando a média de empregados por empresa na industria alimenticia
se reduzira a menos da metade da média para a empresa tipica da industria brasileira, como
mostra a Tabela 5. A partir de 1996 a média de empregados por empresa da industria
ultrapassa a média por empresa da industria brasileira, evidéncia de um intenso processo de
concentracdo empresarial no setor de alimentos industrializados nos anos 90.

Assim sendo, ao final dos anos 90, a industria alimenticia era constituida por um
numero menor de empresas de maior porte, tanto em termos de valor da producéo quanto em
termos de pessoal ocupado.

Estas transformacdes na natureza da empresa tipica de alimentos industrializados no
Brasil na década de 1990 podem ser também observadas através de dados sobre o grau de
concentracéo empresarial na industria. Como mostra a Tabela 6, de 1973 a 1980, houve uma



grande pulverizacdo empresarial na industria alimenticia. A participacdo das oito maiores
empresas no faturamento da industria caiu de 57,9% para 26,5%. Durante 0 mesmo periodo, a
média para a indUstria brasileira declinava mais lentamente, de 58% em 1973 para 49,7% em
1980. A partir de 1983 ha uma reversdo neste processo, 0 que, de uma forma geral, também
ocorreu com o conjunto daindustria brasileira.

Tabela 6 — indice de Concentracdo Industrial (participacdo no faturamento do setor
pelas oito maiores empresas): Industria Brasileira e Industria Alimenticia, 1973-1983.

1973 1977 1980 1983
Média IndUstria Brasileira 58,0 59,1 497 52,0
IndUstria Alimenticia 579 53,5 26,5 30,4

Fonte: W. Baer, A Economia Brasileira, Sdo Paulo: Nobel, 2% ed., 2002, p.152,

Dados para a década de 1990 indicam que o processo de concentracdo empresarial na
industria alimenticia se intensificou. De acordo com a KPMG, de 1992 a 2000 ocorreram um
total de 2.308 transactes de fusdes e aquisicdes de empresas instaladas no Brasil. Destas, a
indUstria alimenticia foi a maior responsavel pelas 269 transacdes de fusdes e aquisicdes (0
maior nimero de transagctes de todos os setores econdémicos brasileiros) ocorridas no periodo
e computadas para o conjunto das indUstrias de alimentos, bebidas e fumo®.

Desta forma, a empresa tipica da industria alimenticia nos anos 90 sofreu uma
completa transformag&o. Era mais concentrada, produzindo mais e empregando mais pessoas.
Porém, a concentracdo empresarial na industria nos anos 90 ocorreu concomitante a um
macico investimento de capitais estrangeiros no setor. Desta forma, a proxima secéo ira
analisar a participacdo de empresas multinacionais naindustria alimenticia brasileira ao longo
do século XX.

A Internacionalizacdo da I ndustria

No que tange ao investimento estrangeiro na industria alimenticia brasileira, este
também parece ter ssido um fenbmeno mais caracteristico da década de 1990. Como
mencionado anteriormente, a manufatura de produtos alimenticios (principalmente, a
fabricacéo de farinha, aglicar e cervegja) é considerada — ao lado da industria téxtil — como o
ponto de partida dos maiores grupos empresariais no Brasil, que eram predominantemente de
propriedade nacional®. A predominancia do capital privado nacional na indGstria alimenticia
brasileira vai se manter ao longo de boa parte do século XX. Somente nas Ultimas décadas do
século € gque o capital estrangeiro passa a ter uma participacdo maior na industria,
especialmente, no grupo das maiores empresas do setor.

Tabela 7 — Participacdo dos capitais nacional e estrangeiro nas Industrias Brasileira e
Alimenticia, por Capital Realizado: 1940.

Capital Realizado (Cr$ 1.000): 1940

Empresas |Capital Realizado | Capital Nacional Capital
Total (%) Estrangeiro (%)
Brasil 39.937 7.273.025 4.288.045 (59%) | 2.984.980 (41%)
Ind. Alim. 12.147 1.375.980 1.030.979 (75%) 345.001 (25%)

Fonte: Adaptado de IBGE, Recenseamento Geral do Brasil: Censos Econémicos, Rio de Janeiro, Série
Nacional, Volume I11, 1950.

> KPMG, Fusdes e Aquisicdes: Anélise dos Anos 90, Sao Paulo, 2001, pp.5, 8-9.
® P, Evans, A Triplice Alianca, 1979.




De acordo com o Censo Industrial de 1940, a participagcdo do capital estrangeiro na
industria brasileira alcancava 41% do capital realizado naquele ano, como mostra a Tabela 7.
No entanto, o peso do capital estrangeiro naindustria alimenticia brasileira era bem menor. As
empresas estrangeiras em 1940 representavam apenas 25% do capital realizado. Portanto, ao
contr&rio do que ocorria em outras industrias brasileiras, a industria aimenticia era
predominantemente nacional até o inicio da Segunda Grande Guerra Mundial.

Infelizmente, os censos industriais subsequiientes ndo nos permite avaliar a participagéo
do capital estrangeiro nem na industria brasileira, nem na industria alimenticia. No entanto,
dados do Banco Central do Brasil sobre o fluxo de investimentos externos diretos (IED) —
considerados como capitais estrangeiros "de boa qualidade”, pois produzem investimentos e
empregos — no Pais, sugerem um quadro bastante distinto quanto a participacdo das empresas
estrangeiras naindustria alimenticia ao longo dos anos 80 e 90.

Entre 1980 e 1995 somente cinco setores (quimica, veiculos automotores, material
eletroeletronico e de comunicacdes, mecanica e metalurgia) receberam maiores aportes de
capital estrangeiro do que a industria de aimentos. Ao longo deste periodo a indlstria
aimenticia atraiu mais capital estrangeiro do que bancos e a industria farmacéutica,
historicamente dominada por gigantes multinacionais’. Além disso, em 1995 o estoque de
capital estrangeiro naindustria alimenticia correspondia a 5,4% do estoque total na economia
brasileira. O estoque da industria alimenticia (US$ 2,3 bilhdes) era 0 quarto maior de toda a
economia brasileira, menor apenas do que o da industria quimica (US$ 4,7 hilhdes),
automobilistica (US$ 2,8 bilhdes) e metaltrgica (US$ 2,5 bilhdes)®.

E importante lembrar que em 1995 o fluxo de IED para o Brasil assumia dimensdes
consideraveis no contexto econdémico brasileiro, com drésticas consequiéncias para a estrutura
empresarial do Pais. Como observava o entdo Presidente do Banco Central, Gustavo Franco:

“Verificamos, com efeito, que a expressao cambial acumulada do investimento
estrangeiro direto no Brasil, vale dizer, o valor aplicado no capital dessas empresas
era da ordem de R$ 41,4 bilhes (ou US$ 42,5 bilhdes) em dezembro de 1995, sendo
gue as mesmas tinham, entretanto, um patriménio liquido de aproximadamente R$
106 bilhdes e ativos da ordem de R$ 273,6 bilhdes. I1sso para ndo falar em um
faturamento conjunto de R$ 223,1 hilhdes, exportacdes de US$ 21,7 bilhdes (quase a
metade das nossas exportacdes totais) e cerca de 1,45 milh&o de empregos diretos. Ou
sgja, 0s impactos desses dados sobre o balango de pagamentos sdo apenas uma palida
expressao das reais implicacbes econdmicas de tais investimentos.

Esses resultados adquirem especial importancia quando notamos que se
referem a dezembro de 1995, ou seja, oferecem um retrato da situacéo gque tinhamos
logo no inicio do extraordinario aumento nos investimentos estrangeiros diretos no
Brasil, provocado pela estabilizacdo e pela abertura para o exterior: nos dois anos
que se seguiram, o Brasil recebeu cerca de US$ 27 bilhGes em investimentos diretos,
ou sgja, cerca de 63% do estoque em dezembro de 1995. Nao sera surpresa que estes
investimentos venham a afetar amplificadamente a economia brasileira nos proximos
anos, tal como se observou em relacdo as geragdes anteriores de investimentos
estrangeiros diretos. Novamente, o Brasil estd mudando e o papel do capital
estrangeiro nesta mudanca é enorme.” °

"Ver P. Evans, A Triplice Alianca: As Multinacionais, as Estatais e o Capital Nacional no Desenvolvimento
Dependente Brasileiro, Rio de Janeiro: Zahar, 1980, pp.114-22.

8 Banco Central\BC Censo Capital Estrangeiro 95-98\Banco Central do Brasil -Apresentacgo.htm

° Banco Central\BC Censo Capital Estrangeiro 95-98\Banco Central do Brasil -Apresentaggo.htm
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De 1995 a 2000, somente a industria quimica (cerca de US$ 8,1 hilhdes de ddlares) e
automotiva (cerca de US$ 7,2 hilhdes de dodlares) tiveram um aporte maior de capital
estrangeiro do que a industria aimenticia e de bebidas (cerca de US$ 5,2 bilhfes de
délares)’®. Em 2000, a industria de alimentos era o segundo maior setor industrial em IED
(US$ 975 milhdes), perdendo apenas para aindustria quimica (US$ 1,1 bilh&o). Forado setor
industrial somente setores recém-privatizados, como telecomunicacbes (US$ 10,8 bilhdes) e
eletricidade (US$ 2,9 bilhdes), ou recém-desregulamentados, como o setor de intermediacdo
financeira (US$ 6,3 bilhdes)™, receberam IED de maior volume.

Desta forma, a maior concentragdo empresarial na industria alimenticia nos anos 90
teve como um dos principais fatores a entrada macica de empresas estrangeiras na industria.
De acordo com a KPMG, o Brasil e a indistria alimenticia brasileira haviam se tornado em
um dos destinos preferenciais do capital estrangeiro na década de 1990:

“ Diversas nacionalidades decidiram entrar em terras brasileiras investindo
em setores em expansao. (...) O setor de alimentos teve forte participacdo em toda a
década e ocupou por anos seguidos a lideranca no estudo da KPMG em nimero de
transacgdes. Grandes organizages como Cargill, Arisco, Sadia e Parmalat encheram
o carrinho de compras de pequenas e médias empresas durante a década. No total
geral do estudo, Alimentos ficou em primeiro lugar no ranking, com 269 operacoes,
57% delas com a presenca do capital estrangeiro.” 2

A andlise das 550 maiores empresas brasileiras no periodo de 1990 a 1999 da uma boa
idéia da extensdo da internacionalizacdo da industria de alimentos no Brasil. Em 1990, o
capital privado nacional controlava 71% das maiores empresas de alimentos industrializados
no Pais. Em 1999, o capital privado nacional representava apenas 40% das mesmas. Sessenta
por cento (contra 29% em 1990) das vendas da industria em 1999 eram de subsididrias de
empresas estrangeiras™.

Além disso, como mostra a Tabela 8, das vinte maiores empresas da industria de
alimentos por receita operacional bruta em 1990, seis eram estrangeiras. A suica Nestlé eraa
maior empresa da industria. As empresas estrangeiras tinham as maiores margens sobre
vendas.

Entre as dez maiores, somente quatro eram estrangeiras. além da Nestlé, a argentina
Sanbra, a norte-americana Refinagdo de Milho Brasil e a Cica. Destas, a Nestlé é uma das
mai s antigas empresas do setor no Pais. Sua primeirafabricano Brasil entrou em operacdo em
janeiro de 1921*. A Cica, por outro lado, era uma das maiores empresas de aimentos do Pais
na década de 1980. Fundada em 1941, a empresa fazia parte do nono maior grupo privado do
Pais, o Bonfiglioli, dono do Banco Auxiliar, que entrou em liquidac&o no mesmo ano. Com a
guebra do brago financeiro do grupo a empresa foi a concordata e continuou sob o controle
dos Bonfiglioli até 1993", quando entdo foi comprada pela Gessy Lever™.

19 Banco Central do Brasil, Diretoria de Assuntos I nternacionais, Departamento de Capitais Estrangeiros e
Céambio — DECEC, Investimentos Diretos. Distribuicdo por Atividade Econémica de Aplicacédo dos
Recur sos, 1995-2000.

1 Banco Central\BC Censo Capital Estrangeiro 95-98\Banco Central do Brasil -Apresentacéo.htm

12 KPMG, FusBes e AquisicBes, p.5.

¥ 5.0. Birchal, ‘ Globalizagdo e Desnacionalizacdo das Empresas Brasileiras, 1990-1999', In: A.M. Kirschner, P.
Cappellin e E.R. Gomes (orgs.), Empresa, Empresarios e Globalizagdo, Rio de Janeiro: Relume Dumar,
2002.

1 www.nestlé.com.br , A Histéria da Nestlé, p.3.

15« A Grande Aventura dos Negécios' , www.portal exame.com.br

16 www.ci ca.br/institucional/historico
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Tabela 8 — As Vinte Maiores Empresas da Industria de Alimentos por Receita
Operacional Bruta, 1990

Empresa Receita VendasgEmp.| Margem Controle
(em US$ milhdes) | (em USEmil) | (em %)

Nestlé 1.609,9 116,8 4,8 | Suico
Copersucar 1.582,6 614,6 - 1,8|Brasileiro
Cevd 878,2 76,5 - 0,2|Brasileiro
Sadia Concordia 805,5 57,3 4,0|Brasileiro
Sanbra 534,0 152,2 - 1,2| Argentina
Perdigéo Agroindustrial 515,9 37,4 0,6 | Brasileiro
Ref. de Milho, Brasil 458,9 131,2 3,9 Americano
Unido 451,1 NI - 6,2 | Brasileiro
Frigobras 418,1 58,8 2,6 |Brasileiro
Cargill 394,7 NI NI | Americano
Cica 340,4 78,5 4,3| Italiano
Citrosuco Paulista 305,2 NI NI | Brasileiro
Leite Paulista 2744 75,8 3,3| Brasileiro
Cutrale 263,5 NI NI | Brasileiro
Garoto 256,1 88,7 2,2| Brasileiro
Arisco 249,8 NI NI | Brasileiro
Lacta 244.5 57,5 0,6 | Brasileiro
Braswey 2141 83,1 0,0|Brasileiro
Olvebra Industrial 213,8 89,1 0,7 | Brasileiro
Fleischmann Royal 209,7 NI NI | Americano

Fonte: Adaptado Exame Melhores & Maiores, Sdo Paulo: Abril, 1991.

Em meados da década de 1990, nove das vinte maiores empresas da industria
alimenticia por receita operacional bruta eram estrangeiras (trés a mais do que em 1990). A
Nestlé continuava sendo a maior empresa do setor, mas as margens das empresas estrangeiras
ndo eram mais tao diferentes das margens das empresas de capital brasileiro, como mostra a
Tabela 9.

Apenas um terco da empresas estrangeiras tinham agdes negociadas em bolsa, o que
mostra que as grandes multinacionais do setor utilizavam, preferencialmente, a forma juridica
de empresa de capital fechado para as suas operagdes no Brasil.

Dentre as dez maiores empresas da indlstria alimenticia em 1995, seis eram
estrangeiras (duas a mais do que em 1990): Nestlé (suica), Santista Alimentos (argentina),
Cargill (norte-americana), Parmalat (italiana), Refinagdo de Milho Brasil (norte-americana) e
Kibon (norte-americana). Tal como em 1990, as maiores empresas brasileiras da industria
alimenticia eram a Copersucar, a Ceval, a Sadia e a Perdigao.

Este processo de internacionalizacdo das empresas do setor pode ser observado até o
ano de 2000. Das citadas na lista das 20 maiores daguele ano, a Kraft Lacta era fruto da
aquisicdo, em 1996, de uma das mais tradicionais marcas de chocolates brasileiras, a Lacta,
pela multinacional norte-americana, Kraft Foods'’. Em agosto de 1997 era a vez da Ceva
(empresa do grupo catarinense Hering e a terceira maior empresa da industria alimenticia em
1995), comprada pela Bunge da Argentina™®. A Arisco, uma das vinte maiores em 1990, foi
comprada pela norte-americana Bestfoods em fevereiro de 2000%.

7 Faltou combinar com os suigos', http:/portal .abril.com.br/exame
18 Por que 0 Bunge quer a Ceval ?, http://portal .abril.com.br/exame
19 “Feitas para Durar’, http://portal .abril.com.br/exame
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Tabela9—AsVinte Maiores Empresas da Industria de Alimentos por Receita
Operacional Bruta, 1995.

Empresa Receita(em | VendagEmp. | Margem | Negocios | Controle
US$ milhdes) | (em USEmil) | (em %) | em Bolsa

Nestlé 3.372,3 256,1 6,2 | Ndo Suico
Copersucar 2.071,3 1.627,7 - 0,5/ Néo Brasileiro
Cevd 1.735,0 1195 3,7/Sim Brasileiro
Santista Alimentos 1.572,2 2614 1,3|Sm Argentino
Sadia Concordia 1.532,1 72,2 59[Sim Brasileiro
Cargill 1.234,3 304,2 2,2| Néo Americano
Perdigdo 959,9 79,8 1,7|Sm Brasileiro
Parmalat 943,2 133,3 NI | N&o Italiano
Sadia Frigobras 916,1 135,4 3,1/Sim Brasileiro
RMB 830,7 2404 6,4 | Ndo Americano
Kibon 7119 128,1 5,0/ Néo Americano
Leite Paulista 598,1 230,3 2,4 Néo Brasileiro
Central Itambé 545,3 178,4 5,9| Néo Brasileiro
Garoto 464,2 150,9 3,4|Nao Brasileiro
Quaker 450,3 154,2 0,2| Néo Americano
Lacta 440,9 108,2 -0,1/Sm Americano
Danone 433,3 236,6 2,2|Sim Francés
Chapecd Alimentos 331,3 68,5 1,0| Néo Brasileiro
J.B. Duarte 323,1 1.219,3 -152|Sim Brasileiro
J. Macedo 319,5 117,3 2,1|N&o Brasileiro

Fonte: Adaptado Exame M elhores & Maiores, Sdo Paulo: Abril, 1996.

Como mostra a Tabela 10, em 2000, metade das 20 maiores empresas da indUstria
alimenticia no Brasil era constituida de empresas estrangeiras (uma a mais do que em 1995).
Oito das dez maiores empresas do setor por receita operacional bruta em 2000 eram
controladas pelo capital estrangeiro (duas a mais do que em 1995). Sadia e Perdigéo eram as
unicas excegdes. O segundo pelotdo das vinte maiores empresas por receita operacional bruta
em 2000 era dominado por empresas brasileiras, tais como: Aurora, Itambé, Caramuru
Alimentos, Mocrusul, Citrosuco Paulista, J.Macedo, Garoto e Elege. Destas, a Ultima grande
empresa de chocolate de capital nacional, a Garoto seria incorporada pela gigante do setor (a
Nestl€) no inicio de 2002.

A Garoto era controlada pela familia Meyerfreund e foi criada em 1929, com sede no
Espirito Santo. Desde a morte de seu fundador (Henrique Meyerfreund) em 1973, a empresa
era objeto de uma acirrada disputa familiar. A Garoto empregava 2.400 pessoas, tinha um
faturamento anual de R$ 400 milhdes e capacidade para produzir 100 mil toneladas de
chocolate por ano em 2002%°.

Assim sendo, podemos concluir que as empresas da industria alimenticia brasileira ndo
SO se tornaram maiores e mais concentradas, mas de que este processo foi acompanhado por
uma crescente participacdo de empresas multinacionais, operando com grandes escalas de
producdo e extensas linhas de produtos. A diversificagdo, muitas vezes envolvendo produtos
de diferentes segmentos da indUstria, se transformara na principal arma competitiva para as
empresas da industria. Mesmo multinacionais hd muito estabelecidas no Pais, como a Nestlé,
tiveram que recorrer a esta estratégia. Em muitos casos, a diversificagdo envolveu a aquisicéo
de empresas brasileiras, donas de marcas tradicionais e com grande participacdo de mercado.

20 ¢ Nestlé compra Garoto e passa a liderar setor no Brasil’, http://portalexame.abril.com.br/exame
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Tabela 10 — AsVinte Maiores Empresas da | ndustria de Alimentos por Receita
Operacional Bruta, 2000.

Empresa Receita (em |Empregados| Margem | Negocios | Controle
USS$ milhdes) (em %) | em Bolsa

Nestlé 2.574,8 12.369 4,2 Néo Suico
Bunge 1.961,9 8.700 -2,7/Sim Bermudense
Sadia 1.740,6 28.845 Sim* Brasileiro
Carqill 1.664,0 5.000* # Néo+ Americano
Perdigdo 1.037,9 17.569 2,6 | Nao Brasileiro
RMB 791,6 8.336 Americano
Parmalat 731,6 6.761 Sim* Italiano
Kraft Lacta 513,3 3.994 0,4|Néo Americano
Fleischmann Royal 508,2 3.312 Americano
Nabisco
Seara (Bunge) 496,0 10.000* # 15,49* | Sim* Bermudense
Aurora 409,8 6.100 Brasileiro
I[també 388,2 3.040 Brasileiro
Danone 341,9 5.585 -15,0 | N&o Francés
Caramuru Alimentos 338,3 1.240 -0,5|Nao Brasileiro
Mocrusul 336,2 3.718 -0,3| Nédo Brasileiro
Frangosul 332,6 6.795+ N&o+ Francés
Citrosuco Paulista 322,0 1.059 Brasileiro
J. Macedo 319,2 1917 Brasileiro
Garoto 3154 3.147 Brasileiro
Elegé 3119 1.539 4,8 Néo Brasileiro

* Dados obtidos através dos sites das empresas; # NUmeros aproximados; + Dados referentes a 2001.
Fonte: Adaptado de Exame M elhores & Maior es, Sdo Paulo: Abril, 2001.

Algumas empresas representam bem a histdria dos capitais estrangeiro e nacional na

indUstria alimenticia brasileira. No primeiro caso, a Nestlé é, com certeza, a mais emblemética
das multinacionais do setor no Brasil. No segundo caso, a Sadia € o exemplo mais expressivo
de empresa nacional no final do século XX. As duas empresas tém histérias de continua busca
de crescimento e diversificagdo, como veremos nas proximas segoes.

A Nestlé

Desde a década de 1920, quando se instalou no Pais, até o final dos anos 90, a Nestlé
liderava diversos segmentos de mercado da industria alimenticia brasileira. Porém, no final da
década de 1990 a empresa viu sua posicdo de lideranca sendo ameacada tanto por novos
competidores estrangeiros, quanto por empresas brasileiras, como a Sadia. Esta se¢do analisa
a estratégia de crescimento da Nestlé ao longo de sua histéria no Brasil.

A Nestlé foi criada na Suica em 1867, por Henry Nestlé, com o lancamento de um
alimento infantil a base de cereais e leite, a Farinha Lactea Nestlé. Uma década mais tarde a
empresa exportava e comercializava este produto para o Brasil. Em 1905, a Nestlé se uniu &
Anglo-Swiss Condensed Milk Co., que produzia leite condensado. No entanto, como
mencionado anteriormente, a producdo no Brasil sO ird ocorrer no inicio da década de 1920,
com ainauguracao de sua primeira fabrica em Sao Paulo®.

2L \www.nestle.com.br
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O primeiro produto feito localmente pela Nestlé foi o leite condensado Milkmaid,
rebatizado um ano depois como Leite Moca. A partir de entdo a empresa inicia um processo
de diversificacdo de sua linha de produtos. Como mostra a Tabela 11, ainda na década de
1920 a empresa passou a produzir no Brasil a Farinha Lactea e leite em po e adquiriu dois
concorrentes. a Sociedade Anonyma Companhia de Laticinios Santa Rita e a Industria de
Laticinios Santa Ritense. Na década de 1930, a empresa langca o achocolatado Nescau e o
Creme de Leite Nestlé. No periodo da Segunda Grande Guerra sua estratégia de expansao no
Pais € suspensa, mas logo no inicio dos anos 50 a empresa lanca o café sollivel Nescafé. Em
1957, a empresa incorpora a Chocolate Gardano S.A. e entra no negécio de balas chocolates e
confeitos. Na década de 1960, a Nestlé lanca novas linhas de produtos e adquire o controle da
fabrica de biscoitos Sd0 Luiz. No inicio da década de 70, nova expansdo para novos
mercados. De 1973 a 1987, a empresa ndo faz nenhuma expansdo importante, estratégia que
reflete a depressdo mundia dos anos 70 e a década perdida no Brasil. Somente em 1988 a
empresa volta a se expandir através de novas aquisicdes. Naquele ano, a Nestlé comprou o
fabricante de biscoitos do interior paulista, a Fabrica Ailiram de Biscoitos, como mostra a
Tabela 11. Na década de 1990, pressionada pela concorréncia e pela concentracdo das grandes
redes vargjistas, a Nestlé vai adquirir o controle de outro fabricante de biscoitos, a Tostines, e
expandir sua linha de produtos introduzindo sucos, agua mineral, cereais matinais, ragao para
animais e produtos da linha hospitalar. Finalmente, nos anos 2000, a empresa adquiri 0
controle de duas outras empresas, entre elas, a Garoto.

Tabela 11 — Nestlé: Linhas de Produtos e Empresas Adquiridas, 1921-2003.

Ano Produtos Aquisices

1921 | Leite condensado

1924 | Farinha lactea

1927 Sociedade Anonyma Companhia de
Laticinios Santa Rita e IndUstria de
Laticinios Santa Ritense

1928 | Leite em po

1932 | Achocolatado

1935 | Creme de Leite

1953 | Café soluvel

1957 | Balas, chocolates e confeitos Chocolate Gardano S.A.

1961 | Sopas, caldos e condimentos

1964 | Foodservices

1967 Fabrica de Biscoitos S0 luiz

1972 | Alimentos congelados

1973 | Sorvetes e iorgutes

1988 Fabrica Ailiram de Biscoitos
1993 Tostines
1996 [Suco de laranja e linha de cereais

matinais

1997 | Ragbes animais

1999 | Nutricdo clinica e agua mineral

2001 Ralston-Purina

2003 Chocolates Garoto

Fonte: www.nestle.com.br

Portanto, ao longo do século XX a Nestlé expande sua linha de produtos no Brasil para
0S mais segmentos da industria alimenticia: de leites e seus derivados, a cereais, alimentos
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infantis, chocolates, biscoitos, balas, sorvetes, cafés, aimentos congelados, sopas, caldos,
temperos, sobremesas, suco de laranja, agua mineral, racdo para cdes e gatos, além de
produtos destinados a grandes consumidores, como restaurantes, hotéis, hospitais, entre
outros.

Portanto, ao longo de suas oito décadas de operacdo no Brasil, a Nestlé cresceu através
da ampliacdo de sua escala de producdo e distribuicdo, da aquisicdo de concorrentes e da
busca de economias de escopo através de uma ampla e variada carteira de produtos. Uma
estratégia semel hante sera buscada pela Sadia.

A Sadia

A Sadiafigura entre as maiores empresas do setor ao longo de toda a década de 1990 e
€ uma das poucas grandes empresas da industria que continuaram sob o controle do capital
nacional ao final do século XX. O crescimento da Sadia também foi caracterizado por uma
estratégia de diversificagdo, tal como no caso da Nestlé. No entanto, ao contrério da
concorrente suica, esta diversificacdo ndo se restringiu somente a linha de produtos. A
empresa verticalizou suas operacOes para poder competir nos principais mercados brasileiros
dos anos 40 e 50 (o eixo Rio-S&o Paulo) e buscou novos mercados no exterior.

Fundada por Attilio Fontana em 7 de junho de 1944, a partir da aquisicdo de um
frigorifico em dificuldades, a S. A. Industria e Comércio Concordia € batizada por seu
fundador, pouco tempo depois, como Sadia. O nome foi composto a partir das iniciais SA de
"Sociedade Anbénima" e das trés ultimas letras da palavra "Concérdia’, cidade situada no
estado de Santa Catarina. Foi um inicio modesto. Tudo o que se tinha para comegar era um
moinho de baixa capacidade e um frigorifico inacabado. Os produtos iniciais nos dois
primeiros anos eram a farinha e o farelo de trigo. O retorno dos investimentos aplicados no
moinho permitiu completar a construcdo do frigorifico, que, em 1946, abatia mais de 100
suinos por dia. Com a matéria-prima resultante, outros itens, como banha, toucinho, carnes
salgadas, pernil, presunto, salame, lombo elinglica, entraram para a lista dos produtos da
empresa, uma clara estratégia de economia de escopo. Com aindustrializacéo, a urbanizagéo e
a mudanca nos padrdoes de consumo aimentar urbano no Brasil a empresa inicia 0 seu
processo de expansdo e em 1947 a Sadia abre uma distribuidora em Sdo Paulo. A expanséo da
empresa nos anos 50 impunha um novo desafio: como transportar produtos pereciveis de
Concordia para Sao Paulo e Rio de Janeiro, 0os maiores centros consumidores. A inexisténcia
de caminhdes frigorificos e a precariedade das estradas tornavam as viagens longas e
demoradas. A solugdo encontrada foi o transporte em avides. Assim, em 1952, a empresa
arrendou um avido da entdo Panair do Brasil para levar produtos perecivels da fabrica, em
Santa Catarina, para S& Paulo e Rio de Janeiro. Isto acabou impulsionando as vendas da
empresa, que em 1955 criou a Sadia Transportes Aéreos. Logo a companhia aérea passou a
transportar também passageiros, tornando-se uma empresa independente da Sadia em 1972,
adotando o nome de Transbrasil. Além disso, na década de 50, a empresa buscou firmar-se
comercialmente no grande centro consumidor do Pais, o eixo Rio-Sdo Paulo, com a abertura
de filiais comerciais em Bauru, Campinas, Ribeirdo Preto e Rio de Janeiro. Em 1953, nove
anos apos sua fundagdo, a Sadia inaugurava sua primeira unidade fora de Concordia - o
Moinho daLapaS.A.

Na década de 60 a empresa priorizou o investimento em modernizagdo tecnoldgica,
reestruturacdo do sistema de vendas e expansdo de suas atividades. Em 1961, a empresa
institucionalizou o sistema de Fomento Agropecuario com base na parceria entre produtor
suinicola e industria e iniciou também a avicultura integrada em Concordia, aumentando
significativamente seu desempenho em producdo e abate de frangos, que havia comecado, de
maneira experimental, em 1956. Ja em 1968, a empresa supera a marca de um milh&o de
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frangos abatidos. Em 1964, a Sadia inaugurou, na capital paulista, a entdo Frigobras -
Companhia Brasileira de Frigorificos, primeira unidade industrial de carnes e derivados fora
de Concordia, concretizando um projeto concebido a partir de 1961 de instalar uma industria
processadora dentro do préprio mercado consumidor. Até o final da década de 60, uma
diversificada linha de produtos - salsichas, hamburgueres, ailmdndegas, quibes - pbde ser
produzida em Sdo Paulo, propiciando o ingresso da empresa no segmento de alimentos
semiprontos congelados. Os anos 60 foram marcados, ainda, pelas primeiras producdes e
abates experimentais de perus em Concordia, além dos primeiros contratos de exportacéo, em
1967, envolvendo carnes bovina e suina in natura congeladas. JA com depdsitos em Porto
Alegre, Erechim, Porto Unido, Blumenau, Foz do Iguacu e com escritorios comerciais em
Curitiba, Londrina, Belo Horizonte e Brasilia, a empresa cria, em 1967, a entdo Sadia
Comercial Ltda. que passou a se responsabilizar por toda a atividade de vendas e distribuicéo
dos produtos nacionalmente.

Em resumo, a estratégia de crescimento da empresa até a década de 1960, incluiu
lancamento de novos produtos, modernizagdo tecnolégica, ampliagdo dos canais de
distribuicéo através de verticalizac8o e expansdo atraves da exportacao.

Nos anos 70, a Sadia empenha-se na expansao de suas atividades e busca consolidar-se
no mercado internacional. Em 1971 a empresa abre 0 seu capital e lanca agdes em bolsa, além
da mudanca da sua razéo social. A antiga S.A. Industria e Comércio Concordia da lugar a
nova Sadia Concdrdia S.AA. Industria e Comeércio, controladora de um grupo de cinco
empresas do setor agroindustrial e comercial. Entra em operacdo, em 1973, a entdo Sadia
Avicola S.A., em Chapecd, Santa Catarina, especializada na producdo e abate de perus. Em
1974, é langado o Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior sucesso na histéria da
empresa, que viriaa consolidar sua liderancano mercado nacional de carne de peru. Em 1975,
a Sadia inicia as exportagdes de frango congelado para o Oriente Médio e assume, desde o
inicio, a lideranca entre os exportadores nacionais. Em 1976 € criada a Sadia Oeste S.A., em
Véarzea Grande, Mato Grosso, destinada ao abate de bovinos e a exportagéo de carnes para a
Europa, os Estados Unidos e o Oriente Médio. Em 1978, a empresa implanta a Sadia
Agropastoril, em Faxina dos Guedes, Santa Catarina, especializada em melhoramento
genético animal, biotecnologia e técnicas avancadas de tratamento de solo. Em 1979, com a
aquisicdo de uma fébrica de esmagamento de soja e extracdo de Oleo, em Joagaba, Santa
Catarina, a Sadia entra no negécio da soja e, ao adquirir um frigorifico em Duque de Caxias,
RJ, implanta naguela localidade mais uma fabrica para a producdo de embutidos. A Sadia
chega, ao final da década, com uma extraordinaria expansdo de seus negécios (que incluiu a
verticalizagdo de novas atividades na sua cadeia produtiva), diversidade de operagdes, plantas
industriais nas regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste do Brasil e com forte atuagdo no mercado
externo.

Apesar de afetada pela conjuntura econdémica desfavoravel brasileira dos anos 80, a
Sadia cresce combinando estratégias de melhor eficiéncia corporativa, ampliando sua
capacidade produtiva, otimizando investimentos anteriores em industrializacdo e
aumentando as exportagdes. Em 1980, € criada a entdo Sadia Trading que passa a se
responsabilizar pela centralizac8o das operacOes comerciais no exterior. Neste mesmo ano, as
exportagdes da empresa ultrapassam os US$ 100 milhdes. Novos mercados sdo conquistados
e a Sadia passa a exportar para 0 Extremo Oriente, Japdo e Hong Kong. Ao longo da década
de 1980, novas unidades produtoras entram em operacdo e vém reforcar a expansdo da
empresa: uma unidade de processamento de soja em 1983; um abatedouro de suinos e um de
bovinos em 1985; uma planta processadora de soja e produtora de 6leo refinado em 1986; e
dois abatedouros de bovinos em 1989. Em 1988, a empresa é responsavel por 16,7% da
producdo brasileira de aves, liderando o segmento. Ao final da década de 1980 a Sadia
exportava para 40 paises e era um dos maiores exportadores brasileiros. Ao longo dos anos 80



17

diversifica e diversifica sua linha de produtos. Em marco de 1989, morre o fundador da
empresa, Attilio Francisco Xavier Fontana.

No inicio dos anos 90, a Sadia implanta novos métodos gerenciais, programas de
Qualidade Total e novos processos produtivos, além de realizar uma significativa expansao
internacional. E a década que se destaca por grandes transformagfes no rumo da companhia.
Entre 1994 e 1997, centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado, a
empresa decide se desfazer das atividades com bovinos e soja. A empresa passa, entéo, a se
especializar na producéo e distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados,
de maior valor agregado, a base das mais diversas matérias-primas. Assim, a década de 1990 é
0 periodo em que ocorreu uma expressiva quantidade de novos langcamentos, a maioria deles
nas categorias dos semiprontos e prontos congelados e de conveniéncia, aém de uma maior
diversidade com produtos a base de peixe, de vegetais, massa e doces. Em 1994, tem inicio
um processo de sucessivas incorporagOes, dentro de um projeto de racionalizagdo e
reestruturacdo societaria para obtencdo de economias de escala, reducdo de custos e maior
transparéncia para 0 mercado de capitais. Esse processo culmina, em 1998, numa sb empresa,
a Sadia S.A., consolidando em uma Unica companhia aberta todas as atividades operacionais
da empresa. Como parte de sua internacionalizacéo, entre 1991 e 1992, a empresa implanta
filiais comerciais em Toquio, Mil&o e Buenos Aires. Em 1994, com o objetivo de estabel ecer
um posto de observagdo no promissor mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil,
em Pequim, em associagdo com a empresa chinesa Sky Dragon e, em 1996, com os olhos no
Mercosul, inaugura uma central de armazenagem e distribuicdo em Garin, na Grande Buenos
Aires. Como base para a expansao produtiva, em 1991, inaugura sua fébrica de hidrogenados,
em Paranagua, Parand, marcando o ingresso no segmento de margarinas. Na primeira metade
da década, outras trés unidades produtoras passam a operar, dando suporte a producéo: dois
abatedouros de frangos e um abatedouro de suinos. Em 1996, é implantado o segundo
abatedouro de perus da empresa. No final da década de 1990, a Sadia lanca trés novos
empreendimentos com o intuito de diversificar a sua produgdo de alimentos. Em 1998, foi
implantada uma fabrica de pizzas prontas congeladase uma fabrica de massas frescas
refrigeradas, marcando o ingresso da Sadia em dois novos segmentos alimenticios. Em 1999,
duas novas aquisi¢des. a compra da empresa Miss Daisy, que permitiu a Sadia ingressar no
ramo de sobremesas prontas congeladas, e da Granja Rezende, em Uberlandia, Minas Gerais,
centro de exceléncia em genética e producdo avicola e suinicola, permitindo a empresa se
posicionar num pdlo industrial em regido geogréfica estratégica do Pais™.

Conclusao

Ao longo do século XX a industria alimenticia brasileira se transformou num setor
dominado por pequenas empresas para um negoécio de grandes empresas internacionalizadas.
Além disso, a competicdo na industria se deu com base em grandes escalas de producéo e
distribuicéo e através da exploracdo economias de escopo com a diversificacdo de produtos.
Poucas grandes empresas de capital nacional sobreviveram ao processo de concentracéo
empresarial na industria, principalmente, a partir do final da década de 1980. A histéria da
indUstria alimenticia no século XX é ilustrativa das transformagdes da economia e das
empresas brasileiras neste periodo.

Porém, o dinamismo da indUstria requer um grande esforgo de reflex&o. Estudos sobre
segmentos especificos da industria contribuem de forma relevante para o entendimento da
dindmica competitiva da industria. No entanto, a perspectiva dos segmentos ndo deve
obscurecer o fato de que as fronteiras na industria sGo extremamente ténues e que muitas das
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principais empresas atuam em Vv&ios destes segmentos. Além disso, estudos mais
aprofundados sobre as empresas nacionais e multinacionais de produtos alimenticios no Brasil
certamente trardo a luz outros aspectos importantes das estratégias das empresas da industria.
Finalmente, uma comparacdo das transformacfes da indUstria e suas empresas nos paises que
hoje compdem o Mercosul dariam uma dimensdo mais clara das vantagens que as
especificidades destes paises trouxeram para as suas empresas.



