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RESUMO

O objetivo desta tese foi qualificar as empresas Perdigdo e Sadia como casos tipicos de
business groups formados no Brasil entre 1934-2009. As duas empresas comecaram
suas trajetorias de expansdo no Meio Oeste de Santa Catarina. A Perdigdo foi fundada
pelos irmdos Ponzoni e Brandalise em 1934 e a Sadia por Attilio Fontana em 1944. A
associacdo entre as duas empresas ocorreu somente em 2009, momento em que 0S
grupos unificaram suas operacOes, realizando assim uma das etapas do processo de
fusdo que dois anos mais tarde seria aprovado pelo Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica (CADE), possibilitando a criacdo da Brasil Foods — BRF, uma das maiores
companhias de alimentos do mundo. Acredita-se que estes acontecimentos, por si s0s,
explicam porque o periodo de estudo foi delimitado entre 1934-2009. A partir das
interpretagdes de autores eruditos este trabalho definiu as estruturas Perdigdo e Sadia
como Business Groups ao argumentar que impulsionados pelo desejo crescer cada vez
mais, seja por meio da administragdo familiar ou mediante a forma de gestdo
profissionalizada, estes grupos enfrentaram as dificuldades estruturais e conjunturais
inerentes as economias menos desenvolvidas, procurando sempre manter vinculos
associativos com seus colaboradores, ja que seus gestores entendiam que o sucesso dos
empreendimentos dependia do bom relacionamento com pessoas que estivessem em
condicdes de exercitar suas potencialidades com criatividade e satisfacdo. Além disso,
Perdigdo e Sadia adotaram estratégias voltadas a integracdo vertical, diversificacdo de
produtos e atividades, adequacfes tecnoldgicas e insercdo no mercado internacional.
Estas estratégias foram adotadas diante da percepcdo de que os limites territoriais ndo
apresentavam tamanho ideal para crescimento das empresas como inddstrias. Além
disso, seus administradores desejavam estabelecer novas atividades, as quais
promoveriam atividades complementares relacionadas e sinergias intersetoriais que
permitiriam aumentar a area de abrangéncia de seus negdcios e ocupacdo no mercado
nacional. Perdigdo e Sadia tentaram sempre estar a frente de seus competidores e
diminuir os riscos a serem assumidos em virtude do ambiente institucional instavel.
Analises mais detalhada sobre as caracteristicas e estratégias foram desenvolvidas a
partir de trés ensaios (artigos). O primeiro, “Business Groups: revisdo tedrica e
proposicdes sobre as caracteristicas e estratégias dos grupos econémicos na América-
Latina”, foram apresentadas as caracteristicas e estratégias que ajudam a definir os
modelos de business groups em ambito global. Dessa forma, estabeleceram-se as bases
tedricas para que a partir dos proximos ensaios, “Perdigdo: Business Group consolidado
no Brasil (1934- 2009)” e “Sadia como modelo de Business Group no Brasil (1944-
2009)”, os respectivos grupos econdmicos pudessem ser caracterizados como modelos
de Business Groups e consolidados entre os mais importantes do pais.

Palavras-chave: Perdigdo; Sadia; Business Groups; Brasil.



ABSTRACT

The objective of this thesis was to qualify Perdigdo and Sadia as typical cases of
business groups formed in Brazil between 1934-2009. Both companies began their
expansion trajectories in the Midwest of Santa Catarina. Perdigdo was founded by
brothers Ponzoni and Brandalise in 1934 and Sadia by Attilio Fontana in 1944. The
association between the two companies took place only in 2009, when the groups
unified their operations, thus performing one of the stages of the merger process. Two
years later it would be approved by the Administrative Council for Economic Defense
(CADE), enabling the creation of Brasil Foods - BRF, one of the largest food
companies in the world. It is believed that these events alone explain why the period of
study was delimited between 1934-2009. From the interpretations of scholarly authors,
this paper defined the Perdigéo and Sadia structures as Business Groups by arguing that
driven by the desire to grow more and more, either through family administration or
through professionalized management, these groups faced structural and social
difficulties inherents in the less developed economies, always seeking to maintain
associative ties with their employees, since their managers understood that the success
of the projects depended on a good relationship with people that were able to exercise
their potential with creativity and satisfaction. In addition, Perdigdo and Sadia adopted
strategies aimed at vertical integration, diversification of products and activities,
technological adaptations and insertion in the international market. These strategies
were adopted in view of the perception that territorial boundaries did not present an
ideal size for the growth of companies as industries. In addition, its managers wished to
establish new activities, which would promote related complementary activities and
intersectoral synergies that would increase the scope of their business and occupation in
the domestic market. Perdigdo and Sadia have always tried to stay ahead of their
competitors and reduce the risks to be assumed due to the unstable institutional
environment. More detailed analyzes on characteristics and strategies were developed
from three essays (articles). The first, “Business Groups: Theoretical Review and
Propositions on the Characteristics and Strategies of Economic Groups in Latin
America”, presented the characteristics and strategies that help define business group
models globally. Thus, the theoretical bases were established so that from the following
essays, “Perdigdo: Consolidated Business Group in Brazil (1934-2009)” and “Sadia as a
Business Group Model in Brazil (1944-2009)”, the respective economic groups could
be characterized as models of Business Groups and consolidated among the most
important in the country.

Keywords: Perdigdo; Sadia; Business Groups; Brazil.
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INTRODUCAO

Acredita-se que este trabalho contribuira para as pesquisas sobre Business
Groups (BG’s) ao enfatizar as semelhangas entre este tipo especial de organizagéo
empresarial e as organizacdes diversas e complexas do passado, porém ndo deixara de
desafiar as teorias e os modelos baseados em experiéncias contemporaneas a explicarem
as diferencas existentes.

Ao retratar a histdria e a cultura corporativa dos grupos econémicos Perdigao e
Sadia, o respectivo trabalho levara ao conhecimento das comunidades beneficiadas pela
formacéo e crescimento destas organizagdes, como os espiritos empreendedores de seus
fundadores colocaram estas empresas entre 0s grupos econdmicos mais importantes da
economia brasileira.

A escolha pela revisdo de literatura em torno das pesquisas sobre Business
Groups e 0 estudo dos relatorios elaborados anualmente pelas respectivas empresas,
entre outras fontes de pesquisa, propdem uma investigacdo que se destaca pelo carater
interdisciplinar, j& que se desenvolve a partir da associacdo entre as areas da teoria
econdmica, administragdo e historia de empresas.

Entendendo que Perdigdo e Sadia foram modelos de BG’s formados e
consolidados entre 0os maiores grupos econémicos do Brasil de 1934-2009, este trabalho
desenvolveu-se a partir de trés ensaios (artigos): “Business Groups: revisdo teorica e
proposicOes sobre as caracteristicas e estratégias dos grupos econémicos na América-
Latina”, “Perdigdo: Business Group consolidado no Brasil (1934- 2009)” e “Sadia como
modelo de Business Group no Brasil (1944-2009)”. Os trés textos foram organizados
permitindo a apresentagdo de “temas complementares”, buscando sempre estabelecer a
coeréncia para entender um todo. Ou seja, este trabalho apresenta uma abordagem
sistémica e integrada através de suas partes. Nesta perspectiva, 0s respectivos textos
apresentam discussdes sobre as adversidades de um ambiente instavel e as alternativas
através das politicas industriais no Brasil entre 1950-2000, as diferencas entre Business
groups e outras estruturas organizacionais, a relacdo entre Business Groups e
desenvolvimento econdmico, a evolucdo da industria de alimentos no Brasil, a cadeia
produtiva de carnes (suinos, aves e bovino) e os exemplos que apresentam outras
estruturas organizacionais brasileiras reconhecidas como Business Groups, destacando

suas caracteristicas e estratégias através de uma abordagem geral.
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Os estudos sobre Business Groups sdo tdo complexos quanto instigantes. Os
trabalhos que tratam de sua origem, evolugédo e inser¢do internacional sempre foram
bem vindos, mas ainda sdo necessarios maiores aprofundamentos nas pesquisas
histéricas para que sejam construidas evidéncias sistematicas e integrativas que
possibilitem o entendimento definitivo sobre esses grupos. A formacdo de um conceito
de Business Groups que se aproxime de um consenso ainda esta em aberto, pois apesar
de tornarem-se importantes para vida empresarial, as relagdes internacionais e as
decisdes politicas e econdémicas em esfera global, as pesquisas sobre Business Groups
sob uma abordagem mais sistematizada sdo contemporéaneas.

Ao tentar estabelecer uma definicdo para Business Groups que pelo menos se
aproxime de um consenso, 0s pesquisadores geralmente recorrem a alguns conceitos
que sdo citados em praticamente toda a literatura sobre o tema e moldados a luz das
interpretacdes de Nathaniel Leff (1978), Mark Granovetter (2005), Daphne Yiu, Lu
Yan, Garry Bruton, Robert Hoskisson (2007), Tarun Khanna e Yishay Yafeh (2010) e
dos especialistas em grupos econdmicos brasileiros, Dante Mendes Aldrighi e Fernando
Antonio Slaibe Postali (2010).

Enquanto Leff (1978) entende que as caracteristicas fundamentais dos grupos
sdo a administracdo comum de varias empresas que controlam em Vvarios setores
econémicos (conglomeracdo) e sua integracdo no setor financeiro, Granovetter (2005)
ressalta que os argumentos sobre o surgimento de formas organizacionais levam a crer
que a maioria das teorias existentes concentra-se na ideia que 0S grupos empresariais
emergem de uma Unica empresa, ou gera multiplas firmas relacionadas ou subordinadas,
ou de um conjunto de empresas anteriormente independentes sem uma companhia
central clara que organiza o grupo. Assim, essas duas maneiras pelas quais 0s grupos
podem emergir sdo as extremidades de um continuum, mas € conveniente considera-las
como tipos separados.

Yiu et al. (2007) entendem que dentro das definicdes sobre Business Groups as
firmas-membro de um grupo de negdcios estdo unidas por varios vinculos, como
propriedade comum, diretores, produtos, relagdes financeiras ou interpessoais. Segundo
0s autores (2007) estas sdo caracteristicas que diferenciam um grupo econdmico de
outras organizacdes ndo classificadas como Business Groups.

Outras duas definicdes importantes que ajudarédo a definir Perdigdo e Sadia

como modelos de Business Groups sdo as de Khanna e Yafeh (2010) e Aldrighi e
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Postali (2010). Segundo os autores, 0s Business Groups seriam estruturas que
geralmente s&o controlados por familias, apresentam pelo menos uma empresa listada,
sdo diversificadas em pelo menos trés industrias e recebem apoio do Estado para
consolidarem-se na localidade onde estéo inseridas.

Nesta perspectiva, este trabalho se propds a estabelecer uma definicdo de
Business Groups que, baseada em alguns pontos especificos, identifique as brasileiras
Perdigdo e Sadia como grupos empresariais consolidados dentro deste modelo
organizacional. Ou seja, para serem classificadas como modelos de brasileiros, ambas as
empresas devem apresentar elementos que justifiquem suas adaptacGes as instabilidades
dos ambientes onde estiveram inseridas. Também & preciso comprovar que estas
empresas abrangeram pelo menos uma empresa listada em bolsas de valores e foram
diversificadas em pelo menos trés industrias. E ainda, sera preciso reconhecer Perdigdo
e Sadia como empresas controladas por entidades centrais que podem ser 0s
proprietarios fundadores, grupos familiares, empreendedores individuais, investidores
financeiros como bancos ou outras instituicdes financeiras e empresas que receberam
apoio do governo para seu crescimento e expansdo de negocios. Além disso, sera
importante observar como os grupos Perdigdo e Sadia mantiveram vinculos associativos
com seus colaboradores e promoveram as valorizagGes pessoais — 0s lagos sociais além
dos lacos econdbmicos — como caracteristicas que as diferenciaram de outras estruturas
organizacionais.

Desta forma, ainda seréa possivel verificar as diferengas entre Perdigdo e Sadia
em relacdo as chamadas empresas multidivisionais ou conglomerados, ja que enquanto
0s Business Groups sdo um conjunto de empresas com identidades e naturezas juridicas
préprias, as empresas multidivisionais, por exemplo, sdo formadas por um conjunto de
divisbes operacionais submetidas ao mesmo centro de controle, havendo uma separacédo
entre as atividades operacionais e de gestdo, das atividades de decisdes estratégicas e de
controle.

Assim, acredita-se que todos estes argumentos reunidos entre as secdes e
subsecOes dos ensaios supracitados, fardo com que leitor que esteja interessado nos
estudos sobre Business Groups e no papel desempenhado por estas organizagdes a
frente de um dos setores mais importantes da economia brasileira (setor de carnes e

derivados), entenda que tanto as caracteristicas quanto as principais estratégias adotadas



21

pelos grupos Perdigdo e Sadia durante 75 anos definiram estas organizagdes como
modelos de business groups consolidados no Brasil.
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ENSAIO 1 — BUSINESS GROUPS: REVISAO TEORICA E PROPOSICOES
SOBRE AS CARACTERISTICAS E ESTRATEGIAS DOS GRUPOS
ECONOMICOS NA AMERICA-LATINA

Angelo Bri&o Zanela”

Resumo

Este é um trabalho de natureza conceitual e teorica, tendo como principal objetivo,
apresentar as caracteristicas e as estratégias que classificam o0s grupos econémicos da
Ameérica-Latina como estruturas organizacionais do tipo Business Groups. As regides
periféricas estdo mais propensas as instabilidades, as incertezas conjunturais e a
construcdo de um ambiente onde os sistemas econdmicos ainda precisam adquirir
mercados que funcionem bem e instituicdes que apoiem as economias capitalistas. No
entanto, é justamente a capacidade de adaptacdo as adversidades impostas pelo mercado
que faz com que os Business Groups possam ser caracterizados como tipos de
organizagOes tradicionalmente incorporadas em paises menos desenvolvidos. Esta
capacidade de adaptacdo esta associada a adocgdo de estratégias baseadas nos processos
de integracdo vertical e horizontal, nas diversificacdes de atividades e produtos, nas
formagdes de lacos associativos entre as organizagdes e 0s agentes ligados direta e
indiretamente as atividades empresariais, nas participagdes dos grupos nos mercados
internacionais, nas fusbes entre importantes grupos empresariais € nas aquisicdes ou
instalaces de novas plantas industriais. Assim, estudando as -caracteristicas e
estratégias adotadas pelos Business Groups na América-latina, foi possivel entender que
0s grupos econdmicos consolidados no Brasil sdo definidos como estruturas que se
adaptam as instabilidades do ambiente onde estéo inseridos, abrangem pelo menos uma
empresa listada em bolsas de valores e sdo diversificadas em pelo menos trés industrias.
Também sdo grupos controlados por uma entidade central que pode ser um proprietario
fundador, grupo familiar, empreendedor individual, investidor financeiro como bancos
ou outras instituices financeiras. Além disso, recebem apoio governamental e mantém
lacos sociais, além dos lacos econdmicos, como caracteristicas importantes para
diferencia-las de outras estruturas organizacionais.

Palavras-chaves: Business Groups; caracteristicas; estratégias; América-Latina, Brasil.
Classificacdo JEL: M2; N8; N80; N86

Abstract

This is a work of conceptual and theoretical nature, having as its main objective, to
present the characteristics and strategies that classify Latin American economic groups
as organizational structures of the Business Groups type. Peripheral regions are more
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prone to instability, cyclical uncertainty and building an environment where economic
systems still need to acquire well-functioning markets and institutions that support
capitalist economies. However, it is precisely the ability to adapt to the adversities
imposed by the market that makes the Business Groups can be characterized as types of
organizations traditionally incorporated in less developed countries. This ability to adapt
is associated with the adoption of strategies based on the vertical and horizontal
integration processes, the diversification of activities and products, the formation of
associative ties between organizations and agents directly and indirectly linked to
business activities, the participation of groups in international markets, mergers between
major business groups and the acquisition or installation of new industrial plants. Thus,
by studying the characteristics and strategies adopted by the Business Groups in Latin
America, it was possible to understand that the consolidated economic groups in Brazil
are defined as structures that adapt to the instabilities of the environment in which they
operate. They comprise at least one company listed on stock exchanges. values and are
diversified into at least three industries. They are also groups controlled by a central
entity which may be a founding owner, family group, individual entrepreneur, financial
investor such as banks or other financial institutions. Besides that, they receive
government support and maintain social ties, as well as economic ties, as important
characteristics to differentiate them from other organizational structures.

Keywords: Business Groups; features; strategies; Latin America, Brazil.
Code JEL: M2; N8; N80; N86

1. Introducéo

Apesar de estarem presentes nos paises desenvolvidos, os Business Groups,
doravante denominados BG’s, estdo inseridos hd muito tempo nos paises em
desenvolvimento, demonstrando que essas organizagcbes ndo sd&o um produto do
momento, um fendmeno passageiro. Nas regides periféricas, em épocas dificeis, perante
a escassez de recursos e crises financeiras que enfragueceram as economias em todo o
mundo, esses grupos foram capazes de ampliar seus investimentos, em sua maioria,
lucrativos. E comum aceitar a ideia de que isso so foi possivel devido & capacidade de
adaptacdo desses grupos a um ambiente de instabilidades e incertezas, onde os sistemas
econémicos ainda precisam adquirir mercados que funcionem bem e instituicGes que
apoiem as economias capitalistas. E justamente em funcio dessa capacidade de
adaptacdo e das estratégias adotadas para promoverem suas consolidacdes, que os BG’s
passaram a ser identificados com os paises menos desenvolvidos, responsabilizados
pelo crescimento da firma capitalista, pela consolidacdo de setores estratégicos e pelo

maior dinamismo ao processo de desenvolvimento das regiGes onde estdo inseridos.



24

Assim, naturalmente, o desenvolvimento econdmico dos paises periféricos passou a ser
explicado, em parte, através das atividades desses grupos.

Interpretacdes como estas, levaram a realizacdo de uma revisdo tedrica com
intuito de poder formular proposicdes sobre as caracteristicas que diferenciam o0s
business groups de outras formas organizacionais e sobre as estratégias que permitem
consolidé-los como casos tipicos de grupos econémicos localizados em territério latino-
americano, sobretudo, no Brasil. Para tanto esse trabalho foi estruturado da seguinte
forma: além dessa introducdo, na secdo (2), apresentam-se os diferentes conceitos
(tipos) atribuidos aos Business Groups (BG’s), assim como suas principais
caracteristicas, as diferencas em relagdo as demais estruturas organizacionais e as
possiveis estratégias que possibilitam formar e consolidar os grupos econémicos nas
regibes em que estdo inseridos. Ainda que de forma breve, a secdo (3) apresenta
argumentos que buscam relacionar a formagdo dos Business Groups (BG’s) com
desenvolvimento econdmico. Na secdo (4) discutem-se as adversidades de um ambiente
institucional instavel, assim como as alternativas propostas através das politicas
industriais que buscaram compensar as deficiéncias institucionais no Brasil entre 1950-
2000. A secédo (5), por sua vez, trata de moldar um conceito de Business Groups (BG’s)
que possa ser explicado a partir das caracteristicas e estratégias adotadas pelos grupos
econbmicos brasileiros. A secdo (6) apresenta as conclusdes e as referéncias estdo

representadas no final do trabalho com o titulo: “Referéncias Ensaio (1)”.

2. Business Groups (BG’s): caracteristicas definidoras e as estratégias para
consolidacéo dos grupos econdmicos na América-Latina

2.1. Contribuigoes teoricas precursoras a definicao de Business Groups (BG’s)

Ao longo do tempo, as discussdes sobre a formagdo dos BG’s em economias
periféricas levaram ao surgimento de questdes importantes. Uma delas € a seguinte: as
preocupacfes com os custos da firma vao além dos custos de producdo? Nesse caso, a

“Teoria dos Custos de Transa¢do” !, doravante denominada por TC, aparece como base

1 A Teoria dos Custos de Transacdo evoluiu a partir dos estudos de Williamson (1973, 1979, 1985). Bizzi
(2015: 3), ressalta que, diferentemente de Coase, Williamson relata os pardmetros utilizados para
compreender o fendmeno e como devem ser aplicados. Segundo Bizzi (2015), Williamson entende que a
unidade fundamental de analise da teoria é a transagdo. Assim, as organizagdes estruturam suas atividades
produtivas, baseando as escolhas entre make-or-buy (COASE, 1937) de modo a minimizar os custos de
transacdo (WILLIAMSON, 1985) e a maximizar ganhos com o mercado e com outras instituicdes com
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tedrica mais utilizada. Williamson (1973; 1979; 1985) ao revigorar os trabalhos de
Coase (1937), entende que, comparada a outras abordagens que estudam as
organizagcOes econémicas, a economia de custos de transacdo é mais microanalitica, é
mais consciente sobre suas suposi¢cbes comportamentais, introduz e desenvolve a
importdncia econdmica da especificidade de ativos, depende mais de andlise
institucional comparativa, considera os negocios firma como uma estrutura de
governanca em vez de uma funcédo de producdo e atribui maior peso as instituicdes de
pos-contrato, com énfase especial na ordenacdo privada (em comparacdo com a ordem
juridica).

A TC Williamson (1975) leva em consideracdo o papel exercido pelo “mercado
interno de capitais” e o financiamento dos custos operacionais por parte dos grupos
econbmicos. Assim, conclui o autor (1975) que a0 mesmo tempo em que as
volatilidades dos fluxos internacionais de capital de curto prazo contribuem para
vulnerabilidade externa na regido periférica, elevando o grau risco dos investimentos e
impondo limites ao seu crescimento, os BG’s, ao convergirem seus interesses, buscam
0s empréstimos através da intermediacdo financeira, mas partilham os riscos envolvidos
em todo o processo. Segundo Rocha (2013: 4) os BG’s, dessa forma, “mostram-se
como estruturas atipicas de financiamento, capazes também de servirem como
instrumentos macro estabilizadores no ambito das economias periféricas”.

Também deve ser levado em consideracdo o fato de que, quando as organizacdes
buscam escolhas entre 0s custos, optam pelos custos de transacdo mais baixos. Assim, é
importante considerar a natureza das condi¢cGes do mercado externo em relagcdo aos
arranjos organizacionais internos de um grupo. Como ressaltou Teece (1981), havera
uma escolha entre os arranjos organizacionais com custos de transacdo mais baixos. O

que para Yiu et.al. (2007: 1551) deve-se interpretar da seguinte forma:

Em paises com instituicdes de mercado bem estabelecidas, a capacidade para
transacfes em mercado eficientes é melhorada através de melhores
informacdes de mercado, contratos e respectivos mecanismos de execucéo, e
sistemas externos de monitoramento e controle. Em economias com fracas
instituicdes de mercado, a facilidade de conduzir negé6cios é melhorada

que se relacionam (Bl1ZZI, 2015). A teoria TC pode servir de contra-argumento a ideia de que a
coordenagdo da producdo é feita basicamente, pelo mecanismo de pregos, pois com a presenga dos custos
de transacdo, estes sdo determinantes para a forma de organizacdo das empresas produtoras de bens ou
Servigos.
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através de processos administrativos impostos nas  hierarquias
organizacionais, através do poder e da autoridade dos executivos envolvidos.

As propostas teoricas exploradas nos subitens anteriores forneceram argumentos
que permitem associar as estruturas BG’s a contextos economicos especificos. A teoria
organizacional, de um modo geral, costuma descrever os BG’s como grupos que
desempenham papéis Uteis, especialmente em sistemas econdmicos fragilizados por
incertezas conjunturais. Essa € uma interpretacdo importante, mas que, para alguns
autores exige ressalvas. Khanna; Yafeh (2010) lembram que muitas interpretaces que
admitem os BG’s como sendo estrururas tipicas de mercados emergentes — com suas
caracteristicas de propriedade e governanca — também ndo deixam de levar em
consideracdo a existéncia de instituicdes ineficientes e corruptiveis.

Lee (2002) entende que os BG’s s3o importantes instrumentos para o
desenvolvimento econdmico local. No entanto, o autor (2002) considera que, no longo
prazo, a presenga dos BG’s e seus supostos beneficios, promoverdo movimentos na
contramao de todo o processo de desenvolvimento dos paises periféricos. Entre esses
movimentos estdo: a) a queda na criacdo de valor na medida em que os mercados e
instituicOes se consolidem; b) desenvolvimento de problemas de agéncia por parte dos
BG’s que estiverem sob a gestdo familiar, gerando ineficiéncias locais e destruicdo de
valor, ¢) os BG’s, constituidos por grandes empresas, poderdo dificultar a evolugdo da
economia como um todo para um ambiente competitivo, desregulado e aberto.

Os problemas gerados pela administracdo familiar, item (b) acima, também
chamam a atencdo de Tironi (2013) onde, segundo autor, os BG’s latino-americanos —
onde se incluem os grupos brasileiros — apresentam forte presenca familiar entre os
detentores do capital e na conducdo das operagBes, 0 que por sua vez, tende a gerar
ineficiéncias.

No entanto, para propor uma discussdo ainda mais consistente em torno dos
beneficios ou ineficiéncias provenientes da formag¢do dos BG’s em contextos
econbmicos periféricos é necessario realizar um estudo mais apurado. Para essa tarefa,
certamente, o trabalho pioneiro de Nathaniel Leff (1978), inspirado em ideias
neoinstitucionalistas, torna-se referéncia quase que obrigatoria em torno das discussoes

dessa natureza.
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Para Chung (2001) a interpretacdo de Leff em torno da origem e consolidagéo
dos modelos BG’s ¢ importante porque, geralmente, a formagao dos BG’s ¢ explicada a
partir do contexto institucional ou a partir de uma abordagem tipicamente Coaseana?
baseada nas interpretagdes sobre a “teoria dos custos de transacao”.

Leff (1978) tratou das condigdes que levaram os grupos econémicos a tornaram-
se estruturas com vantagens competitivas em relacdo as empresas com menor nivel de
diversificacdo. Essa discussdo vai além do debate sobre as distor¢cBes na politica
econdmica na periferia ou a repercussdo dessas distorcdes sobre a formagao dos BG’s,
isto €, como sendo resultante quase que exclusivamente, do puro intervencionismo
estatal (ROCHA, 2013). Apesar de aceitar o papel institucional na formagéo dos grupos
econdmicos, Leff (1978: 662) mencionou que: “os grupos economicos sdo formados por
uma firma multicompanhia que transaciona em diferentes mercados, mas que o faz sob
o controle empresarial e financeiro comum”. Esse padrdo de organizacdo industrial
possui aspectos essenciais, entre eles: 0s de que 0s grupos investem e produzem em
varios mercados de produtos, e ndo em uma Unica linha de produtos. Esses mercados de
produtos podem ser bastante diversificados, variando, por exemplo, de bens duraveis de
consumo até produtos quimicos e laminas de aco.

Em linhas gerais, Leff (1978), propbe que as caracteristicas fundamentais dos
grupos sdo a administracdo comum de varias empresas que controlam em varios setores
econémicos (conglomeracdo) e sua integracdo no setor financeiro. Com base nessa
caracterizacdo, é possivel definir como grupos econdmicos tradicionais de paises menos
desenvolvidos as instituicbes que atendem as seguintes caracteristicas: a)
conglomeracdo produtiva; b) pequena separacdo entre propriedade e controle,

semelhante a categoria de grupos familiares; e ¢) integracdo ao setor financeiro.

’A “Teoria dos Custos de Transagio”, doravante denominada por teoria TC, ¢ a base tedrica mais popular
para os BG’s. A teoria TC preocupou-se em responder a seguinte indagacdo: as preocupac¢fes com 0s
custos da firma vdo além dos custos de producdo? Em seu trabalho The Nature of the Firm Coase (1937:
390), menciona que: “o custo mais 0bvio de “organizar” a produgdo através do mecanismo de prego €
descobrir quais sdo os precos relevantes. Os custos de negociacdo e conclusdo de um contrato separado
para cada transa¢do que ocorre em um mercado também devem ser levados em consideragdo”. Para o
autor (1937: 391): “o contrato ¢ aquele em que o fator para certa remuneragdo (que pode ser fixa ou
flutuante), concorda em obedecer as instru¢des de um empreendedor dentro de certos limites”. A esséncia
do contrato é que ele deve apenas indicar os limites para os poderes do empreendedor. Os Trabalhos de
Ronald Coase seria mais tarde ampliados por Oliver Williamson (1973, 1975, 1979, 1985), trazendo
importantes contribui¢es. Diferentemente de Coase, Williamson relata os pardmetros utilizados para
compreender a relacdo em custos e producgdo dentro das organizagfes, e como esses pardmetros devem
ser aplicados. Segundo Bizzi (2015), Williamson entende que a unidade fundamental de analise da teoria
é a transacéo.
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O trabalho de Leff estabeleceu diretrizes que levaram a realizagdo de novas
pesquisas sobre grupos econdmicos. A pesquisa de Rocha (2013), por exemplo, evolui
das ideias de Leff, ressaltando que ndo so as falhas de mercado apontadas por Leff, mas
também outras percebidas a partir da observacdo das condi¢cdes especificas de cada
economia e de outros fatores escassos, como certas capacitacbes tecnoldgicas ou
logisticas, sdo capazes de definir a formagao e consolidagdo dos BG’s diante de um
cenario de instabilidades e incertezas.

Diante do que foi exposto até 0 momento, pode-se estabelecer o seguinte: Leff,
Coase, Williamson, Khanna; Yafeh, Rocha, Teece; Yiu et al., entre outros autores que
adotaram a mesma linha de raciocinio, passaram a entender os mercados e as
organizagbes como dois mecanismos alternativos de governanga e coordenagdo que

controlam a troca de bens e servicos.

2.2. Diferencas entre Business Groups (BG’s) e outras estruturas empresariais

O que diferencia os BG’s de outras estruturas empresariais? Para responder a
essa indagacgdo é preciso, antes de tudo, buscar na literatura os conceitos atribuidos a
BG’s. Até esse momento, ndo foi por caso que este texto apresentou 0s termos Business
Groups (BG’s) e Grupos Econdmicos como sindnimos. 1sso ocorreu porque os BG’s
estdo onipresentes em muitos paises e, em cada regido, sdo atribuidas a essas estruturas
diferentes definigdes (tipos). Na América Latina, os BG’s sdo identificados como:
“Grupos Econdmicos”. Em paises como Meéxico, Chile e Brasil, grandes grupos
dominam a atividade econémica. No caso do México, apenas 0s dez maiores grupos
respondem por 54% do total das despesas com vendas e 48% do emprego formal
(KALI; GHATAK, 2000).

Aldrighi; Postali (2010) trataram de definir os grupos econdmicos brasileiros
como estruturas que geralmente sdo controlados por familias, apresentam pelo menos uma
empresa listada, sdo diversificadas em pelo menos trés industrias e podem receber apoio do
Estado para consolidarem-se na localidade onde estdo inseridas. Relacionando esses
elementos, os autores (2010) acreditam que os grupos brasileiros possuem peculiaridades
que os diferenciam de outras estruturas que ndo se encaixam dentro do modelo de BG’s, ¢
até de outros BG’s estabelecidos em regides com as mesmas caracteristicas institucionais.

Silva e Dalla Costa (2018) estudaram os grupos Votorantim e Bungue Brasil.

Para estes autores (2018) a Votorantim constituiu-se como um importante grupo
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econémico brasileiro porque reuniu de diversos empreendimentos que, a principio,
foram engendrados para viabilizar a producgéo téxtil, mas que possibilitaram, a0 mesmo
tempo, a obtencdo de novas receitas que se transformaram em vantagens competitivas
frente as empresas concentradas unicamente na atividade téxtil (diversificacdo
relacionada). Os autores (2018) também concluiram que o respectivo grupo se
aproveitou dos recursos e capacidades excedentes dotadas de empreendimentos
paralelos para aumentar seu poder de mercado, gerar barreiras aos concorrentes e,
também, superar eventuais crises nas atividades centrais (ou seja: adaptacdo as
adversidades do ambiente de insercdo, integracdo vertical, expansdo de negdcios e
lideranca).

Em relacdo a Bunge Brasil, Dalla Costa e Silva (2018: 208) caracterizaram essa
estrutura como um grupo econémico ao constatar que a Bunge Brasil nos seus primeiros
cinquenta anos (1905 a 1955):

i) comprou concorrentes; ii) aumentou a capacidade instalada dos moinhos;
iii) diversificou produtos; iv) manteve boas relagdes com o governo Vargas
que incentivou a industrializacdo a partir de 1930; v) inseriu-se nas
comunidades onde mantinha atividades econdmicas através da atuagdo da
Fundagdo Bunge; vi) inovou langando novas mercadorias, inexistentes no
mercado; vii) seus dirigentes foram pioneiros nos setores de atuacdo; viii)
ocupou o territério nacional, com plantas industriais e distribuidores; ix)
implantou varios modais (rodoviario, ferroviario, maritimo) para distribuir
seus produtos; x) reinvestiu o proprio capital formando novas empresas; Xxi)
comegou exportar algoddo e café quando estes eram essenciais a balanca
comercial brasileira; xii) foi pioneira nos diversos ramos empresariais em que
atuou.

No Japao, o primeiro tipo de BG’s (Tipo I) era composto pelos trés “zaibatsus”
(Mitsui, Mitsubishi e Sumitomo). A esse respeito, Miyajima; Kawamoto (2010: 98)
escreveram: “estes sdo grupos piramidais controlados por familias, com empresas
privadas no topo e subsidiarias amplamente diversificadas, desde financas e comércio
até manufatura e mineracdo. Eles tém a maior parte dos ativos das 100 maiores
empresas industriais em quase 19%”. J4 os grupos empresariais do tipo II, constituidos
pelos zaibatsus menores, compartilham caracteristicas no Tipo I, como propriedade
familiar e empresas privadas no topo, mas seus sistemas de controle eram menos
elaborados (MIYAJIMA; KAWAMOTO, 2010). Os grupos empresariais do Tipo Il
tém firmas publicas no seu apice, liderados por empresarios ilustres.

Parte das empresas do grupo Ill tentou apenas uma diversificacdo limitada,

principalmente na vertical, nos setores de alta tecnologia eram frequentemente
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chamados de grupos de negocios industriais ou keiretsus (MIYAJIMA; KAWAMOTO,
2010).

Na Coréia do Sul, Chang (2003: 238) afirmou que os descendentes dos
individuos que fundaram grupos empresariais coreanos denominados ‘“chaebols”,
“controlaram as empresas afiliadas através de participacdes aciondrias diretas e
piramidais, embora essas afiliadas fossem firmas legalmente independentes com seus
préprios acionistas e conselhos de administracdo”. Para Chang (2003: 239) essa
estrutura de propriedade permitiu que os “chaebols” desenvolvessem uma “estrutura de
governanga como a da organizagdo multidivisional, sob a qual as afiliadas individuais
funcionam como divisdes operacionais controladas por funcionarios de nivel do grupo”.

Ainda sobre os “chaebols”, Kim (2010) ressaltou que, nos estagios iniciais da
industrializacdo coreana, era extremamente dificil garantir o capital financeiro, os
recursos humanos e as tecnologias estrangeiras necessarias para construir
empreendimentos modernos. Ao atuar como “parceiros diante das estratégias de
desenvolvimento do Estado, os “chaebols” conseguiram superar as limitagcdes de
recursos e diversificar seus portfolios de negocios” (KIM, 2010: 159).

A China promoveu sua propria defini¢do de BG’s, que inclusive, é usada em
estatisticas oficiais e politicas governamentais. Lee; Sam Kang (2010) mencionam que
0 Escritério Nacional de Estatistica da China (NSBC) define um grupo empresarial
como uma colecdo de entidades legalmente independentes, sendo parcial ou totalmente
de propriedade de uma empresa matriz e registradas como companhias afiliadas dessa
firma matriz. Elas também precisam ser aprovadas pelo 6rgédo relevante do governo e
registrados na Administracdo do Estado para Industria e Comércio.

Como parte da reforma industrial, o0 governo chinés comecou em meados da
década de 1980 a incentivar as empresas a formar grupos de negdcios (qgiye jituan).
Esses grupos sdo coalizdes de empresas de varios setores que interagem por longos
periodos. Ainda, a estrutura organizacional desse grupo se assemelha a de um
conglomerado, mas as relacOes internas, relativamente exclusivas, tornam o grupo
altamente estavel e resistente a reorganizacdo. Para Lee; Sam Kang (2010: 212), uma
das caracteristicas mais importantes dos grandes grupos empresariais na China, “que os
distingue de suas contrapartes na Coreia ou no Japdo, € que a maioria dos grupos
empresariais sdo entidades multi-industriais de propriedade do estado, e ndao de familias

particulares, enquanto 0s pequenos grupos empresariais sao de propriedade familiar”.
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Na India, apresentam-se as “India’s Business Houses”. Neste pais, o Comité de
Inquérito sobre Politicas de Licenciamento Industrial, criado em 1967, descobriu que as
grandes casas comerciais ‘“‘manobravam” o governo para obter uma parcela
desproporcionalmente grande de licencas industriais (SARKAR, 2010). Alguns grupos,
no entanto, continuaram a prosperar, apesar de ndo serem totalmente bem sucedidos na
aquisicdo de licencas. Mas, a caracteristica definidora de um grupo empresarial indiano
é o controle exercido sobre um grupo de firmas por um 6rgdo de ponta tipicamente
familiar, por meio de canais de patrimbnio (participacdo acionaria) e canais ndo
patrimoniais (controle administrativo por diretoria) (SARKAR, 2010).

A Russia, por sua vez, conta com a presenca das “Russia’s Oligarchs”. Mesmo
durante a era soviética, os diretores de empresas contavam com contratos relacionais
para garantir o desempenho das mesmas. De fato, a confianca histdrica atribuida a
contratacdo implicita, a estrutura oligopolista da inddstria, a natureza segmentada dos
fluxos de informacdo e um mercado de capitais subdesenvolvido, deram margens
adicionais para o desenvolvimento de grupos empresariais (PEROTTI; GELFER, 1999).
Ainda segundo os autores (1999: 8):

Apds o inicio da privatizagdo em 1993, 0s novos bancos russos assumiram
grandes posi¢des acionarias no setor industrial, por meio de contratos
polémicos de empréstimo por acgdes, provisbes do governo e vendas
privatizadas dominadas por insiders. A estrutura corporativa emergente foi
denominada Grupo Financeiro-Industrial. Executivos de grupos centralizados
em bancos costumam ter o mesmo papel na economia russa hoje, como
fizeram os banqueiros de investimento na economia dos EUA na virada do
século. Pode se esperar que 0s custos da agéncia sejam maiores na RUssia,
onde um sistema legal ndo desenvolvido, associado a uma aplicacdo nédo
confiavel, produz graves conflitos e assimetrias informacionais entre os
investidores e as empresas. O capital externo pode entdo ndo ser apenas caro,
mas até mesmo indisponivel, de modo que as empresas russas possam ser
forcadas a abrir mdo de oportunidades valiosas de investimento ou
reestruturagéo.

Diante do que foi dito até aqui, parece que um conceito Unico, definitivo, para
termo BG’s esta longe de um consenso. Embora se encontre na literatura a definigéo de
que os BG’s sdo conjuntos de empresas separadas com multiplos relacionamentos
estaveis, deve-se entender que tal definicdo pode ser atribuida a outras estruturas
organizacionais que ndo sdo identificadas como BG’s. Essa constatagao levou Cuervo-
Cazzurra (2006) a concluir que, nem todos os grupos poderdo ser conceituados dentro

desse tipo de estrutura organizacional.
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A falta de clareza em relagdo as diferencas entre BG’s e outras formas
organizacionais inspiram cuidados a andlise comparativa, devendo assim evitar
confusdes categoricas diante da tentativa de forjar conceitos, compreender as origens e
as formas de organizacdo, assim como as estratégias de gestdo dos BG’s e demais
estruturas empresariais. Além disso, deve-se ressaltar que entre as proprias estruturas
definidas como BG’s existem caracteristicas que as diferenciam uma da outra.

Edwards (1955) e Mueller (1969) entre outros autores trataram BG’s,
principalmente, como estruturas de conglomerado. Para Baker (1992) e Ghemawat;
Khanna (1998) enquanto o termo conglomerado parece ser usado quando as empresas
estdo cotadas no mercado de acdes, o termo BG’s parece estar sendo atribuido as
estruturas empresariais que estdo sob o controle familiar. Sera? Nesse caso, € importante
mencionar que, estar sob o controle familiar € um ponto importante em meio as
tentativas de definir BG’s. No entanto, mesmo nas regides periféricas como a América-
Latina, o processo de globalizacdo financeira, ja discutido, levou alguns grupos
econémicos a promoverem formas de gestdo mais profissionalizadas, o0 que por sua vez,
incluiu a entrada em bolsas de valores internacionais. No entanto, as novas formas de
gerenciamento desses grupos e sua participagdo no mercado de acdes ndo excluiram da
ctpula administrativa de algumas empresas as caracteristicas de gest&o familiar®.

A primeira impressao é a de que, ser cotada no mercado de a¢des ndo fornece a
estrutura empresarial uma separacao clara entre estrutura do tipo BG’s e conceito de
conglomerado sugerido por Edwards (1955) e Mueller (1969). Ou seja, usar 0 termo
BG’s para se referir as empresas familiares ou usar o termo conglomerado para se
referir a empresas cotadas no mercado de a¢bes pode, sem duvida, gerar confusdes em
termos conceituais. Além disso, ha outra condicdo importante que caracteriza uma
estrutura BG’s. Essa condigao refere-se as empresas diversificadas que ndo participaram
do mercado de acgdes e nunca foram de propriedade familiar. Por vezes, sdo empresas
estatais que segundo Cuervo-Cazzurra (1999a), o governo participou do controle e

$Apesar de um modelo de gestdo baseado na caracteristica familiar, a brasileira Sadia S.A, promoveu, em
abril de 2001, sua entrada na Bolsa de Valores de New York ja com as ADRs tipo Il — possibilitando
assim, uma negociacao direta nessa instituicdo (AVICULTURA INDUSTRIAL, 2001). A empresa é um
caso tipico em que a participacdo no mercado de agBes ndo extraiu da clpula da empresa, as
caracteristicas de gestao familiar.
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administracdo empresarial com intuito de promover o desenvolvimento do pais em que
estavam inseridas®.

Sénchez; Paredes (1994) ao caracterizarem grupos econémicos latino-americanos e
grupos japoneses, sugeriram uma abordagem com base no “problema agente-principal”
verificando que os grupos latino-americanos relativamente pequenos tém uma alta
concentracdo de propriedade. Essa concentragdo de propriedade ndo se adequa aos
grandes keiretsus japoneses, tanto em virtude das restricbes financeiras, quanto ao
receio por parte dos proprietarios em aceitarem carteiras muito arriscadas. Assim,

segundo S&nchez; Paredes (1994):

A maneira pela qual os grupos keiretsus poderia resolver o problema da
agéncia é através do cruzamento de acionistas e do cruzamento de diretores,
ou seja: o dono da firma i, que tem algum poder de decisdo na firma j, tem
menos incentivo para enganar o dono da empresa ja que o dono da empresa
pode replicar sua acdo, ja que ele também tem um poder de decisdo sobre a
assinatura i.

Reiterando os cuidados que se deve ter em torno das analises comparativas,
Takeishi (2002) e Cuervo-Cazzurra (2006) propdem o exemplo de um grupo de
fornecedores que se estabelece a partir de uma colecdo de empresas legalmente
separadas (independentes) e com relacionamentos estaveis, bem como intercambios
formais e informais entre funcionarios, compartilhando conhecimentos e facilitando a
inovacgdo. Segundo os autores (2002; 2006), essa rede pode ndo representar um BG’s se
esses grupos de fornecedores estiverem realizando uma integracéo vertical para tras>.

Dyer; Nobeoka (2000) apresentam um exemplo mais especifico sobre uma rede
de relacionamentos que n&o representa um BG’s. E o caso em que um grupo
subfornecedores fornece aos principais fornecedores da Toyota pecas de montagem. Por
sua vez, estes fornecedores utilizardo as respectivas pecas para montar sistemas que
serdo entregues a Toyota para a elaboracdo do produto final — uma verticalizacdo para
tras. Ja Brickley (1999) apresenta uma rede de distribuidores composta de firmas
legalmente separadas (independentes) onde ndo se configura uma estrutura do tipo

*Enquanto Cuervo-Cazzura (1999a) tratou do controle por parte dos governos latino-americanos, Keister
(2004) tratou de estudar o controle por parte dos governos em niveis central, provincial ou local na China,
0s quais criaram empresas diversificadas para promover o processo de industrializacdo na regido. Ressalta
0 autor (2004) que, essas redes diversificadas estatais costumavam ser chamadas de conglomerados
estatais. Atualmente, séo identificadas como grupos econdmicos.

° Integracdo para tras pode ser constatada quando é o varejo que atua como distribuidor ou inddstria. 1sso
ocorre porque o varejo esta assumindo atividades que geralmente sdo realizadas em momentos anteriores
na cadeia de distribui¢do (supply-chain).
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BG’s, porque, nesse caso, o relacionamento entre distribuidores ocorre a partir de uma
verticalizagdo direta®.

Cuervo-Cazzurra (2006) esclarece melhor essa ultima relacdo lembrando-se de
uma rede de franqueados onde, o franqueador e seus franqueados planejam acOes
conjuntas para decidir sobre o fornecimento de produtos, as promocdes e propagandas
para a rede em geral. Nesse caso, as estruturas empresariais ttm um relacionamento
social — “lagos sbcias” nas palavras de Yiu et al. (2007) — difundido através do
treinamento de funcionarios em instalacbes especializadas para gerar uma cultura
corporativa comum. No entanto, como ressalta Cuervo-Cazzurra (2006), o
relacionamento entre as estruturas supracitadas esta sujeito a multiplas camadas de
controle, supervisdo e coordenacdo para manter um padrdo de qualidade e divulgar o
produto que serd comercializado pela rede de franqueados. Com isso, a caracteristica de
estrutura legalmente independente que caracteriza uma estrutura do tipo BG’s parece
ndo ser plenamente estabelecida. Os modelos BG’s sdo considerados como
agrupamentos de atividades interligadas, porém, legalmente independentes.

Outra caracteristica importante dos BG’s diz respeito ao processo de
diversificacdo de produtos e atividades. Para Bergh (2001) o processo de diversificacdo
se estabelece a partir da diversificacdo relacionada e n&o-relacionada’. Segundo
Montgomery (1994); Bergh (2001) é possivel que a diversificacdo ndo-relacionada sob
propriedade comum seja evitada pelas organizacdes porque acrescenta pouco em termos
de valores. Por outro lado Khanna; Palepu (2000), Khanna; Rivkin (2001) e Khanna;
Yafeh (2010) concluiram que, tanto nos paises periféricos, onde ha falhas de mercado,

altos custos de transacdo e vazios institucionais (institucional voids’® — promovendo as

®A verticalizacéo direta ocorre, por exemplo, quando empresa e distribuidores estabelecem estratégias
comuns (promocéo e propaganda) para promoverem a colocacdo dos produtos no mercado (aumento das
vendas).

A diversificacdo nao-relacionada é uma forma de diversificacdo que ocorre quando a estrutura
empresarial adiciona ao neg6cio novos produtos ou produtos ndo-relacionados, a fim de participar de
novos mercados. Por exemplo, o produtor de sapatos que entra no mercado da manufatura de roupas.
Neste caso ndo ha uma relacdo direta com o negécio incialmente estabelecido pela na empresa — esta
diversificacdo é classificada como ndo-relacionada (STRATEGY-TRAIN, 2009). Ja a diversificagdo
relacionada ocorre quando a empresa acrescenta ou amplia a sua linha de producéo existente ou mercado.
Nestes casos, a empresa inicia a producdo de um novo produto ou entra em um novo mercado relacionado
com a sua atividade empresarial inicialmente definida. No &mbito da diversificacdo relacionada, a
empresa facilita 0 consumo dos seus produtos, através da produgdo de bens complementares ou da oferta
de servicos complementares. Por exemplo, um produtor de calgados que inicia uma linha de malas e
outros acessorios em couro (STRATEGY-TRAIN, 2009).

®Em contextos institucionais pouco desenvolvidos, verifica-se a presenga de “vazios institucionais”
(institucional voids), ou seja, a auséncia de organizagdes e instituicdes que auxiliem na transagdo,
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assimetrias de informacéo, dificultando as transagdes e inibindo o desenvolvimento de
mercados internos — quanto nos paises desenvolvidos, em que ha menos imperfeicéo de
mercado se comparada a regido periférica, a diversificacdo ndo-relacionada agrega
valores, sim! Posicdo essa, que foi constatada no caso do Brasil, com grupos
econdmicos ja consolidados como a Bungue Brasil, ou do Japéo, através dos keiretsus
altamente diversificados como a Mitsubishi, ou ainda da Coreia do Sul através dos
chaebols como a Samsung.

Yiu et al. (2007) trataram das diferencas entre as estruturas da seguinte forma: as
empresas de um (BG’s) estdo unidas por varios vinculos, como propriedade comum,
diretores, produtos, relagdes financeiras ou interpessoais. Ou seja, a dependéncia
potencial das relacdes sociais, além das conexdes econémicas, € uma das caracteristicas
que diferencia um grupo de negécios de outras formas organizacionais, como uma
empresa multidivisional, ou um holding, como ocorre na América do Norte, ja que
ambas tém lagos econdmicos mais fortes, mas lacos sociais relativamente menos
importantes em comparagdo com uma estrutura organizacional do tipo BG’s.

E o que dizer da diferenca entre BG’s e uma estrutura multidivisional®? Segundo
Gongalves (1991), enquanto os BG’s representam um conjunto de firmas submetidas ao
mesmo controlador, as empresas multidivisionais sdo formadas por um conjunto de
divisbes operacionais submetidas ao mesmo centro de controle, havendo uma separacédo
entre as atividades operacionais e de gestao, das atividades de decisdes estratégicas e de
controle. Assim, enquanto os BG’s s3o um conjunto de empresas com identidades e
naturezas juridicas proprias, as empresas multidivisionais sdo divisdes operacionais — é
nesse contexto que Williamson (1975) definiu as estruturas multidivisionais como
“quase-firmas”.

Goncalves (1991) mencionou que o processo historico de desenvolvimento
capitalista caracterizou-se pela existéncia de grupos econdmicos que foram organizados
segundo a légica basica da forma multidivisional. Contudo, segundo o autor (1991), os

grupos econémicos evoluiram a partir do crescimento patrimonial-financeiro da grande

reduzindo assimetrias de informacéo e o desenvolvimento de mercados internos (KHANNA e PALEPU,
1997; KHANNA e PALEPU, 2000).

Ao tratar sobre empresas multidivisionais, deve-se considerar que esse modelo de organizagdo de
negécios é representado por grandes empresas em economias maduras, em contraste com grupos de
negécios diversificados, que ha muito tempo sdo considerados uma forma tipica de grandes negdcios,
especialmente em economias emergentes.
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empresa capitalista, onde o processo de expansdo (quantitativo) significou também uma
mudanca de natureza (qualitativa). 1sso significa que é impossivel que cada empresa
individualmente de continuidade ao processo de expansdo a partir de firmas individuais,
mesmo que esteja organizada como unidade multidivisional.

As empresas multidivisionais s&o consideradas como estruturas dominantes para
gerenciar multiplas linhas de negdcios no Ocidente; mas se as estruturas que se baseiam
nos modelos convencionais dominantes ndo seguiram uma rotina de sucesso nos paises
periféricos e foram readaptadas as formas organizacionais alternativas de (BG’s), parece
entdo, haver sinais claros de que tais grupos devem ser mais eficazes de alguma forma.
Isso indica que a grande expansdo dos (BG’s) esta além das propostas oriundas das
teorias tradicionais.

A abordagem que se preocupa em entender a repercussdo dos chamados “vazios
institucionais” também pode ser posicionada para explicar as diferengas entre BG’s ¢
demais estruturas empresariais. Os grupos empresariais vém sendo retratados como um
“bem” social que compensam a presenca de instituicbes externas fracas — vazios
institucionais — criando mercados internos mais eficientes. Para Leff (1978) ja havia
mencionado que tal compensagdo ocorria a partir do momento em que 0S grupos
empresariais alocavam 0s recursos essenciais para bom funcionamento dos mercados,
gerando assim resultados positivos em relacdo as operac@es, lucros e crescimento das
estruturas empresariais. Para Khanna; Palepu (1997) os BG’s compensariam a auséncia
de bens intermediérios, facilitando a aquisicdo de capital financeiro, tecnologia e talento
gerencial.

Embora esses vazios tenham se contraido e os mercados tenham se tornado
relativamente mais eficientes, os BG’s ndo implodiram. Isso sugere que, compensar as
inadequaces institucionais pode ndo ser sua Unica razdo para geracao dos resultados
satisfatorios ao grupo (PANTI; PANI, 2013). A ideia desses atores é respaldada, por
exemplo, diante da afirmacéo de Poczter; Warren (2018: 20):

Muitos artigos relacionados foram seguidos, afirmando que grupos de
negdcios sdo organizagdes cuja estrutura fornece recursos-chave que, de
outra forma sdo indisponiveis. Embora a perspectiva de vazios institucionais
retrate grupos de negdcios em uma luz mais benéfica e, portanto, favoravel
ao social, ela também reflete mais insidiosamente uma perspectiva anglo-
americana de mercado desenvolvido.
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A localizagdo geografica e o tempo transcorrido para consolidacdo dos grupos
também sdo importantes para diferenciar as estruturas empresariais. Os BG’s estdo
fixados ha mais de cem anos em paises como India, Hong-Kong e Korea do Sul (Grupo
Tata na India (1868), Grupo Jardine Matheson em Hong Kong (1832) e Grupo Doosan
na Coréia do Sul (1896)). Isso significa dizer que os BG’s ndo sdo um simples produto
do momento ou um fendmeno passageiro. Também ja deixaram de ser tratados como
um fendmeno especifico para os paises em desenvolvimento, ou como um vinculo
estritamente financeiro entre as empresas dos paises mais industrializados que impede a
concorréncia e retarda a democracia econdmica, pois estdo presentes em paises
altamente industrializados como a Suécia, a Alemanha, a Franca e o Japdo, embora o
contexto seja um pouco diferente (GOTO, 1982).

Conclui-se a discussdo sobre as caracteristicas que diferenciam as estruturas
BG’s das demais estruturas organizacionais, levando em consideracao as justificativas
de Ghemawat; Khanna (1998) e De Paula (2003). Segundo os autores:

a) Os BG’s apresentam poder multimercado. Ou seja, a presenga dos respectivos
grupos em varios mercados aumenta o poder dos BG’s em mercados individuais.
Segundo De Paula (2003: 10) “firmas que interagem em varios mercados (competicao
multiponto) sdo mais propensas a reconhecerem as dependéncias matuas e, portanto, a
sustentarem coalizdes tacitas nos diversos mercados”;

b) Os BG’s compartilhardo recursos comuns ou complementares entre varios
mercados e negdcios que se mostram interligados;

c) Tanto as imperfeicdes de mercado (capital e trabalho) quanto a escassez de
talentos gerencias empreendedores facilitam a consolidagio dos BG’s em paises
periféricos. Ou seja, a escassez de gestores qualificados e agentes empreendedores sao
comuns em paises menos desenvolvidos, e as imperfeicbes de mercado na periferia
levam a niveis de investimento insatisfatorios, dificultando as transagdes. Dentro dessa
perspectiva, havera estimulos a formagdo de BG’s; estruturas que se adaptam as
adversidades estabelecidas pelo sistema econdmico em que estdo inseridos. De Paula

(2003: 11), buscou explicar esse mecanismo da seguinte forma:

Nos paises em desenvolvimento quando o processo de geracdo de capital é
considerado, a aglomeracdo de neg6cios ndo-relacionados pode melhorar o
acesso ao capital de terceiros, ao reduzir a flutuagdo do fluxo de caixa e a
probabilidade de faléncia. Do ponto de vista de alocacéo de capital, os grupos
econdmicos podem alterar suas estratégias (por mudancas na alocagdo de
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recursos) com menores custos de transacdo de que se cada unidade de
negdcio fosse controlada individualmente pelo mercado de capitais.
Adicionalmente, tanto a reputacdo, quanto a alocacdo eficiente e
monitoramento interno ao grupo econdmico podem ajudar no processo de
captacéo de recursos externos.

Com isso, efeitos de reputacdo sdo particularmente valiosos em paises em
desenvolvimento, onde os sistemas legais séo relativamente imaturos, implicando custos
maiores para a resolucéo de conflitos legais do que em paises desenvolvidos;

d) Para caracterizar BG’s e diferencia-los de outras formas de organizacdo
empresarial também se deve levar em conta as chamadas distor¢des politicas. Nesse
caso, os BG’s se aproveitam de distor¢cdes das acBes governamentais para ampliar suas
atividades (distorcdes politicas). Para De Paula (2003: 11), as distor¢des politicas
permitem que se caracterize uma estrutura BG’s a partir de distor¢bes como: “a
aplicagdo de impostos baseados em vendas, no lugar de tributos baseados em valor
adicionado que estimula a integracdo vertical de empresas de grande porte”.

Tanto a primeira, quanto a segunda justificativa, diferenciam os BG’s de outras
formas organizacionais e fazem parte do arcabouco tedrico sobre organizacdo industrial
e diversificacdo corporativa™. J4 a terceira e a quarta justificativa definem BG’s como
formas estruturais em resposta as imperfeicdes de mercado, a escassez de talentos

gerenciais e decorrentes de politicas que distorcem as condi¢des de mercado.

2.3 As estratégias dos Business Groups (BG’s) em regides periféricas: perspectivas
para América-Latina

Serdo apresentadas trés estratégias basicas: corporativas, cooperativas e

internacionalizacdo. A partir delas, pretende-se entender como as estruturas

19 Segundo Ferreira et al. (2011), a “diversificacdo corporativa limitada”: ocorre quando toda ou maior
parte das atividades de negdcio da empresa se enquadram num Unico setor ou mercado geografico, e 0s
recursos e capacidades ndo sdo utilizados para além de um Unico produto ou mercado. Classifica-se
em negocio Unico ou negdcio dominante, de acordo com a carteira de negocios da empresa. Ainda
segundo os autores (2011) a “diversificacdo corporativa relacionada”, por sua vez, ocorre na medida em
que a empresa comeca a diversificar seu portfélio de produtos e/ou atuar em diferentes mercados, comega
a adotar niveis mais altos de diversificacdo corporativa. Assim, se um Unico produto/negdcio apresentar
menos de 70% de participagdo na receita da empresa e seus diversos negdcios possuem vinculos, a
estratégia adotada € definida como diversificagdo corporativa relacionada. Para Ferreira et. al (2011),
essa relagdo ocorre, basicamente, sob duas formas: quando todos os negdcios compartilham um nimero
significativo de vinculos (insumos, fornecedores, clientes, tecnologia da informagdo, por exemplo), a
estratégia de diversificacdo corporativa € chamada de relacionada restrita; e se 0 conjunto de negécios
esta relativamente pouco vinculado e/ou possuem diferentes tipos de vinculos entre si, a estratégia de
diversificacéo corporativa é chamada de relacionada vinculada.
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organizacionais caracterizadas como BG’s planejam sua formagdo e expansdo em
regides periféricas, principalmente, no que diz respeito & America-Latina. Essa
discussao acontece com o apoio das teorias referenciadas, principalmente, nos trabalhos
de: Vernon (1966; 1979), Dunning (1980; 1988; 2000), Johanson; Vahlne (1977, 1990,
2009), Goncalves (1991), Nachum (1999), Hitt; Ireland; Hoskisson (2001), Kock;
Guillén (2001), De Paula (2003) e Bueno; Domingues (2011). Os trabalhos desses
autores vém contribuindo, significativamente, com boa parte das pesquisas preocupadas

em discutir as estratégias adotadas pelos BG’s nos paises em desenvolvimento.

2.3.1 Estratégias corporativas

Anteriormente, foram apresentadas as caracteristicas (tipos) dos BG’s. Quais
seriam as estratégias que fazem com que esses grupos promovam seu crescimento? Uma
das estratégias mencionadas com frequéncia é a estratégia corporativa. Esta estratégia
esta relacionada ao processo de diversificacdo adotado pelas estruturas organizacionais.

Kock; Guillén (2001) argumentaram que os BG’s ao inovarem, beneficiam-se
desse processo ao realizarem contatos dentro e fora do pais, conseguindo assim
conciliar a tecnologia e a capacidade organizacional externa com recursos e
oportunidades de mercado internamente. Kock; Guillén (2001) ainda mencionaram que
em relacdo as estratégias adotadas pelos BG’s, dependendo do estagio de
industrializagdo nas economias periféricas, saber como estabelecer e lidar com contatos
de capacitagdo passa a ser fundamental para que os BG’s crescam e se consolidem.
Assim, a partir do momento em que esse processo passa a ser aplicado em diversas
indUstrias, estimulam as estratégias de diversificacéo pelos grupos econdmicos™.

Especialmente em relacdo a estratégia de diversificacdo, Nachum (1999) trata
dos motivos que levam os BG’s a adotarem esse processo e consolidarem-se nas regides
periféricas, sdo eles: a) dentro de seus respectivos limites territoriais, a maioria dos
mercados ndo apresenta tamanho suficiente grande para permitir o crescimento da
empresa em apenas uma industria; b) as instabilidades e incertezas presentes no

contexto das economias periféricas estimulam o processo de diversificagdo dos grupos a

“Uma ressalva: Kock; Guillén (2001) ressaltaram que, apesar da importancia atribuida a esses contatos
como forma de estratégia adotada pelos grupos econdmicos, os efeitos das capacitacbes de
relacionamento, apds atingirem o “pico” no periodo inicial de industrializacdo na regido periférica,
tendem a declinar no longo prazo.
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fim de minimizar os riscos oriundos da concentracdo em apenas uma industria; ¢) ha
necessidade de usufruir de tecnologia propria para explorar atividades relacionadas. No
entanto, deve-se ressaltar que a auséncia de tecnologia que possibilite a inovacédo e
aumente a capacitacao, levara a busca por tecnologia de fora, 0 que mais uma vez, sera
razdo para estimular a diversificagdo, como ressaltaram por Kock; Guillén (2001); d)
em muitos paises em desenvolvimento existe a tradicdo de que cada membro da familia
tenha uma parte igual na empresa para administrar, 0 que por sua vez, motivam a
formacéo de grupos econdmicos familiares que continuardo diversificando.

Em uma de suas pesquisas, Nachum (1999) investigou 44 empresas de paises em
desenvolvimento. O autor decidiu enviar um questionario aos principais gestores dessas
empresas, 0s quais relatariam suas experiéncias em 163 movimentos de diversificacao.
As diversas andlises realizadas no artigo destacam a variedade de objetivos que
impulsionaram a expansdo dessas empresas, bem como as estratégias e modalidades
adotadas para consolida-las. Nachum (1999) levou em consideracdo que essa variedade
de objetivos deveria ser atribuida as caracteristicas especificas das regiées, como o
tamanho dos mercados domesticos, a existéncia de lacos econdémicos regionais € 0
desenvolvimento do sistema financeiro. Na visdo do autor tais caracteristicas teriam a
capacidade de influenciar as caracteristicas particulares das atividades de diversificacdo
das empresas investigadas. O autor (1999) também destacou o papel desempenhado
pelos governos em diferentes regides. Neste caso, destaca-se que diante das andlises
longitudinais, a acdo do governo promoveu mudancas consideraveis nas atividades de
diversificacdo das empresas estudadas ao longo do tempo; muitas delas, influenciadas
por politicas governamentais afinadas com a liberalizacdo dos mercados e dos sistemas
financeiros. As empresas operavam em mais de um setor, sendo que a producao inicial
estava relacionada ao setor de commodities. Do total de empresas investigadas através
das entrevistas, doze eram empresas latino-americanas'?. Através do Quadro (1)
observa-se que as estratégias de diversificacdo adotadas pelos grupos latino-americanos
em termos percentuais, apresentam as seguintes caracteristicas: a) 37% das empresas
investigadas na Ameérica-Latina buscaram a diversificacdo porque seus limites
territoriais ndo apresentavam tamanho ideal para crescimento da empresa em apenas

uma indastria. Assim, essas estruturas empresariais buscaram estabelecer novas

12 Como o presente trabalho concentra-se nos grupos econdmicos latino-americanos, buscou-se interpretar
0s resultados obtidos por Nachum (1999) a partir das atividades de diversificacdo promovidas pelas
empresas localizadas nesta regido.
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atividades com intuito de promover o crescimento empresarial; b) 20 % das empresas
buscaram beneficiar-se de atividades complementares relacionadas, explorando
sinergias intersetoriais que permitiriam aumentar da area de abrangéncia de seus
negocios e ocupacdo no mercado nacional; ¢) 26% buscaram diversificar atividades
numa tentativa de estar a frente dos competidores; d) 15% das empresas diversificaram
suas atividades na tentativa de diminuir os riscos a serem assumidos em virtude do
tamanho do mercado e o ambiente institucional instavel. Nessa perspectiva, as

dimens@es do mercado inibiam o crescimento da empresa em apenas uma industria.

Quadro 1 — Objetivo das diversificacoes por parte dos BG’s nos paises em
desenvolvimento (em %o)

América- Oriente Sudeste
Latina Asia Médio Asiatico Africa
Nova Atividade p/ Crescimento da Empresa 37 9 25 34 54
Beneficiar-se de Atividades

Complementares 20 3 33 22 12

Estar a Frente dos Concorrentes 26 30 0 10 4
Minimizar Riscos pela Concentracéo em

Unica Industria 15 7 0 14 11

Proximidade com Consumidores Finais 0 0 0 7 4

Controle e Distribuicao dos Produtos
Intermediarios / Finais 0 3 0 0 0

Fonte: Elaboracdo propria com base em Nachum (1999).

2.3.2. Estratégias cooperativas

Se as aliancas estratégicas por parte das empresas forem gerenciadas de forma

eficaz, elas ajudardo a empresa a criar valor. Assim, cooperar com outras empresas €
uma estratégia eficiente que pode, por exemplo, estabelecer uma posicéo favoravel em
relacdo a concorréncia. Para Hitt; Ireland; Hoskisson (2001), apesar das aliancas serem
mais frequentes entre empresas baseadas no mesmo pais, as aliangas transfronteirigas

ampliaram-se significativamente ao longo do tempo. No entanto, De Paula (2003)
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aponta para existéncia de posi¢bes antagonicas, ou seja: se € verdade que a
competitividade exigida em um mundo economicamente globalizado obriga as firmas a
participarem de aliangas estratégicas, também ¢ verdade, “que 2/3 de todas as aliangas
enfrentam sérios problemas nos dois primeiros anos, chegando a fracassar em 70% dos
casos” (De PAULA, 2003: 43).

Para adotar uma estratégia que gere beneficios, considera-se que o grupo deva
elaborar, inicialmente, uma agenda de discussdes que inclua: a) decisdes sobre o nicho
de mercado em que a empresa deva atuar b) o grau de competitividade desse mercado c)
a compreensdo sobre motivagdes que levam a adogdo de determinada estratégia e, d) os
tipos de estratégias a serem adotadas.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2001) e De Paula (2003) realizaram seus trabalhos
dentro dessa perspectiva, gerando interpretagdes consistentes, principalmente, quando
descrevem os tipos e subtipos de estratégias adotadas.

Segundo os autores, as estratégias cooperativas podem ser separadas em dois
niveis: 1) competitivas e 2) corporativas. Para as estratégias competitivas, foram
estabelecidos quatro subtipos: 1) aliancas complementares; 2) estratégia de reducéo de
competicdo; 3) estratégia de resposta a competicdo; 4) estratégia de reducdo de
incertezas. Quanto as corporativas estabeleceram-se: 1) aliancas estratégicas
diversificantes; 2) aliancas estratégicas sinérgicas; c) franchising.

Explorando um pouco mais 0s respectivos termos, define-se o seguinte:

a) Estratégias cooperativas competitivas: segundo Silva (2004) o mercado é
composto por vérias organizacdes e, portanto, os fendmenos dele decorrentes dependem
das estratégias adotadas pelos agentes econdmicos que o estruturam. A estratégia
competitiva torna-se a capacidade e a forma que cada empresa encontra para descobrir o
seu nicho de mercado.

b) Estratégias cooperativas corporativas: para Gama (2013) a estratégia
corporativa relaciona-se com a escolha do mercado onde a empresa ird atuar. E
organizada pelo porta-folio de neg6cios da organizacdo e procura responder a seguinte
questdo: Em qual negdcio ou conjunto de negdcio devemos participar?

Entre os subtipos das estratégias cooperativas competitivas estao:

a.1) Aliangas complementares: segundo Hitt; Ireland; Hoskisson (2001); De

Paula (2003), essas estratégias buscam aproveitar as oportunidades de mercado por
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meio da combinagdo dos ativos e competéncias das empresas parceiras. Seus dois
subtipos séo:

a.1.1) Alianca complementar vertical: estratégias que permitem com que as
empresas atuem em diferentes estagios da cadeia produtiva (incluindo a terceirizacao);

a.1.2) Alianca complementar horizontal: estratégias que permitem com que as
empresas atuem no mesmo estagio da cadeia produtiva. Esta estratégia envolve os
competidores e a base de confianca € menor; sua duracdo tende a ser mais curta do que
as aliancas verticais. No entanto, pode estar sendo dado um passo importante em
direcdo as fusdes ou aquisicoes.

b.1) Estratégias de reducdo de competicdo: objetivam reduzir a competicéo
excessiva, provenientes da formacao de cartéis ou coalizGes tacitas (DE PAULA, 2003);

b.2) Estratégias de resposta a competi¢do: “surgem como reagdo a estratégia de
competidores” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001: 380);

b.3) Estratégias de reducdo de incerteza: sdo utilizadas, por exemplo, em
“mercados muito dindmicos como um mecanismo de hedge contra o risco e a incerteza,
ou no desenvolvimento de novos produtos, ou de padroes tecnologicos” (DE PAULA,
2003).

Em relacdo aos subtipos das estratégias cooperativas corporativas, tém-se:

a) Aliancas estratégicas diversificantes: a partir dessa estratégia, novos produtos
entram no mercado, aproveitando-se da formacdo de sinergias no interior do grupo e
entre setores, diminuindo os riscos inerentes ao negécio;

b) Aliancas estratégicas sinérgicas: “baseadas em economias de escopo entre
duas ou mais firmas, por meio de pesquisas conjuntas ou plantas industriais
compartilhadas” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001: 381);

c¢) Franchising: permite ampliar a producdo a partir da maior disponibilidade de
recursos com menor volume de capital. Através dessa estratégia também se transfere o
conhecimento permitindo maior capacitacdo. Além disso, ela permite o uso de uma
marca ja consagrada®®.

Tanto as interpretacBes de Nachum (1999); Kock; Guillén (2001); quanto as de

Hitt; Ireland; Hoskisson (2001); De Paula (2003) assemelham-se as interpretacfes

¥Contudo, esse tipo de alianca estratégica tende a ser fortemente assimétrica, com a empresa
franqueadora detendo grande poder de barganha em relagdo a franqueada.
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anteriormente propostas por Gongalves (1991) — ainda que o autor incorpore de forma
mais explicita o fator tecnolégico como elemento estratégico.

Goncalves (1991) tratou de classificar as estratégias basicas para o processo de
acumulacdo de capital pelos grupos econdmicos em: especializacdo, diversificacéo,
integracdo vertical e conglomeracdo®. Segundo Goncalves (1991: 503) estas
estratégias “podem ser utilizadas isoladamente ou de forma combinada para o processo
de acumulacdo de capital dos grupos econdmicos”. Assim com base nas respectivas
classificacOes, o autor (1991), estabeleceu as seguintes definicdes::.

a) Especializagdo — quando se prop0e que a capacidade interna de acumulacéo
do grupo esteja vinculada a investimentos e producdo direcionados a poucos bens e
servigos, estabelecidos a partir de uma mesma base tecnoldgica e capacidade
mercadologica de um grupo econdmico. Segundo Gongalves (1991) esta estratégia
caracteriza-se por trés alternativas: a) maior penetracdo no mercado corrente; b)
desenvolvimento de novos produtos e; ¢) desenvolvimento de novos mercados.

b) Diversificacdo — o termo é entendido como a variacdo de produtos ou
servicos, ampliacdo de atividades, ampliacdo do nimero de areas basicas de atuacédo do
grupo e o desenvolvimento de novos mercados. A base tecnoldgica e as exigéncias
mercadoldgicas dos novos produtos e mercados sdo distintas daquelas associadas aos
produtos e mercados inicialmente estabelecidos pelo grupo econdmico (GONCALVES,
1991).

c) Verticalizagdo - internalizacdo da produgdo de bens ou servigos (produtos
intermediéarios, servigos ao produtor, insumos). Ou ainda, € a combinagdo de processos
de producdo, distribuicdo, vendas e outros processos econdmicos tecnologicamente
distintos, estando totalmente em controle da empresa. Pode ser entendida a partir de
dois tipos: “para frente”, que também pode ser denominada “integracdo a jusante”
(downstream), onde ocorre em diregdo ao mercado; ¢ “para trés”, sendo assim, “a
montante” (upstream), onde a integracédo vertical ocorre em direcdo ao fornecedor, com

objetivo de obter vantagens de custo.

1% Assim como Penrose (1959); Ansoff (1965); Gongalves (1991) entende-se que estabelecer a diferenca
entre diversificacdo e conglomeragdo ndo é uma tarefa facil. Segundo os autores, pode-se argumentar que
a diferenca reside no grau de diversificacdo, e onde, a integracao vertical, por sua vez, é um caso especial
do processo de diversificagdo.
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d) Conglomeragdo — “dispersdo dos recursos internos de acumulagdo do grupo
econdmico em um numero significativo de &reas basicas, cuja conexdo tecnoldgica e
mercadoldgica entre si € inexistente ou ténue” (GONCALVES, 1991: 504).

2.3.3. Estratégias de internacionalizacéo

Em relacdo as estratégias de internacionalizacdo, algumas questdes devem ser
levantadas, entre elas: o que leva as estruturas empresariais, incluindo os BG’s, a
realizarem o processo de internacionalizagdo? Quais as estratégias adotadas para que
isso ocorra? Johanson; Vahlne (1977) supbem que fatores econdmicos e comerciais,
influenciam o padrdo e o ritmo de internacionalizacdo das empresas. Para Hitt; Ireland;
Hoskisson (2001) o processo de internacionalizagdo ocorre porque, em geral, as
empresas desejam vender em mercados diferentes daqueles onde foram formadas e
sempre atuaram. Inclusive, esse desejo encontra-se, muitas vezes, registrado no proprio
estatuto da empresa.

Esse processo também devera ser incentivado por novas oportunidades, que até
entdo ndo surgiam diante dos limites apresentados pelos mercados ja atendidos, assim
como pela realizacdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), que além de proporcionar
maior rentabilidade, é capaz de diminuir os riscos das variagdes cambiais através da
distribuicdo das atividades em varios paises (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

O incentivo & internacionalizagdo também ocorre em virtude do aproveitamento
de economias de escala e escopo, dependendo da capacidade de padronizacdo e
utilizacdo de plantas produtivas similares, ou ainda, da oportunidade de acessar
facilmente as matérias-primas necessarias (uma logistica de distribuicdo eficiente), bem
como da possibilidade de estar proximo dos consumidores em potencial.

Inserida dentro de uma abordagem cléssica sobre teoria de internacionalizagdo™,
o “Paradigma Eclético de Dunning — (OLI)” desenvolvido por John Harry Dunning

(1977) pode contribuir com aspectos importantes para a discussdo em torno das

1Sobre o estudo das teorias de internacionalizagdo, Lopes (2013) apresenta resultados importantes:
segundo o autor, as teorias classicas de internacionalizagdo, embora sejam referéncias no estudo sobre o
tema, ndo sdo incapazes de explicar a complexidade desse fendmeno na atualidade. O autor ainda ressalta
gue tanto as teorias classicas, quanto as novas teorias de internacionalizacdo, explicam parcialmente a
internacionalizacdo das empresas latino-americanas, como as brasileiras, por exemplo, sendo que as
teorias classicas apresentaram resultados mais robustos. O autor ainda conclui que, cada teoria
individualmente tem capacidade explicativa limitada, e que até 0 momento ndo ha uma teoria geral capaz
de dar conta, na sua totalidade, do complexo fendmeno da internacionalizacéo de empresas.
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motivagdes que levam as empresas dos paises em desenvolvimento a promoverem seu
processo de internacionalizacdo. Dunning (1977) argumenta a favor de uma abordagem
integrada do envolvimento econémico internacional, baseada tanto nas dotacfes
especificas de cada pais, quanto nas propriedades especificas das empresas.

A partir do respectivo paradigma, Dunning (1977) afirmou que a extenséo, a
geografia e a composicdo industrial da producdo estrangeira realizada pelas empresas
sdo determinadas pela interacdo de trés conjuntos de varidveis interdependentes. A
primeira variavel diz respeito as vantagens competitivas das empresas que buscam
aumentar o “Investimento Estrangeiro Direto” (IED). Com isso, quanto maior as
vantagens competitivas das firmas investidoras em relagdo as de outras firmas, mais elas
tendem a ser capazes de participar ou aumentar sua producao estrangeira.

A segunda variavel é a que se relaciona as atracdes locacionais (L) de paises ou
regides alternativas, as quais permitem empreender as atividades de valor agregado das
empresas. Isso faz com que, quanto mais as dotacGes imoveis favorecerem uma
presenca numa localizacdo estrangeira, e ndo domestica, mais as empresas escolherdao
aumentar ou explorar suas vantagens especificas (O), participando do (FDI)
(DUNNING, 2000).

Assim, o tripé (OLI) de Dunning pode ser oferecido como modelo alternativo
para entender como as empresas podem organizar a criacdo e a exploracdo de suas
competéncias essenciais, dadas as atracOes locacionais de diferentes paises ou regides.
Inclui-se aqui, o entendimento sobre elementos motivacionais a realizacdo do processo
de internacionalizacdo, com destaque para: a) investir com intuito de explorar o
mercado interno e, eventualmente, os mercados vizinhos (market seeking); b) investir
em ambito local dada a possibilidade de obter vantagens explorando a abundancia de
recursos naturais e médo de obra de baixa produtividade (resource seeking); c) investir
em recursos e capacidade (ativos) para geracdo de competitividade (nas formas de
inovacdo tecnoldgica ou melhoramentos nos canais de distribuicdo) (strategic asset
seeking); d) investir para organizar a producdo e comercializacao (efficiency seeking).

A partir dessas motivacOes, algumas etapas deverdo ser cumpridas para que a
empresa complete seu processo de internacionalizagdo. O modelo classico de
internacionalizacdo Uppsala sugere que essas etapas possam ser realizadas conforme a

apresentacdo no Quadro (2):
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Quadro 2 — Etapas a partir do Modelo de Internacionaliza¢cdo Uppsala

Estagio (1) Estagio (2) Estagio (3) Estagio (4) Estagio (5)
Exportagdes Exportacdes Abertura de
Empresa Irregulares por Terceiros Subsidiaria Estabelecimento

Fonte: Elaboragdo propria com base em Santos et al. (2017).

Na prética, pode-se entender como um processo que inclui o desejo da empresa
em exportar, seguido das exportacbes para um mercado com padrdes de consumo
semelhantes (considerar distancias psiquicas'®); em seguida, a colocacéo de escrit6rios
que representem a empresa em mercados externos com padrdes de consumo diferentes
do ambiente tradicionalmente atendido (pais hospedeiro). Depois, a inauguracdo de
plantas industriais no exterior e o estabelecimento da empresa completando as etapas de
seu processo de internacionalizacdo. A empresa gradualmente aumentou sua
participacdo internacional através de um processo que absorveu informacdo e
experiéncia.

Conforme ressaltam Ribau et. al. (2015: 532) o principal argumento do
respectivo modelo é que a “evolucdo do processo de internacionalizacdo é uma
consequéncia do aumento do conhecimento e das operacdes da firma em mercados
estrangeiros, bem como um resultado do crescente comprometimento de recursos”.

Com base nos modelos de Vernon (1966; 1979); modelo OLI-Dunning (1977
1980; 1988) e Uppsala de Johanson e Vahlne (1977, 1990, 2009) que os autores, Bueno;
Domingues (2011) criaram categorias de analises que permitem entender quais foram as
estratégias de internacionalizacdo adotadas por empresas latino-americanas para
consolidarem-se internacionalmente. A analise concentrou-se em empresas brasileiras
consolidadas no mercado nacional a mais de 40 anos, as quais foram classificadas como
empresas do (grupo — I). As empresas do grupo Il eram empresas consolidadas entre 10
e 15 anos e, uma empresa consolidada a mais de 30 anos e outra a mais de 15 anos,
foram classificadas no (grupo — IlI).

Levando em consideragdo os modelos estudados por Bueno; Domingues (2011),
apresenta-se como exemplo, um dos organogramas construidos por Bueno; Domingues

(2011) representado na Figura (1), expondo dessa forma uma ideia geral sobre as

'8Conceito estabelecido a partir do modelo de Uppsala. Est4 diretamente relacionada & percepcio de
proximidade ou ndo da cultura, valores, praticas gerenciais e educacdo dos paises para onde se quer
internacionalizar.
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estratégias de internacionalizagdo adotadas pelas empresas brasileiras do grupo — |
(mais de 40 anos)*’.

Figura 1 — Elementos das Estratégias de Internacionalizacéo - Empresas

Brasileiras Consolidadas a mais de 40 anos
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Fonte: Bueno; Domingues (2011: 11).

Hitt; Ireland; Hoskisson (2001); De Paula (2003) mais uma vez dividem as
estratégias de internacionalizacdo em: competitivas e corporativas. As competitivas
foram subdivididas em:

a) Lideranca de custos: vantagens competitivas criadas através da geracdo

economia de escala e alcance de custos menores;

YA escolha pela representacdo apenas das empresas do grupo (I ) elaboradas por Bueno; Domingues
(2011), ocorreu em funcdo das estratégias adotadas por este grupos estarem mais diretamente
relacionadas as empresas escolhidas como objeto de estudo deste trabalho.
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b) Diversificagcdo: vantagem competitiva criada através da diferenciacdo do
produto que possibilitard a oferta com maiores precos do que os praticados pela média
do mercado.

Ja as corporativas, foram subdivididas em:

a) Multidomésticas: as decisbes sobre estratégicas sdo descentralizadas em
relacdo ao pais de origem, objetivando promover melhor ajuste dos produtos as
especificidades do mercado internacional. No entanto, segundo Hitt; Ireland; Hoskisson
(2001); De Paula (2003), essa estratégia ndo possibilita 0 melhor aproveitamento das
economias de escala;

b) Estratégias globais: padronizar os produtos entre os mercados atendidos, o
que por sua vez, promove beneficios em torno da conquista e fidelizacdo de
consumidores potenciais;

c) Estratégias transnacionais: concilia a eficiéncia promovida pela estratégia
global com as eficiéncias do mercado local, criando importantes sinergias através de
acOes coordenadas.

Restou ainda examinar os tipos de entrada no mercado internacional. Hitt;
Ireland; Hoskisson (2001) e De Paula (2003) discutem alguns tipos (formas) de entrada,
entre eles: a) exportacbes; b) licenciamento; c¢) aliangas estratégicas (joint-venture
como o caso mais relevante); d) aquisicao; e) projeto greenfield.

Cada modalidade permite, a seu modo, estabelecer o tipo (forma) de entrada da
empresa no mercado internacional:

a) Exportages: para Leonidou et al. (2002), Palihawadana et al. ( 2011), Lima;
Carvalho (2011) e Paiva et al. (2015), as exportacGes podem ser diretas, quando a
empresa estabelece seu proprio departamento de exportacdo e vende 0s produtos por
meio de um intermediario localizado no mercado estrangeiro e, indiretas, onde, segundo
Lima; Carvalho (2011: 4) ocorrem quando a empresa “vende seus produtos em
mercados estrangeiros por meio de um intermediario estabelecido em seu proprio pais.
O intermediario pode ser uma empresa comercial exportadora, uma trading company ou
simplesmente um corretor”.

Leonidou et al (2002), Palihawadana et al. (2011) e Paiva et al. (2015) ressaltam
ainda que as estratégias de exportacdo estdo agrupadas conforme: produto, promocéao,
precificagdo de canais, posicionamento, inovacgao, Servicos e parcerias. Esses

elementos permitem a firma atingir seus objetivos de exportacdo ao responder as forcas
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que moldam o mercado. Deve ser lembrado, que um bom planejamento estratégico para
as exportacdes é fundamental para que a firma possa obter altos niveis de desempenho
no exterior;

b) Licenciamento: para Coelho (2016) um acordo de licenciamento da-se quando
um licenciador concede direitos de propriedade intangivel a outra entidade, durante um
determinado periodo, e que em troca, recebe royalties. O autor (2016) sugere como
exemplo de ativos intangiveis: as patentes, invencdes, formulas, processos, desenhos,
direitos de autor e marcas registradas. No caso de haver interesse por parte de uma
empresa nacional em adotar esse tipo de estratégia internacional, ou seja, licenciar um
ativo intangivel, essa organizacdo deverd estar ciente tanto das vantagens, quanto as

desvantagens desse processo. Sobre as vantagens Coelho (2016: 2) menciona que:

a) Num acordo tipico de licenciamento internacional, a empresa licenciadora
ndo tem de arcar com os custos de desenvolvimento do negécio e risco
associado a abertura de um novo mercado externo. O licenciamento torna-se
assim atrativo para empresas que tém caréncia de capital para desenvolver
operacdes no estrangeiro, bem como para empresas que ndo estdo dispostas a
alocar recursos financeiros substanciais a mercados com 0s quais ndo estdo
familiarizados ou onde o risco politico é elevado; b) Uma empresa pode
decidir recorrer ao licenciamento quando quer estar presente num mercado
externo vedado ao Investimento Direto Estrangeiro (IDE); ¢) o licenciamento
é também utilizado quando uma empresa possui ativos intangiveis com
eventuais aplicacBes empresariais e de negdcios, mas que ndo quer ser ela a
desenvolver essas aplicages.

Sobre as desvantagens o autor (2016: 3) escreve que:

a) N&o dé ao licenciador o controle sobre a producdo, marketing e estratégia
nos mercados externos. Como o licenciamento implica geralmente a
producéo local pela empresa que paga os royalties, isto limita seriamente a
capacidade do licenciador em melhorar a sua curva de experiéncia e
conseguir economias de escala através da producdo centralizada num so
local; b) Quando estas economias sdo importantes, o licenciamento pode nao
ser a melhor forma para se expandir internacionalmente. Competir num
mercado global pode exigir que uma empresa coordene as suas acgdes
estratégicas em diversos paises, através do uso dos lucros obtidos num
determinado pais, para apoiar ataques competitivos noutro. Pela sua prépria
natureza, o licenciamento limita o recurso a esta estratégia. A empresa que
paga os royalties ndo iria autorizar a utilizacdo dos seus lucros (para além
daqueles devidos na forma de royalties para apoiar operagdes noutro pais).

c) Outro problema existe quando se lida com o licenciamento de
conhecimento tecnolégico a empresas estrangeiras. O know-how tecnoldgico
é a fonte de vantagem competitiva de muitas empresas, de forma que € do seu
interesse manter o controle sobre como esse conhecimento é usado. O
licenciamento pode implicar a perda rapida de controle sobre o know-how, e
muitas foram as empresas que sofreram as consequéncias por acreditarem
que podiam manter o controle.
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Em funcdo das desvantagens e os riscos assumidos com a estratégia de
licenciamento, a empresa pode optar pela forma de licenciamento cruzado com a
empresa estrangeira. Ou seja, em funcdo do pagamento de royalties, a empresa podera
exigir de seu parceiro o licenciamento de algum ativo intangivel como, por exemplo, o
compartilhamento de know-how tecnoldgico. Este tipo de acordo reduz os riscos
relacionados a este ativo intangivel, ja que a ambos é dada a oportunidade de poder
exercer praticas em desacordo com a proposta de acao conjunta inicial. Tais praticas, se
confirmadas, ndo trariam resultados eficientes ao licenciador, nem ao licenciado. Os
acordos de licenciamento cruzado passaram a ser cada vez mais comuns em industrias
de média-alta e alta tecnologia.

c) Aliancas estratégicas Joint-Venture: Lima; Carvalho (2011) ressaltam que
essa alianca oferece vantagens as empresas como o compartilhamento de capital, risco,
recursos e habilidades, além do aumento dos lucros, da participacdo de mercado, da
economia de escala e reducdo dos custos produtivos, da transferéncia de tecnologia
entre as empresas e a unido de sinergias e troca de experiéncias e competéncias. Mas,
segundo os autores (2011), algumas barreiras podem dificultar o sucesso dessa alianca
estratégica. Nesse caso, é preciso levar em consideracdao alguns aspectos, entre eles, 0
uso de instrumentos legais que definam direitos e obrigacOes de cada parceiro e a
elaboracdo de acordos sobre as metas a serem atingidas. Ainda devem ser tomadas todas
as medidas que permitam resolver possiveis conflitos gerados pelas diferencas culturais
entre as empresas, sejam elas do mesmo pais ou ndo. Deve-se também definir como
serdo realizadas as transferéncias de tecnologia entre as empresas (MILLER et al,
1996); (LIMA; CARVALHO, 2011).

d) Aquisicdo: segundo Barbosa (2004) a opcdo pela estratégica de aquisicdo
ocorre diante do desejo da empresa em entrar rapidamente no mercado, tendo a
possibilidade de acessar as marcas jd conhecidas, os canais de distribuicdo e as
tecnologias disponiveis. Entre os obstaculos que esta estrategia apresenta diante da
necessidade de integracdo entre a empresa e a estrutura empresarial adquirida, estdo os
problemas de comunicacéo e os conflitos gerados por aspectos culturais enraizados.

e) Projeto Greenfield: tanto Cerceau; (2001), quanto Barbosa (2004) entendem
que esta estratégia pode proporcionar a empresa maior flexibilidade em relacdo a
tomada de decisdes, como por exemplo: o uso de recursos, tecnologia empregada,

layout da nova planta industrial e logistica de distribui¢do. O projeto greenfield pode ser
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uma opcao em lugar da estratégia joint-venture ou da estratégia de aquisi¢do de uma
empresa j& consolidada em determinado setor. O projeto também orienta o investidor a
direcionar seus recursos a construcdo de uma estrutura adequadamente estabelecida para
suas atividades operacionais. Diferencia-se da estratégia brownfield, na qual os recursos
sdo direcionados a organizar uma estrutura ja& pronta, através de reformas ou
demolicBes. Entre os exemplos de empresas que optam pela estratégia de projeto
greenfield estdo: os fundos privaty equity e venture capital, ambos interessados em
alocar recursos em startups ou empresas ainda insipientes no mercado.

Feitas as apresentagdes sobre as possiveis estratégias que os BG’s podem adotar
para promover sua internacionalizagdo, bastam agora, algumas consideragdes. As
estratégias para promover o processo de acumulacdo dos BG’s podem ser adotadas de
forma isolada ou conjunta. Goncalves (1991) mencionou que a experiéncia historica
demonstra que nos paises em desenvolvimento, 0s grupos econdmicos adotam
estratégias de diversificacdo de atividades baseadas em processo de integracdo vertical,
horizontal e conglomeracdo. No entanto, ndo ha um historico de estratégia dominante, e
sim escolhas baseadas, principalmente, no grau de especializacdo dos grupos em
determinada area. Dessa forma, ndo se trata de buscar um modelo geral que defina a
melhor escolha entre as estratégias mencionadas, e sim de critérios definidos pela
interrelacdo ocorrida no interior de cada grupo através de recursos gerenciais, base
técnica, recursos financeiros e de outros ativos especificos.

Assim, um determinado grupo econémico podera, a0 mesmo tempo, estabelecer
diferentes estratégias, ou seja, podera estar diversificando a producdo ao mesmo tempo
em que esteja promovendo a aquisi¢do de outra estrutura empresarial. Nesse caso, para
identificar a estratégia dominante, deve-se observar qual delas o grupo disponibiliza

mais recursos para promover seu processo de expansao.

3. A relaciio entre Business Groups (BG’s) e desenvolvimento econdmico

Na maioria dos paises em que estdo presentes, os BG’s tém importante
participacdo na formacdo do produto interno. Assim, parece natural que o
desenvolvimento econdémico desses paises venha a ser explicado, em parte, através das
atividades desses grupos. No entanto o debate em torno dessa relacdo é por si soO

controverso. Leff (1978) entendeu que, inseridos em economias menos desenvolvidas,
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0S grupos econémicos obedecem a estagios que, em primeiro lugar, ajudam a resolver
0s problemas provenientes de incertezas conjunturais a que estdo submetidas as
economias menos desenvolvidas. Em seguida, os grupos mudam sua fisionomia e
permitem, de alguma forma, que o pais transfira do curto, para o longo prazo os projetos
de alta rentabilidade social. Segundo Sanchez; Paredes (1994) ap6s essa etapa, quando
0s produtos de desenvolvimento tém mercados mais completos, a internalizagcdo de
economias de escala e escopo torna-se mais importante com o uso de ativos indivisiveis,
como inovacdo tecnoldgica, equipes de gerenciamento e know-how especifico
adquirido.

No entanto, a ideia difundida pela opinido publica e autores importantes como
Edwards; Edwards (1987) e Amsden (1989) é a de que os BG’s estdo diretamente
ligados aos muitos problemas dos paises onde estdo inseridos, ja que concentram
excessivamente poder econdmico e riqueza. Dentro dessa perspectiva, parece que 0s
BG’s s3o formados e consolidados para tirar proveito do poder e influéncia
conquistados. Encontram-se aqui, os fundamentos para as ressalvas apresentadas
anteriormente por Lee (2002) e Khanna: Yafeh (2010), quando os autores resgataram
interpretacdes sobre a importancia dos BG’s ao desenvolvimento dos paises periféricos,
apesar da existéncia de institui¢Oes ineficientes e corruptiveis. Essas instituicbes seriam
responsaveis pela perda de valor e pelos problemas de agéncia a partir dos BG’s que
estivessem sob a gestdo familiar, pois esses grupos seriam capazes de gerar ineficiéncias
locais e mais perda de valor. Dessa forma, Os BG’s promoveriam dificuldades a
economia como um todo, diante de ambiente competitivo, desregulado e aberto.

A literatura pesquisada nao apresentou um teste definitivo que viesse a
comprovar uma relacdo direta e positiva entre a consolidagdo e desempenho dos BG’s ¢
0 desenvolvimento econémico na Ameérica-Latina Periférica. Mas, algumas
interpretacdes colaboram nesse sentido. Leff (1978) ja havia ressaltado que 0s varios
problemas enfrentados pelos paises menos desenvolvidos servem de estimulo a
formacdo de BG’s, ja que os respectivos grupos buscam se adaptar as adversidades
impostas pelo ambiente instavel. Sanchez; Paredes (1994) ao procurar entender a
importancia dos BG’s para o desenvolvimento chileno, também consideraram que em
um primeiro estagio, 0s grupos econdémicos seriam uma resposta eficiente as
dificuldades enfrentadas pelos paises em desenvolvimento como as instabilidades e a

existéncia de mercados incompletos. Em um segundo estagio, 0S grupos gerariam
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economias de escala e escopo. Essas constatag0es surgiram enquanto os autores (1994)
revisaram hipOteses que caracterizavam 0s grupos econdmicos como estruturas que
promoveriam um efeito neutro ou adverso no bem-estar econémico, ou grupos que
teriam poderes monopolistas que se consolidariam ao longo do tempo e que
diminuiriam o bem-estar social e, portanto, deveriam ser atacados.

Mas, se 0s grupos econémicos das regides periféricas estdo sujeitos as incertezas
e instabilidades, e mesmo assim alguns deles ja apresentaram desempenhos
relativamente melhores do que aqueles promovidos por empresas como 0S
conglomerados norte-americanos, ¢ at¢é mesmo BG’s japoneses (keiretsus), ndo teria
sido realmente porque se adaptaram melhor a esse ambiente adverso? Assim, esses
grupos nao teriam se constituidos e se consolidado como produto do ambiente em que
estavam inseridos? Revendo as pesquisas de Leff (1978); Steers et al. (1989); Gerlach
(1989); Gongalves (1991); Lee (2002), é possivel observar que o ambiente em que 0s
grupos operam e o0s estagios de desenvolvimento das economias onde estdo inseridos,
certamente, sdo fatores que devem ser levados em consideracdo para explicar o
desenvolvimento futuro de determinada regido. Mas é preciso levar em consideracédo
outra possibilidade: o poder economico e politico que surge da relagdo entre BG’s e 0
Estado, ou melhor, o papel exercido pelo governo para formacdo dos grupos
econémicos e o grau de poder por ele conferido.

Segundo Gongalves (1991), nos paises capitalistas avancados, 0S grupos
econdmicos se organizaram a ponto de estabelecerem novas definigdes a agenda
politico-econdmica, com o avanco de ideias caras ao liberalismo. A grande preocupacgéo
nesse sentido € com o poder excessivo conquistado pelos grupos gerando efeitos
nocivos a democracia e ao desenvolvimento. E, nesse caso, o desenvolvimento sera
alcancado desde que 0s grupos econdmicos e governo promovam acgdes conjuntas na
forma de cooperacéo e controle, inibindo assim, os respectivos efeitos.

Enguanto sdo aguardadas as conclusdes que possibilitem refutar qualquer ddvida
sobre a relagdo entre a consolidagdo e expansdo dos BG’s com o desenvolvimento
econbmico das regides menos desenvolvidas, algumas sugestdes poderdo contribuir
para enfrentar a davida: ha de se considerar sempre a existéncia de mecanismos
regulatérios que inibam as ac6es fortalecidas pela concentracdo de poder e riqueza por
parte dos BG’s e que prejudicam a ordem econdmica dos paises onde estdo inseridos. A

busca pela eficiéncia deve levar a autoridade governamental a intervir nesse sentido,
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desarmando 0s grupos que operam dentro dessa perspectiva. Dessa forma, passa-se a
acreditar que os grupos econdmicos eficientes possam desempenhar um papel

importante na promocao do desenvolvimento das regides periféricas.

4. Brasil: as adversidades de um ambiente institucional instavel e a busca de
alternativas através de politicas industriais (1950-2000)

Historicamente, o setor externo impds restricdes ao crescimento da economia
brasileira. Entre as décadas de 1950 e 1970 o estado brasileiro procurou promover a
reestruturacdo do setor produtivo do pais relacionando capital, trabalho, financas e
regulacdo. Os projetos de industrializacdo reuniram estratégias para aumentar a
capacidade de exportar do pais, dar continuidade a substituicdo competitiva de
importacdes e ampliar a competitividade da industria. O objetivo final é impulsionar o
crescimento econdmico a partir da criagdo, consolidacdo e diversificacdo de setores
industriais de forma integrada. Nesse contexto, o IEDI (1998) entende que foi possivel
criar relacdes de cooperacdo entre empresas estatais, capital privado nacional e capital
estrangeiro, o que levou a industria nacional a se diversificar de forma mais complexa.
Desenhou-se assim a “trajetéria de um setor industrial que até o inicio dos anos 80
cresceu a uma das maiores taxas em todo o mundo (8,4% ao ano)” (IEDI, 1998: 4).

O processo de globalizacdo financeira que se desenvolveu entre as décadas de
80 e 90 faz com que o mundo se deparasse rapidamente com as mudancas tecnologicas
que definiriam as novas formas de concorréncia e composicdo das estruturas
organizacionais. Ainda que a seu modo a inddstria brasileira tenha conseguido evoluir
ao longo das duas décadas, o modelo de desenvolvimento até entdo pensado para o pais
precisava ser reavaliado em virtude dos novos tempos. No inicio dos anos 80 a escassez
de recursos financeiros e as politicas econdmicas acordadas com a necessidade de
controle fiscal definiam quando e de que forma os recursos seriam movimentados para
dar sustentabilidade aos projetos de industrializacdo. Ainda sem conseguir estabelecer
um modelo de desenvolvimento que estivesse adaptado aos novos tempos, 0 pais
apresentou — com algumas excecdes'® — sucessivas quedas nas taxas de crescimento no

setor industrial.

18Alguns poucos setores industriais, cujas politicas de regulacdo setoriais ndo eram contraditérias com a
politica macroecondmica, conseguiram manter a politica de desenvolvimento industrial (IEDI, 1998: 7).



56

Por seu turno, 0s anos 90 apresentariam desafios ainda maiores para 0s projetos
que procuravam estimular a industrializagdo no Brasil. Além dos limites impostos no
periodo anterior, era preciso lidar com problemas que se perpetuaram ao longo do
tempo, como a inflacdo que persistia sem dar tréguas, oriunda dos desajustes estruturais
e dos efeitos das decisdes de politica econébmica para enfrentar os momentos de
instabilidade™ (IEDI, 1998).

Com o advento do Plano Real na primeira metade da década de 90, as politicas
de estabilizacdo tornam-se elementos-chaves diante das acdes em favor do
desenvolvimento econdmico e industrial, ainda que subordinadas as politicas
macroecondmicas de estabilizacdo. Em seguida, a politica industrial passaria a adotar
diretrizes distintas daquelas apresentadas pelo Estado entre as décadas de 50 e 80;
periodo em que se intensificou o processo de substituicdo de importacdes. A acdo do
agente governamental ja ndo traria mais a marca do "voluntarismo desenvolvimentista",
e seria usada de forma mais objetiva para estimular o setor privado a promover a
restruturacdo industrial (VIEIRA, 2017). Ainda assim, Suzigan; Furtado (2006)
entendem que no final dos anos de 1990 e inicio da década de 2000, o pais continuava
sem uma politica industrial pronta para superar o viés ideoldgico anti-PI consolidado
apo6s anos de predominio do pensamento econdmico neoliberal, que por sua vez,
consolidou-se em virtude do proprio esgotamento dos antigos modelos de intervencéo,
tipicos da fase de substituicdo de importacdes.

A interpretacdo dos autores (2006) € a de que o pais deveria vencer certos
desafios para implantar uma politica industrial renovada. Primeiro, seria necessaria uma
estrutura de juros, cambio e tributos que realmente promovesse o desenvolvimento da
industria. Também seria necessaria uma reorganizacdo institucional do setor publico
que rompesse definitivamente com a velha forma de gestdo intervencionista,
promovendo uma maior interagdo com o setor privado. Era preciso criar opgfes para
financiar os projetos de industrializag8o, pois no inicio dos anos 2000, o financiamento
publico para os investimentos industriais encontrava-se restrito por cortes orcamentarios
e pelo foco do BNDES em privatizacGes e operagfes com logica predominantemente

financeira.

INesse momento as importacdes passaram a servir como instrumento de politica de combate ao aumento
do nivel geral de precos A partir das pesquisas do IEDI (1998), constatou-se que uma precipitada
liberalizacdo das importagcdes deu-se em um contexto de agravamento da crise econémica.



57

Alguns problemas pontuais colaboraram para inibir o avan¢o da industrializagéo
brasileira no periodo. Havia um conjunto desarticulado de instrumentos de politicas de
comércio exterior, de incentivos fiscais (federais, estaduais, regionais, setoriais), de
competicdo e regulacdo, além do Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia (SNDCT),
criado pelo Decreto N° 70.553/72, estar defasado em virtude de recorrentes cortes
orcamentarios (SUZIGAN; FURTADO, 2006).

Apesar dos programas de privatizacdes, mantiveram-se 0s cortes no or¢amento
publico, enfraquecendo a infraestrutura econémica e a gerando ineficiéncias nos setores
empresariais. Agravaram-se os problemas com desemprego, piorando a distribuicdo de
renda e aumentando a pobreza, gerando crises no sistema publico de salde e
previdéncia social e o sistema educacional passou a ndo corresponder aos anseios de
uma sociedade democratica e republicana em plena era da tecnologia de informacao e
comunicacgdo (SUZIGAN; FURTADO, 2006).

As interpretagdes de Suzigan e Furtado evidenciam a fragilidade das bases de
sustentacdo para adocdo de uma politica industrial que viesse contribuir com o
desenvolvimento econdmico do Brasil no inicio da década de 2000. E nesse ambiente
de instabilidades que a Politica Industrial e de Comércio Exterior (PITCE) foi lancada
em 31 de margo de 2004, numa tentativa de superar o viés anti-Pl e promover avangos
em direcdo ao desenvolvimento, ainda que estivesse longe de ser capaz de enfrentar
todos os problemas de um processo de industrializa¢do voltado para o desenvolvimento
do brasileiro. A PITCE atuou em trés frentes: linhas de agdo horizontais (inovacgao e
desenvolvimento tecnolégico, insercdo externa/exportacdes, modernizacdo industrial,
ambiente institucional), setores estratégicos (software, semicondutores, bens de capital,
farmacos e medicamentos) e em atividades portadoras de futuro (biotecnologia,
nanotecnologia e energias renovaveis) (ABDI, 2016). A PITCE passou a ocupar espacos
importantes no ambito das decisGes de politica econdmica, mantendo foco na inovacéo
e reconhecendo a necessidade de uma reorganizacao institucional que permitisse
coordenar e executar a politica industrial.

Em 2008, foi lancada a Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP). Dando
continuidade a PITCE, a PDP tinha como objetivos fortalecer a economia brasileira
através dos incentivos a exportacdo e das acdes conjuntas com o setor privado.

Apresentou quatro macrometas que visavam acelerar o investimento fixo, estimular a
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inovacdo, ampliar a insercdo internacional do Brasil e aumentar o nimero de micro e
pequenas empresas exportadoras (ABDI, 2016).

Em 2011, foi lancado o Plano Brasil Maior (PBM). Segundo a ABDI (2016), o
plano tinha como foco estimular a inovacdo e a producdo nacional, com intuito de
alavancar a competitividade da inddstria nos mercados internos e externos. Assim, o
Brasil se organizaria para dar passos mais ousados em direcdo ao desenvolvimento
econbémico e social. O Plano estabeleceu um conjunto de medidas que foram
complementadas ao longo do periodo 2011-2014, a partir do dialogo com o setor
produtivo® (ABDI, 2016).

De acordo com Krugman (1989), politica industrial pode ser interpretada como
um empenho governamental em fomentar setores importantes para o crescimento
econdmico do pais. Nesse sentido, considera-se que as politicas industriais brasileiras
alcancaram resultados importantes. No entanto, ainda é preciso uma melhor articulacéo
entre a dindmica industrial, as estratégias dos demandantes e as politicas de juros e
tributos vigentes no pais. Também é necessario avancar ainda mais para solucionar
problemas de infraestrutura, de insuficiéncias das politicas publicas de Ciéncia,
Tecnologia e Informacéo. Suzigan; Furtado (2006) defendem a ideia de que desafios
como esses, devem ser enfrentados com persisténcia e acompanhados a partir de
revisdes e redefinicbes que estardo, necessariamente, sendo estabelecidas em longo

prazo.

5. A defini¢do do conceito de Business Groups (BG’s) no Brasil

Com base nas interpretacbes de Leff (1978), Granovetter (2005), Yiu et al.
(2007) Khanna e Yafeh (2010) e Aldrighi e Postali (2010) é possivel conceituar
business groups no Brasil como estruturas que se adaptam as instabilidades do ambiente
onde estdo inseridos; abrangem pelo menos uma empresa listada em bolsas de valores e
sdo diversificadas em pelo menos trés industrias; também sdo controladas por uma
entidade central que pode ser um proprietario fundador, grupo familiar, empreendedor
individual, investidor financeiro como bancos ou outras instituicdes financeiras;

recebem apoio governamental; mantém lagos sociais como caracteristicas que as

“Foge ao escopo desse trabalho realizar a apresentagdo formal da PITCE, do PDP ou do PBM, assim
como discutir suas estratégias e/ou apresentar seus resultados. Para essa tarefa, recomenda-se consultar os
documentos do MDIC disponiveis em: (www.mdic.gov.br).


http://www.mdic.gov.br/

59

diferenciam de outras estruturas organizacionais; apresentam diferencas em relagéo, por
exemplo, as empresas multidivisionais, ja que enquanto os business groups sdo um
conjunto de empresas com identidades e naturezas juridicas proprias, as empresas
multidivisionais sdo divisdes operacionais.

Em conformidade com as estratégias para o desenvolvimento brasileiro nas
décadas de 1950 a 1990, o governo acabou controlando um ndmero significativo de
grupos empresariais. No entanto, deve-se ressaltar que as instituicbes estrangeiras
estabelecidas no Brasil estdo entre as principais protagonistas no cenario corporativo do
pais, j& que seus investimentos foram requisitados pelas sucessivas administracdes
nacionais nas décadas de 1950 a 1970, com o objetivo de apoiar a estratégia de
industrializacdo e gestdo liderada pelo Estado e, posteriormente, para ajudar com as
privatizacGes ou para mitigar a escassez de moeda estrangeira (ALDRIGHI; POSTALL,
2010).

Quadro 3 — Grupos Econdmicos Brasileiros Formados Antes de 1960 (20/24)

Empresa Ano Tipo Origem do Capital
Banco do Brasil S.A. 1808 LBG BRS
Gerdau S.A. 1901 LBG + DBG BRP
CPFL Energia S.A. 1912 LBG BRP
Votorantim S.A. 1918 LBG + DBG BRP
Unibanco S.A. 1924 LBG BRP
Lojas Americanas S.A. 1929 LBG BRP
Perdigao S.A. 1934 LBG BRP
Ultrapar Participacbes S/A 1937 LBG + DBG BRP
Camargo Correa S.A. 1939 LBG + DBG BRP
Companhia Siderurgica Nacional S.A. 1941 LBG + DBG BRP
Vale S.A. 1942 LBG + DBG BRP
Banco Bradesco S/A 1943 LBG + DBG BRP
Odebrecht S.A. 1944 LBG + DBG BRP
Sadia S.A. 1944 LBG BRP
Grupo P3o de Aglicar 1948 LBG BRP/FR
Andrade Gutierrez S.A. 1948 LBG + DBG BRP
Companhia Energética de Minas Gerais S.A. 1952 LBG BRP
Petréleo Brasileiro S.A. 1953 LBG + DBG BRS
Companhia Paranaense de Energia (Copel) 1954 LBG BRS
Usinas Siderurgicas de Minas Gerais S.A. 1956 LBG + DBG BRP

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Aldrighi; Postali (2010).
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Os quadros (3) e (4) apresentam 24 grupos fundados antes e depois de 1960.
Seguindo o método utilizado por Aldrighi; Postali (2010), os grupos passam a ser
identificados como: LBG = grupo de negécios com pelo menos uma empresa listada®*,
DBG = grupo de negocios diversificado ou grupo de negocios diversificado em pelo
menos trés setores, LBG + DBG = um grupo de negdcios de empresas listadas e
diversificado (um grupo de negdcios composto por pelo menos uma empresa afiliada
listada e ao mesmo tempo diversificado em pelo menos trés setores); BRS = grupo
controlado pelo estado brasileiro; BRP = grupo brasileiro de controle privado, BRP/FR

= grupo brasileiro de controle privado/francés.

Quadro 4 — Grupos Econdmicos Brasileiros Formados Depois de 1960 (4/21)

Empresa Ano Tipo Origem do Capital
TAM 1961 LBG BRP
Eletrobras 1962 LBG BRS
Embraer 1969 LBG BRP
Oi 1972 LBG BRP
Brasil Telecom 1972 LBG BRP

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Aldrighi; Postali (2010).

E possivel observar que os principais grupos empresariais brasileiros formaram-
se antes da década de 1960, iniciando suas atividades a partir de industrias leves,
comércio varejista, bancos, energia elétrica e construcdo civil. O Governo Vargas
assumiria o processo de diversificacdo industrial entre 1940 e 1950, ja& que o capital
privado ndo desfrutava de condicdes financeiras para investir em empresas de capital
intensivo. Foi assim que nasceu a Companhia Vale do Rio Doce (CVRD, hoje
conhecida como VALE), a Companhia Siderdrgica Nacional (CSN) e a Petroleo
Brasileiro S.A (Petrobras). Segundo Aldrighi; Aldrighi; Postali (2010) sdo empresas
fundadas como firmas unicas, mas que em seguida multiplicaram gradualmente o
ndmero de plantas e estenderam suas atividades a outras industrias. Assim, entre as
décadas de 1960 e 1970 foram fundadas a Eletrobras (1962) e a Telebras (1972),
atendendo os servigos publicos energia elétrica e telecomunicages, respectivamente.

Os grupos brasileiros foram fundados e fortemente apoiados por subsidios

estatais, possuindo familias ou entidades governamentais como proprietarios. Os

' também conhecida como empresa entre aspas, uma sociedade que emite acfes que sdo cotadas e
negociadas em bolsas de valores.
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primeiros contatos com o mercado internacional ocorrem entre as déecadas de 1970 e

1980, mas foi s6é a partir dos anos de 1990 que os grupos comecaram a adotar

estratégias de investimento direto no exterior. As posicdes dos maiores grupos

econdmicos privados brasileiros entre as décadas de 70 e 2000%* sdo apresentadas na

tabela (1):

Tabela 1 — Posicionamento de Vinte Grupos Econdmicos Privados
Brasileiros (Décadas de 70 a 2000)

Grupos Econémicos Década 70 Década 80 Década 90 Década 2000
Posicdo Posicdo Posicao Posicao
Safra - - - 20
Andrade Gutierrez S.A. 20 6 13 19
Nemofeffer/Suzano - 11 20 18
Aracruz - - 15 17
P&o de Acucar - - - 16
CPFL Energia - - - 15
Embraer - - - 14
Neoenergia - - - 13
Odebrecht ~ 9 14 12
Companhia Siderurgica Nacional - - 7 11
Camargo Corréa 4 3 9 10
Brasil Telecom/Tele Centro Sul - - 4 9
Usiminas - - 8 8
Unibanco 11 19 10 7
Gerdau - 15 18 6
Telemar Tele Norte Leste - - 1 5
Itad/Itadsa 5 4 6 4
Bradesco 1 1 3 3
Votorantim 2 2 5 2
Vale - - 2 1
Denerge - - 19 -
Antarctica - - 17 -
Norquisa/Copene - - 16 -
Sul América 8 18 12 -
C.R. Almeida - 14 11 -
Vicunha - 20 - -
Itamarati - 17 - -
Matarazzo 6 16 - -
Klabin 19 13 - -
Mendes Junior - 12 - -

?2 Alguns grupos foram privatizados na década de 90.
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Santista - 10 -
Real 10 8 -
Belgo Mineira - 7 -
Bamerindus - 5 -
Comind 18 - -
Varig 17 - -
Alpargatas 16 - -
Econbémico 15 - -
Dedini 14 - -
Unipar 13 - -
Paulo Ferraz 12 - -
Brahma 9 - -
Villares 7 - -
Bonfiglioli 3 - -

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Aldrighi; Postali (2010).

6. Conclusoes

O presente trabalho teve como principal objetivo, realizar uma revisdo de
literatura que permitisse resgatar importantes conceitos e proposi¢des que, ao longo do
tempo, vém contribuindo com as discussdes sobre as caracteristicas dos BG’s, suas
diferencas em relacdo as demais estruturas organizacionais e as estratégias adotadas
frente as instabilidades proprias das economias menos desenvolvidas. Embora as
adversidades préprias das economias periféricas colaborem para manter o atraso
econbmico e social das regides menos desenvolvidas, esse parece ser o ambiente
propicio para que os business groups estabelecam suas trajetérias de expansdo e
consolidacdo. Ao longo desta trajet6ria, primeiramente, 0s grupos mobilizam recursos
que estdo sendo comercializados de maneira imperfeita e adotam diferentes estratégias
para diminuir os riscos inerentes as condi¢cdes econdmicas especificas. A seguir, 0s
grupos permitem que sejam relaxadas as restri¢c@es institucionais na alocacdo de capital
e recursos administrativos, aproveitam-se dos recursos e capacidades excedentes para
aumentar seu poder de mercado e gerar barreiras aos concorrentes, 0 que por sua vez,
permite que suas administracbes administrem as crises que ocorrem dentro e fora da
firma.

Nem todas as organiza¢Ges podem ser denominadas como BG’s. A literatura que
trata de apresentar as caracteristicas e as diferengas entre estes grupos e as demais

estruturas organizacionais chama atencdo sobre os cuidados que devem ser tomados em
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torno de uma analise comparativa. De um modo geral, uma estrutura organizacional é
definida como business groups quando se encontra dentro de um conjunto de empresas
legalmente independentes, onde a familia é a entidade central tomadora de decisGes e
pelo menos uma empresa € listada em bolsa de valores. Estas estruturas ainda
apresentam diversificagdes em pelo menos trés industrias, podendo receber apoio do
Estado para consolidarem-se na localidade onde estéo inseridas. Os business groups
também realcam a dependéncia potencial das relagdes sociais, aléem das conexdes
econbmicas, e esta também é uma das caracteristicas importantes para definir estes
grupos econdmicos.  Dependendo da localidade, os business groups possuem
peculiaridades que os diferenciam entre si e entre outras estruturas organizacionais que
ndo se encaixam dentro desse modelo organizacional.

Estudando as estratégias corporativas, cooperativas e de internacionalizacdo é
possivel entender como o0s business groups procuram acumular capital para
consolidarem-se nas regides periféricas. Além disso, as respectivas estratégias podem
ser adotadas de forma isolada ou conjuntamente, sem que haja uma estratégia
dominante, a ndo ser aquela orientada para as areas onde 0s grupos possam ter alguma
vantagem especifica.

Enquanto as estratégias corporativas tratam das decisfes sobre qual negdcio
atuar e de como explorar as sinergias intra e intersetoriais — pois através delas 0s grupos
buscam diversificar suas atividades e produtos para poder expandir seus negocios e
liderar 0 mercado — as estratégias cooperativas estdo relacionadas ao crescimento da
empresa a partir da reestruturacdo de seu potencial competitivo. Através dessa
reestruturacdo estratégica € possivel perceber as mudancgas no ambiente onde 0s grupos
estdo inseridos, aproveitando as boas oportunidades que surgem e protegendo-se das
ameacas que um cenario adverso possa proporcionar.

Diante das estratégias de internacionalizagdo o0s grupos buscam expandir seus
negdcios, explorar novos mercados, aperfeigoar o uso de recursos e consolidar suas
atividades. Esses objetivos poderdo ser alcancados através dos processos de aquisicao,
fusdo, parcerias ou instalacdo de subsididrias no exterior. Os BG’s dos paises menos
desenvolvidos procuram adquirir e aumentar suas vantagens competitivas no exterior,
primeiro, pelo seu proprio desejo, que em certas ocasides, mostra-se explicitamente

incorporado ao estatuto da empresa. Segundo, porque possuem pouca penetragdo nos
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mercados internacionais sendo, muitas vezes, “late-movers” ou “altimos entrantes” no
setor onde atuam.

Os BG’s das economias periféricas procuram internacionalizar suas atividades,
assumindo os riscos desse processo, devendo estar cientes de que as vantagens inerentes
ao mercado doméstico como o baixo custo de operagdes, sistemas de distribuicdo,
marcas, proximidade com clientes j& conquistados e as relacbes com o governo, ndo
estardo dispostos como no pais hospedeiro; além disso, obter vantagens enfrentando
precos concorrenciais no exterior ndo é uma tarefa simples.

A relacdo entre a consolidacdo dos business groups e o desenvolvimento
regional apresentam argumentos controversos. Alguns consideram que os BG’s
concentram poder e riqueza e tiram vantagens dessa posi¢do, consolidando-se ao longo
do tempo sem promover o bem-estar social. Isso indica que os grupos relacionados
podem ser responsabilizados pela maioria dos problemas dos paises onde estdo
inseridos. Por outro lado, alguns consideram que os BG’s seriam respostas eficientes as
dificuldades inerentes as regibes mais pobres; afinal, os grupos econémicos teriam
grande influéncia sobre a trajetéria do produto potencial em nivel global. Nesse caso,
para que sejam alcangadas conclusdes mais préximas de um consenso é importante que
seja levado em consideracdo o papel exercido pelo governo no sentido de desencorajar
0s grupos a promoverem acfes que prejudiquem a ordem econémica. Acordos
regulatérios entre grupos econbémicos e governos para geracdo de eficiéncia sdo bem-
vindos. Caso essa eficiéncia seja constatada, possivelmente, se argumentara a favor da

presenca dos business groups nas economias subdesenvolvidas.
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ENSAIO 2 — PERDIGAO: BUSINESS GROUP CONSOLIDADO NO BRASIL
(1934-2009)

Angelo Briso Zanela”

Resumo

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar a Perdigdo S.A como um exemplo tipico
de business group consolidado no Brasil entre 1934-2009. Estudando as caracteristicas e as
estratégias assumidas pelas estruturas organizacionais classificadas como business groups,
concluiu-se que o grupo Perdigdo sempre procurou estabelecer vinculos associativos que
visavam o crescimento profissional e a valorizacdo de seus colaboradores e dependentes, ja
que a administragdo da empresa entendia que a formacao de “lagos sociais” fazia parte das
estratégias que levariam ao sucesso dos seus empreendimentos. Apesar das dificuldades
impostas por um ambiente institucional instavel, o grupo redirecionou seu capital as
atividades produtivas, promoveu adequacdes tecnoldgicas, adotou um sistema de integracao
com produtores locais, diversificando suas atividades e criando novos produtos. Ao longo
de sua trajetoria de crescimento, o grupo foi capaz de expandir seus negécios, nacional e
internacionalmente, criando emprego, renda e bem-estar aos membros das comunidades
onde instalou suas unidades. Definindo suas estratégias, entre elas a fusdo com sua principal
concorrente, a Sadia S. A, a Perdigdo conseguiu explorar as sinergias criadas a partir de
atividades complementares entre os setores de carnes e derivados. Caracterizou-se como
modelo de business group consolidado entre as maiores organizagdes empresariais do setor
de alimentos no Brasil e participou diretamente da criacdo de uma das maiores empresas de
alimentos do mundo: a BRF — Brasil Foods S. A.

Palavras-chaves: Perdigdo; Business Groups; Brasil.

Classificacdo JEL: NO; N8; N80; N86.

Abstract

The main objective of this paper was to present Perdigdo S.A as a typical example of a
consolidated business group in Brazil between 1934-2009. Studying the characteristics and
strategies assumed by the organizational structures classified as business groups, it was
concluded that the Perdigdo group always sought to establish associative bonds aimed at the
professional growth and the valorization of its employees and dependents, since the
company's management understood that The formation of “social bonds” was part of the
strategies that would lead to the success of their enterprises. Despite the difficulties imposed
by an unstable institutional environment, the group redirected its capital to productive
activities, promoted technological adaptations, adopted a system of integration with local
producers, diversifying their activities and creating new products. Throughout its growth
trajectory, the group was able to expand its business, nationally and internationally, creating

*Doutorando em Desenvolvimento Econdmico pelo Programa de P6s-Graduagdo da Universidade
Federal do Parand — PPGDE-UFPR — Curitiba — PR, e-mail: abzanela@yahoo.com.br.
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employment, income and well-being for members of the communities in which it installed
its units. Defining its strategies, including the merger with its main competitor, Sadia S. A,
Perdigdo was able to exploit the synergies created from complementary activities between
the meat and meat products sectors. It was characterized as a consolidated business group
model among the largest food business organizations in Brazil and participated directly in
the creation of one of the largest food companies in the world: BRF - Brasil Foods S. A.

Keywords: Perdigdo; Business Groups; Brazil.

JEL Code: NO; N8; N80; N86.
1. Introducéo

A Perdigdo foi fundada pelas familias Ponzoni e Brandalise em 1934, na regido
Oeste de Santa Catarina. Em 2009, ja havia se transformado em uma das maiores
empresas do ramo agroindustrial de todo o mundo. O desenvolvimento e a historia da
Perdigdo revelam as caracteristicas de uma das empresas familiares que mais se
destacou no setor de alimentos no Brasil. Mas também nédo deixam de destacar que as
complexidades enfrentadas diante de um ambiente instavel fez com que esta
organizacdo buscasse em sua cultura organizacional as apropriacdes para sua
profissionalizacao.

Submersa em vinculos socioculturais, a empresa sempre procurou promover a
valorizagcdo pessoal, pois entendia que a formagao de “lagos sociais” fazia parte das
estratégias que levariam ao sucesso dos seus empreendimentos. Mesmo apds a
consolidacdo de sua reestruturacdo administrativa nos anos 90, o grupo Perdigdo
decidiu preservar sua cultura baseada na verticalizacdo e diversificacdo de produtos e
atividades associadas as novas tecnologias e ao sistema de integracdo. Estes fatores,
sinergicamente estabelecidos, englobavam atividades que iam desde o processamento de
racdes para a criacdo de animais de corte até a distribuicdo do produto final.

Com as atencOes voltadas para o novo milénio, a Perdigdo buscou adequar seu
sistema produtivo a uma economia mundialmente globalizada. As primeiras tentativas
da Perdigdo para chegar ao mercado internacional ocorreram nos anos 80, mas foi a
partir dos anos 90 que a Perdigdo promoveu um processo de expansdo que colocou a
empresa a mais de cem paises, pelos cinco continentes.

No final da primeira década dos anos 2000, a fusdo entre Perdigdo e Sadia surgiu
como parte de um conjunto de estratégias que antes mesmo de ser consolidada, fez com

qgue o mercado financeiro sinalizasse para a possibilidade de ganhos monetarios
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expressivos e de conquistas que poderiam ser obtidas a partir da garantia do poder de
mercado.

Este trabalho pretende apresentar o grupo Perdigdo como um dos mais
importantes grupos econémicos do Brasil consolidado entre 1934-2009. Para tanto,
além desta introducdo, o presente trabalho conta com mais quatro se¢6es. Na se¢édo (2)
sera apresentada a evolucdo da industria de alimentos no Brasil. Esta discussdo esta
dividida em duas partes: o panorama geral sobre o setor de alimentos e a abordagem que
se restringe ao setor de carnes e derivados. Neste tdpico, entende-se porque as
instabilidades que envolvem o ambiente de insercdo afetam o desempenho dos business
groups brasileiros. A sec¢do (3) trata das caracteristicas, estratégias que levaram a
Perdigdo a se consolidar como um grupo econdmico brasileiro. Contudo, esta secao esta
subdividida em trés subsecBes. A primeira subsecdo apresenta as discussdes sobre:
entidades centrais, propriedade e controle. JA a segunda subsecdo trata de: raizes,
vinculos socioculturais e empreendedorismo. Na terceira subsecdo foi construida uma
linha do tempo, dividida entre os periodos: 1930-1960; 1970-1980; 1990-2000. Esta
divisdo parece ser a forma mais adequada para entender como as estratégias foram
elaboradas e incorporadas ao @mbito da consolidagdo da Perdigdo como um business
group brasileiro.

Enquanto a secdo (4) trata das conclusdes, as referéncias estdo representadas no

final do trabalho com o titulo: “Referéncias Ensaio (2)”.

2. Aevolucdo da industria de alimentos no Brasil
2.1. Panorama geral

A atividade industrial no setor de alimentos esta associada a transformacao de
insumos obtidos na agricultura, pecuéria e pesca, em produtos alimenticios capazes de
suprir as necessidades humanas (ITAL, 2016).

Entre a segunda metade do século XVII e a primeira metade do século XIX*®
ocorreram mudancgas importantes nas formas de produgdo que, inicialmente, eram

estabelecidas a partir de processos artesanais e manuais, passando para a producgéo

23Mudangas nas formas de produgdo ocorridas durante o periodo da Primeira Revolugao
Industrial, predominando, inicialmente, na industria téxtil do Reino Unido para, mais tarde,
serem acolhidas em outros paises e setores industriais.
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industrial baseada em novas tecnologias de processamento, uso de vapor como fonte
energética, processo de divisdo do trabalho, entre outros fatores importantes.

Assim, mundialmente, a indudstria de alimentos passou a criar varios produtos
que ainda sdo bastante consumidos como, por exemplo, farinha lactea, cacau em po,
leite condensado, carne enlatada (1860), leite evaporado (1884), (1894) cereal matinal
(corn flakes) e café instantaneo (1903) (ITAL, 2016); ou ainda, conforme a
apresentacdo nos Quadros (1) e (2):

Quadro 1 — Periodo de Criacao dos Principais Produtos
Processados e Consumidos na Atualidade

Produtos Periodo
Péo 25000 aC
Frutas Secas 12000 aC
Azeite de Oliva 4500 aC
Queijo 4000 aC
Conservas 2400 aC
Noodles 2000 aC
Chocolate 1900 aC
Bacon 1500 aC
Carnes Salgadas 850 aC
Acucar 800 aC

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados de Ital (2016).

Quadro 2 — Exemplos de Produtos Consolidados

Produtos Periodo Inicial
Carne Enlatada 1810
Cacau em Po 1828
Leite Condensado 1853
Farinha Lactea 1867
Leite Evaporado 1884
Café Instantaneo 1890
Cereal matinal 1894

~ Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados de Ital (2016).

Segundo o Ital (2016) até 1808 o governo brasileiro impds restricdes ao
desenvolvimento da producdo industrial de alimentos, excetuando-se alguns produtos
destinados ao consumo interno. Isso provocou atrasos em relacdo a adogdo dos novos

métodos de producéo, os quais ja haviam sido incorporados aos mercados europeus no
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apice da Revolucdo Industrial. Mesmo apds a revogagdo da proibicdo, em 1808, o
crescimento da industria nacional foi lento até o final do século XIX, intensificando-se
no inicio do século XX; periodo em que foram registradas 3258 empresas no primeiro
censo de 1907 (ITAL, 2016). De acordo com o censo industrial de 1920, de um total de
1336 empresas, a 2709 unidades empresariais correspondiam a industria de alimentos
(ITAL, 2016). Chama-se atencdo para o quadro (3) e a figura (1), onde o primeiro
apresenta 0 numero de estabelecimentos recenseados em 1920, agrupados conforme
diferentes segmentos industriais e, o segundo, o préprio recenseamento, destacando o
“item VII” que tratou da composicao das industrias alimenticias brasileiras em naquele

periodo, respectivamente.

Quadro 3 — Diferentes Segmentos Industrias e NUmero de Empresas - Brasil

(Censo0/1920)

SEGMENTOS INDUSTRIAIS EMPRESAS

Beneficiamento de mate 43
Laticinios 322
Manteiga e queijos 303
Congelamento de leite 16
Fabricacdo de leite condensado 3
Derivados de trigo 229
Massas alimenticias 188
Biscoitos 41
Oleos e gorduras 150
Banha 126
Oleos vegetais 24
Chocolate e doces 126
Doces 115
Chocolate 11
Carnes pescados e derivados 99
Conservas de peixe e de carne 91
Congelamento de carne 8
Acucares 88
Refinacdo de acucar 88
Diversos 63
Vinagre, massa de tomates etc. 63
Total de estabelecimentos 2709

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados de Ital (2016).

Desde entdo, a industria de alimentos brasileira vem evoluindo gradativamente,
acompanhando as transformagdes sociais e econdmicas em ambito global e produzindo

para atender a demanda de sua populacéo, como pode ser constatado no grafico (1).
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Nas ultimas décadas a sociedade brasileira passou a contar com as atividades
produtivas de 34.800 empresas de alimentos e bebidas. A maioria das empresas € de
pequeno porte®®, com 34% das empresas sendo consideradas de médio porte e 1,2% de
grande porte. Empregam aproximadamente 1.600.000 de trabalhadores e se estabelecem
como a industria que mais emprega no setor de transformacdo (ABIA, 2015); ITAL
(2016).

Figura 1 - Industrias de Alimentos no Brasil — Item VII — Censo (1920)

VIl = INDUSTRIAS DA ALIMENTACAO

MIXISTERIO DA AGRICCLTURA, INDUSTRIA E COMMERCIO s
_ 1 == BRNEFICAMENTO DO ARKOZ == Arroz pilado, em casca ¢ beneficiado,
VMW.._._MWEEEW%W = 0 = Buxgrcuuento Do carf = Calé em grlo ¢ beneficiado,
3 <= BENBRICIANENTO DO NATTE = Malle beneficlado,
§ = MOAGEM DB CEREAES B FABRICAGRO DE FARINHAS DE MANDIOCA, TRIGO B POLYILNO =
Parinha de mandioca, farinha de trigo, farinha do centeio, farinha de milho, fubd de

RECENSEAMENTO DO BRAZIL ot b e cead,polio, arl, s de bt i o e, o,
Roaléndo ox 1 84 Seambrs de 1320 sagd, araruta, gomma, cangics, triguilbo ¢ fubd de milho,

§ = MAssAS ALIMENTICIAS = Macarrdo, massas para sopa ¢ outras massas alimenticias,

6 = Biscorros ~ Biscuitos, bolachas, roscas ¢, accessoriamente, doces seccos,

7 = TorrgracgRo & Noacex o carh ~ Calé torrado, moido ¢ manipulado,

8 = Chocoate = Chocolate e po ¢ em tablettes e, accessoriamente, café moido,

9 = ReFINaGRo DB AsstcaR = Assucar refinado ¢ filtrado,

10 = Docs, BALAS & CONFRITos ~ Doces em massa, doces secoos e crystalizados, caramellos
bombons, confeitos, pastlhas, rebuugados, balas ¢, accessoriamente, conservas de logumes,

VYOLUME V (% vansn)

INDUSTRIA 11 = CoNsERYAS D FRUCTAS & DY LEGUMES = Compotas de diversas fructas ¢ conseevas de
N logumes,
Wede & e dus b da uqu F
P ,.,_, gy '&.:I u ,,,,,,:_,, P 12 = CoNsgrvas b PRIXe — Sardinbas em Jata,
Princpaes despesas de custrie. Prodoccio —d 13 = CONSERVAS D CARNE, PREPARAGRO & CONSERVAGRO DE TRIPAS == Linguicas, sachichas,

salames, mortadelas, came de porco, tripas, came salgada ¢ conservas de camne,
14 = Xaque: (canx steca) — Xarque de bovino ¢ de oquine,
15 = ConaetagRo b cawyg == Carne verde congelada, de vitelos, suinos, ovings, ete,
16 = FABRICAGRO DB BANKA = Banh em rama,

'@m%, 17 = BENBICIAMENTO DA BARA = Banha reinada o beneficada,

i < 18 = PABRICAGRO DB MANTBIGA = Manteig,

) & 19 =~ BENEFICIAMENTO DA MANTEIGA — Manteiga consevida, tenovads, bencficiada ¢ ene
[atada,

20 = Quetjos = Queijo parmezon, reino, prata, requeijies, et
21 = Litk conpexsano = Leite em p6, leite hygienisado ¢ léte condensado,
2 = CoNGELARO DB LEtme = Leite pasteurisads, resfriado e congelado,

RIO DI JANEIRO 08 == Viwackg == Vinagre ¢, accessoriamente, molho inglez ¢ pimentoes moidos,
e ":::‘"“"‘ 24 == MASSA DE T0MATES £ OUTROS CONDIMENTOS = Conservas e tomates, massa de tomates o
T s
«molhos aromaticos,

Fonte: Recenseamento do Brasil, Volume V, IndGstria. Rio de Janeiro: DGE/Ministério da
Agricultura, Industria e Comércio, 1927.

24 Com até 99 trabalhadores formais.



71

Gréfico 1 - Evolucdo do Numero de Industrias Alimenticias no Brasil
(1920-1994)
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Fonte: Fonte: elaboragéo propria com base nos dados de ABIA (2016).

2.2 A industria de carnes no Brasil

Esta pesquisa apresenta a Perdigdo como uma estrutura empresarial organizada
dentro do modelo “Business Groups” e uma das principais empresas do setor de carnes
no Brasil. Nesse sentido, é importante que se discuta como o setor de carnes brasileiro
evoluiu, principalmente, a partir dos anos 30, periodo que coincide com a fundacdo da
Perdigdo no Oeste do Estado de Catarina. Ao estudar essa evolugdo, compreender-se-do
as caracteristicas da empresa e a importancia das decisdes estratégicas assumidas para
consolidar a empresa como um dos mais importantes grupos econdémicos do Brasil.

Os primeiros investimentos destinados ao processamento de aves, suinos e
bovinos no Brasil ocorreram entre as duas primeiras décadas do século XX, sendo
realizados por empresas estrangeiras. Campos (1994) e Sato (1998) revelaram que entre
1913 e 1923, as americanas, Wilson, Sulzberger e Armour, além da companhia inglesa
Swift, produziram carnes congeladas e produtos derivados (enlatados) com destino ao
mercado externo; junto delas, dois grandes grupos nacionais, a Cia. Frigorifica e
Pastoril (Barretos, SP) e Cia Frigorifica de Pelotas (Pelotas, RS). Segundo Campos
(1994: 16): “Algumas pequenas empresas nacionais também se instalaram em Minas
Gerais e Parana, destinando sua producdo para o mercado interno”. Os avangos

tecnoldgicos (capacidade de transporte e refrigeracdo) ocorridos nas regides centrais,
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Estados Unidos e Europa, deslocaram 0s capitais estrangeiros para 0s paises periféricos
como Brasil, Argentina e Uruguai. Ou seja, as novas tecnologias desenvolvidas nas
areas centrais abriram espacos para que o capital externo buscasse insumos nos paises
gue apresentassem vantagens comparativas.

Para Sato (1998), as multinacionais instalaram plantas com capacidade de
producdo de grandes escalas, provocando em certos periodos crises de abastecimento
interno e também conseguiram eliminar os frigorificos nacionais de médio porte que
atuavam no mercado interno e externo. A dinamica entre producado e distribuicdo era a
seguinte: a producdo se dividia entre os grandes frigorificos instalados e 0s pequenos
matadouros; estes Ultimos abasteciam os mercados locais de carnes frescas e produtos
derivados, obtendo dessa forma algumas vantagens em virtude dos menores custos de
transportes e desenvolvimento de produtos consumidos conforme a cultura regional.

No inicio dos anos 20, os fatores conjunturais que combinaram uma serie de
acontecimentos econdmicos, sociais e politicos naquele periodo®, fizeram com que
algumas empresas de médio porte fossem absorvidas pelos grandes frigorificos
estrangeiros. No inicio dos anos 40, o interesse das maiores empresas em aproveitar
cada vez mais as vantagens decorrentes das exportacdes para as pragas envolvidas na
Segunda Guerra Mundial, culminou no desabastecimento interno.

A falta de produtos disponiveis no mercado nacional levou o Governo Federal a
adotar o contingenciamento das exportacGes, limitar os abates, tabelar os precos da
carne. O tabelamento prolongou-se até 1951 (CAMPQOS, 1994). Alis, a forte presencga
do Estado perante a atividade econdmica brasileira entre a primeira metade dos anos 50
até meados dos anos 60, fez com que os grandes frigorificos estrangeiros Swift,
Armour, Anglo e Wilson ndo encontrassem motivacdes para ampliarem suas atividades
no mercado nacional. Segundo Sato (1998), em 1964, essas multinacionais abracavam
somente 16% do mercado, abrindo assim espacos para a expansdo das empresas
nacionais. Nesse caso, verificou-se 0 crescimento da participacdo dos pequenos
frigorificos municipais que tiveram a oportunidade de diversificar produtos e atividades
e expandir seus negocios no mercado de carne, dando origem, mais adiante, aos

frigorificos de médio e grande porte. Com ressaltado por Campos, (1994: 20) essa foi a

%As instabilidades e incertezas que desenharam o cenério brasileiro apés a Primeira Guerra Mundial
contribuiram para a crise estrutural que prejudicou as bases da Primeira RepUblica. O Brasil estava
vivendo uma grave crise ndo apenas econdmica, como também social, politica, ideoldgica e cultural, que
colocava em discussdo toda a estrutura politica da chamada Republica Velha (SANTOS, 2019).
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época em que setor de carnes no Brasil era formado por “grupos multinacionais de
grande porte, pequenos frigorificos, industrias regionais que adotaram tecnologias de
congelamento e processamento de carnes e fabricas de produtos suinos integrados”.

A partir dos anos 70, no entanto, as forcas produtivas que desempenhavam papel
importante nas atividades do setor passaram por reestruturagcoes. A Swift adquiriu a
Armour em 1971, enquanto a Wilson foi adquirida pela Comabra Cia, de Alimentos do
Brasil. JA& em 1973, o grupo nacional Antunes e a canadense Brascan adquirem a
Armour-Swift, que depois é vendida para o Frigorifico Bordon.

Em relacdo a producdo propriamente dita, a década de 70 apresenta algumas
peculiaridades. A carne de frango, por exemplo, passou a ser processada em larga
escala, utilizando um padrdo tecnoldgico baseado nos padrBes norte-americanos
desenvolvidos a partir da Segunda Guerra Mundial. Entre os anos 70 e 80, a partir de
estratégias sinergicamente estabelecidas, acentua-se o processo de integracdo produtiva
entre aves, suinos e bovinos. Segundo Sato (1998), nesse periodo, as empresas de suinos
passaram a produzir aves, tornando-se lideres da industria de carnes para, logo em
seguida passarem a produzir também a carne bovina. Um processo que fez com que a
avicultura passasse a ser considerada como o principal segmento da industria de carnes
e ocupando espacos antes destinados a producdo bovina. O aumento do consumo da
carne de frango deve-se, em grande parte, a tecnologia incorporada & cadeia produtiva®,
a qual possibilitou o aumento da producdo com menor custo e a coloca¢do do produto
no mercado a precos mais baixos. Esses fatores, combinados com a “estagflacdo”,
fendmeno que abateu a economia brasileira entre os anos 70 e 80, acabaram
promovendo mudangas no habito alimentar da sociedade brasileira. A Tabela (1)

apresenta o consumo de aves, suinos e bovinos desde 1970 a 2010.

Tabela 1 - Consumo Per Capita de Carne de Frango, Bovina e Suina no Brasil

AnNos Frango/Kg/ Pessoa Suinos/Kg/Pessoa Bovinos/Kg/Pessoa
1970 2,3 8,1 22,8
1980 8,9 8,2 32,4
1990 14,2 7,2 36,1
2000 29,9 9,9 36,5
2010 43,7 14,8 35,0

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados do IBGE (2014).

%A avicultura nacional atingiu niveis de produtividade e conversdo de proteina vegetal em proteina
animal semelhantes aos de paises desenvolvidos (SATO, 1998).
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Com base na tabela anterior, percebe-se que entre 1970 e 2010, os
melhoramentos em torno da estrutura produtiva, a inovacao tecnoldgica e a conjuntura
econbmica, fizeram com que a carne de frango passasse a ser a carne mais consumida
pela populagdo brasileira. A integragdo entre as industrias processadoras de carnes de
aves e suinos ocorreu a partir da produgdo conjunta de racées, incubatorios, matrizeiros
e abatedouros, atendendo os parceiros, “produtores integrados”, com insumos e
tecnologia e controlando as quantidades e precos do produto final. Com isso,
diversificaram-se os produtos e atividades (trigo, ragéo, soja, farelo de soja, milho, etc.).

Todo este processo comegou ainda na década de 60, permitindo que algumas
estruturas produtivas se consolidassem regionalmente. Os Estados do Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo e Mato Grosso acolheram unidades empresariais
encarregadas de produzir carne fresca, carne frigorificada, congelados, embutidos,
enlatados, entre outros produtos ofertados.

Os fatores institucionais também contribuiram para expansdo produtiva. Mior
(1992) ressaltou que entre o final dos anos 70 e inicio dos anos 80, a politica de crédito
rural viabilizou recursos as industrias de carnes, dinamizando o setor. Na regido Sul, por
exemplo, as empresas locais se beneficiaram de recursos provenientes do governo
estadual através do Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE, do
Fundo de Desenvolvimento de Santa Catarina e, posteriormente, Programa Especial de
Apoio a Capitalizacdo (PROCAPE) e do Desenvolvimento da Industria de Suinos e
Aves de Santa Catarina (PROFASC). Segundo Sato (1998), esses fundos davam
incentivos fiscais e descontos do ICM em virtude dos investimentos industriais. Além
do apoio governamental, 0s pequenos produtores integrados organizaram-se
estrategicamente através do sistema cooperativista; esse também foi um fator importante
para consolidacdo do complexo agroindustrial nesta regido (MIOR, 1992).

As estratégias de integracdo vertical, diversificacdo e inovacdo tecnoldgica
levaram as agroindustrias a expandirem seus negécios. Os limites dessa expansao
estavam sendo definidos pelo nivel de produtividade dessas organizacdes e pela
capacidade do Estado em apoiar os projetos de crescimento industrial.

Assim ocorreu a expansao da soja nos 70 nos Estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Parand, Sdo Paulo como parte das estratégias para reducdo de custos

operacionais. O farelo de soja e o milho além de serem os principais componentes a
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producdo da ragdo oferecida as aves e suinos, pesavam substancialmente & composicéo
dos custos desse produto que seria entregue aos produtores integrados. Nesse caso, ao
expandir a producdo de soja, as agroindustrias completavam a cadeia produtiva de
produtos de proteina animal e expandiam geograficamente suas atividades no segmento
de carnes industrializadas e de produtos como 06leos vegetais, farelo de soja e racoes,
entre outros alimentos processados.

Com a economia brasileira estagnada nos anos 80, o governo deixou de
participar diretamente como agente financeiro e incentivador do processo de
desenvolvimento da agroindustria nacional. Paralelamente, e em virtude do esgotamento
das fronteiras agricolas no Sul do pais, estabeleceu-se um novo direcionamento para
producdo de soja: Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e Goias.

Para financiar a producdo de soja e também a instalacdo de plantas industriais
que transformavam a matéria-prima (soja) em produtos de proteina animal, surgiram as
politicas de incentivos fiscais para investimentos na regido Centro-Oeste e 0s incentivos
da Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazonia - SUDAM (SATO, 1998).

As instabilidades dos anos 80 e o processo de globalizacdo que se desenvolveu
entre essa década e 0s anos 90 trouxeram nos tempos, novos desafios. Foi preciso que as
empresas do setor de carnes no Brasil pensassem na forma de gerenciamento
profissionalizado que conquistasse eficiéncia e competitividade. Cumprida essa etapa,
as décadas de 90 e 2000 apresentaram a consolidacdo das empresas no cenario nacional
e a progressiva inser¢do no mercado internacional.

Na primeira década do século XXI o Brasil alcancou grande competéncia e
competitividade no que diz respeito a producdo de carnes. Diante de condicOes
econbmicas favoraveis que revelaram, entre outros beneficios, um aumento do poder
aquisitivo da populacdo brasileira, que por sua vez, contribuiu para o crescimento do
consumo de carne no pais; além da propria evolugdo na cadeia produtiva de carnes, do
mix de produtos criados e da mudanca de habitos, o mercado de carnes brasileiro,
inevitavelmente, adaptou-se aos novos tempos. Segundo dados da FAO (2010), em
1975, a producéo de carnes no Brasil era representada por 52,62% de carne bovina,
18,54% de carne suina e 13,03% de carne de Frango. Ja no inicio da década de 2000, a
carne de frango abre vantagem em relagé@o as carnes suina e bovina e a producdo chega
a 5110 (milhdes/ton.) em 2000 contra 9.041 (milhdes/ton.) em 2010 (USDA, 2013).
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Ainda segundo a USDA (2013) as exportagdes brasileiras em 2000 alcancaram 870
(milhdes/ton.), chegando a 3.272 (milhdes/ton.) em 2010.

Ja em nivel mundial, entre 2000 e 2010, a producao mundial de carne de frango
passou de 54.200 (milhdes/ton.) em 2000 para 78.335 (milhdes/ton.) em 2010,
correspondendo a um consumo mundial per capita de 8,9 kg/pessoa em 2000 e 11,3
kg/pessoa em 2010 (USDA, 2013).

Entre as principais caracteristicas atribuidas a producdo e consumo de carne
suina estdo: a) 0 consumo per capita de carne suina no Brasil é inferior ao das carnes de
frango e bovina (Figura (2)); b) o consumo de carne suina no Brasil é inferior ao
consumo observado nos principais paises produtores e consumidores; ¢) o consumo de
carne suina in natura no Brasil mostra-se em desvantagem se comparado ao consumo
de produtos processados como linguicas, banhas, salsichas, mortadelas, toucinhos,
presuntos, salames, entre outros (USDA, 2013).

Quando comparada a producdo de carne de frango, a producdo de carne suina na
década de 2000 apresenta um crescimento moderado. No entanto, a dimensdo do
mercado brasileiro e a melhora na renda da populacdo nesse periodo serviram de
incentivo a adogdo das estratégias de expansdo por parte dos grandes grupos
econdmicos, além de intensificar a comercializagdo do produto nos espacos ocupados

pelas micro, pequenas e médias empresas (USDA, 2013).

Figura 2 - Evolucdo do Consumo de Carnes de Frango,
Suinos e Bovinos (1975-2009)
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Fonte: Krabbe et al. (2013).
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Dados extraidos do IBGE e ABIPECS revelam alguns resultados importantes do
mercado de carne suina na década de 2000. Por exemplo, internamente, esse mercado,
incluindo os produtos processados, arrecadou U$9,4Bilhdes em 2008 (IBGE, 2009). No
que diz respeito a insercdo do produto no mercado internacional, o desempenho
brasileiro foi amplamente satisfatorio. Em relacdo a participacdo das exportaces
brasileiras de carne suina no quantum global, na década de 90, o Brasil manteve uma
participacdo média de 2%; porem no periodo de 2001 a 2010, essa participacdo era
representada por 13% do valor global (ABIPECS, 2010). Isso representou de 530 a 600
mil toneladas exportadas em 2010, atingindo o faturamento recorde de US$ 1,5 bilh&o
em 2008 (ABIPECS, 2010). O mercado suino ainda contribuiu para geragdo de 173 mil
empregos diretos e 462 mil empregos indiretos (MIELE; MACHADO, 2010).

Quanto ao mercado de carne bovina, em 2016 o Brasil abrigava o segundo maior
rebanho bovino do mundo com 219 milhdes de cabeca de gado, correspondendo a
22,1% do total mundial (NETO, 2018); atras da India que tinha um rebanho com 302
milhGes de cabecas de gado. A partir das décadas de 60 e 70, os investimentos em
pesquisa agricola fizeram com que o Brasil incorporasse ao setor novas tecnologias, as
quais ajudaram os produtores e as agroindustrias a desenvolverem o setor pecuério,
alcancando um expressivo aumento da produtividade. Em nimeros, o Brasil aumentou
sua producdo de carne bovina em 31,8% entre 2000 e 2005; e em 6,1% entre 2006 e
2010, alcancando o volume de 9,11 milhdes de toneladas messe periodo e participando
de 15,3% do mercado mundial (USDA, 2016).

Neto (2018) ressaltou que entre 2004 e 2010, o Brasil foi lider mundial nas
exportacGes de carne vermelha, com recorde em 2007, enviando ao exterior mais de 2,1
milhGes de toneladas. Ainda segundo o autor (2018), em funcdo da sanidade animal do
rebanho, a capacidade de producéo e dos novos acordos comerciais, entre 200 e 2007, o
crescimento das exportacfes da carne bovina brasileira aumentou 348,6%, alcangando
mais de 150 paises. Os dados do consumo per capita de carne bovina no Brasil mostram
uma evolugdo. No ano 2000 o consumo médio por habitante era de 24,50kg ao ano e,
em 2009, de 25,05kg ao ano (ABIEC, 2010). Para ajudar a entender toda a dinamica
relacionada ao mercado brasileiro, as Figuras (3), (4) e (5), apresentam trés cadeias

produtivas de carnes organizadas da seguinte forma:



Figura 3 — Cadeia Produtiva de Suinos
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Fonte: Elaboracéo propria conforme classificagéo de Ludkevitch (2005).

Figura 4 — Cadeia Produtiva de Aves
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79

Figura 5 — Cadeia Produtiva de Bovinos
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Fonte: Elaboracgao propria conforme classificacdo de Ludkevitch (2005).

3. Perdigdo: caracteristicas, estratégias e consolidacdo de um grupo econdmico
(1934-2009)

No Brasil, os grupos locais procuraram adotar estratégias verticalizantes e
diversificadoras sinérgicas tentando assim estabelecer uma relagdo entre a estrutura
industrial dos grupos e sua reestruturacdo (RUIZ, 1996). Os condicionantes gerais desse
processo sdo a busca de mercados externos, 0S espacos no mercado interno e as
oportunidades tecnoldgicas. Essas estratégias destacam também a importancia do
planejamento e da expansdo empresarial de longo prazo frente aos movimentos gerais
provocados pela instabilidade macroeconémica (RUIZ, 1996).

A historia da Perdigdo comeca em 1934 quando, depois de muita negociacéo,
duas familias estabelecidas no Oeste de Santa Catarina resolveram associar seus
capitais, formando a Ponzoni, Brandalise & Cia. Segundo Tassara; Scarpin (1996: 36),
“tornaram-se¢ membros da nova sociedade Angelo e Pedro Ponzoni, com 37,5% do
capital e André David, Arthur, Guilherme, Abrao e Saul Brandalise, com 62,5%”.

A busca por uma marca que ligasse a empresa ao seu local de origem chegou ao

fim em 1941: a “Perdigdo”. De acordo com o desejo dos fundadores, 0 nome era facil de
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ser lembrado e ligava os diversos produtos da empresa a sua regido de origem, a
pioneira Vila Perdizes?” (TASSARA; SCARPIN, 1996).

As estratégicas adotadas pelo grupo Perdigdo colocaram-no entre os mais
importantes grupos econdmicos brasileiros, cujas caracteristicas apontam a formacéo de
uma estrutura do tipo business group consolidada no territorio latino-americano.

Os Business groups sdo estruturas que além de se adaptarem as instabilidades do
ambiente onde estdo inseridos, abrangem pelo menos uma empresa listada em bolsas de
valores e sdo diversificadas em pelo menos trés industrias. Também sdo controladas por
uma entidade central que pode ser um proprietario fundador, grupo familiar,
empreendedor individual, investidor financeiro como um banco ou outra institui¢do
financeira. Também podem receber apoio governamental, além de manterem lacos
sociais como caracteristicas que as diferenciam de outras estruturas organizacionais.
(YIU et al., 2007); (ALDRIGHI; POSTALLI, 2010).

Assim, no restante desta secdo, serdo apresentados os elementos que devem

justificar a Perdigdo como caso de Business Group consolidado no Brasil.

3.1. Business Group Perdigédo: entidades centrais, propriedade e controle.

De acordo Bernhoeft (1989); Gaj (1989) e Fernandez-Pérez; Lluch (2016), a
empresa familiar se caracteriza como tal, no momento de sua fundagdo, pelo
empreendedor. A Perdigdo, por sua vez, tem suas peculiaridades. Por certo periodo, a
empresa manteve-se nas maos das familias fundadoras, ou seja, o controle foi exercido
por uma entidade central, a familia. Gersick et al., (1998) analisam esse tipo de relacao
sob trés eixos principais: a) o proprietario controlador, responsavel pela fundacéo, pelo
controle da atividades e geréncia e pelo estagio inicial de desenvolvimento da empresa;
b) é estabelecida a sociedade entre irméaos; este € 0 momento em que os filhos e genros
véo assumindo cargos importantes na ctipula administrativa da empresa; c) enfim, “o
consorcio de primos”, onde determinada geracdo da familia assume as principais

atividades administrativas da empresa.

2" Em 1921 os colonos imigrantes italianos e alemdes dividiram a Vila do Rio das Pedras em Perdizes e
Vitoria. Perdizes deu lugar ao municipio de Videira - SC, instalado em 1° de margo de 1944.
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Até 1970, através da gestdo familiar, a Perdigdo cresceu diversificando produtos
e atividades e expandindo seus negocios, principalmente, no municipio de Videira;
sendo, inclusive, responsavel pelo desenvolvimento do municipio. Entre a metade da
década 70 e durante os anos 80, a Perdigdo optou por diferentes estratégias, atuando em
outros ramos de atividade e promovendo sua expansdo territorial. No entanto, estes
investimentos geraram dividas que dificilmente poderiam ser administradas diante das
dificuldades que surgiriam quanto a captacdo de recursos para dar sustentabilidade as
novas aquisicOes, e até da falta de vocacdo para atuar em atividades distintas daquelas
desenvolvidas inicialmente, ou ainda diante das grandes distancias entre as unidades
produtivas. Nas palavras de Tassara; Scarpin (1996: 109): um complexo industrial
“hibrido, desvirtuado de sua verdadeira vocacdo como empresa do ramo agroindustrial e
frigorifico, disperso e com empresas atuando em atividades muito diferentes e sediadas
em pontos tao distantes entre si, como o Mato Grosso e o Rio Grande do Sul”.

Em meados da década de 80, a familia Brandalise promoveu a primeira etapa do
processo de profissionalizacdo da Perdigdo, uma tentativa quase que desesperada de
tentar eliminar os problemas contrarios & boa forma de gestdo empresarial®. Nesse caso,
pressionados por acionistas minoritarios, os organizadores da primeira etapa de
profissionalizacdo da Perdigdo deram inicio a um programa de reestruturacdo que
incluia: cortes de despesas administrativas (pessoal e burocracia), reestruturacdo das
atividades industriais e comerciais, venda de ativos ndo operacionais (tais como imoveis
urbanos, terrenos, fazendas de reflorestamento, plantacbes de frutas) e de outras
unidades produtivas que se distanciavam de sua atividade principal (DALLA COSTA,
2007).

Apesar do empenho de Saul Brandalise, Ivan Bonato, Flavio e Saul Brandalise
Jr., as dificuldades cresceram em decorréncia das dividas assumidas para a realizacdo
das atividades de expansdo. A impossibilidade de honrar os compromissos financeiros
assumidos, principalmente, em relacdo aos juros cobrados pelos bancos e demais

credores, tornou-se evidente. Havia ainda uma falta de confianga por parte do mercado

%8Entre eles o patriarca da familia, Saul Brandalise, seu genro Ivan Bonato, o primogénito de Saul, Flavio
Brandalise, e seu terceiro filho, Saul Brandalise Junior. Em 1987, Flavio assumiu a presidéncia do grupo
no lugar seu pai, Saul, que por sua vez, continuou presidindo o Conselho Administrativo do grupo. Por
sua vez, Saul Brandalise Junior assumiu a dire¢do da recém-criada Perdigdo Agropecuaria S.A, ficando
no cargo até 1989 quando, diante de mais reorganizagdo administrativa, passou a exercer o cargo de
diretor vice-presidente, ao mesmo tempo que seu cunhado, Ivan Bonato, assumiu a vice-presidéncia
executiva (TASSARA; SCAPIN, 1996).
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em relacdo a viabilidade dos negocios. Em 1992, com o falecimento de Saul
Brandalise, os controladores e acionistas majoritarios da Perdigdo, membros da terceira
geracdo da familia Brandalise, perderam a presidéncia do grupo (TASSARA; SCAPIN,
1996).

A segunda tentativa de profissionaliza¢do no inicio dos anos 90 fez com que 0s
controladores contratassem um profissional de mercado que, primeiramente, assumiu a
diretoria financeira e, logo em seguida, a presidéncia do grupo. As dificuldades
financeiras aumentavam, dando a sensacdo de que a solucdo para os problemas vigentes
passava pela transferéncia do controle acionario da empresa. Em setembro de 1994, a
familia Brandalise vendeu as a¢des da Perdigdo e se afastou definitivamente da empresa
que ajudou a fundar. A transferéncia do controle acionario em setembro de 1994
envolveu o Banco Icatu que apresentou uma proposta feita por um pool formado por
fundos de pensdo. Segundo Tassara; Scapin (1996), a negociacdo rendeu um capital de
U$150milhdes, que por sua vez, representava 70,6% do capital votante da empresa,
recurso esse que, posteriormente, a familia Brandalise utilizou para saldar suas dividas
com a propria empresa e 0s demais acionistas.

O pool de fundos de penséo de pensdo formado pela Caixa de Previdéncia dos
Funcionarios do Banco do Brasil (PREVI), Fundagdo Telebras de Seguridade Social
(SISTEL), Fundacdo Petrobras de Seguridade Social (PETROS), Fundacdo de
Assisténcia e Previdéncia Social de Furnas — Real Grandeza (FRG), pelo Fundo de
Assisténcia e Previdéncia Social do BNDES (FAPES), pela Caixa de Previdéncia do
Sistema BANERJ (PREVI/BANERJ), pela Fundagédo Vale do Rio Doce de Seguridade
Social (VALIA), Fundacdo Embratel de Seguridade Social (TELOS), juntamente com
Bradesco, Weg Motors e demais acionistas minoritarios, elegeram um novo Conselho
de Administracdo e um Conselho Fiscal e alteraram os estatutos da empresa, optando
pela contratacdo de uma empresa internacional de consultoria para selecionar um
executivo capaz de conduzir os negécios do grupo (TASSARA; SCAPIN, 1996).

Em janeiro de 1995, ao término da fase de transicdo assume como diretor
presidente da Perdigdo o engenheiro Nildemar Secches, o qual daria sequéncia a um
processo de reestruturacdo baseado na modernizacdo administrativa, racionalizagdo das
operacdes e cortes profundos. O quadro (4) apresenta o controle administrativo da

Perdigdo com base nas restruturacdes estabelecidas.



Quadro 4 — Controle Administrativo Perdigéo S.A

1958 (12 reestruturacao administrativa)

Saul Brandalise

Antonio Pasqualli

André David Brandalise
Achyles Emilio Ponzoni
Euclides Anastacio Brandalise

Diretor Superintendente
Diretor Comercial
Diretor Comercial
Diretor Gerente

Diretor Tesoureiro
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Luis Kellermann Diretor Industrial
Pedro Ponzoni Diretor Assistente
Giacomo Pasqual, Angelo Leonie Orlando Zardo Diretores

1974
Saul Brandalise Presidente Executivo
André David Brandalise, Flavio Brandalise e Saul

Brandalise Jr., Achyles Emilio Ponzoni, Luis
Gabriel e Angelo Leoni

Auxiliares do Presidente
Executivo

1976

Flavio Brandalise Presidente Executivo
1978

Saul Brandalise Jr Presidente Executivo
1987

Presidente do Conselho Adm.
Presidente do grupo
1989 (nova reestruturagdo administrativa)

Saul Brandalise
Flavio Brandalise
Saul Brandalise Jr. Diretor e vice-presidente
Ivan Bonato Vice-presidente Executivo
1993
Um novo acordo de acionistas nomeou como presidente no Conselho
Administrativo: Eggon Joé&o da Silva (fundador e presidente da Weg Motores,
empresa detentora de participagédo acionaria na Perdigéo desde 1986).
1994 (Transigado no controle acionario da Perdigao)
Somando-se o total de agdes ordinarias e preferenciais, ficou assim distribuido
o controle acionario da Perdigéao:

Previ — Caixa previdenciaria do Banco do Brasil 15,03%
Fundacédo Telebras de seguridade social - Sistel 15,03%
Petrus - Fundagédo Petrobras de seguridade social 12,17%
Real grandeza fundacdo de APAS 9,74%
Weg Motores Ltda 8,80%
Unido de comércio e participagdes Ltda 3,88%
Previ - Banerj 2,80%
BNDES participagcdes S.A. 2,01%
Valia - Fundacéo Vale do Rio Doce 1,73%
Telos - Fundagdo Embratel de seguridade social 1,57%
Bradesco turismo S.A. 1,12%
Fundo de participagéo social 0,35%
Banco Bradesco 0,10%
Outros 16,66%
1995

Nildemar Secches Diretor Presidente

Fonte: Perdigdo, Relatérios Anuais (1970-2000).

Os principais objetivos da nova administracdo profissionalizada eram: sanear
financeiramente o grupo Perdigdo, atuar com transparéncia junto aos acionistas e mudar
a cultura empresarial. No entanto, estabelecida nos tempos de gestdo familiar, a Gnica
cultura preservada foi a da producdo verticalizada, que englobava desde o

processamento de racdes até a distribuicao final dos produtos carneos.
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Se 0s business groups sdo organizagOes controladas por entidades centrais,
geralmente familias, mas também por empreendedores individuais, empresas estatais,
bancos e outras instituicdes financeiras, a brasileira Perdigdo, fundada pelas familias
Brandalise e Ponzoni, cumpriu o primeiro quesito para ser considerada como uma
estrutura organizacional do tipo business groups.

Desde a data de fundacdo até o inicio dos anos 90, a Perdigdo esteve sob o
controle familiar e a confirmacao de transferéncia do controle acionario da empresa em
setembro de 1994 ao pool de fundos de pensdo, Bradesco, Weg, entre outros, nédo
descaracterizou a Perdigdo como modelo de business groups, pois além do
envolvimento de instituicdes de financeiras no processo de mudanga acionaria, 0S
fundos de pensdo participantes®®, em sua grande maioria, eram patrocinados por estatais.

Nesse sentido, é importante ressaltar que apesar dos fundos de pensdo serem
configurados como entidades privadas, sem fins lucrativos, eles administram bilhdes de
reais em ativos publicos. Ou seja, ha dinheiro publico em jogo, eis que as estatais,
entidades da administracdo publica indireta, algumas das quais sustentadas diretamente
pelos orcamentos gerais da Unido, aportam recursos nos referidos fundos e tais recursos
nédo se transmudam para natureza privada pela sua inversdo no patrimonio das referidas
entidades (ANDERSON, 2012).

3.2. Raizes: vinculos socioculturais e empreendedorismo

Em 1900, o Brasil contava com uma populacdo de 17.438.434 habitantes e, em
1910, ja se contavam 23 milhdes, sendo que 70% localizavam-se na regido rural (IBGE,
1996). Entre 1820 e 1910 o pais recebeu quase 3 milhdes de imigrantes, entre eles,
alemaes, italianos, portugueses, espanhdis, japoneses, russos, poloneses, ucranianos,
hangaros e romenos (IBGE, 2000). Esses povos trouxeram consigo Seus costumes,

identidades, mdsicas, as comida tipicas, as técnicas de trabalho e experiéncias

»0s maiores fundos de pensdo do Brasil sdo: Previ, patrocinada pelo Banco do Brasil; a Petros,
patrocinada pela Petrobras; a Funcef, patrocinada pela Caixa; a Fundacdo Cesp, patrocinada por empresas
de energia elétrica de Sao Paulo; e a Valia, patrocinada pela Vale. Estes fundos de penséo sdo regulados e
fiscalizados, respectivamente, pelo Conselho Nacional de Previdéncia Complementar — CNPC e pela
Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar — Previc. As politicas publicas sdo formuladas
pela Secretaria de Politicas de Previdéncia Complementar — SPPC, 6rgdo do Ministério da Previdéncia
Social — MPS.
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adquiridas secularmente; elementos importantes, que contribuiram para organizar a
sociedade brasileira a partir de ent&o.

Segundo IBGE (2000), durante o periodo supracitado, entraram cerca de 100 mil
alemédes no Brasil. A maioria desses imigrantes dirigiu-se para os Estados do Sul do
Brasil para trabalhar na terra e contribuir com a economia local através da construcéo de
coldnias, instalacgdo de pequenas propriedades tentando, na medida do possivel,
reproduzir o estilo de vida da terra natal.

Ao contrario dos imigrantes de origem latina — e até por isso — o0s alemaes
mostraram dificuldades para se integrarem nas comunidades locais, diferentemente dos
imigrantes italianos, portugueses e espanhdis. Vivendo quase que isolados em suas
comunidades e vilas coloniais, os alemaes construiram escolas, igrejas, clubes e
associacOes para reunides de lazer e trabalho. J& os imigrantes italianos, apesar de
reunirem uma maior capacidade de integracdo, as dificuldades de acesso as vilas e as
propriedades rurais fizeram com que esse grupo também fortalecesse os lagos familiares
e culturais vivendo o seu dia a dia no interior das comunidades.

Conforme iam se adaptando a nova terra, 0s imigrantes introduziam suas
tradigcdes. Os alemées trouxeram a tradicdo da criacdo de pequenos animais, 0 gosto
pelo “chucrute”, costeleta, joelho de porco, presunto € o processamento de carne suina
em salsichas, linguicas e outros embutidos. Os italianos, por sua vez, trouxeram o
“brodo”, a “pasta”, o “gnocchi”, polenta, a lavoura de trigo e centeio, o cultivo de
parreirais e a fabricacéo de vinhos.

Por volta de 1916 os irmdos Angelo e Pedro Ponzoni; Giovanni e Ricardo
Brandalise chegaram ao Vale do Rio do Peixe*® e adquiriram terras na Vila de Rio
Bonito (hoje Tangara) a qual nasceu a beira da estrada de ferro Sdo Paulo- Rio Grande,
no municipio de Campos Novos — SC.

A familia Brandalise optou pela compra de terras em Sdo Roque, distrito de
Perdizes, hoje municipio de Videira — SC. Nessas terras os Brandalise cultivaram
cereais e uvas. Instalados em suas propriedades e com 0s negocios prosperando, 0s

Brandalise decidiram dar um passo adiante, comprando um lote de terras em Rio das

%%Banhado pelo Rio do Peixe, o Vale do Rio do Peixe abraca os atuais municipios de Calmon, Cacador,
Rio das Antas, Videira, lomeré, Pinheiro Preto, Tangara, Ibicaré, Herval d'Oeste, Luzerna, Joagaba,
Lacerdopolis, Erval Velho, Campos Novos, Ouro, Capinzal, Ipira, Piratuba, Alto Bela Vista, Peritiba,
Jabora (COMITE RIO DO PEIXE, 2019).
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Pedras, atual bairro Santa Lucia, no municipio de Videira — SC, colocando em
funcionamento um pequeno, mas prospero moinho de trigo.

No inicio dos anos 20, tanto a regido da Vila Perdizes (colonizada por italianos),
quanto Vila de Vitoria (colonizada por alemées), haviam transformado suas paisagens
diante do crescimento dos trigais, dos vinhedos e a chegada de mais imigrantes. Nesta
mesma regido, o abatedouro de propriedade do alemdo Max Wolff ja abatia em média,
dois a quatro suinos por dia, adquiridos juntos aos criadores locais (TASSARA;
SCAPIN, 1996). O abatedouro contava com dois funcionarios orientados pelo proprio
Wolff frente as atividades de abate. Este por sua vez, encarregava-se de produzir a
banha e outros derivados de carne; uma producdo realizada em pequenas escalas,
seguindo as técnicas de producdo trazidas da Alemanha.

Nesse momento, os Brandalise estavam mais preocupados em dinamizar as
atividades com o moinho de trigo e investir em um lote no centro comercial da entéo
Vila Perdizes. Realizando este investimento, construiram na frente da casa um espaco
para a colocagdo de um armazém de “secos ¢ molhados”. Assim, a familia decidiu
mudar-se para a Vila, dividindo tarefas entre 0 moinho d trigo, as plantacGes e o
armazém na Vila Perdizes.

O armazém que acabou se transformando em ponto de encontro para 0s
italianos, em 1926, passou a ser administrado pelo filho mais velho do Casal Brandalise,
André David. Nessa época Saul Brandalise era um dos irmaos mais jovens que realizava
as atividades de balcdo no armazém junto com a esposa de André, Santina. Enquanto
isso, 0 moinho de trigo da familia Brandalise cresceu e a seu lado foi construido um
galpdo para o pernoite dos pedes; chegaram também engrenagens mais modernas para
moagem do trigo e beneficiamento de arroz, uma novidade para época (TASSARA,
SCAPIN, 1996).

Os irmé&os Ponzoni, por sua vez, sairam do Rio Grande do Sul com sua familias
para instalarem-se primeiro na Vila Rio Bonito no Oeste de Santa Catarina. Decidiram
mudar de endereco, indo para a Estacdo Pinheiro Preto®, pois segundo eles surgiriam

oportunidades de neg6cios mais promissoras. Entre 0os empreendimentos iniciais dos

3105 viajantes, ao passarem pela estagdo que julgavam ser uma graga por causa de um enorme pinheiro
queimado ao lado dela, normalmente diziam: “"chegamos a estacdo do Pinheiro Preto". Em 1909, Pinheiro
Preto ainda era uma localidade do municipio da atual Videira. Os descendentes de imigrantes italianos
vieram do Rio Grande do Sul por volta de 1917. O objetivo era de comecar vida nova, de progredir,
desbravando o chdo, tirando dele seu sustento (GOVERNO DO ESTADO DE SANTA CATARINA,
2013).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Videira_(Santa_Catarina)
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Ponzoni no Oeste catarinense estdo a instalacdo de uma casa de negdcios de compra e
venda por atacado e um pequeno abatedouro por eles instalado naquela regido.
Enquanto Angelo Ponzoni gerenciava os dois negdcios, Pedro Ponzoni circulava pelo
interior negociando com os agricultores da regido, a compra de cereais que seriam
vendidos para o centro do pais; além disso, os Ponzoni também atuavam como
compradores de suinos, que posteriormente eram vendidos para frigorificos instalados
em Séo Paulo (TASSARA,; SCAPIN, 1996).

Entre as duas guerras mundiais a regido Oeste de Santa Catarina viveu uma
atmosfera de mudangas. Enquanto durante a Primeira Guerra houve uma diminui¢do na
entrada de imigrantes no Brasil, esse contingente aumenta entre 1924 e 1933, com a
entrada de mais de 700 mil estrangeiros no pais (IBGE, 2000). Desta vez, o grupo de
imigrantes foi representado em maior nimero pelos portugueses, seguidos de perto
pelos imigrantes japoneses. Em terceiro lugar estavam os italianos, seguidos pelos
contingentes de aleméaes, espanhais e poloneses.

Internamente o Brasil enfrentava ndo s6 os problemas gerados no contexto da
Grande Depressao de 30, mas também aqueles associados as revoltas resultantes de
processos historicos, politicos e culturais que desencadearam, por exemplo, a Revolugéo
de 30, a Revolugdo constitucionalista de 32 e a criacdo do Estado Novo. Nesse periodo,
a populacdo brasileira era de aproximadamente 37 milhdes (IBGE, 2000), sendo que
grande parte desse contingente populacional era composto por estrangeiros e seus
descendentes, ocupados na industria, lavoura e comércio, como proprietarios ou
contratados. Vale ressaltar que muitos deles prosperaram e tornaram-se responsaveis
pelo crescimento econdmico brasileiro.

No inicio dos anos 40, a Ponzoni, Brandalise & Cia. Ltda contratava
trabalhadores para um trabalho pesado, sem horario para comecar ou terminar,
dependendo assim da experiéncia e de um bom relacionamento com 35 colaboradores
que trabalhavam no abate de suinos, coelhos, ovelhas, cabritos, patos, marrecos, perus e
do gado bovino oriundo das regifes de Palmas e Mangueirinhas e das fazendas de
Campos Novos, Lages e Curitibanos. Contava com a experiéncia de outro grupo de
trabalhadores para conduzir o gado até¢ a Vila Perdizes: os chamados “boiadeiros”
(TASSARA,; SCAPIN, 1996). A empresa tambem mantinha uma proximidade com 0s

fornecedores de animais menores, principalmente “porcos tipo banha”. Esses animais
p p P p



88

eram adquiridos junto aos pequenos produtores proximos a Vila ou até de regides mais
distantes.

Todas as etapas do processo produtivo eram feitas manualmente; a linguica, por
exemplo, era batida sobre uma robusta mesa de madeira de lei, até formar a “liga de
carne”; a partir dai contava-se com a experiéncia do “mestre do tempero”, profissional
encarregado de dar o sabor exato a cada produto preparado (TASSARA; SCAPIN,
1996).

Ressalta-se entdo que o processo de imigracdo permitiu a disseminagdo de um
consideravel grau de aprendizado em nivel técnico, promovendo transformagdes nas
atividades produtivas que antes envolviam poucos trabalhadores, e que depois passou a
contar uma mao de obra mais qualificada, reestruturando a economia local. Isso por sua
vez, contribuiu para consolidar as bases da industria de alimentos no Brasil nas décadas
seguintes. O grupo Perdigdo, fundado pelas familias Brandalise e Ponzoni teve papel
fundamental nesse processo.

Deve-se entender que, além da relacdo entre a empresa e todos os agentes
envolvidos direta e indiretamente no processo produtivo, a Perdigdo ampliou os lacos
sociais na regido onde inicialmente se estabeleceu. Ao se discutir, por exemplo, o
desenvolvimento do sistema de integracdo entre a agroindudstria nacional e 0s pequenos
produtores locais entre as décadas de 60 e 80, é preciso levar em consideracdo o fato de
que o fortalecimento dos lacos sociais, dos vinculos socioculturais, contribuiu para o
sucesso da parceria entre as empresas e produtores rurais. Nas regides onde a Perdigédo
se instalou, atuou e implantou o sistema de integracdo, reforcou economicamente 0s
minifindios, incentivou a producdo de alimentos e a criacdo de pequenos animais,
fortalecendo o trabalho familiar e permitindo a permanéncia do trabalhador rural em
suas terras.

A Perdigdo também entendia a importancia da valorizacdo pessoal para a
viabilizagdo de novos negocios. Na decada de 60, buscando estabelecer vinculos
associativos com a comunidade, indo além das decisbes assumidas no ambiente
empresarial, promoveu a criacdo do time de Futebol Profissional da Perdigdo™ e da SEP
- Sociedade Esportiva Perdigdo para administrar esta equipe, além dos investimentos
realizados para melhorar a infraestrutura da cidade de Videira (SC) atraves da

%2Em 1972, a Perdigdo dissolveu o time de futebol profissional (que se sagrou campedo Catarinense em
1966) e a SEP transforma-se em SERP - Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalagGes para
o lazer dos funcionérios e familiares.
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construgéo de um hotel e um supermercado e do envolvimento com a fruticultura da
maca, comprando fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC).

Nas décadas seguintes, ndo foi diferente. Apesar das adequacdes tecnologicas,
da reestruturacdo organizacional e da nova forma de gestdo, que foram promovidas a
partir dos anos 90, a Perdigdo continuou entendendo que 0 sucesso de seus
empreendimentos dependia do relacionamento com pessoas que estivessem em
condicdes de exercitar suas potencialidades com criatividade. Assim, a Empresa seguiu
com 0s programas que visavam o crescimento profissional e a valorizacdo de seus
colaboradores e dependentes. Entre esses programas estavam aqueles voltados a:
educacdo permanente dos trabalhadores; satde (incluindo: atendimento médico,
assisténcia ambulatorial em suas unidades industriais, assisténcia odontoldgica, seguro
salde, etc.); alimentacdo (restaurantes industriais préprios, fornecimentos de cestas
bésicas, ticket alimentacdo); transporte (vale-transporte); assisténcia social (amparo e
educacao para filhos de funcionérios, incluindo a manutencdo de creches; promogéo de
eventos sociais, esportivos, de lazer e integracdo; valorizacdo dos aposentados pela
empresa e dos demais colaboradores conforme os anos trabalhados; treinamentos sobre
seguranca no trabalho; ginastica laboral compensatoria; previdéncia complementar,
entre outros beneficios que visavam garantir o bem-estar dos trabalhadores.

3.3. Perdigdo: estratégias e consolidacédo de um grupo econémico no Brasil

O Quadro (5) apresenta, antecipadamente, os principais resultados em termos de

formacdo estrutural e atividades relacionadas:

Quadro 5 — Perdigdo — Formacao Estrutural e Atividades Relacionadas

ANO | EMPRESA ATIVIDADE
1934 | Ponzoni, Brandalise e Cia. Comércio de « secos e molhados »
1937 | Ponzoni, Bonato e Cia. Comércio em geral
1939 | Sociedade de Banha Catarinense Fabrica de produtos suinos
1940 | Sociedade de Vinhos Catarinense Vinho e outros derivados de uva
1943 | Sociedade Curtume Catarinense Industrializag8o de couros e peles
1947 | Ponzoni, Brandalise e Cia. Serraria e fabrica de caixas
1955 | Expresso Perdigdo Transporte de mercadorias
1955 | Ponzoni, Brandalise e Cia. Fabrica de racdes
1957 | Transporte Aéreo Transporte de produtos pereciveis
1962 | Perdigdo S.A. Abate e industrializacdo de frangos
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1965 | Perdigdo Servicos Ltda Gréfica e servicos em geral

1968 | Filiais comerciais Comercializacdo dos produtos Perdigdo

1971 | Empdrio de Couros S.A. Industrializacdo de couros e peles

1972 | Soc. Esportiva e Recreativa Perdigdo.  Lazer para os funcionarios

1973 | Supermercado Perdigdo Vendas a varejo

1973 | San Raphael Palace Hotel Servicos de hotelaria

1974 | Perdigdo Alimentos S.A. Producéo de racéo, farelo e dleo de soja.

1974 | Perdigdo Alimentos S.A. Producdo de ragdo, farelo e 6leo de soja.

1975 | Abatedouro exclusivo para aves Abate e industrializacdo de aves

1977 | Frigorifico Unifrico S.A. Abate e industrializagdo de suinos e aves

1979 | Armazéns Medianeira Atividades de armazenagem

1979 | Fabrica de ragdes Producéo de ragGes para aves e suinos

1979 | Nodarisa Empreend. Florestais Cultivo de macés

1980 | Perdigdo S.A. Comercio e Industria. Acdes na Bolsa de Valores

1980 | Agropecudria Confianca Atividades agropecuarias

1980 | Industrias Reunidas Ouro Abate e industrializacdo de aves e suinos

1982 | Perdigéo S.A. Ind. e Com. Lancamento do Chester

1984 | Suely Avicola S.A. Granjas de matrizes, racdes e incubatorios.

1984 | Frigorifico Canta Galo Abate de aves

1985 | Coop. Triticola Taperense Compra de cereais

1985 | Grupo Borella Abate e industrializacdo de suinos e aves

1986 | Frigorifico Planalto Abate e processamento bovino

1988 | Sulinos Alimentos Abate de aves

1989 | Perdigdo S.A. Abate e industrializag8o de aves

1989 | Swift Alimentos Vegetais e carnes enlatadas

1989 | Frigorifico Mococa S.A. Incubatorio e abate de frangos

1989 | Joint Venture com Mitsubishi Exportacéo de frango para o Japéo

1995 | Perdigdo S.A. Fébrica de industrializados de suinos

1998 | Complexo Agroindustrial Abatedouro e fabrica de embutidos

2000 | Frigorifica Batavia Abate e industrializacdo de perus

2000 | Complexo agroindustrial de Rio Verde Abate e o processamento de suinos e aves

2000 | Perdigéo S.A. Acdes na Bolsa de Nova York, ADR’s de nivel II.

2001 | Perdigdo S.A. e Sadia S.A. Criacdo da BRF Trading

2001 | Centro de Distribuicdo de Campinas Armazenamento de produtos refrigerados e congelados

2002 | Escritorio de representacéo de Londres Transformagdo em uma unidade de negocios

2002 | Fabrica de RacGes de Gaurama (RS) Reativacdo da producédo (350 toneladas/dia)

2004 | Incubatdrio de Marau (RS) Capacidade de 1 milhdo de ovos/semana

2004 | Perdigdo S.A. Inaugurardo do Centro de Logistica e Distribuicdo Curitiba

Fabricacao de produtos cozidos a base de carne de frango,

2005 | Unidade do DF peru e bovino para exportacao.

2005 | Perdigdo S.A. Centro de Servicos Perdigdo em Itajai/SC

2005 | Perdigéo S.A. Ampliacdo do Centro de Distribuicdo em Videira/SC
Abatedouro Mary Loise IndUstria de

2005 | Alimentos Aquisicdo do controle integral do abatedouro

2005 | Centro de Distribuicdo de Marau/RS Inicio das operacoes de logistica

2006 | Perdigdo S.A. 51% das acOes da Batavia, entrada no mercado de lacteos
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2006 | Perdigdo S.A. Inauguracao de Incubatério em Castro/PR
Complexo Agroindustrial de Mineiros
2007 | (GO) Producdo de aves
2007 | Sino dos Alpes Alimentos Ltda Fabrica de produtos a base de carne suina e de frango
Frigorifico de bovinos em Mirassol
2007 | D’Oeste (MT) Abate de bovino
2007 | Joint-venture (UP Alimentos) Gestéao das marcas Becel e Becel ProActiv.
2007 | Paraiso Agroindustrial S.A. Frigorifico de aves e uma fabrica de ragGes
Compra do restante das a¢des (49%), se tornando detentora
2007 | Batavia Lacteos do controle total da Batavia.
2008 | Perdigdo S.A. Aquisicdo da Eleva
2009 | Perdigdo S.A. e Sadia S.A. Associacdo (em 2011, o CADE aprovou a fusao).

Fonte: Elaboragdo prdpria com base nos dados de Perdigdo Relatérios Anuais (1970-2009); Dalla Costa
(2007); BRF (2009).

3.3.1. Décadas de 30 a 50: integracdo vertical, diversificacdo de atividades e
produtos, projeto avicola e expansédo dos negocios

Em 1939, a Ponzoni, Brandalise Cia. Ltda associou-se a Frey & Kallermann para
iniciar suas atividades em um abatedouro de suinos. O abatedouro do alemdo Max Wolff
instalado na Vila Vitdria ndo vinha gerando os resultados financeiros esperados pelo seu
proprietario. Assim, Wolff resolveu vender a propriedade a outro aleméo, um industrial de
Blumenau Fritz Lorenz. A geréncia do frigorifico ficou a cargo de Luis Kallermann,
profissional especializado no setor de carnes. Max Wolff permaneceu no estabelecimento
trabalhando como técnico, preparando os produtos que passaram a ser comercializados com
a marca “Uru”®. No entanto, apesar das ampliagdes, das reformas e das contratacdes de
trabalhadores promovidas por Kellermann, Lorenz, mais adiante, decidiu encerrar as
atividades de sua filial na Vila Vitoria.

Diante da noticia sobre o fechamento do frigorifico e estando cientes de que esse
movimento traria sérios prejuizos a comunidade local, os irmdos Rene e Arnold Frey, em
1938, compraram o respectivo estabelecimento comercial. Luis Kallermann permaneceu na
geréncia do frigorifico e passou a ser socio dos irmaos Frey, constituiu-se dessa forma, a
empresa Frey & Kallermann.

A banha de porco e os produtos defumados e embutidos produzidos pelo Frigorifico
Frey & Kallermann eram comercializados em um posto de vendas de produtos suinos na
localidade de Vila Vitéria, atendendo um mercado consumidor em ascensdo, devido a

expansdo das areas colonizadas pelo processo de imigragéo.

*Nome dado a ave silvestre também conhecida por “faisdo” ou “corcovado”.
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Enquanto isso, a sociedade Ponzoni, Bonato & Cia (incluindo os Brandalise)
formada em 1934 se desmanchava. As formacGes originais se reestabeleceram e tanto a
Ponzoni, Brandalise & Cia, quanto a Floriani & Bonato Cia. Ltda seguiram suas proprias
trajetdrias de crescimento.

Assim, em 1939, a Frey &Kallermann (como s6cia minoritaria) e a Ponzoni,
Brandalise & Cia se associam para criar a Sociedade da Banha Catarinense Ltda — Fabrica
de Produtos Suinos & Cia. (TASSARA; SCAPIN, 1996). As atividades no ambito da
empresa foram estabelecidas conforme a grau de especializagdo de seus sOcios
proprietarios, ou seja, enquanto os italianos eram responsaveis pela comercializagdo da
matéria-prima e produtos e os alemaes responsaveis pela producéo.

Logo adiante, tanto a Sociedade da Banha Catarinense, quanto o abatedouro e o
Posto de Vendas da Vila Vitdria acabaram sendo absorvidos pela Ponzoni, Brandalise &
Cia. e sociedade entre as duas empresas acabou sendo desfeita. Luis Kellermann mais uma
vez continuou como gerente do frigorifico (TASSARA; SCAPIN, 1996).

E evidente que a essa altura, as familias Ponzoni e Brandalise esperavam que sua
entrada no ramo de industrializacdo e comercializacdo fosse definitiva. Em 1940,
aproveitando a produtividade de uma terra fértil, o cultivo dos parreirais iniciados ainda
nas primeiras épocas de colonizacdo e a grande quantidade de uvas colhidas na regido, a
Ponzoni, Brandalise & Cia. diversificou suas atividades investindo no setor de vinhos,
constituindo a Sociedade de Vinhos Catarinenses Ltda. Para ampliar a capacidade
produtiva de vinhos, a Ponzoni, Brandalise & Cia adotou uma estratégia de
verticalizagdo ao adquirir 15 mil m? de terra que pertencia a Fritz Lorenz. Essa
estratégia também permitiu que em determinado espaco dessas terras fossem
construidos mangueirdes onde os porcos ficavam confinados para o abate.

Como ja foi ressaltado, 0 aumento da producao e as necessidades de expansao da
empresa exigiram a criacdo de um nome e de uma marca para identificar os produtos da
Ponzoni, Brandalise & Cia.. Assim, em 1941, o nome Perdigdo foi o escolhido para
representar, incialmente, os produtos da Sociedade da Banha Catarinense Ltda. (banhas,
salames, presuntos, linguicas, salsichas, carnes defumadas e as salgadas levavam o
nome Perdigdo). Em uma de suas edig¢Oes o Jornal Tribuna, de Cruzeiro anunciou, em
1942, que todos os produtos que traziam a marca Perdigdo eram simbolo de garantia e
de boa qualidade (TASSARA; SCAPIN, 1996). A empresa havia dado passos
importantes para que a marca se fixasse sendo, posteriormente, usada para identificar os

diversos produtos da empresa como produtos da marca Perdigéo.
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Alias, em 1942, o frigorifico ja abatia cerca de 80 animais por dia (BRF, 2009).
Naquele mesmo ano, a Companhia adotou estratégias de verticalizagdo, criando
melhorias em infraestrutura, construindo instalacfes para estocagem de lenha, cercados
para concentracdo de animais antes do abate, instalacdo de postos de compra e venda
em locais estratégicos e o estabelecimento de uma granja para criacdo e engorda de
suinos, entre outros animais. Em meados de 1940 a empresas diversificou seus produtos
e conseguiu ser reconhecida como empresa exportadora de banha, embutidos, cereais e
frutas.

Entre o final dos anos 40 e inicio dos anos 50, a empresa ainda conhecida como
Ponzoni, Brandalise & Cia Ltda. acompanhou as transformagdes sociais e econémicas
que ocorriam no territorio brasileiro. A populacéo crescia e, aos poucos, a melhoria das
condicdes de vida e a elevacdo da renda permitiram o0 acesso a bens que antes nédo
faziam parte do orcamento da maioria dos brasileiros. Aproveitando essa oportunidade,
a empresa procurou diversificar seus negoécios e, em 1943, promove a aquisi¢do da
Sociedade Curtume Catarinense. Esse processo de integracdo vertical beneficiou ao
mesmo tempo o processamento de suinos e a industria e comercializacdo de couros e
peles, resultando na diversificacdo de atividades e produtos a partir de proprio
abatedouro. O curtume consagrou-se mais tarde como um dos mais importantes do pais
a partir dos investimentos em maquinas importadas da antiga Checoslovaquia e
contratacdo de técnicos especializados em curtimento e acabamentos em couro; com
grande parte da producéo sendo exportada, principalmente, para os EUA.

Em 1945, a Ponzoni, Brandalise Cia Ltda. estabelece uma nova razdo social,
denominando-se Ponzoni Brandalise S.A — Comeércio e Industria. Em 1946, diversifica
mais uma vez suas atividades instalando outro moinho de trigo que possibilitaria entrar
com forca em um mercado que crescia consideravelmente na regido. O respectivo
Moinho, instalado no municipio de Videira, havia sido construido perto do frigorifico e
guardava equipamentos modernos que permitiam produzir, inicialmente, 6 toneladas de
trigo diérios (BRF, 2009). Em meados dos anos 50, 0 moinho ja havia alcancado a
capacidade produtiva de 25 toneladas por dia, incluindo a farinha, a flor de farinha, a
semolina e o farelo de trigo (TASSARA, SCAPIN, 1996).

A expansdo dos negocios da Ponzoni Brandalise S.A continuou com a compra
de terras em areas de reservas florestais onde se encontravam grande quantidade de

madeiras nobres. Depois de serem retiradas da reserva, essas madeiras alimentavam as
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caldeiras da fabrica de banhas, como também serviam para construcdo de casas e
instalagbes da propria empresa, completando-se assim etapas dos processos de
verticalizacdo na cadeia produtiva. Em 1947, a empresa diversifica ao adquirir uma
pequena serraria na localidade de Presidente Vargas (atual Irakitan), e instalar mais
duas, uma de maior porte na localidade de Passo da Felicidade e outra no municipio de
Catanduvas- SC**.

Ressalta-se que, com a extracdo a madeira e as instalacbes das serrarias, a
Ponzoni Brandalise S.A, ainda adotou estratégias de verticalizacdo/diversificacdo de
atividades e produtos aproveitando o excedente de madeiras de suas serrarias para
comercializa-las como tabuas de constru¢do, mantendo com isso, uma importante fonte
de recursos. Esse excedente também foi direcionado a instalacdo de uma fabrica de
caixas para o frigorifico e que serviriam de embalagens para os produtos manufaturados
da empresa comercializados em pragas distantes. Adiante a fabrica ainda produziria
engradados e caixas para hortifrutigranjeiros de todo o pais (BRF, 2009).

Um ponto importante em relacédo as estratégias de consolidacdo do grupo é o que
se refere a logistica de transportes. Com o crescimento do frigorifico e a capacidade de
abate e processamento acompanhando a demanda pelos produtos Perdigdo, que a essa
altura ja eram conhecidos nacionalmente, era preciso encontrar uma forma mais
eficiente de transportar os suinos até os mangueirdes que ficavam nas proximidades do
frigorifico da empresa as margens do Rio do Peixe.

A solucdo encontrada pelos irmdos André David, Arthur e Saul Brandalise e
seus socios Angelo, Pedro e Achyles Ponzoni no inicio dos anos 50, foi a de construir
uma ponte de madeira de lei sobre o Rio das Pedras. Mas havia um problema ainda
maior para ser resolvido: transportar os produtos alimenticios pereciveis (linguica
fresca, salame, presunto cozido, lombo, carnes salgadas, carnes defumadas e a banha
Perdigdo) para o grande centro consumidor de S&o Paulo através de estradas em
péssimas condic¢des. Os pequenos caminhdes — Expresso Perdigdo — sem um sistema de
refrigeracdo, onde a carga era protegida apenas por lonas térmicas, rodavam mais de mil
quildmetros em estradas sem infraestrutura e durante 24 horas ininterruptas. As duplas
de motoristas de 20 caminh@es revezavam ao volante sem ter descansos nos finais de
semana e feriados e a carga, perecivel, sempre corria o risco de ndo chegar em boas

condigdes nas méos dos consumidores cada vez mais exigentes (BRF, 2009).

*Irakitan e Passo Feliz sdo localidades do municipio de Tangara —SC.
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Para reduzir as perdas, era preciso diminuir o tempo de viagem. Isso s6 foi
possivel devido & ado¢do do modal aéreo como meio de transporte. Percebe-se neste
caso, que a Perdigdo utilizou duas estratégias: primeiro, promoveu o processo de
integracdo vertical ao adquirir dois avides Douglas DC-3 com capacidade de 3 mil
quilos de carga cada que, em pouco mais de duas horas de voo, transportavam 0s
produtos de Videira para S&o Paulo mantendo a mesma qualidade estabelecida ao final
da producdo (BRF, 2009). Além disso, os DC-3 foram fundamentais para dar maior
agilidade e eficiéncia no intercambio comercial entre o Sul do Brasil e os centros
urbanos do pais (através do transporte de frutas e frescais, por exemplo). Também
diminuiu os riscos existentes sobre o processo importacdo de matrizes de suinos e aves,
fundamentais ao aprimoramento e a melhoria técnica dos produtos da Perdigdo
(TASSARA; SACAPIN, 1996). E, segundo, adotou a diversificacdo ndo relacionada
quando permitiu que os DC-3 servissem de como meio de transporte aos passageiros
que desejavam deslocar-se de Videira para outras localidades.

Os caminhdes, no entanto, ndo foram desativados, pelo contrario, com a
modernizacdo das estradas a partir da segunda metade da década de 50 e o advento das
camaras frigorificas, os modais rodoviarios proporcionaram um menor custo de
transporte, substituindo os velhos DC-3 que foram desativados ou vendidos (BRF,
2009).

Em 1954 a Ponzoni Brandalise S.A — Comércio e Industria mudou sua razéo
social para Ponzoni Brandalise S.A — Comércio, Industria e Transportes. Em plena fase
de expansdo de negdcios, a empresa preocupou-se com o aprimoramento da criacdo de
aves e suinos. Nas instalacGes da Granja Santa Gema, a empresa iniciou, em 1956, um
projeto para de melhoramento genético na suinocultura. Para isso, importou da Europa e
EUA matrizes das racas: Duroc Jersey (EUA), Landrace (Suécia), Berchshire Wessex,
Sadblack e Hampshire (Inglaterra) (BRF, 2009). O projeto ainda incluia a construcédo de
uma pequena maternidade com 12 baias e mais dois grandes cercados, sendo um deles
para fémeas em gestagdo e outro para os leitdes.

Em 1955, a empresa ja havia comecado a produzir ragbes balanceadas,
concentrados e suplementos alimentares em uma pequena fabrica construida nas
imediagOes do frigorifico. Integravam-se, dessa forma, as atividades relacionadas ao

processamento de suinos e ao moinho de trigo (através de residuos industriais).
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No que se refere ao desenvolvimento da avicultura, na primeira metade dos anos
50 a Ponzoni Brandalise S.A investiu na construcdo de aviarios, no cuidado com as
matrizes, com producdo de ovos e na criacdo de aves para ao abate. No inicio dos anos
60, na Granja Santa Gema, a empresa ja havia cumprido todas as etapas de evolucédo do
projeto avicola: realizou, sucessivamente, o cruzamento de matrizes especialmente
preparadas, construiu aviarios para matrizes, incubatorios e aviarios para crescimento de
frangos, e as demais.

Em 1962 a empresa abatia em torno de 500 frangos por dia e, cinco anos mais
tarde, com a compra de uma pequena maquina depenadeira, a empresa alcancaria a
marca de 1500 frangos por dia (BRF, 2009). Esses numeros, obviamente, ndo
expressam o que realmente foi o complexo avicola criado pela empresa.

O fato é que, através de estratégias baseadas nos processos de integracdo
vertical e diversificagdo de atividades e produtos, a Ponzoni Brandalise S. A conseguiu
expandir seus negocios. No final dos anos 50 a empresa se transformou em um
complexo de empresas, interrelacionado seus empreendimentos dentro de um mesmo
sistema produtivo: granja — abatedouro — fabrica de banha — curtume — moinho — fabrica
de racGes — madeireira — fabrica de caixas — entrepostos de vendas — postos de vendas
de produtos finais — depositos — lojas e filiais em Séo Paulo e Rio de Janeiro; além da
participacdo acionaria em outras empresas e empreendimentos nas cidades de Tangara,
Videira e Curitiba®.

Em 1956, Ponzoni Brandalise S.A — Comércio, Industria e Transportes passou
por uma profunda reestruturacdo administrativa e estatutaria e, em 1958, alterou sua
razdo social para Perdigdo S. A Comeércio e Industria. Segundo Tassara; Scapin (1996:
68), o capital social da empresa estava subdividido em “58.400 ac¢des ordinérias e 4 mil
acOes preferenciais nominativas”. O controle aciondrio e a direcdo da Perdigdo estavam
praticamente nas mdos da familia Brandalise, enquanto a familia Ponzoni vinha

diminuindo sua participacdo acionaria, mantendo ocupados alguns postos de diretoria.

*Madeira Rio Bonito Ltda. (Tangard), Sociedade Industrial Madeireira Ltda (Videira), Sociedade de
Vinhos catarinense (Videira), Nodari S.A — Comercial e Importadora (Curitiba); Cia de Forca e Luz
(Videira) (BRF, 2009).
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3.3.2. Décadas de 60 a 80: integracdo, adequacdo tecnologica, diversificacéo,
aquisicdo e expansao territorial

A partir dos anos 60, a Perdigdo desenvolveu o processo de integracdo e parceira
na com os pequenos produtores rurais. A ideia veio dos EUA, sendo adaptada tanto a
dindmica produtiva da Perdigdo, quanto aos objetivos dos parceiros produtores.

Diferentemente da estratégia tradicionalmente estabelecida, onde a empresa
vendia os pintinhos gerados na Granja Santa Gema aos produtores sem que estes nao
tivessem posteriormente nenhum vinculo com a empresa, no processo de integracdo a
empresa tratava de oferecer os pintinhos aos produtores rurais, que por sua vez, teriam a
tarefa de acomoda-los em suas propriedades para a engorda de acordo com as
orientacdes dos técnicos da empresa. Para a Perdigdo a integracdo significava a
expansdo dos negocios ligados avicultura, aos pequenos produtores parceiros era uma
importante fonte de emprego e renda.

Enquanto nos anos 60 e 70 a ampliacdo e o aperfeicoamento do processo de
integracdo foram envolvendo a avicultura, nos anos 80, Nos anos 80, envolveram a
suinocultura (BRF, 2009).

Foi também na década de 60 que a Perdigdo buscou modernizar 0 seu processo
produtivo. Para isso, instalaram em suas unidades operacionais, laboratorios de analises
quimicas e microbiolégicas, os quais se transformaram em pequenos nucleos de
pesquisas e marcaram o principio do acompanhamento técnico na producdo. Segundo
Tassara; Scapin (1996: 74), “mesmo que de forma muito lenta e gradual e ainda que
dotados de parcos recursos, nasciam, ali, os primeiros embriées dos Departamentos de
Controle e Qualidade e de Desenvolvimento de Produtos, tdo fundamentais ao futuro da
empresa’.

O processo de integracdo e parceria entre a Perdigdo e os produtores locais
encontrou mais resisténcia em relacdo aos suinos do que em relagdo as aves. A
producdo de suinos baseava-se na criagdo do chamado “porco tipo banha”, alimentados
com abobora, milho e pasto, como recomendavam 0s costumes adquiridos através de
vinculos socioculturais. Tradigdes que se mantinham intactas até aquele momento. Por
sua vez, a Perdigdo pretendia convencer os produtores parceiros a substituirem o porco
“banha” pelo porco “tipo carne”, animais que necessitavam de maiores cuidados em
relacdo a alimentacdo e ao processo de criacdo, mas que seriam adequados para

satisfazer as necessidades de consumo de um mercado cada vez mais exigente. No
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entanto, o processo de integracdo e parceria so deslancharia a partir da segunda metade
da década de 70 e inicios dos anos 80.

Na década de 70 a populacdo brasileira quase chegou a 70 milhdes de habitantes.
Nessa €época, o pais viveu os efeitos de seu “milagre econdmico”, com investimentos
em grandes obras de infraestrutura, com recursos financeiros disponibilizados por fontes
externas e pelas facilidades de credito e incentivos fiscais promovidos pelos governos
estaduais e o governo federal; recursos esses que davam impulsos necessarios ao
processo de industrializacdo do pais. Conforme o Brasil crescia, as empresas buscavam
investimentos cada vez mais altos para desenvolver grandes negocios. Foi neste
contexto que surgiram os grandes grupos econdmicos no Brasil.

A Perdigdo, uma empresa que crescia sob a gestdo familiar, aproveitou esse
periodo e diversificou ainda mais suas atividades e produtos, rompeu fronteiras e
expandiu seus negdcios j& pensando em internacionalizar suas operagdes. Entre as
diversificacdes estrategicamente definidas pelas Perdigdo no periodo, estava a
construcdo de um moderno edificio no centro de Videira®, o qual passou a ser
conhecido como “Lojas Perdigdo”.

Em 1971, também na cidade de Videira, a Perdigdo inaugurou as novas
instalagdes do Empoério de Couros S.A¥' e que mais tarde daria lugar a Perdigdo Couros
S.A. Os excelentes resultados alcancados com essas atividades levaram a criacdo da
Perbon Couros de Novo Hamburgo - RS e Perbon Couros de Franca — SP (TASSARA,;
SCAPIN, 1996).

Diante da ampliacdo dos negécios da Perdigdo, Videira passou a receber um
numero cada vez maior de clientes, fornecedores, técnicos, nacionais e estrangeiros, 0s
quais demandavam melhores acomodac6es. Assim, em 1973, a Perdigdo inaugurou um
supermercado e um hotel no municipio, o Sd30 Raphael Palace Hotel (estratégias de
diversificagdo ndo relacionadas).

Quando em 1974, contavam-se mais de 50 caminhdes fazendo parte do Expresso
Perdigdo, todos equipados com camaras frigorificas para conservagdo de produtos
pereciveis em longas distancias, ficava claro que a Perdigdo havia mantido suas
estratégias de verticalizacdo e diversificacdo (PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS,
1970-1980). O mesmo pdde ser percebido em 1975, a partir da criacdo da Perdigdo

%80 novo prédio foi construido no lugar onde antes se encontrava a loja Ponzoni Brandalise no centro de
Videira (BRF, 2009).
70 Emporio surgiu da associacdo entre o Grupo Perdig&o e o Grupo Bonato, de Joacaba (BRF, 2009).
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Racdes S.A — Comércio e Inddstria; que mais tarde seria conhecida como Perdigdo
Alimentos S.A; responsével pela producdo de farelo de soja, 6leo de soja degomado e
refinado, racBes animais, concentrados proteicos (PERGIDAO, RELATORIOS
ANUAIS, 1970-1980); (BRF, 2009).

A cadeia produtiva da Perdigdo foi bem reforcada pela produgdo soja e
derivados. Nas cidades de Videira — SC e Marau — RS foram instaladas importantes
unidades processadoras desse produto, o qual era destinado a producéo de racOes, que
por sua vez, eram entregues aos produtores parceiros envolvidos com as criacdes de
aves e suinos, além de serem comercializadas com outros produtores locais.

Com os avangos conquistados em relacdo ao sistema de “integragdo” ou
parceria, permitiram a Perdigdo promover novos empreendimentos no setor de aves e
suinos. Em 1971, ja havia comecado e congelamento de frangos e, em 1975, a empresa
inaugurou em Videira o seu primeiro abatedouro exclusivo de aves (BRF, 2009). De
posse de mais duas granjas, a Liberata em Fraiburgo — SC e Rio das Pedras em Videira
organizou o sistema de producdo de pintinhos, assim como o fornecimento de ovos para
0 incubatdrios de Rio das Pedras.

Em relacdo a suinocultura, foi na década de 70 que a Perdigdo construiu novas
instalagdes para o desenvolvimento de racgas, a criacdo de animais e as pesquisas para
elaboracdo de racdes balanceadas destinadas a engorda e crescimento dos suinos. Para
alcancar estes objetivos, em 1976, a Perdigdo inaugura as instalacdes da Granja Séo
Roque em Videira que, além de tudo, promoveu melhorias em termos de abastecimento
para 0 seu abatedouro e reducdo de custos operacionais (PERGIDAO, RELATORIOS
ANUALIS, 1970-1980).

O periodo também contou com investimentos em tecnologia e aprimoramento da
méao de obra. No inicio da década de 70 a Perdigdo adquire equipamentos de origem
europeia e norte-americanos como estufas, embutideiras, custers, misturadores,
injetoras, linhas de abate e de embutidos (PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS, 1970-
1980).

Com a adaptacdo do processo produtivo aos novos equipamentos os resultados
logo apareceram: reducdo do nimero de mercadorias rejeitadas, aumento dos prazos de
validade dos produtos pereciveis e maior diversificagdo de produtos. Nesse sentido,
cabe ressaltar que a empresa procurou incentivar seus colaboradores a qualificarem-se

através de cursos e treinamentos em ambito empresarial, ou na medida do possivel,
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externamente, contando com a colaboracdo de universidades, institutos de pesquisa,
entre outros.

A partir da segunda metade da década de 70, a Perdigdo da os primeiros passos
rumo a internacionalizacdo. Em 1975, ao fazer parte da Unido dos Exportadores de
Frango — Unef, a empresa conseguiu fechar o primeiro contrato de exportagdo para
Oriente Médio. Em pouco tempo, paises como a Arabia Saudita, 0 Kwait, Libia, Egito,
Siria, Iraque, entre outros, passaram a ser o destino dos produtos a base de frango da
Perdigdo.

No mesmo periodo, além da carne de frango a Perdigdo também exportava
carnes suinas, couros, farelo e dleo de soja; em menor escala que a carne de frango. Em
1978, a crise no setor de suinos decorrente dos rumores sobre a peste africana que teria
se disseminado nos rebanhos do pais, acabou retardando a entrada do produto brasileiro
no mercado internacional; o que acabou promovendo as vendas de carne de frango
interna e externamente (TASSARA; SCAPIN, 1996).

Em 1979, a Perdigdo enviou aos EUA dois de seus principais técnicos
especialistas em avicultura: Mario Ricciardi e Edésio Jaco Brandalise. Segundo Tassara;
Scapin (1996), o objetivo desta viagem era procurar duas novas linhagens de “avés”,
uma de frango de corte e uma de perus. Nos EUA, os técnicos compraram um pacote
tecnoldgico que possibilitava reproduzir estas aves no Brasil, desenvolvendo assim uma
nova matriz. Ao obter as linhas puras de frango de corte, a Perdigdo instalou a Granja
Avicola do Passo da Felicidade em Tangard, a qual foi preparada tecnologicamente para
iniciar o “Germoplasma do Chester”. Assim, durante trés anos, a partir de sucessivos
cruzamentos entre onze linhagens diferentes de aves chegou-se a formacdo de uma ave
hibrida, praticamente constituida de carnes nobres, com cerca de 70% de peso
localizado nas coxas e no peito (BRF, 2009). O nome “Chester”, derivado da palavra
“chest”, que em inglés significa “peito”, se tornou marca registrada da Perdigéo.
Lancado em 1982, o Chester conseguiu rapida penetracdo no mercado nacional, além de
ser reconhecido internacionalmente.

A perdigdo chegou aos anos 80 com o sistema de intergracdo na avicultura e
suinocultura totalmente consolidado. Mas, em 1977, havia vivido um momento
historico ao adquirir o controle acionario da Unido Velosense de Frigorifico — Unifrico

S.A., a qual foi fundada em 1963, no municipio de Salto Veloso — SC. Foi um momento
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historico porque a partir dai, deu um passo importante a expansdo de fronteiras; era a
primeira aquisicdo da Perdigéo fora de Videira.

Ao longo da década de 80, a Perdigdo ainda investiria na aquisi¢cdo de outras
empresas, tanto no sul, como nas demais regides do territorio nacional, ampliando assim
0s seus negocios e promovendo cada vez mais seus sistemas de integragdo. A partir de
1980, em Herval D’Oeste — SC, a empresa passou a controlar a Agropecuaria Confianca
Ltda, a Comercio e Industria Saulle Pagnoncelli S.A. (BRF, 2009).

Ainda em 1980, passou a controlar Reflora S.A e, em 1981 adquiriu a
paranaense Nodarisa Empreendimentos Florestais S.A, investindo dessa forma nas
atividades de florestamento e reflorestamento de &reas desmatadas e no cultivo de
macas em Fraiburgo — SC e Guarapuava — PR (BRF, 2009).

Em 1984, adquiriu a Suely Avicola S.A, a qual agregava granjas de matrizes,
incubatérios e fabrica de racBes. Nesse mesmo ano, adquiriu também o Frigorifico
Canta Galo de Criciuma — SC. Enquanto em 1985, a Perdigdo adquiriu a cooperativa
gaucha, produtora de grdos, Triticola Taparense Ltda e o Grupo Borella (Frigorifico
Borella S.A, Borella Agropastoril Ltda, Borella Avicola Ltda e Borella Oleos Vegetais
Ltda.); em 1986, adquiriu o Frigorifico Planalto/Frigoplan, de Lages — SC; este Gltimo
estabelecimento era especializado no abate e processamento de carne bovina.
Totalmente reformado pela nova administracdo, chegou a abater 500 bovinos por dia
(PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS, 1980-1989). No Rio Grande do Sul, em 1988,
a Perdigdo adquiriu a Sulina Alimentos S.A e em 1989, adquiriu as galchas Ideal
Avicola S. A e Granja Ideal S.A.

Mas, o final da década de 80 ainda reservaria outros momentos importantes no
que se refere a ampliacdo de fronteiras e o crescimento da Perdigdo. Em 1989, a
Perdigdo construiu uma fabrica de racGes em Francisco Beltrdo — PR. (BRF, 2009). No
mesmo ano, a empresa adquiriu ativos da Swift e incorporou o frigorifico instalado em
Santo André — SP. A partir dessa aquisi¢do a Perdigdo comecou a atuar nos segmentos
de ervilhas, milho-verde, purés, estrato de tomate, catchup, maionese, entre outros tipos
de alimentos (PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS, 1980-1989).

Ainda em 1989, comprou a Avicultura, Comercio e Industria S.A (AVISCO), a
qual foi transformada no Frigorifico Mococa S.A, que por sua vez, passou a contar com

modernos incubatorios, granjas, abatedouro e fabrica de ragdes.



102

Apesar das instabilidades que comprometeram o crescimento da economia
brasileira entre as décadas 70 e 80, ndo impediram que a Perdigdo expandisse e
diversificasse seus negocios. O principal objetivo de seus administradores era fazer
com que a empresa crescesse, aumentando cada vez mais sua participacdo no mercado,
diversificando produtos e consagrando novas marcas associadas & Perdigdo. Nesse
contexto, acabaram se desviando de suas atividades tradicionais, baseadas na
industrializacdo de carnes e derivados.

No final dos anos 80 encerra-se o ciclo de expansdo da empresa. No entanto, a
Perdigdo conseguiu se classificar entre as maiores empresas brasileiras, alcancando um
faturamento de US$ 510 milhdes/ano, com 16 mil trabalhadores empregados
(PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS, 1980-1990).

A Perdigdo havia se transformado num grupo gigantesco. No item (3.1) deste
trabalho, mencionou-se que a administracdo familiar da Perdigdo, no periodo,
enfrentava sérias dificuldades para saldar as dividas assumidas com o objetivo de
manter toda a estrutura funcionando. Diante das pressdes exercidas pelos acionistas e 0
préprio mercado, as reestruturagdes administrativas, organizadas e implantadas ate
meados dos anos 90, fizeram com que a Perdigdo passasse a estabelecer planos e metas
para crescimento estratégico e planejado. A esséncia de todo esse processo, assim como

seus principais resultados, serdo apresentados na proxima secao.

3.3.3. Reestruturacdo administrativa e crescimento planejado na década de 1990

Segundo Tassara; Scapin (1996: 118), os compromissos assumidos pela nova
gestdo da Perdigdo a partir de 1995 se referiam “a manutengdo e o aperfeicoamento
continuo da qualidade de seus produtos, as exigéncias do mercado consumidor, a
transparéncia de seus investimentos e as acgdes frente aos acionistas e ao mercado
institucional”.

A primeira etapa do planejamento da nova gestdo administrativa comandada por
Nildemar Secches buscou adequar o sistema produtivo da empresa a uma economia
globalizada e as novas exigéncias estabelecidas pela legislacdo ambiental (as bases para
0s Programas de Qualidade Total).

Entre os projetos de otimizacdo das unidades empresariais instaladas estava: a

expansdo do parque agropecuario e a modernizacdo (adequacdes tecnoldgicas) das
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unidades industriais de abate e processamento de carnes. O principal objetivo a ser
alcancado com esse projeto era 0 de aumentar em 50% a capacidade de produgéo
(PERGIDAO, RELATORIOS ANUAIS, 1996-2000).

A unidade de Capinzal (SC), local de realizagdo do projeto “Chester”, foi
beneficiada com vérios investimentos, passando a ser a sede da maior unidade de abate
do mundo, com capacidade para 356 mil aves por dia. Segundo Tassara; Scapin (1996)
essa reorganizacdo da unidade de Capinzal criou 800 novos empregos diretos e
incorporou ao processo produtivo, 400 novos produtores integrados.

Entre outros investimentos a Perdigdo construiu ainda, em Catanduvas — SC,
uma nova granja de matrizes, com capacidade de 360 mil aves, uma fabrica de racéo
que produziu 40 mil toneladas por més e, em Herval D’Oeste — SC um incubatorios
com capacidade para 5 milhdes de ovos por més (BRF, 2009).

Durante os anos 70 e 80, a Perdigdo havia aberto capital de trés de suas
empresas, entre elas, a empresa mée, a Perdigdo S.A. — Comércio e Industria, com o
objetivo de financiar seus projetos de expansdo. Em 1995, a empresa mais uma vez
voltou-se ao mercado financeiro através de uma operacdo de trocas de acGes baseada
nos ativos patrimoniais das empresas. Os acionistas minoritarios da Perdigdo
Agroindustrial e da Perdigdo Alimentos migraram para a Perdigdo S.A, a Unica que
manteve capital aberto (TASSARA, SCAPIN, 1996). A empresa, no entanto, manteve
0s cuidados necessarios para manter os acionistas bem informados, divulgando os
resultados dos balangos da empresa listada, onde os investidores acompanhavam a
projecdo dos relatdrios trimestrais e anuais de lucro, assim como a diminuicéo de custos
administrativos e a reducdo do numero de acionistas. Apds saneamento das financas e as
restruturacdes societarias e administrativas, a Perdigdo pode rever suas estratégias
baseando-se no crescimento planejado.

A segunda etapa do crescimento planejado elaborado pela nova gestéo
administrativa da Perdigdo esteve relacionada com a escolha de municipios brasileiros
para completar seus projetos de expansdo. Assim, em 1997, foi Inaugurada em Marau
(RS), a mais moderna fabrica de racdo da América Latina, com capacidade para

produzir 33 mil toneladas por més (BRF, 2009). Também em 1997, foram Inaugurados

%Segundo Tassara; Scapin (1996: 137): “com diferentes composicdes de acionistas, as trés empresas
tinham em comum apenas os mesmos controladores”, o que segundo as autoras (1996: 138): “resultava
numa série de inconvenientes, especialmente para os investidores minoritarios, pois a pulverizagdo das
acles na bolsa de valores dificultava a liquides dos papéis da Cia. e a transparéncia das operagdes
promovidas por seus controladores”.
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os Centros de Abastecimento e Distribuigdo de Porto Alegre (RS), Rio de Janeiro (RJ) e
Sao Paulo (SP). Nesse periodo a Perdigdo diversifica sua producédo e langa uma linha de
vegetais congelados com a marca “Escolha Saudavel”.

Em 1998, Inaugurada a Unidade de Industrializados de Marau, no Rio Grande
do Sul, que em 2003 produziu 122 mil/toneladas de industrializados de carnes de aves e
suinos para os mercados interno e externo (BRF, 2009). Também foram inaugurados os
Centros de Abastecimento e Distribuicdo de Videira (SC), Fortaleza (CE), Cubatao (SP)
e Salvador (BA). Alem disso, diante do objetivo de desenvolver novos produtos, a
Perdigdo investe na modernizacdo do seu centro de pesquisa, e inaugura, em Videira
(SC), o novo Centro de Tecnologia de Carnes. Ainda, diante da experiéncia com a
inseminacdo artificial em suinos, a Perdigdo investe em mais dois novos centros de
difusdo genética: um em Videira (SC), e outro em Rio Verde (GO).

Em 1999, a capacidade instalada na fabrica de ra¢cdes de Catanduvas (SC), torna
esta unidade a maior deste segmento na América-Latina. A empresa mais uma vez
promove a diversificacdo de produtos lancando as massas prontas congeladas com a
linha “Toque de Sabor” * (BRF, 2009).

3.3.3.1. Reestruturacdo administrativa e crescimento planejado na década de 2000:

A) Reestruturacéo e crescimento planejado

Dando sequéncia aos projetos de crescimento planejado, a Perdicdo comeca 0s
anos 2000 com a compra de 51% do controle acionario do Frigorifico Batavia e o
mantém como empresa independente (BRF, 2009). O investimento marcou a entrada da
Perdigdo no mercado de carne de peru e de uma parceria na area de distribuicdo na
América do Sul com a Parmalat. Ainda em 2000, foi langada a linha de pizzas prontas
congeladas, enquanto o complexo agroindustrial de Rio Verde (GO) entrava em fase
pré-operacional com o abate e 0 processamento de suinos e o de aves.

No mesmo periodo, a empresa também se destacou por ser a primeira empresa
brasileira de alimentos a ter suas acgOes listadas na Bolsa de Nova York, langando

ADR’s de nivel II*°. No ano seguinte, a Empresa adere ao Nivel | de Governanca

%90 primeiro produto langado desta linha de produtos foi Lasanha Bolonhesa, produzida em Lages (SC).
“ADR ¢ uma sigla para American Depositary Receipt, s&o recibos de acBes emitidos nos EUA para
negociar a¢des de empresas de fora do pais na Bolsa de Nova York. Uma empresa brasileira, por



105

Corporativa da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa), o que da maior destaque aos
esforcos da companhia na melhoria da relagdo com investidores e eleva o potencial de
valorizacdo de seus ativos. Além disso, como forma de incentivo, a Perdigdo estendeu a
todos os funcionarios da Perdigao o programa de Participacdo nos Lucros e Resultados.

Enquanto isso, ja com 20 mil trabalhadores empregados, a Perdigdo adquiriu 0s
49% restantes do controle do Frigorifico Batdvia e o incorpora a Perdigdo
Agroindustrial S.A, porém, mantem a marca Batavo no mercado (PERDIGAO,
RELATORIOS ANUAIS, 2000-2009). Também langcou a marca mundial, “Perdix”,
utilizada na comercializacdo de produtos processados. Ainda em 2001, junto com a
Sadia S.A, cria a BRF Trading, uma empresa destinada a comercializar produtos
avicolas, suinicolas e alimentos em geral produzidos por ambas as companhias, em
mercados emergentes (BRF, 2009).

Segundo Perdigdo, Relatério Anual (2002), neste ano, a empresa entrou no
segmento de sobremesas prontas congeladas, com o lancamento de pizzas doces;
também lancou duas novas linhas de produtos de tortas e folhados, ambos na versédo
salgada.

Ao final de 2002, a “Chester” chega ao seu 20° Natal como lider absoluta na
categoria de aves especiais. Enquanto isso, a Fabrica de Ra¢des de Gaurama (RS) foi
reativada em Dezembro, produzindo 350 toneladas/dia (PERDIGAO, RELATORIO
ANUAL, 2002).

O ano de 2003 inicia com a inauguracdo da unidade de Rio Verde (GO), o que
por sua vez, possibilitou a ampliacdo das linhas de sobremesas prontas congeladas A
Empresa amplia sua linha de sobremesas prontas congeladas com o lancamento da
versdo doce dos Folhados Perdigdo. Por fim, ressalta-se que o quadro de funcionarios da
empresa ultrapassou 27 mil pessoas (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2003).

Em 2004, a Perdigdo comemorou seu 70° aniversério de fundacdo. Nesse
momento, a empresa decidiu manter um canal de comunicagdo com 0s consumidores de
seus produtos e lanca o programa de TV "Receitas da Vida" Perdigdo. A empresa assim

idealizou um programa em rede nacional de televisdo para ouvir e falar com seus

exemplo, para ter suas acGes negociadas na NYSE precisa ser emitida em forma de titulos, com o nome
de ADRS. As ADRS em nivel Il podem ser listadas e negociadas nas bolsas americanas, incluindo a New
York Stock Exchange (NYSE). Este programa de ADR deve cumprir os regulamentos quanto ao registro
completo na SEC e adequar as demonstragdes contabeis as normas do USGAAPs, a fim de registrar os
ADRs listados. Nesse nivel ndo ha levantamento de capital por parte da empresa emissora. Por este
motivo e pelas exigéncias, é menos utilizado (PINHEIRO, 2006).
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clientes e consumidores, indo ao ar nos sabados pela “Rede TV” e aos domingos pela
“TV Mulher”.

Em relacdo ao lancamento de novos produtos, em 2004, a Perdigdo lanca o
Chicken PopCorn - “pipoca de frango", cubinhos de frango empanados e congelados,
prontos para consumo. No complexo de Marau (RS), a empresa passa a concentrar sua
producdo de salames, copas e presunto cru (tipo italiano) — Entre os principais objetivos
dessa estratégia de concentracao estava o de especializar a unidade industrial de Marau
(RS) na fabricacdo desses itens e obter ganhos de escala. Assim, a empresa investiu R$
6,6 milhdes na construcdo de um novo incubatorio neste municipio cuja capacidade de
producio era de 1 milhdo de ovos/semana (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2004).

Em novembro de 2004, a Perdigdo inaugurou o Centro de Logistica e
Distribuicdo Curitiba. Esse Centro foi € resultado de um novo modelo de parceria, em
que a construcdo das instalacdes e a logistica eram terceirizadas, mas as condicdes e
especificacOes eram estabelecidas pela Perdigdo. Este cento de distribuicdo foi entéo
construido pela CRM Logistica, um pool de investidores paranaenses, com
investimentos em torno de R$ 12,5 milhdes, e a empresa contratada para operar 0 novo
centro é a Fibralog (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2004).

A Perdigdo fechou a primeira metade da decada de 2000 com uma série de
eventos importantes. Em 2005, a empresa adquiriu novas unidades e ampliou seus
investimentos nos mercados de carne bovina e de margarinas. Também comecou a
operar nos segmentos de cozidos a base de carne de bovina, frango, peru. Com o
objetivo de dinamizar a exportacdo desses produtos, empresa fechou um contrato de
locacdo com a Industrial e Comercial de Alimentos, localizado em Santa Maria, no
Distrito Federal.

Mais investimentos em 2005: a empresa anunciou investimentos de R$ 41
milhdes no Parana para ampliar a capacidade produtiva de seu complexo agroindustrial
em Carambei e para instalar um novo incubatorio de frangos, em Castro, com producao
de um milhdo de ovos/semana (BRF, 2009). Também foi criado, em Santa Catarina, 0
Centro de Servicos Perdigdo (CSP), na cidade de Itajai. O novo centro foi criado para
ser um importante instrumento de modernizacdo de gestdo, permitindo que a empresa
racionalizasse seus processos e diminuisse 0s custos operacionais e tivesse vantagens
em termos de competitividade. Segundo BRF (2009), o CSP concentrou as atividades

das areas de: financas, controladoria, relagdes humanas, tecnologia da informacéo,
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apoio a vendas e suprimentos. Os investimentos para a implantagdo do CSP foram de
cerca de R$ 20 milhdes (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2005).

Enquanto isso, em Videira (SC), era concluida a ampliacdo de outro centro de
distribuicdo. Foram 4,2 mil metros quadrados e capacidade para 5,8 mil posicdes de
estoques — 3,9 mil para produtos congelados e o restante para resfriados (BRF, 2009).

Nesse mesmo ano, a Perdigdo chega ao Mato Grosso (MT) através da aquisicdo
do Abatedouro Mary Loise Industria de Alimentos, dona da marca Dunaturalis, e da
Mary Loise Industria e Comércio de Racgdes. O valor do investimento envolvido nesta
operacdo foi de aproximadamente R$ 40 milhdes (PERDIGAO, RELATORIO
ANUAL, 2005).

No centro de distribuicdo de Marau (RS), comegam as operac@es nas instalagdes
com 4.100 metros quadrados de area construida e capacidade para 4.700 posicoes, 0
equivalente a 3.500 toneladas de produtos. Essa unidade também passou a realizar
composicdes de carga para todo o Brasil e para exportacdo (BRF, 2009).

Foi também em 2005 que a Perdigdo assinou contrato de prestacdo de servicos
industriais com a empresa Arantes Alimentos Ltda., de Cachoeira Alta (GO), passando
assim a atuar no mercado de bovinos com foco voltado principalmente para a
exportacdo. A empresa iniciou exportando basicamente cortes com a marca Perdix e, no
Brasil, a empresa comercializou cortes nobres para churrasco com as marcas Perdigao e
Nabrasa (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2005); BRF (2009).

Em 2006, A Perdigdo operou no Novo Mercado da Bovespa, adquirindo o
restante dos 51% do capital social da Batavia S/A Industria de Alimentos. A empresa
tinha como objetivo, entrar no mercado de lacteos em parceria com a Cooperativa
CCLP — Cooperativa Central de Laticinios do Parana — e Agromilk, que continuaram
mantendo 49% do capital da Batavia, empresa sediada em Carambei (PR) e com
unidades também em Santa Catarina. Em outubro de 2006, a Perdigdo ainda realizaria
uma oferta pablica de a¢des, captando de R$ 800 milhdes.

Foi também em 2006 que a Perdigdo inaugurou um incubatério na cidade de
Castro (PR), onde funcionou um complexo agroindustrial da empresa no Parana. E, em
Serafina Corréa (RS), implantou o Sistema de Gestao Integrada (SGI).

Em 2007, a Perdigdo prosseguiu com uma vigorosa politica de expansao,
diversificando suas operagOes e cumprindo importantes etapas estabelecidas em seu

planejamento estratégico, tentando assim diluir os riscos e assegurar a sustentabilidade
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do negdcio. A empresa ampliou sua atuacdo nas atividades de lacteos, margarinas e
bovinos, a partir de parcerias e aquisi¢cdes de ativos no Brasil e no exterior. Também
inaugurou um complexo agroindustrial, em Mineiros (GO), para producédo de aves, com
capacidade para processar 81 mil toneladas/ano de produtos a base de carne de aves
pesadas, 0 equivalente a 24 mil cabecas de peru e 140 mil cabecas frango e ave Chester
por dia (BRF, 2009).

Em marco de 2007, a empresa diversifica produtos e atividades ao entrar no
mercado de “Pet Food”. Com isso, langou as ragdes para caes das marcas Balance e
Supper. Os produtos foram os primeiros do portfélio da Essencial Pet Care, divisdo
criada especialmente para o segmento. Em abril, comprou a Sino dos Alpes Alimentos
Ltda., subsidiaria da Grandi Salumifici Italiani (GSI), grupo lider em embutidos na
Italia. Instalada na cidade de Bom Retiro do Sul (RS), a unidade fabricava produtos a
base de carne suina e de frango — entre os quais salsicha, presunto, apresuntado,
linguica, paté, fiambres e mortadela (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2007).

Em maio de 2007, a Perdigdo, chegou a um acordo com o grupo holandés
Cebeco Groep BV para aquisi¢cdo da Plusfood Groep BV. Essa empresa holandesa
fabricava produtos processados e de conveniéncia a base de carnes de aves e bovinos, e
detinha duas marcas relevantes no mercado europeu: Fribo e Friki.

Em junho desse mesmo ano a Perdigdo adquiriu o frigorifico de bovinos em
Mirassol D’Oeste, no Estado do Mato Grosso. O negocio atendia as metas de ampliagdo
de atuacdo na area de bovinos, estabelecidas em seu plano estratégico até 2011 (BRF,
2009).

Em agosto de 2007 dois eventos, primeiro, a Perdigdo comprou a empresa
Paraiso Agroindustrial S.A. composta por um frigorifico de aves e uma fabrica de
racdes, e que pertencia ao Grupo Gale (Gale Agroindustrial S.A.) de Jatai (GO). Esta
unidade ja prestava servicos a Perdigdo desde 2005, produzindo através de encomenda.
Segundo, a Perdigédo inaugurou as obras de ampliacéo de sua unidade em Nova Mutum
(MT), elevando a capacidade diéria de abates de 40 mil cabecas para 280 mil cabegas
(PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2007).

Em novembro de 2007, a Perdigdo realizou acordos com as cooperativas
Agromilk, Castrolanda, Batavo e Capal, para a compra de 49% da participacdo detida

por elas no capital da Batavia. O valor total do negdcio é de R$ 155 milhdes, lembrando
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que a Perdigdo ja detinha o controle acionario da Batavia (51%) desde meados de 2006
(PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2007); (BRF, 2009).

Em 2008, a Perdigdo adquiriu a empresa Eleva, e aumenta sua capacidade de
exportacdo de produtos carneos e lacteos*. Ja em 2009, a Batavo, marca da Perdigao,
apresentada trés versdes de leite em pd: integral, integral instantdneo e desnatado
instantaneo e traz em sua composi¢éo vitaminas A e D; e cinco marcas da Perdigdo -
nas categorias hamburguer, mortadela, salgadinho, vegetais congelados e leite longa
vida - recebem o titulo Lideres de Vendas, conferido pela ABRAS — Associacdo
Brasileira de Supermercados (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL 2009).

Em 19 de maio de 2009, Perdigdo e Sadia informam o mercado sobre o inicio
do processo de associacdo*? para unificar as operagdes das duas companhias. Enquanto
isso, a Batavo relanca linha de queijos, em trés variedades: prato, mussarela e parmesao.
A Perdigéo langa o Frango Caipira inteiro congelado.

A mudanga de denominacdo de Perdigdo S.A para BRF — Brasil Foods S.A é
aprovada em Assembleia Extraordinaria, realizada em 8 de julho, para tratar da primeira
etapa da unificacdo das operacdes da Perdigdo e da Sadia (BRF, 2009). Também foram
aprovadas a elevacdo do capital social, para permitir uma oferta publica de agdes, a
ampliacdo do nimero de conselheiros e a instituicdo dos cargos de co-presidentes do
Conselho de Administracdo, que seriam exercidos por Nildemar Secches e Luiz
Fernando Furlan, com mandato até 2011 (BRF, 2009).

As duas empresas, Perdigdo e Sadia, ainda firmaram Acordo de Preservacdo de
Reversibilidade da Operacdo (APRO), homologado pelo plenadrio do Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (CADE). Segundo o acordo, as duas empresas
comprometeram-se a manter autbnomas e independentes as suas estruturas
administrativas, produtivas e comerciais, bem como a ndo trocar informacdes que possa

afetar a livre concorréncia.

*IA operacdo societaria para a aquisicdo da Eleva (antiga Avipal) que comecou em outubro de 2007,
encerrou-se em fevereiro de 2008. O negdcio envolveu montante aproximado de R$ 1,7 bilh&o, sendo
46% desembolsados em caixa com recursos captados pela oferta pdblica primaria e 54% por meio da
incorporacdo de a¢des (BRF, 2009).

*2A criacéo da nova empresa foi anunciada em 25 de abril de 2001 pelo Ministério do Desenvolvimento.
Segundo sua assessoria, 0 ministro Alcides Tapias disse que esse era um tipo de associacdo que ele
incentiva e que poderia servir de modelo a outros grupos nacionais. Tapias também entendia que essa
associacdo facilitava a conquista de novos mercados no exterior. Assim, as duas empresas procuraram
Tépias para anunciar sua parceria e, a partir dai, o Ministro organizou o andncio sobre a associa¢do
(FOLHA DE SAO PAULO, 2001).
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A BRF, nova denominacdo da Perdigdo S.A., realizou entdo a oferta publica de
acOes para aumento do capital social da companhia, e transferiu, em 27 de julho de
2009, R$ 950 milhdes a Sadia S/A, a titulo de adiantamento para futuro aumento de
capital (AFAC), como parte do processo de saneamento financeiro da sua nova
controlada, conforme informado no Prospecto Definitivo de Oferta Publica de
Distribuicdo Primaria de Ac¢des Ordinarias de emissdo da Companhia (BRF, 2009).

B) Internacionalizacdo

Uma das primeiras experiéncias de internacionalizacdo das atividades da
Perdigdo ocorreu em 1989, ainda sob gestdo familiar, com o estabelecimento de uma
associacdo industrial e comercial — joint venture — com um grande frigorifico de
Portugal, o Persuinos. O objetivo principal dessa estratégia era o de abrir as portas da
Perdigdo na Europa, em virtude, principalmente, da abertura do Mercado Comum
Europeu, ao qual Portugal seria incorporado alguns anos depois®* (TASSARA;
SCAPIN, 1996). Foi também em 1989 que a Perdigdo tentou realizar mais uma
estratégia de internacionalizacdo. Nesse caso, tentou efetivar uma parceria com o
business group Mitsubishi do Japdo. Ao injetar recursos financeiros e tecnoldgicos
necessarios a producdo de cortes especiais de aves, a Mitsubishi (maior importadora de
carnes do Japdo) ajudava a Perdigdo a atender o mercado daquele pais. Neste contexto,
a unidade de Capinzal (SC) passou a ser preparada, justamente, para poder atender esse
mercado consumidor.

Mas foi a partir de 1994-95, com uma gestdo profissionalizada, que a Perdigdo
intensificou suas acbes para realizacdo de um processo de internacionalizacdo que
eliminasse os intermediérios e atendesse o consumidor final, reduzindo assim a
dependéncia de venda de commaodities e direcionando seus negdcios para os produtos de
maior valor agregado. Assim, o primeiro escritorio da Perdigdo foi aberto em Londres,
no ano de 2000. Ja em 2001, Perdigdo e a Sadia criam a BRF Trading, com o objetivo
de comercializar seus diversos produtos em mercados considerados emergentes.

Em 2002, o grupo Perdigdo da mais um importante passo em seu processo de

internacionalizagdo com a abertura de um escritorio em Dubai, nos Emirados Arabes. A

*As dificuldades de adaptacdo e gestdo (diferencas de hébitos e costumes alimentares da populagio do
pais até a postergacdo da entrada de Portugal no Mercado Comum) foram pouco a pouco desfazendo as
expectativas por parte da Perdigdo do Brasil. Dessa forma, a sociedade foi desfeita em 1991.
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iniciativa amplia a presenca da Empresa e suas marcas — Halal, Unef e Borella — em
paises do Oriente Médio (MENEZES, 2008). Nesse mesmo ano, a Perdigdo reestruturou
0 atendimento ao mercado europeu e transformou o escritorio de representacdo de
Londres em uma unidade de negdcios, que coordenava a unidade da Holanda (BRF,
2009). A Empresa também langou duas novas linhas de produtos, as tortas e os folhados
Perdigdo, ambos na versdo salgada. Ainda em 2002, o grupo iniciou a exportacdo de
camardes congelados, produzidos por terceiros, com o lancamento da Linha Freski. Este
produto reforcou a presenca da empresa no exterior e abriu o caminho para entrada no
mercado norte-americano, que passou a ser 0 maior importador mundial desse produto
(BRF, 2009).

Em 2004, entraram em operacdo escritorios de vendas em Cingapura e Toquio,
ao quais ampliaram a participacdo da Perdigdo no mercado local e fortaleceram o
projeto de internacionalizagéo da empresa (MENEZES, 2008).

Segundo Ricardo Meneses, entdo Diretor de RelacGes Institucionais da Perdigéo,
em 2008, o processo de internacionalizacdo da Perdigdo havia passado por varias fases.
Antes de tudo, a primeira etapa envolveu a abertura e a consolidacdo de escritorios no
exterior (Japdo, Hong Kong, Moscou, Dubai e Holanda) que deixaram de ser pontos de
vendas e transformaram-se em locais de desenvolvimento de novos produtos, logistica e
pos-vendas. Em 2007, ocorreu a compra da Plusfood Groep BV por 31,2 milhdes de
euros; a empresa tinha trés plantas de processamento de carnes em Oosterwolde
(Holanda), Wrexham (Reino Unido) e Constanza (Roménia) (PERDIGAO,
RELATORIO ANUAL, 2007).

Para garantir fatias cada vez maiores no mercado internacional, a Perdigdo fez
com que as marcas ja consagradas do grupo brasileiro fossem comercializadas em
diferentes partes do mundo (MENEZES, 2008). A Perdix, por exemplo, foi usada para
facilitar a identificagdo dos produtos Perdigdo no mercado global. Porém, a empresa
criou marcas que foram comercializadas em mercados especificos, a exemplo da
“Fazenda”, destinada a0 mercado russo, e de outras marcas adotadas para a venda no
mundo islamico, que tem exigéncias diferenciadas. Assim, a Perdigdo se fez presente
em mais de cem paises.

Um ano antes da associagcdo com a Sadia, a Perdigdo fechou o primeiro trimestre
de 2008 com um faturamento bruto de R$ 2,85 bilhdes; valor 59,5% superior ao obtido

em igual periodo do ano anterior, e crescimento total de 64,5% em volumes vendidos de
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carnes, lacteos e outros produtos processados (PERDIGAO, RELATORIO ANUAL,
2008). Segundo Menezes (2008), este resultado reflete, tanto o bom desempenho
registrado nos mercados interno e externo, quanto o fortalecimento das bases da
companhia no Brasil e no exterior, a partir da incorporacao das operacOes da Eleva e da
Plusfood. Ainda, Segundo Perdigdo, Relatério Anual (2008), as vendas no mercado
interno somaram R$ 1,74 bilhdo, aumento de 69% ante 0 mesmo exercicio do ano
anterior, com incremento de 31% nos volumes de carnes e 197% em produtos lacteos.
Nesse mesmo ano, as exportacdes atingiram R$ 1,1 bilhdo, valor 46,7% superior em
comparagdo ao primeiro trimestre de 2007, refletindo o ritmo de crescimento da
demanda nos principais mercados, com destaque para o Oriente Médio e o Extremo
Oriente (MENEZES, 2008). Conforme o levantamento estabelecido em Perdigéo,
Relatério Anual (2008), os volumes totais de vendas no mercado externo foram 31,9%
maiores em carnes e 16,3% em outros produtos processados, como massas, pizzas e
margarinas. O lucro bruto chegou a R$ 536,4 milhGes, o que representa aumento de
30,5%. No entanto, apesar do bom desempenho das vendas, a margem bruta apresentou
queda de 5,2 pontos percentuais, em razdo da pressdo dos custos das principais
matérias-primas (especialmente milho, farelo de soja e leite) e dos materiais
secundarios, que elevaram em 73% os custos das vendas.

Segundo Menezes (2008), os investimentos superaram a casa de R$ 1,8 bilhdo
no trimestre. O Diretor da Perdigdo (2008) também ressaltou que desse montante, R$
1,7 bilhdo foram direcionados a aquisicdo da Eleva e da Plusfood. A empresa ainda
destinou R$ 143,2 milhdes para aumento de produtividade, melhorias e novos projetos
entre janeiro e margo, valor 14,4% acima do aplicado no exercicio anterior
(PERDIGAO, RELATORIO ANUAL, 2008).

C) A fuséo entre Perdigéo e Sadia

A estratégia de fusdo podera promover ganhos de sinergia e eficiéncia para as
empresas. Por outro, se as reorganizagdes forem realizadas de forma inadequada, os
ganhos podem n&o ocorrer (FEE; THOMAS, 2004); (ROMANO; ALMEIDA, 2015).
Hosken; Simpson (1998) e Romano; Almeida (2015) apontaram quatro ganhos que 0s
rivais podem ter com processos de fusdo: (a) a empresa que é concorrente se beneficia

com maiores lucros, dados os precos mais altos advindos de uma fuséo; (b) a empresa
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gue é concorrente se beneficia quando uma fusdo revela oportunidades de obter
eficiéncias via fusdo, que antes ndo conheciam; (c) a empresa concorrente se beneficia
quando as empresas que participam do processo de fusdo sdo forcadas a vender ativos
com um desconto para satisfazer decisdes antitrustes; (d) a empresa concorrente pode se
beneficiar se as empresas, no processo de fusdo, aumentarem o esforgo de marketing, o
que pode aumentar a visibilidade do setor como um todo e criar demanda de mercado.

Dessa forma, as fusdes e aquisicOes sdo processos com potencial para
reconfigurar a dinamica das relacGes empresariais. Segundo os dados apresentados pela
Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais
(ANBIMA, 2013), no Brasil, o volume financeiro envolvido nos processos de fusdes
entre empresas até 2012 foi significativo; no primeiro semestre daquele ano os valores
ja haviam totalizado R$52,6 Bilhdes.

Embora uma anélise mais detalhada sobre as teorias que envolvem a estratégia
de fusdo e, mais especificamente, sobre o processo de fusdo entre Perdigdo e Sadia
fossem muito bem vindas, esse trabalho explora apenas alguns eventos relacionados a
esta estratégia adotada pelas duas empresas. Sendo assim, os dois primeiros eventos
relacionados a fusdo Perdigdo e Sadia sdo: a oferta hostil da Sadia para comprar a
Perdigdo em 17/07/2006 e a revogacao definitiva da Sadia para compra da Perdigdo em
21/07/2006. Segundo Romano; Almeida (2015), nesse periodo, a Perdigdo promoveu a
primeira reestruturacdo societaria para transformar acdes preferenciais em ordinarias,
com o prémio de controle reduzido — fez a troca na base de 1 para 1. Ainda segundo 0s
autores (2015), com essa operacdo, a Perdigdo juntou-se as companhias detentoras do
chamado controle difuso, o qual consiste em uma espécie de comando meio a meio,
nem téo definido como quando se tem um bloco de controle com 50% mais 1 das acGes
com voto, nem tdo pulverizado como quando todos os acionistas possuem fracoes
bastante reduzidas do capital. No caso da Perdigdo, os maiores acionistas, eram fundos
de pensdo, os quais detinham aproximadamente 45% das agdes, 0 que lhes reservava o
“quase controle” (MADUREIRA, 2006); DALLA COSTA (2007); (ROMANO;
ALMEIDA; 2015).

Segundo Romano; Almeida (2015) apds a consolidacdo da nova composi¢do
acionaria da Perdigéo, a Sadia iniciou uma tentativa de aquisi¢cdo submetendo edital de
OPA (Oferta Publica de Aquisi¢do) a Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM. Porém
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a oferta foi rapidamente rejeitada pelo grupo dos fundos de pensdo que, contando com
outros acionistas ndo controladores, somavam 55,38% das agdes da Perdigéo.

O terceiro evento relacionado a fusdo dos dois grupos econémicos refere-se ao
Julgamento do processo envolvendo conselheiros e diretores da Sadia (justica condena,
pela primeira vez, por informagdo privilegiada). Em 2006, Luiz Gonzaga Murat e
Romano Ancelmo Fontana teriam feito uso de informacdes privilegiadas sobre a oferta
de compra da Perdigdo pela Sadia para obter lucro na Bolsa de Nova York. Envolvidos
nas negociacdes e cientes de que as acGes da empresa a ser adquirida se valorizariam
com a divulgacdo da proposta, 0s executivos compraram 53,9 mil papéis da Perdigdo
entre abril e julho daquele mesmo ano e depois faturaram cerca de US$ 200 mil com a
venda dos papéis em 21 de julho, esclareceu 0 MPF (EPOCA, 2016). Vale ressaltar que,
naquele momento, em 2006, a cupula administrativa da Perdigdo teve a sensacdo de que
de que a unido entre as duas empresas nunca aconteceria (GAZETA MERCANTIL
2009).

O quarto evento relacionado a fusdo das duas empresas ocorreu em 25/09/2008 e
relaciona-se aos prejuizos que a Sadia apresentou naquele ano. A area financeira da
empresa realizou operacdes de hedge, apostando na valorizacdo da moeda brasileira em
relacdo ao dolar norte-americano. O prejuizo com esta operacdo chegou a de R$2,5
bilhdes (EXAME, 2011). Segundo Romano; Almeida (2015), a Sadia passou a enfrentar
sérias dificuldades para recuperar as perdas decorrentes das operacdes financeiras mal
sucedidas e da ma impressao deixada, tanto no mercado interno, quanto externo. Nessas
condigdes a Sadia divulgou nota admitindo negocia¢es com terceiros, inclusive, sobre
a possibilidade de estabelecer uma associacdo com a Perdigdo. Na verdade, tanto a
Sadia quanto a Perdigao buscavam reduzir custos e fortalecer o caixa para obter capital
de giro. As duas companhias tinham como meta ndo uma fusdo, mas apenas um acordo
operacional. (ROMANO; ALMEIDA, 2015).

O quinto evento que marca a relacdo entre Perdigdo e Sadia ocorreu em
19/05/2009, quando as duas empresas anunciam o inicio do processo de associagao.
Foram cumpridas duas etapas desde a associacdo até a concretizacdo do processo de
fusdo: na primeira etapa, foi criada a HFF, pertencente a Sadia e futuramente
incorporada a Perdigdo, cujo nome mudou para BRF. Na segunda etapa, a BRF
incorporou 0s minoritarios da Sadia e os detentores de acOes preferenciais das duas

empresas participantes da fusdo, que receberam em troca acgBes ordinarias para
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viabilizar a listagem no Novo Mercado da BM&FBOVESPA. Apoés a fusdo, ocorreu
uma reorganizacao societaria em que 0s socios originais da Perdigdo detiveram, na nova
companhia, 68% da BRF, e os da Sadia ficaram com 32% do novo grupo (ROMANO;
ALMEIDA, 2015).

O sexto evento em relacdo fusdo Perdigdo e Sadia foi justamente o primeiro
julgamento do CADE sobre o processo de fusdo. Assim, em 8/06/2011, o relatorio do
conselheiro do Cade Carlos Ragazzo, havia defendido o veto a fusdo entre Sadia e
Perdigdo alegando que a concentracdo de mercado da BRF geraria aumento de precos
de alimentos e de inflagdo.

O sétimo evento foi decisivo em relagdo a fusdo Perdigdo e Sadia e ocorreu em
13/07/2011. Depois de 12 reunites, BRF e CADE selam acordo e fusdo entre Sadia e
Perdigdo é aprovada.

Assim estava definida a fusdo entre os dois grandes grupos do setor de alimentos
do Brasil e que deu origem a BRF S.A. O acordo selado previu a suspensdo da venda de
produtos da marca Perdigdo e Batavo. A BRF também ficaria obrigada a alienar cadeias
completas de producdo (ROMANO; ALMEIDA, 2015).

Segundo Sereia et al. (2011), apesar da forte concorréncia no mercado de
produtos industrializados e pratos semiprontos, a unido entre as duas companhias
fortaleceu a participacdo no mercado e preservou as vantagens decorrentes da lideranca
de mercado, permitindo a BRF, a ampliacdo e a criacdo de novas familias de produtos.
No Quadro (6), pode-se observar a participacdo percentual de alguns produtos das duas
empresas no mercado brasileiro antes da fusao e a partir da criacdo da BRF:

Quadro 6 — Participacdo Percentual de Alguns Produtos Antes e Depois da Fusao

Produtos Perdigéo Sadia BRF
Carnes Resfriadas 25 28 53
Carnes Congeladas 34 36 70
Massas 38 50 88
Pizzas Semiprontas 34 33 67
Margarina 18 30 48

Fonte: BRF (2009).

Por fim, ressalta-se que tanto a Perdigdo quanto a Sadia possuiam caracteristicas
complementares. Essas caracteristicas colocadas lado a lado criaram sinergias capazes

de consolidar uma grande empresa como a BRASIL FOODS — BRF. Originada pela
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unido das duas maiores empresas de alimentos na area de proteina animal, a BRF
deixou poucos espacos para aquisicbes no Brasil. No entanto, fora do pais, a empresa
seguiu com as estratégias de expansao.

Segundo BRF (2009), nos trés primeiros anos apos a fusdo entre Perdigdo e
Sadia, a BRF mostrou que a comercializacdo de produtos carneos, pratos prontos e
embutidos, entre outros produtos renderam a companhia um valor de mercado duas
vezes maior do que o valor gerado por Perdigdo e Sadia separadamente, chegando a
quase R$ 30 bilhdes — o dobro dos R$ 15 bilhdes marcados ao fim do primeiro pregéo

apos a Perdigdo incorporar o controle da Sadia, em 8 de julho de 2009 (ABRA, 2014).

4. Conclusodes

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar o grupo Perdigdo como uma
estrutura organizacional do tipo business group consolidado no Brasil entre 1934-2009.
No Brasil, de um modo geral, considera-se que uma estrutura organizacional business
group é capaz adaptar-se as adversidades impostas pelo ambiente onde foi instalada. Em
1934, quando a Perdigédo foi fundada, as crises financeiras e as instabilidades politicas
externas e internas atrapalhavam o processo de crescimento econémico do pais, 0 que
ndo impediu que os gestores do grupo Perdigdo procurassem alternativas a expansao
dos negdcios. Alias, esta foi uma das caracteristicas marcantes, tanto no que diz respeito
a gestdo familiar, quanto a gestao profissionalizada do grupo ao longo de sua histéria.

Os business groups ainda caracterizam-se por serem estrururas controladas por
entidades centrais, entre elas: familias, empreendedores individuais, empresas estatais,
bancos, além de outras instituicbes financeiras. Nesse sentido, a Perdigdo deve ser
caracterizada como um modelo de business group porque foi gerida pelas familias
fundadoras, principalmente os Brandalise, de 1934 até meados da década de 90. Por sua
vez, a transferéncia do controle acionario para o pool de investimentos em setembro de
1994, ndo descaracterizou a Perdigdo como estrutura business group, ja que a maioria dos
investidores foi formada por institui¢Oes financeiras e fundos estatais (federais e estaduais).

Os chamados “lagos sociais” também mostram evidencias sobre a formacgdo de
business groups como entidade organizacional, permitindo ainda diferencia-los de outras
estruturas organizacionais como aquelas baseadas em modelos anglo-americanos, por
exemplo. No caso da Perdigdo, além do grupo ter estado submerso nas tradi¢fes culturais

trazidas pelos imigrantes, principalmente italianos e alemaes, sempre valorizou os vinculos
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associativos com a comunidade, observando as caracteristicas sociais do mercado, indo
além das decisdes assumidas no ambiente empresarial.

Para financiar seus planos de expansao, a Perdigdo participou do mercado financeiro
promovendo a abertura de capital de trés empresas na decada de 80. Em 1995, mais uma
vez operou no mercado financeiro fazendo com que os acionistas minoritarios da Perdigdo
Agroindustrial e da Perdigdo Alimentos migrassem para a Perdigdo S.A, a Unica que
manteve capital aberto. Essas estratégias permitiram que o grupo elaborasse estratégias de
crescimento mais consistentes. O fato é que, dessa forma, a Perdigdo apresentou mais
caracteristicas de business groups, ou seja, o controle por uma mesma entidade e pelo
menos uma empresa listada.

O governo ajudou a consolidar a Perdigdo como um business group brasileiro, seja
pelas politicas de crédito e incentivos direcionadas as industrias nacionais com o objetivo de
impulsionar a industrializagdo no pais, seja pela intervencdo direta através da administracao
profissionalizada dos fundos de penséo a partir dos anos 90.

E comum atribuir aos business groups parte da responsabilidade pelo
desenvolvimento das economias periféricas. A Perdigdo, por exemplo, redirecionou capital
as atividades produtivas, promoveu adequacdes tecnolégicas, adotou um sistema de
integracdo, diversificou suas atividades e criou novos produtos; assim foi capaz de expandir
seus negocios em ambito nacional e internacional, criando emprego, renda e bem-estar aos
membros das comunidades onde instalou suas unidades.

A partir da associacdo e posterior fusdo como sua principal concorrente, a Sadia
S.A., a Perdigdo conseguiu explorar as sinergias criadas a partir de atividades
complementares entre os setores de carnes e derivados. Caracterizou-se como modelo
de business group consolidado entre as maiores organiza¢Ges empresariais do setor de
alimentos no Brasil e participou diretamente da criacdo de uma das maiores empresas de
alimentos do mundo: a BRF — Brasil Foods S. A.

Enfim, acredita-se que este trabalho alcancou seu principal objetivo, ou seja: diante
das caracteristicas e estratégias apresentadas, foi possivel identificar o grupo Perdigdo como
um caso tipico de business group, consolidado como uma das maiores estruturas

organizacionais do setor de alimentos no Brasil entre 1934-2009.
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ENSAIO 3 — SADIA COMO MODELO DE BUSINESS GROUP NO BRASIL
(1944-2009)

Angelo Brido Zanela

Resumo

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar a Sadia S.A como um modelo de
estrutura organizacional do tipo business group. A Sadia foi crida a luz do
empreendedorismo de Attilio Fontana, em 1944, na regido Oeste de Santa Catarina.
Através da revisdo de literatura, retratou-se a historia da empresa e sua cultura
corporativa formada diante das instabilidades e incertezas proprias das regides
economicamente atrasadas. Estudando os relatérios elaborados anualmente pela
empresa, entre outras fontes de pesquisa, procurou-se demonstrar que a Sadia foi uma
empresa familiar que se adaptou as condi¢des impostas pelo ambiente de insercdo e
estabeleceu “lagos sociais” como estratégia para o crescimento e expansdo dos
negdcios, promoveu o processo de integracdo vertical, inovou tecnologicamente,
diversificou atividades e criou novos produtos. A partir destas estratégias e do desejo
explicito de exportar a Sadia participou do mercado internacional ofertando setenta
produtos em quarenta paises pelos cinco continentes. Em 2009, o grupo Sadia e sua
concorrente, Perdigdo S.A., informaram ao mercado sobre o inicio do processo de
associacdo que unificaria as opera¢fes das duas companhias, culminando mais tarde na
constituicdo de uma das maiores empresas de alimentos do mundo, a BRF — Brasil
Foods S.A. Este trabalho conseguiu entdo reunir argumentos que identificaram a Sadia
como uma estrutura organizacional do tipo business groups, consolidada entre 0s mais
importantes grupos econémicos do Brasil entre 1944-2009.

Palavras-chaves: Sadia; Business Groups; Brasil.

Classificacdo JEL: NO; N8; N80; N86.

Abstract

The main objective of this paper was to present Sadia S.A as a business group type
organizational structure model. Sadia was created in the light of Attilio Fontana's
entrepreneurship in 1944, in the western region of Santa Catarina. Through the literature
review, the history of the company and its corporate culture formed in the face of the
instabilities and uncertainties inherent in the economically backward regions were
portrayed. Studying the reports prepared annually by the company, among other
research sources, we tried to demonstrate that Sadia was a family business that adapted
to the conditions imposed by the insertion environment and established “social ties” as a
strategy for business growth and expansion. , promoted the process of vertical
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integration, innovated technologically, diversified activities and created new products.
Based on these strategies and the explicit desire to export, Sadia participated in the
international market by offering seventy products in forty countries across five
continents. In 2009, the Sadia group and its competitor, Perdigdo SA, informed the
market about the beginning of the association process that would unify the operations of
the two companies, culminating later in the constitution of one of the largest food
companies in the world, BRF - Brasil. Foods SA This work was then able to gather
arguments that identified Sadia as a business group-type organizational structure,
consolidated among the most important economic groups in Brazil between 1944-2009.

Keywords: Sadia; Business Groups; Brazil.

JEL Code: NO; N8; N80; N86.
1. Introducéo

O principal objetivo deste trabalho é apresentar a empresa Sadia S.A. como um
modelo de business groups consolidado no territério brasileiro entre 1944-2009. Com
isso, este trabalho procura demonstrar que a exemplo de outros grupos econémicos
brasileiros, a Sadia adaptou-se as instabilidades de um ambiente institucional instavel,
abrangeu pelo menos uma empresa listada em bolsas de valores e diversificou suas
atividades diante de, pelo menos, trés industrias. Também serd demonstrado que o
grupo Sadia foi controlado por uma entidade central relacionada a um proprietario
fundador ou um grupo familiar ou um empreendedor individual ou ainda por bancos e
outros tipos de instituicGes financeiras. Ressalta-se ainda a importancia que a Sadia
atribuiu a formacgdo vinculos associativos — lagos sociais — entre empresa e
colaboradores como parte das estratégias de crescimento e expansdo de seus negocios.
Devera ser notado que a Sadia buscou a diversificagdo para ultrapassar assim seus
limites territoriais e estabelecendo atividades complementares relacionadas, foi capaz de
explorar sinergias intersetoriais que permitiriam estar a frente dos seus competidores e
diminuir os riscos a serem assumidos em virtude do tamanho do mercado e o ambiente
de insercdo marcado por seus limites estruturais e incertezas conjunturais.

Estudando as peculiaridades e as estratégias adotadas pela Sadia ao longo de sua
trajetdria de crescimento e expansao, sera possivel entender como este grupo econémico
consolidou-se como uma das organizagdes empresariais mais importantes do setor de
carnes e derivados do Brasil. O periodo de tempo delimitado para esta pesquisa, 1944-
2009, traz consigo a historia da empresa desde sua fundacdo até o momento da
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associacdo com a concorrente Perdigdo; um processo que acabaria por constituir uma
das maiores empresas de alimentos do mundo, a BRF — Brasil Foods S.A.

Além desta introducdo, este trabalho conta com mais trés secBes. A secdo (2)
apresenta uma abordagem geral sobre as caracteristicas e estratégias dos principais
business groups brasileiros. Para conseguir definir a Sadia como modelo de business
groups consolidado no Brasil, a secdo (3) foi organizada como uma linha do tempo,
onde sdo reveladas as caracteristicas da empresa e as principais estratégias adotadas pela
Sadia desde sua fundacdo em 1944 até a associacdo com a Perdigdo em 2009. Enquanto
a se¢do (4) trata das conclusdes, as referéncias estdo representadas no final do trabalho

com o titulo: “Referéncias Ensaio (3)”.

2. Grupos econdmicos brasileiros: controles e estratégias

Os grupos econémicos brasileiros sdo em sua maioria controlados por familias.
No que se refere ao controle familiar, Bernhoeft (1989), Gaj (1989) e Fernandez-Pérez;
Lluch (2016)* entendem que uma empresa familiar se estabelece a partir do momento
de sua fundacdo, pelo empreendedor.

Embora os membros dessas familias sejam também membros do conselho de
administracdo das empresas listadas, muitos deles ndo assumem a presidéncia. No
Brasil ha excecles (pelo até a primeira década dos anos 2000) como, por exemplo,
Sadia, Votorantin, Gerdau, Odebrecht, Cia. Siderdrgica Nacional (CSN), CPFL Energia,
TAM.

A partir de 2007, Gerdau e CSN tinham um membro da familia controladora que
era simultaneamente 0 CEO e o presidente de suas empresas listadas. Nesse mesmo
periodo havia grupos de negécios cujo acionista controlador era o presidente do
conselho, mas ndo o CEO, como nos casos da Votorantim Celulose e Papel, Braskem
(Odebrecht), CPFL Energia e Companhia Piratininga, Sadia e TAM (ALDRIGHI;
POSTALLI, 2010).

Em termos estratégicos a diversificacdo de negocios se estabelece conforme a
estrutura e 0Ss objetivos empresariais. Alguns grupos econdmicos brasileiros
diversificam produtos, verticalizam atividades e expandem seus negdcios mantendo o

foco no setor de origem. Este foi o caso, por exemplo, das estratégias adotadas pelos

“Como sugestdo as discussdes sobre empresas familiares sugere-se: Christensen (1953), Rosenblatt
(1995), Sharma; Chrisman; Chua (1996), Lanzana; Costanzi (1999); Gorgati (2000).
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grupos Perdicdo e Sadia (alimentos e congelados) e que correspondem aos periodos
entre a fundac&do dos grupos nas décadas de 30 e 40, respectivamente, e a fusdo entre as
duas empresas no final dos anos 2000.

Alguns grupos mantem seus principais negocios, mas também verticalizam
atividades através de subsidiérias e afiliadas. A empresa mineradora Vale, por exemplo,
adota a estratégia de diversificacdo vertical em setores correlacionados como ferrovias,
aco e energia. O grupo Gerdau, por sua vez, promoveu estratégias de diversificacdo
vertical a partir das atividades em siderurgia, mineracdo de ferro, energia e servicos
bancarios. Ou seja, esses dois grupos adotaram estratégias de diversificacdo vertical em
torno de sua principal atividade, a siderurgia. A Gerdau ainda ampliou seus negdcios
para o setor bancario, financiando assim, seus fornecedores e clientes, como também
diversificou verticalmente em mineracdo e manufatura de ferro e energia elétrica. Por
seu turno, De Siqueira (2000) e Aldrighi; Postali (2010) mencionam que a Vale
manteve seu foco na exploracdo e producdo de minério de ferro e pelotas, a0 mesmo
tempo em que detém varias empresas envolvidas em setores correlacionados, como aco,
ferrovias e energia, além de ativos em empresas de mineracdo de cobre e niquel.

H& também os grupos econdmicos que diversificam suas atividades em setores
ndo correlacionados. A Votorantim, por exemplo, diversificou produtos e atividades
explorando os setores que englobam a producdo de agronegdcio, cimento, energia,
finangas, industria quimica, alimentos (através da subsidiaria “Citrosuco”) e metalurgia.
A maioria dos grupos estatais brasileiros, no entanto, concentram suas operacfes em
uma atividade especifica. Cemig e Banco do Brasil, por exemplo, concentram-se nas
atividades relacionadas a energia e financas, respectivamente. A Petrobrés, por sua vez,
passa a ser uma das excecdes entre as estatais brasileiras, ja& que a empresa adotou
estratégias de diversificacdo a partir das atividades em exploracdo de petrdleo, producéo
e distribuicdo de energia e gas, petroquimica e transporte (DE SIQUEIRA, 2000).

A partir da década de 2000, alguns grupos brasileiros parecem dar preferéncia as
estratégias de aquisicdes e/ou aliancas domésticas e/ou estrangeiras. Nesse caso,
Aldrighi; Postali (2010) lembram que, para reduzir custos, racionalizar a propriedade e
ganhar escala, o grupo Suzano, fundado em 1920, diversificou suas atividades em
direcdo ao setor petroquimico no ano de 1974. Para os autores (2010), depois de
fortalecer-se no ramo petroquimico, principalmente por meio de licitagdes de

privatizacdo nos anos 90, o grupo foi adquirido pela Petrobras em agosto de 2007. A
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explicacdo sobre a variagdo nas estratégias desse importante grupo brasileiro € que, para
ndo sucumbir frente a concorréncia, a Suzano Petroquimica teria que ganhar
participacdo no mercado, o que foi feito a partir de aquisicdo com a participacdo da
Petrobras.

Outros grupos variaram suas estratégias, ora pela aquisicdo onde participaram
grupos empresariais privados e controlados pelo estado, ora por aliangas cooperativas.
Nesse contexto, o grupo Ipiranga diversificou suas atividades na década de 70, mas
principalmente em virtude da maior concorréncia promovida pela abertura comercial
nos anos 90, acabou adotando a estratégia de aquisicdo em 2007 contando com a
participacdo da Petrobras, Braskem e Ultrapar (ALDRIGHI; POSTALI, 2010).

Apresar da intensidade de movimentos rumo ao mercado externo serem
registrados durante a década de 1970, beneficiados pelas politicas do Il Plano Nacional
de Desenvolvimento (PND)* que se estenderam ao longo da década seguinte, foi nos
anos de 1980 que os grupos econdémicos brasileiros optaram por estratégias de
internacionalizacdo mais incisivas (ALDRIGHI; POSTALLI, 2010)

Os resultados expressivos em torno das vendas externas dos principais grupos
econdmicos brasileiros desde 1980 até a meados da década de 2000 podem ser
explicados a partir das competéncias tecnoldgicas e organizacionais especificas, como
também pelos movimentos em torno dos investimentos diretos externos (IDE) que
cresceram significativamente na década de 1990 e que ganharam impulso na primeira
metade dos anos 2000. Segundo Aldrighi; Postali (2010), as principais motivagdes por
tras do crescimento desses investimentos diretos foram as politicas protecionistas, que
por sua vez, motivaram o (IDE) a funcionar como substituto das exportacgdes.

Nesse contexto, as estratégias envolvidas nesses projetos de investimento foram
as aquisicdes no exterior, as novas instalaces e implantacGes de subsidiarias, afiliadas e
joint ventures que passaram a operar em todos os continentes. Entre oS grupos
brasileiros que prosseguiram com essas estratégias estdo: Embraer, Odebrecht, Camargo
Correia, Sadia e Perdigdo, Gerdau e vale (ALDRIGHI; POSTALLI, 2010).

*A conquista da capacidade produtiva em inddstrias de economia de escala e intensivas em capital
contribuiu para amortecer a crise da balangca de pagamentos vivida pelo Brasil dos anos 80. Barreiras
comerciais mais baixas pressionaram 0s grupos empresariais e empresas brasileiras a desenvolver novas
estratégias, mudando sua atitude em relagdo a concorréncia estrangeira. Os grupos econdmicos brasileiros
mudam de uma atitude meramente defensiva para um comportamento mais agressivo em relagdo aos
grupos estrangeiros rivais (DE CASTRO; DE SOUZA, 1985); ALDRIGHI; POSTALI (2010).
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3. Sadia: caracteristicas, estratégias e consolidacdo de um grupo econémico (1944-
2009)

Atendendo os tramites legais, a S.A. Industria e Comércio Concordia foi
formalmente constituida em 07 de junho de 1944. Vinte e sete acionistas, entre eles
vinte e cinco pessoas fisicas e duas juridicas elegeram a primeira diretoria e nomearam
Attilio Francisco Xavier Fontana*® como diretor-presidente (FONTANA, 1980).

A Sadia pode ser caracterizada como uma estrutura do tipo Business Groups
porque cumpriu com um dos principais quesitos que definem uma estrutura como tal, ou
seja, dentro do territdrio brasileiro, o grupo Sadia ao longo de sua historia adaptou-se as
adversidades impostas por um ambiente inconsistente e instdvel e que geravam
preocupacdes aos investidores envolvidos em qualquer projeto de expanséo®’. Esse é
um ponto muito importante a ser levado em consideracdo para caracterizar a empresa
dentro de um modelo organizacional do tipo business groups.

Além disso, os conceitos de business groups atribuidos por Leff (1978),
Granovetter (2005); Kahnna e Yafeh (2007) e Aldrighi e Postali (2010) e as teorias
sobre estratégias discutidas por autores como, Vernon (1966; 1979), Dunning (1980;
1988; 2000), Goncalves (1991), Johanson; Vahlne (1977, 1990, 2009), Ruiz (1996),
Nachum (1999), Hitt; Ireland; Hoskisson (2001), Kock; Guillén (2001) e De Paula
(2003) envolvem outros elementos importantes para caracterizar a Sadia foi como um

modelo de “grupo econdmico” consolidado no territdrio brasileiro entre 1944-2009%,

3.1. Sadia como empresa familiar

A Sadia manteve as caracteristicas de empresa familiar. Deve-se ressaltar que o
sentido de empresa familiar aqui apresentado, converge com as interpretacbes de
Bernhoeft (1989); Gaj (1989); Fernandez-Pérez; Lluch (2016) ao descreverem uma

*Filho de Romano Fontana e de Teresa Dalle Rive Fontana, Attilio Francisco Xavier Fontana, mais
conhecido por Atilio Fontana, nasceu em 07 de agosto de 1900 na cidade de Santa Maria — RS. Espirito
empreendedor foi capaz de ser reconhecido como comercidrio e industrial notavel, além de um politico
ativo. Em sua vida politica, Atilio Fontana foi vereador e prefeito da cidade de Concérdia — SC de 1951 a
1954. Também foi eleito deputado por Santa Catarina na 40% Legislatura (1955-1959) através da
Coligacdo PSD/PDT - oriundo da Alianca Social Trabalhista, a qual reuniu o Partido Trabalhista Brasileiro e
o Partido Social Democratico. Mais uma vez, sob o apoio do PSD, se elegeu deputado na 412 Legislatura
(1959-1963). Também cumpriu os mandatos de Senador da Republica do Brasil, de Secretario de Estado da
Agricultura de Santa Catarina e Vice-Governador do Estado (FONTANA, 1980).

“Em relagdo ao cenario brasileiro, seugere-se a leitura de Rodriguez (1977); Abreu; Carneiro (1990);
Bielschowsky (1996), Furtado (2007), Saes et al. (2017).

*®Na América-Latina, os “Business Groups” sdo conhecidos como “grupos econdémicos”.
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empresa familiar como aquela entidade que se estabelece a partir do momento de sua
fundagéo, pelo empreendedor. Nesse sentido, a Sadia passa a ser considerada uma
empresa familiar criada a luz do empreendedorismo de Attilio Fontana.

O capital majoritario e o controle administrativo da Sadia sempre se mantiveram
nas maos da familia Fontana. Era o desejo do seu fundador e seus primeiros sucessores
que fosse mantida a familia nos principais postos de dire¢do da empresa. Até mesmo as
transformacdes gerenciais sofridas entre as décadas de 80 e 90 que intencionavam
desvincular os empreendimentos e o0s resultados operacionais da forma de
gerenciamento familiar, ndo desmontaram completamente as caracteristicas intrinsecas
dessa forma de gestdo. Espindola (1999) concluiu que o modelo de gestdo corporativo
desenvolvido pela Makinsey & Company — consultoria contratada para desenvolver
estratégias que reduzissem os niveis hierarquicos, priorizar as equipes precisas, atribuir
responsabilidades aos lideres e executivos e dar mais agilidade aos processos decisorios,
esbarrou nas decisdes acordadas entre os acionistas no momento de reformulagdo do
conselho de administracdo no inicio da década de 90. De fato, no inicio dos anos de
1990, surgiram novas oportunidades para mudancas na rotina administrativa da
empresa, mas um acordo entre 0s acionistas permitiu que as nove ramificagdes da
familia Fontana, detentora de 76% do capital do grupo, fossem representadas no
Conselho que contava com membros da familia, além do presidente executivo Walter
Fontana Filho (DALLA COSTA, 2005).

No inicio dos anos 80, foi estabelecida a segunda geracdo no comando
administrativo e na direcdo executiva da empresa. O fundador da Sadia, Attilio
Francisco Xavier Fontana morreu em 15 de marco de 1989, antes, no entanto, fez com
gue o Conselho de Administracdo fosse ocupado, em 1983, pelo entdo vice-presidente
Romano Anselmo Fontana, seu sobrinho e grande colaborador desde os primeiros
tempos da empresa (SADIA 50 ANOS, 1994). Essa geracdo de administradores teve a
missao de reestruturar a gestdo da empresa adaptando o grupo aos novos tempos. 1sso
significava, inclusive, a venda de ativos e a eliminacdo de atividades néo relacionadas
ao “core business” da Sadia (SADIA 50 ANOS, 1994).

A terceira geracdo iniciou sua gestdo no inicio dos anos 90. Eleitos na
Assembleia Geral Extraordinaria dos Acionistas no dia 12 de abril de 1993, Luiz
Fernando Furlan passou a ser o novo Presidente do Conselho de Administragdo, junto

com os seguintes membros: Zoé Silveira d’Avila, Omar Fontana, Mério Fontana, Ivo
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Frederico Reich, Sérgio Fontana dos Reis, Attilio Fontana Neto e Ottoni Romano
Fontana Filho*. Ancorada no programa “Total Qualidade Sadia” (TQS)°, essa geracéo
promoveu um maior envolvimento dos conselheiros com o grupo, e todos,
conjuntamente, voltaram-se as diretrizes, estratégias e metas tracadas de acordo com o0s
projetos de reestruturacdo e geragéo de competitividade em ambito empresarial.

Os movimentos para a sucessdo dos membros que participaram do comando da
Sadia continuou na medida em que novos episodios fizeram parte do cotidiano de seus
principais dirigentes. No inicio dos anos 2000 a sadia contou com Romano Ancelmo
Fontana Filho, na Presidéncia e Walter Fontana Filho na Diregdo Executiva, ambos,
netos do fundador Attilio Fontana™'.

Segundo Sadia 60 anos (2004), quando Luiz Fernando Furlan deixou a
presidéncia do Conselho de Administracdo em 19 de dezembro de 2002, ap6s quase 30
anos de dedicacdo a Sadia para assumir o Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio, os herdeiros e principais acionistas decidiram buscar um profissional no
mercado para responsabilizar-se pela Direcdo Executiva. As dificuldades de encontrar
no mercado os profissionais com o perfil desejado pela empresa mantiveram a cadeira
de Diretor Executivo vazia por muito tempo (MANO, 2004).

Diante do que foi apresentado até aqui, 0 que pode ser dito sobre essa forma de
gestdo? Na opinido de Lodi 1999, empresas como a Sadia, poderiam ser mais
competitivas e obter lucros ainda maiores, caso profissionalizassem, definitivamente,
sua gestdo administrativa. Ainda segundo autor (1999), mantendo a forma familiar de
administracdo, geram-se beneficios empregaticios, decisfes lentas e estrutura pesada,

que por sua vez, inibem o crescimento da empresa.

49Segundo Dalla Costa (2005), com Luiz Fernando Furlan (46 anos) e Walter Fontana Filho (39 anos)
assumindo a Presidéncia do Conselho e a vice-presidéncia executiva do grupo, consolidou-se 0 processo
de transicdo do comando a terceira geracgdo da familia. Zo¢ Silveira d’Avila, genro e ultimo presidente
do Conselho de Administracdo havia sucedido o sobrinho do fundador, Ancelmo Fontana, no momento
de sua morte que, por sua vez, sucedeu a Attilio Fontana (grifo nosso).

%programa Total Qualidade Sadia (TQS): A empresa investiu recursos financeiros técnicos e humanos na
busca da alta qualidade dos seus produtos. Isso proporcionou a empresa maior competitividade no
mercado nacional e a preparou a empresa para enfrentar a concorréncia internacional. Diante dessa nova
realidade a Sadia desenvolveu uma estratégia de busca intensiva por um novo padrdo de qualidade
baseada no Programa TQS. Esse processo envolveu toda a empresa, dos setores basicos a alta
administracdo, procurando a maxima eficiéncia coletiva através do aproveitamento das potencialidades
individuais.

51Apesar de manter sempre dirigentes nos principais postos de comando pertencentes a familia, a empresa
teve dificuldades de incorporar a participacdo das herdeiras mulheres nos postos de comando de alta
direcio (FONTANA, 1996).
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A sucessdo é sempre um momento importante para as empresas familiares. A
passagem da primeira para a segunda geracdo na Sadia parece ter ocorrido dentro do
planejamento de Attilio e dos executivos mais proximos a ele naquele momento. No
inicio dos anos 2000, tanto a tendéncia para uma gestdo mais profissionalizada, quanto a
dificuldade de encontrar no mercado de trabalho um profissional que atendesse as
expectativas da ctipula empresarial deram um “tom” de dramaticidade a saida de Luiz
Furlan da Direcdo Executiva em 2004. Esse tipo de dificuldade pode prejudicar a
agilidade e dinamismo no dia-a-dia da empresa.

Ao relacionar o padrdo de administragdo familiar da Sadia ao modelo de
Business Groups, pode-se sugerir que as estratégias de gestdo da empresa sdo
semelhantes as estratégias apresentadas pelos Zaibatsus japoneses (business groups);
estruturas que segundo as abordagens conceituais estabelecidas por Miyajima;
Kawamoto (2010) sdo formadas por grupos piramidais controlados por familias, com
empresas privadas no topo e subsidiarias diversificadas.

No caso da Sadia, as compara¢cfes com 0s Zaibatsus podem ser feitas diante dos
eventos ocorridos em Concdrdia nos anos 40, onde Atilio Fontana liderava uma equipe
de colaboradores e familiares capazes de assumir decisdes gerenciais. A partir de uma
estrutura gerencial patriarcal — que por sua vez, estimulou o chamado clima social —
muitos elementos da cupula administrativa da Sadia formaram-se na propria empresa. A
formacdo ocorria a partir da estratégia em que os trabalhadores participavam das
atividades ao longo de todas as etapas do processo produtivo integrado, sendo assim
estimulados a ascender cargos que possibilitassem a aproximacao da clUpula gerencial.
Esse era um processo que, entre outros motivos, fez com que Espindola (1999)
concluisse que o modus operandi com que Atilio Fontana administrou a Sadia,
assemelhava-se ao estilo dos samurais japoneses. O Quadro (1) apresenta o controle
administrativo da Sadia e descreve como 0 grupo manteve as caracteristicas de empresa

familiar:

Quadro 1 — Controle Administrativo da Sadia

MEMBROS DO
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

MEMBROS DO
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

MEMBROS DO
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

MEMBROS DO
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

(1984) (1989) (1991/92) (1994)
Presidente Emérito: Presidente: Presidente: Presidente:
Attilio Francisco Z0é S. D’Avila Z0é S. D’Avila Luiz

Xavier Fontana

Fernando Furlan




Presidente: Romano

Ancelmo Fontana

Vice-Presidentes:

Zoé Silveira D'Avila
Mario Fontana

Raul Mena Barreto dos
Reis
Luiz Fernando Furlan

CONSELHEIROS:

Vice-Presidente: Mario

Fontana

CONSELHEIROS:

Vice-Presidente: Walter

Fontana

CONSELHEIROS:
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Vice-Presidente: Zoé

Silveira D'Avila

CONSELHEIROS:

Omar Furlan

Omar Fontana

Omar Fontana

Omar Fontana

Ottoni Romano Fontana

Victor Fontana

Victor Fontana

Ivo Frederico Reich

Victor Fontana

Raul Mena Barreto dos Reis

Mario Fontana

Walter Fontana Filho

Ivo Frederico Reich

Ivo Frederico Reich

Gerson Dalcanale

Sérgio Fontana dos Reis

Gerson Dalcanale

Luiz Fernando Furlan

Luiz Fernando Furlan

Ottoni Romano Fontana

Walter Fontana Filho

Walter Fontana Filho

Carla Maria Fontana
Carvalho

Romano Ancelmo
Fontana Fo.

Hilton Liviero Pezzoni

Lucy Fontana Furlan

Sérgio Fontana dos Reis

Alfredo Felipe da Luz
Sobrinho

Alfredo Felipe da Luz
Sobrinho

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sadia, Relatérios Anuais (1980- 1994).

3.2. Sadia e os vinculos socioculturais

Pesquisando sobre os business groups, Yiu et al. (2007) d&o atencdo as relacbes

sociais existentes, “lagos sociais”, como um dos fatores que diferenciam essas estruturas

de outras formas de organizacdo empresarial. O fundador da Sadia, Attilio Fontana, era

descendente de imigrantes italianos e tornou-se uma a figura marcante na conducao dos

negocios, possivelmente, por ter iniciado ainda jovem a préatica da atividade comercial
(FONTANA, 1980). A partir da declaracdo de Ornar Fontana, filho de Attilio, de que a

consolidacdo do Grupo Sadia se deve ao empreendedorismo de seu fundador, fez com

que Aquino (1991) concluisse que o carater empreendedor de Attilio foi repassado aos

demais membros da familia. Esse empreendedorismo real¢ou a busca por uma relagédo

harmonica entre empresa, produtor rural e consumidor através da trilogia: homem - terra

- tecnologia.
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Para Sato (1998: 114) a viabilizagdo dos novos negocios “era norteada por uma
estratégia integrativa e de valorizacdo de terceiros através de vinculos associativos, seja
com fornecedores, clientes, consumidores ou funcionarios”. Um exemplo dessa
integracdo que ia além das decisdes intraorganizacionais é a criagdo do servico medico-
ambulatorio sob a coordenagdo do Dr. Zo¢ Silveira D’Avila em 1952, atendendo as
necessidades médicas os trabalhadores e suas respectivas familias (SADIA 50 ANOS,
1994).

Entendendo que todos os agentes envolvidos com a empresa sdo parte integrante
do processo produtivo, os gestores da empresa procuraram trabalhar com todas as
relacbes que acabariam se envolvendo com os estagios de producdo. Nesse sentido, a
Sadia tratou de criar canais de comunicacdo com intuito de divulgar informacdes aos
agricultores, nutrindo assim o sentimento de que o acesso a informacdo, além de
auxiliar nas relagdes com os agricultores, poderia ser aproveitado para dar sequéncia a
melhor alocacdo de recursos produtivos no ambito da propria empresa (FONTANA,
1980). Diante disso, a sadia além de distribuir boletins aos agricultores manteve um
jornal em Concordia - SC por cerca de dois anos. Essa medida, segundo Fontana (1980),
trouxe resultados pouco satisfatorios, ja que os agricultores pouco liam e, quando o
faziam, esbarravam nas dificuldades de interpretar o material divulgado. Para
ultrapassar essas dificuldades mais uma tentativa foi estabelecida em 1957, quando
naquele momento Attilio Fontana comprou uma estacdo de radio em Concordia. O
objetivo da radio era fazer com que antes de sair para o trabalho pela manha, os
agricultores ouvissem as mensagens sobre o bom trato com a terra e os procedimentos
necessarios a criacdo de animais®® (SADIA, 60 ANOS, 2004). Reuniram-se aqui 0s
elementos importantes que contribuem com a tese de Yiu et al. (2007) de que as
dependéncias potenciais das relacdes sociais, vao aléem das conexdes econdmicas.

Por fim, ressalta-se que ao mesmo tempo em que foram consolidados os “lagos
sociais” entre a empresa € os agentes envolvidos com o ambiente organizacional, foi
colocada em pratica o que mais adiante é definido como uma estratégia de integracao

vertical para reduzir os “custos de transa¢ao”.

*?Esta radio foi mantida pela empresa até inicio dos anos 90 (SADIA 60 ANOS, 2004).
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3.3. Sadia: o grupo econémico e suas estratégias

Para Penrose (1959), Ansoff (1965) e Goncalves (1991) a diferenca entre
diversificagcdo e conglomeragdo reside, justamente, no grau de diversificacdo
empresarial, e a integracdo vertical seria um caso especial do processo de diversificacao.

As interpretacdes dos respectivos autores alertam para as confusfes existentes
em torno dos conceitos de verticalizacdo e diversificacdo. Esse trabalho aceita os
argumentos dos autores e trata o processo de verticalizagdo da Sadia como um caso

especial de suas estratégias de diversificacdo estabelecidas ao longo do tempo.

3.3.1. Décadas de 40 a 60: integracdo vertical, diversificacdo e expansdo dos
negocios

Depois da Segunda Grande Guerra, a industria brasileira recebe o aporte de
capital estrangeiro (principalmente norte-americano) para os setores de bens de capital e
de consumo durdvel que se concentravam nas pracas do Rio de Janeiro e Sdo Paulo
(SATO, 1998). Na regido Sul do Brasil, os agricultores, descendentes de imigrantes
italianos e alemées®, ja estavam envolvidos com processos de comercializagdo e
industrializacdo. Attilio Fontana percebeu que seria possivel promover esforgcos junto
aos agricultores e outros agentes da comunidade de Concdérdia — SC para integrar 0s
setores produtivos e promover o desenvolvimento local. Dessa forma, foi desenvolvido
um sistema de fomento agropecudrio pioneiro que criou as bases para a producdo de
suinos e, posteriormente, de aves em escala industrial (SATO, 1998).

Em 1944, a Sadia comecou suas atividades com o moinho de trigo e o abate de

suinos. No periodo, o processo de verticalizacdo foi incorporado como estratégia da

%3peixando o Rio Grande do Sul em direcdo a Santa Catarina, os descendentes de italianos e alemées
tiveram a oportunidade de encontrar terras que puderam ser compradas a precos acessiveis no Oeste do
Estado. Ao tornarem-se proprietarios dos meios de produgdo, organizaram-se para consolidar a produgéo
mercantil e alcancarem a ascenséo social. Com efeito, atrairam para a area urbana do Oeste de Santa
Catarina, trabalhadores de outros setores produtivos — a exemplo das serrarias, madeireiras, padarias,
correarias e etc. Verificava-se assim, “a existéncia conjunta de uma economia natural e mercantil nas
areas rurais e, nas cidades, as pequenas oficinas artesanais coexistiam com o pequeno capital comercial de
importacdo/exportagdo e as grandes companhias de coloniza¢ao” (ESPINDOLA, 1999: 22). Mais tarde,
na década de 1940, percebe-se que tanto os desdobramentos das manufaturas produtoras de
equipamentos, quanto os beneficiamentos, fizeram com que o Oeste catarinense encampasse a atividade
madeireira como a principal atividade produtiva da regido — alias, até hoje em alguns municipios da
regido, essa permanece como a principal atividade econémica. Por fim, cabe ressaltar que, no que se
refere a implantacdo e funcionamento das instituicdes comerciais e industriais, 0 municipio de Concordia,
berco do Grupo Sadia, j& contava na década de 40, com 32 estabelecimentos comerciais e 38 industriais
(IBGE, 1940; PIMENTA, 1984).
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empresa para reducdo de custos e complementacdo da cadeia produtiva quando o
subproduto da moagem de trigo passou a servir de ragdo aos suinos. O aumento da
capacidade de moagem e a melhoraria da produtividade do moinho de trigo em
Concordia nos anos 40 produziram resultados financeiros favoraveis ** que ajudaram a
promover outros investimentos, entre eles a finalizacdo do frigorifico que no inicio de
1946 ja abatia mais de 100 animais por dia (FONTANA, 1980).

Nesse periodo, o recebimento de insumos basicos e a entrega dos produtos finais
promoveram a criagdo dos servicos de apoio como serrarias, caixotarias, estocagens de
lenha e captagdo de &4gua (SADIA, 50 ANOS, 1994). Para promover uma logistica de
transportes mais eficiente foram instalados postos de compras em Concoérdia e nos
municipios catarinenses vizinhos de Rancho Grande, Barra do Veado, Ipumirim,
Arabutd, Seara, Ita e Xavantina.

Nos anos 50, o trigo era um neg6cio rentavel, mas sua comercializacdo
esbarrava em dois entraves: primeiro, a frequente insuficiéncia de safra e a consequente
dificuldade de reposicdo de matéria prima® aumentava os custos as areas de dificil
acesso. Segundo, havia a concorréncia permanente de empresas nacionais e
internacionais que somadas aos contingenciamentos de precos e cotas impostos pelo
governo federal a época, traziam problemas para os planos de expansdo (SADIA 50
ANOS, 1994).

Diante desse cenario, Attilio Fontana decide montar um moinho em Séo Paulo e,
em 10 de marco de 1953, inaugura na localidade de Vila Anastacio, zona leste de Séo
Paulo, uma nova unidade empresarial: 0 Moinho da Lapa. Segundo o relato de Sadia 50
anos (1994): inicialmente, “tinha seis silos e uma capacidade de moagem prevista de 80
toneladas de gréos por dia — capacidade bastante aumentada posteriormente”. Segundo
Omar Fontana: "na capital paulista, a Sadia quebrara 0 monopo6lio da Bunge y Born ao
implementar as atividades do Moinho da Lapa” (DALLA COSTA, 1993: 60).

O fato de maior relevancia, no entanto, é que finalmente a Sadia através do

Moinho da Lapa havia conseguido penetrar em um grande centro consumidor como Séo

*Inicialmente, a empresa se beneficiou da compra de todo trigo com precos abaixo da tabela, ja que os
agricultores tinham dificuldades em encontrar colocacéo para o respectivo produto. Com o funcionamento
do moinho de trigo, o preco desse produto foi valorizado e alcangou o prego oficial até que os
compradores habituais fossem levados a pagar o preco de mercado. A ampliagcdo do comércio de trigo e
farinha fez com que o municipio de Concoérdia fosse favorecido, pois 0 jogo dos pregos acabou
estimulando os produtores de trigo a ampliar a producdo determinando, além de emprego e renda nesse
setor, um efeito multiplicador nos demais setores da economia (FONTANA, 1980).

> Como alternativa de curto prazo, a empresa buscava o trigo que era importado pelo Governo Federal.
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Paulo. Restava estabelecer uma melhor forma de operacionalizagdo no Moinho de
Concordia, o que foi feito diante da compra de 48% das cotas do Moinho Marcelinense,
em Marcelino Ramos — RS. Assim, em 1953, a Sadia promovia nova aquisicdo e
expandia seus negocios no territorio nacional.

Com a experiencia adquirida nos setores inicialmente explorados, trigo e suinos,
a Sadia iniciou, em 1954, a fabricagéo de ragdes balanceadas com o objetivo de atender
seus produtores de suinos que iniciavam a producdo de animais de raga, com uma
alimentacdo diferenciada daquela disponibilizada para os antigos “porcos tipo banha”
(DALLA COSTA, 1993). Entende-se dessa forma que a deciséo de produzir ragdo para
0 setor avicola contou com certa experiéncia adquirida durante a realizacdo das
atividades iniciais da empresa, permitindo ainda que fossem feitas as modificacdes
necessarias a producdo de racdo a cada setor em especial.

Outro problema também deveria ser resolvido, ou seja, era preciso organizar,
eficientemente, as vendas e entregas dos produtos oriundos do frigorifico de Concérdia.
Segundo Fontana (1980), os produtos comercializados eram entregues nas pragas de
Sdo Paulo e Rio de Janeiro sob a forma de consignacdo. Os resultados do nego6cio ndo
se mostravam satisfatorios devido aos altos custos com transporte, perda de qualidade e,
consequentemente, prejuizos com a venda de produtos pereciveis; resultados que
levavam a crer que era preciso estabelecer vendas diretas ao consumidor final.

A solucdo imediata para entrega de presuntos cozidos, linguica, mortadela,
salsicha e outros produtos que precisavam de melhor acondicionamento até o destino
final, foi a de adotar (inicialmente através de aluguel) o modal aéreo para as entregas em
longas distancias. Essa decisdo marcaria etapas importantes do processo de expansao e
verticalizacdo da Sadia. A partir desta estratégia ligada a logistica de transportes,
principalmente, com a decisdo inicial de alugar um avido para entregar os produtos em
tempo habil e em condicdes de acondicionamento ideais, a Sadia expandiu mais uma
vez seus negocios fundando a Sadia Transportes Aéreos e que mais tarde mudaria sua
razdo social para Transbrasil S.A. Linhas Aéreas>® (SADIA, 60 ANOS, 2004).

%0s produtos suinos percorriam, inicialmente, 900 quilémetros de Concérdia a Sdo Paulo, sendo
conduzidos pelos “expressinhos” — 0s caminh8es que percorriam essa distancia em um esforco de 24
horas (SADIA 50 ANOS, 1994). As viagens de avido reduziram o tempo de transporte de 24 horas para 2
horas e meia. Essa atividade se estendeu até 1958, quando os caminhdes frigorificos, trafegando em
estradas com melhores condicGes, passariam a transportar com custos menores, se comparados aos custos
dos fretes feitos pelo modal aéreo. A Sadia S. A. Transportes Aéreos funcionaria até 1972, quando entdo,
passou a se chamar: Transbrasil S.A. Linhas Aéreas (SADIA 50 ANOS, 1994).
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Apesar das solucdes encontradas para as condigfes de entrega dos produtos em
longas distancias nos anos 50, os gestores da Sadia ainda achavam que era preciso
aproximar a principal unidade industrial dos consumidores em potencial e oferecer-lhes
uma variedade de produtos com qualidade e precos convidativos no menor espaco de
tempo possivel. Em 1961 foi aprovada a ideia para industrializagdo de carnes em S&o
Paulo. A expansdo da producdo ocorreu a partir da consolidacdo da sede da Cia.
Brasileira de Frigorificos — Frigobréas, inaugurada em 07 de Agosto de 1964, em Sdo
Paulo. A consolidacdo da Frigobras, junto com o Moinho da Lapa e da Sadia Comercial
(Sadial) — esta Gltima criada em 1967 — permitiram a Sadia, avancos significativos em
termos de organizacdo industrial. Nesta fase, “a Sadia se equipou com a melhor
tecnologia disponivel, nacional e internacional, para enfrentar a competicdo no mercado
de derivados de carne” (SADIA, 50 ANOS, 1994: 58).

Com a instalacdo da Frigobrds em S&o Paulo, era preciso estabelecer uma
estratégia de abastecimento de matéria-prima (suina e bovina) a fim de evitar a escassez
desses insumos que eram fundamentais a realizacdo do processo produtivo na respectiva
unidade a plena capacidade. No que diz respeito ao abastecimento da matéria-prima
suina, a solucdo viria do Oeste do Parana, especificamente, do municipio de Toledo. La
a Sadia comprou Frigorifico Pioneiro e instalou, no ano de 1964, a Frigobras-Toledo
com intuito de fornecer matéria-prima a unidade industrial de Sdo Paulo. A importancia
dessa unidade a expansdo dos negdcios do grupo Sadia se traduz pela propria evolucédo
de suas atividades. Ao completar 20 anos, a Frigobras-Toledo abatia suinos, bovinos e
frangos. A unidade de Toledo também produzia cortes especiais para exportacao,
racdes, realizava extracdo de 6leo de soja, promovia reflorestamentos, instalava granjas
de matrizes e incubatorios. Ja no caso do abastecimento da matéria-prima bovina, a
solucdo viria, quando a Sadia instalou o frigorifico de abate de bovinos, em Véarzea
Grande — MT (SADIA, 60 ANOS, 2004).

Ainda na década de 60 a Sadia investiu em tecnologia, em pesquisas sobre
genética animal e no langcamento de produtos inéditos que promoveram a marca Sadia;
inclusive, foi nesse periodo que a empresa realizou a primeira campanha publicitaria

para televisdo. Nessa época a empresa implantou a avicultura integrada®”. O impulso

"Tecnicamente, segundo Santos (2016), no sistema de producdo integrada, as empresas entregam 0s
pintainhos (pintinhos de um dia), a racdo para alimenta-los, dao assisténcia técnica e acompanhamento
veterinario, enquanto os produtores ficam encarregados de criar os animais em local adequado, coberto e
aquecido, com mdo-de-obra e 0s equipamentos avicolas necessarios. As agroindistrias optam pelo
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decisivo a esse processo tem uma relacdo direta com uma viagem feita aos Estados
Unidos no ano de 1961 por Ivo Reich — um funcionério da Sadia que compds a comitiva
brasileira convidada. Reich voltou confiante dos Estados Unidos diante da possibilidade
de aplicar as mesmas técnicas de integracdo norte-americanas nas pequenas
propriedades agricolas de Concoérdia — SC, pois a verticalizagdo promovida pela
integracdo avicola parecia simples e vantajosa.

Depois de Ivo Reich convencer os diretores da Sadia, a empresa prosseguiu com
0s encaminhamentos para a integracdo avicola se comprometendo com fornecimento
dos pintinhos, da racdo e todo suporte técnico necessario. A Sadia ainda implantou
incubatdrios, aumentou a producgdo de pintos de um dia e dinamizou seu “Departamento
de Fomento Agropecuario” (SADIA, 50 ANOS, 1994). Ao criador integrado cabia a
tarefa de construir os aviarios e alojamentos e ter cuidados com as aves seguindo todas
as orientacdes dadas até o momento de entrega para a empresa. Em um primeiro
momento, 90 mil aves foram abatidas anualmente, chegando a um milh&o em 1968
(SADIA, 60 ANOS). Foi também na década de 60 que a Sadia contou com o inicio da
producdo e abate experimental de perus em Concordia, além dos primeiros contratos de
exportacdo assinados em 1967 envolvendo carnes bovina, suina in natura e congelados
(DIAS, 2015). Além disso, uma diversificada linha de produtos composta por salsichas,
hambdrgueres, alméndegas e quibes pdde ser produzida em Sao Paulo, proporcionando
0 ingresso no segmento de alimentos semiprontos congelados.

Os Quadros (2), (3) e (4) apresentam os resultados alcancados a partir das
estratégias de verticalizacdo e diversificacdo de atividades e produtos, e a expansao de

negocios da Sadia entre as décadas de 40 e 60.

Quadro 2 - Classificacdo Diversificacdo/Verticalizacdo Sadia

Suinos Inicial Atividade Inicial
Moinho Inicial Atividade Inicial
Transporte Aéreo Nova Diversificacdo N&o-Relacionada
Frangos Nova Diversificacdo Relacionada
Perus Nova Diversificacdo Relacionada
Bovinos Nova Diversificacdo Relacionada
Soja e Derivados Nova Diversificacdo N&o-Relacionada
Margarina Nova Diversificacdo Relacionada

processo de integragdo como uma maneira de obter matéria-prima a um custo menor do que a produgao
prépria (onde ha investimentos em terras, instalagdes, maquinas, além dos custos de administracéo e de
méo-de-obra).
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Massas e Alimentos Secos Nova Diversificacdo Relacionada
Pratos Prontos Nova Diversificacdo Relacionada
Massas Frescas e Pizzas Nova Diversificacdo Relacionada
Sobremesas Congeladas Nova Diversificacdo Relacionada

Fonte: Elaboraco propria a partir de Ludkevitch (2005) e o formato de classificagdo sugerido por Penrose (1960).

Quadro 3 - Sadia Diversificacdo de Produtos e Atividades

Suinos

Moinho

Transporte Aéreo
Frangos

Perus

Bovinos

Soja e Derivados
Margarina

Massas e Alimentos Secos
Pratos Prontos

Massas Frescas e Pizzas
Sobremesas Congeladas

1944 1949 1954 1959 1964 1969 1974 1979 1984 1989 1994 1999 2004 2009

Fonte: Elaboragdo prépria a partir das informagdes contidas em: Sadia, 60 Anos (2004); Sadia Relatorios
Anuais (1970-20009).

Quadro 4 - Sadia: Area de abrangéncia de Negdcios e Ocupagio no Mercado
Nacional (1940-1970)

1944 Concoérdia— SC Sadia Concérdia S. A. Moinho de Trigo e Abatedouro de Suinos
1945 Concérdia— SC Sadia Concérdia S. A. Fazenda, Serraria e Embalagens.

1951 Concérdia - SC Sadia Concordia S. A. Inicio da Industrializagdo de suinos
1952 Séo Paulo — SP Sadia Concérdia S. A. Transportes Aéreos Produtos p/ Pereciveis
1953 S&o Paulo — SP Moinho da Lapa S. A. Moinho de Trigo

1953  Marcelino Ramos — RS Sadia Concérdia S. A. Moinho de Trigo

1954 Concérdia - SC Sadia Concordia S. A. Fabricacéo de Races

1955 Concérdia— SC Sadia Concérdia S. A. Jornal para Comunica¢do com Agricultores
1955 Concérdia— SC Hotel Alvorada Servigos de Hotelaria

1955 Séo Paulo — SP Sadia S. A. Transp. Aéreos Transportes Aéreos de Cargas e Passageiros
1957 Concérdia— SC Radio Rural Concérdia Informag&o e Orientacdo aos Grupos de Prod. Integrados.
1961 Concordia — SC Sadia Concérdia S. A. Abate e Industrializacdo de Frangos
1964 Séo Paulo — SP Frigobras Industrializacdo de Produtos Carneos
1964 Toledo-PR Frigobras Abate de Suinos e Bovinos

1967 Séo Paulo — SP Sadia Comercial Ltda. Comercializacdo de Produtos Sadia
1970 Chapeco — SC Sadia Avicola Abate e Industrializagdo de Perus

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informac@es contidas em: Sadia 60 Anos (2004);
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3.3.2. Décadas 70 a 80: integracdo avicola e seus resultados, diversificacéo,
expanséo e lideranca

Durante o periodo chamado de “Milagre Econdmico Brasileiro”, entre o final
dos anos 60 e inicio dos 70, a Sadia buscou recursos para promover seu crescimento,
estabelecendo assim sua participacdo no mercado financeiro® ao mesmo tempo que se
preparava para formar uma gestédo mais profissionalizada.

Sato (1998) lembra que os anos 70 representaram um marco administrativo para
a empresa “com a abertura do capital em 1971 e aquisi¢fes de novas empresas, assim
como a reestruturacdo que formaria um conselho superior de administracdo cujas
funcdes eram as de fixar objetivos e definir politicas e estratégias”. Dessa forma, alguns
projetos foram concretizados, entre eles o de criagdo e processamento de Perus na
cidade de Chapecéd — SC*. Em agosto de 1970, esta cidade recebeu a instalagdo da
Sadia Avicola S.A. A “meta inicial dessa unidade era abater 5000 aves por dia, ou cerca
de 1,8 milhdo/ano” (SADIA 50 ANOS, 1994: 77). Em 1973, com a evolucdo nas
técnicas de processamento e preparo de perus e frangos, a Sadia Avicola Chapeco
abateu cerca de 550.000 perus criados em um sistema de producéo integrada, e em 1980
superou a marca de 3,8 milhdes (SADIA, 50 ANOS, 1994).

Em 1978, a Frigobrés construiu um novo abatedouro de frangos no Sudoeste do
Parand, no municipio de Dois Vizinhos, que logo em seguida se tornou a “empresa mais
dinamica e progressista do grupo Sadia” (REVISTA INTEGRACAO, 1989: 1), a ponto
de ser considerada como a maior produtora, abatedoura e exportadora de patos da
América-Latina e, a segunda, em relacdo a producdo, abate e exportagdo de frangos.

Como ja foi mencionado, a Frigobras Toledo/PR destinou-se a tarefa de fornecer
matéria-prima para a unidade da Frigobras em Séo Paulo, e isso fez com que a Sadia
investisse ainda mais na diversificacdo avicola, repetindo as experiéncias que haviam
sido estabelecidas em Concordia-SC. Depois de iniciar suas atividades com frangos a
empresa abateu 7 milhdes de aves. Segundo Dalla Costa (1993), isso representou 25%
do SIF do Estado do Parana, passando a mais de 50% ja no segundo ano de atividade.
Além disso, Segundo Sadia, Relatérios Anuais (1970 a 1980), em 1971, essa unidade de

%8Tornaram-se empresas de capital aberto: a Sadia S. A., a Frigobras Companhia Brasileira de Frigorificos
e a Sadia Oeste S. A.

%A Cidade mostrou certas vantagens em relacdo as demais candidatas & instalacdo da nova estrutura
empresarial, pois esta situada em uma zona agricola onde o milho e a soja eram os produtos principais da
cadeia produtiva agricola local.
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Toledo incorporada a Frigobras abateu 600 suinos e 100 bovinos, além de diversificar
produtos como farinha-trigo, banha (suinos), linguigas, aves inteiras e embutidos. Em
1979, a Sadia inaugura um abatedouro no municipio de Ameérico Brasiliense — SP,
distribuindo os pintinhos de um dia aos seus produtores integrados e implantando um
matrizeiro. Estas estratégias levaram a nova unidade autossuficiéncia na producdo de
pintos de corte.

Na pratica, as empresas do grupo Sadia beneficiaram-se de atividades
complementares, explorando sinergias intersetoriais que permitiram aumentar a area de
abrangéncia de seus negdcios no mercado brasileiro. Também buscaram diversificar
atividades numa tentativa de estar a frente dos competidores e diminuir 0s riscos a
serem assumidos em virtude do tamanho do mercado. Nesse sentido, observa-se que o
Moinho da Lapa, a Frigobras e a Sadial foram equipadas com a melhor tecnologia
disponivel, nacional e internacional para enfrentar a competicdo no mercado de
derivados de carne.

Quanto ao processo de expansdo propriamente dito, deve-se ressaltar que a
expansdo em direcdo ao Centro-Oeste apresenta-se também como uma estratégia de
custo, j& que a inddstria instala-se em uma regido onde possa obter vantagens
comparativas em relacdo a matéria prima (SATO, 1998). Com isso a empresa expande
suas atividades dentro de um limite territorial que vai do Rio Grande do Sul ao Mato
Grosso, consolidando processos de verticalizagdo como etapas das diversificacdes de
produtos, ou seja, a plantacdo de soja, principalmente no Mato Grosso — MT permitiu
diversificar atividades que deram origem a produtos como, 6leos vegetais, farelo de soja
e racdes, além de outros alimentos processados. Todo esse processo contou com
incentivos por parte dos governos estadual e federal através de subsidios fiscais frente
aos projetos oferecidos com o objetivo de dinamizar o Centro-Oeste e o Norte do Brasil
60.

No final da década de 70, o grupo Sadia havia se diversificado com base no

abate e industrializacdo de suinos, aves e bovinos, como também através da producéo e

% Segundo Sato (1998) através do Projeto SUDAM (final dos anos 80, inicio dos anos 90): a SUDAM
substituiu outra autarquia denominada "Superintendéncia do Plano de Valorizagdo Econbémica da
Amazonia" (SPVEA), criada por Getulio Vargas em 1953, cujo objetivo também era o desenvolvimento
da regido amazonica. Em ambito estadual (entre os anos 70 e 80), através do Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE, do Fundo de Desenvolvimento de Santa Catarina e,
posteriormente, Programa Especial de Apoio a Capitalizacdo (PROCAPE) e do Desenvolvimento da
Indistria de Suinos e Aves de Santa Catarina (PROFASC).
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industrializacdo da soja, das atividades de moagem de trigo e da producdo de racédo
(SATO, 1998).

A década de 80 apresenta a empresa como lider no segmento de carnes e
derivados. O grupo econdmico Sadia definiu suas estratégias e estas foram seguidas
pelos demais participantes do mercado que buscavam explorar as sinergias entre 0s
setores de suinos, bovinos, aves e as demais atividades criadas a partir do
desenvolvimento dos processos de verticalizacdo/diversificacao constituidos.

Mais uma vez, partir da sinergia entre setores e atividades complementares, 0
grupo Sadia expande seus negocios oferecendo: a) matrizeiros e incubadoras: suinos e
aves; b) setor de racdo: farelo de trigo e soja; c) abate: suinos, bovinos e aves; d)
industrializacdo: presuntos, fiambres, hamburgueres, quibes, almdndegas, mortadelas,
embutidos de carnes, patés, pratos prontos, carnes curadas, carnes defumadas e carnes
enlatadas; e) alimentos semiprontos: farinhas, gelatinas e massas; f) soja: 6leos
degomado, refinado, enlatado e margarinas, além dos produtos hidrogenados.

Enquanto o Quadro (5) apresenta o lancamento de alguns dos principais
produtos entre os anos 70 e 80, o Quadro (6) disponibiliza as areas de abrangéncia de

negdcios e a ocupagdo no Mercado Nacional entre os anos 70 e 80.

Quadro 5 — Sadia: Alguns dos Principais Produtos Lancados (Anos 70 — 80)

1971 Lancamento da linha de produtos congelados (semiprontos).

1973 Inicio do abate e comercializagdo de perus.

1974 Lancamento do “peru temperado sadia”, um dos produtos de maior sucesso na histéria da empresa.
1975 Langamento da almdndega bovina.

1976 Langamento dos “quibes sadia”.

1983 Langamento do hamburguer de frango.

1984 Langamento do steak e almdndega de frango.

1987 Lancamento dos nuggets de frango.

1987 Langamento dos frios embalados a vacuo, inaugurando a linha com dois tipos de salame e copa.

Fonte: Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informacdes contidas em: Sadia 60 Anos (2004); Sadia, Relatérios
Anuais (1970-1990).

Quadro 6 - Area de abrangéncia de Negocios e Ocupacao no Mercado Nacional

(Anos 70 e 80)
1970 Chapeco - SC Sadia Avicola Abate e Industrializacdo de Perus
1971 Toledo-PR Frigobras Fabricacdo de races Balanceadas
1971 Cuiaba — MT Sadia Oeste S.A. Abate e Industrializacdo de Bovinos
1972 Séo Paulo — SP Transbrasil S.A. Transporte de Passageiros e Cargas
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1976 Séo Paulo — SP Fundagdo Atilio Fontana Assisténcia e Previdéncia para os Funcionarios
1977 Campinas — SP Moinho da Lapa S. A. Fabrica de Ragdes

1977 Toledo-PR Frigobras Esmagamento e Extracad de Oleo de Soja
1978 Faxinal dos Guedes — SC Hybrid Agropastoril Matrizeiro e Incubatérios de Perus
1979  Américo Braslien. — SP Moinho da Lapa S. A. Abate e Industrializacdo de Frangos
1979 Joagaba — SC Sadia Concoérdia S. A. Esmagamento e Extrago de Oleo de Soja
1979 Toledo-PR Frigobras Abate e Industrializacdo de Frangos
1980 Concérdia— SC Supermercado Sadia Venda no Varejo

1980 Goiatuba - GO Sadia Goiéas Peru, Frangos, Pintos, Racdo Soja (projeto).
1980 Rio de Janeiro — RJ Sadia Concérdia S. A. Fabrica de Linguicas, Salsichas e Mortadelas.
1981 Dois Vizinhos — PR Moinho da Lapa S.A Abate e Industrializacdo de Frangos e Patos
1981 Barueri — SP Edificio sede da Sadia Centro Administrativo

1982 Séo Paulo — SP Sadia Concordia S.A. Servico de Informagdo ao Consumidor - SIC
1983 Paranagud — PR Frigobras Exportacdo e Esmagamento e Extr. Oleo de Soja.
1985 Barra do Gargas — MT Sudanisa Abatedouro de Bovinos

1985 Trés Passos Polipar Com. e Repres. Ltda. Criagfo Abate e Industr. de Suinos/Ragdes/ Oleo de soja
1986 Itirapina — SP Agropastoril Paulista Matrizeiros, Incubatdrios e Prod. de Pintos.
1986 Rondonopolis — MT Sadia Mato Grosso S.A. Esmagamento, Refino e Envase de Oleo de Soja.
1987 Barra do Garcas — MT Supermercado Sadia Venda no Varejo

1988 Séo Paulo — SP Loja de Varejo sadia Showroom de Produtos, Atendim. ao Consumidor
1989 Concérdia—SC Sadia Concordia S.A. Fébrica de Presunto Cozido

1989 Osasco — SP Frigobras Industrializagdo de Suinos e Bovinos

1989 Ponta Grossa — PR Frigobrés Abate e Comercializagdo de Suinos

1989 Dois Vizinhos — PR Supermercado Sadia Comercializagdo de Produtos no Varejo
1989 Frederico Westph. — RS Sadia Concordia S.A. Abatedouro de Suinos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informag@es contidas em: Sadia 60 Anos (2004); Sadia, Relatorios Anuais
(1970-1980).

3.3.3. Décadas de 90 a 2000: reestruturacdo administrativa, internacionalizacéo e
fuséo

3.3.3.1 Reestruturacdo administrativa:

Em virtude do Falecimento de Attilio Fontana em margo de 1989 e da expansédo
alcancada pela Sadia no inicio dos anos 90, o0 grupo entendeu que seria necessario
passar por um processo de reestruturacdo. A lideranca absoluta conquistada no mercado
interno com a colocagéo de frangos inteiros ou em pedagos era combatida por pequenas

e médias empresas como, por exemplo, a Ceval®

. A partir dessa perspectiva, a Sadia
contratou a empresa de consultoria Makinsey & Company para ajudar em sua

reestruturacdo administrativa. O grupo entdo optou por formar um Conselho de

' Empresa pertencente ao Grupo Hering.
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Diretores com representantes dos nove grupos familiares que se reunia quinzenalmente
para discutir e definir tanto as estratégias da empresa, quanto o relacionamento com a
midia e o Estado. Tracado os novos objetivos em meio aos planos de reestruturacao, a
terceira geracdo de administradores da Sadia promoveu quatro divisdes operacionais:
divisdo de grdos e derivados, carnes in natura, internacional e industrializados,
organizadas conforme apresentado abaixo, na Figura (1).

Sato (1998: 128) relata que “as reformas continuaram com a substitui¢dao
gradativa de cargos de diretoria anteriormente ocupados por membros da familia, por
diretores externos como foi o caso da diretoria financeira”. A reforma em curso também
introduziu normas claras que separavam 0s acionistas das responsabilidades
administrativas, mas manteve os membros da familia Fontana em posi¢des estratégicas.
A despeito do empenho da Makinsey em promover a restruturacdo organizacional que
0S novos tempos exigiam, suas propostas acabavam sendo confrontadas, a exemplo do
que ocorreu no inicio dos anos 90 quando a cUpula de gestdo da Sadia permitiu a
representacdo das nove ramificacdes da familia Fontana no Conselho de Administracéo,

além colocar como Presidente executivo Walter Fontana Filho.

Figura 1 — Sadia: Divisdes Operacionais a partir da Reestruturacdo
Organizacional (Inicio da Década de 1990)

CONSELHO SUPERIOR
DE ADMINISTRAGAO

[ [ 1 1
‘ AUDITORIA RELACIONAMENTO COM l RELACIONAMENTO

CORPORATIVA MERCADO DE CAPITAIS INSTITUCIONAL

‘ COMUNICAGAO ’

PRESIDENCIA EXECUTIVA |
GESTAO DE QUALIDADE
ERH

| |

ADMINISTRAGAOQ DE
SISTEMAS

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

‘ LOGISTICA

‘ FINANGAS ’ { JURIDICO ’

[ [ [ ]
DIVISRO GRAOS E DIVISAO CARNES IN DIVISAO
DERIVADOS NATURA INDUSTRIALIZADOS

{DI\HS;\O INTERNACIONAL

Fonte: Elaboragdo propria com base em Aquino (1991); Sato (1998) e Sadia, Relatérios Anuais (1990-
1994).

Apesar da terceira geracdo administrativa da Sadia perseguir uma forma de
gestdo mais profissionalizada no inicio da década de 90, as transformagdes gerenciais

ocorridas no periodo ndo descaracterizaram a Sadia como empresa familiar.
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3.3.3.2. O processo de internacionalizagdo

A analise do processo de internacionalizacdo da Sadia sera divido em dois
momentos, até 1990 e depois de 1990. Essa divisdo justifica-se, primeiro, em virtude
das mudancas na economia mundial provocadas pelo processo de globalizagéo
financeira e que se intensificaram na década de 90. Segundo, porque foi também nesse
periodo que os administradores da Sadia fortaleceram as acGes em torno das estratégias

a internacionalizacdo da empresa.

A) Até 1990:

Os motivos que levaram a Sadia a operar no mercado internacional tém origem
em um conjunto de acontecimentos decorrentes do desejo explicito de exportar, da
realizacdo do processo de integracdo vertical e diversificacdo das atividades, produtos e
empresas, da expansdo de seus negdcios e no pensamento de que era preciso estar
preparada para competir frente aos concorrentes nacionais e internacionais.

O desejo da Sadia em exportar surgiu ainda nos anos 60. Essa, inclusive, era
uma das finalidades da Frigobras. O desejo de exportar encontrava-se explicito e
enfaticamente registrado nos estatutos da empresa. Havia “a tacita divisdo entre a
unidade de Concordia e a de S8o Paulo: enquanto aquela permanecia voltada,
preferencialmente, para atender a demanda interna, esta buscaria abrir caminho ao
mercado internacional” (SADIA 50 ANOS, 1994: 87).

O caminho para a internacionalizacdo ndo seria facil diante da forte concorréncia
de grandes frigorificos e o controle estatal das exportacdes de carnes e derivados. Os
primeiros contratos vieram entre o final da década de 60 e inicio dos anos 70. Em 1967,
a empresa vendeu algumas toneladas de carne bovina e suina in natura, congelada, para
0 Mercado Comum Europeu e Suica. Novos contratos foram feitos para o embarque de
lotes de carcacas inteiras e partes de suinos e bovinos, como: lombo, linguas e figado
para a Espanha, Franca. Portugal e Italia (SADIA, 60 ANOS, 2004).

Segundo Rizzi (1993: 68): os anos 70 “foram marcados por profundas
transformagdes no aparato produtivo da economia brasileira. A agricultura, em
particular, passou por um processo de moderniza¢do que ndo s6 induziu mudangas na

base técnica da producdo, mas também, e paralelamente, estreitou o0s vinculos
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produtivos com as industrias “a montante” e “a jusante””. O processo de modernizagao
e seu desdobramento na industrializagdo foram possiveis gragas a internalizagdo de uma
industria de bens de capital para a agricultura que incluia também a implantacdo de
industrias processadoras de matérias-primas de origem agricola (KAGEYAMA. e t al.,
1990). Foi um periodo marcado pelo aprendizado e, até por isso, as vendas foram
consideradas modestas, 2 milhdes de ddlares em 1973, e 6,5 milhdes em 1975 (SADIA,
60 ANOS, 2004).

Na segunda metade dos anos 70, dois eventos foram fundamentais ao
crescimento das exportagfes da Sadia: o excesso de oferta de frangos no Brasil
decorrente da expansao da avicultura nas regides sul e sudeste do pais e as necessidades
do governo do entdo Presidente Ernesto Geisel (1974-1979), em diminuir os déficits na
balanca comercial brasileira a partir dos incentivos as exportacdes. Com apoio do
Governo aos exportadores, a Sadia aproveitou-se de certo subsidio e negociou frangos
congelados com o Oriente Médio em 1975. Uma negociag@o que serviu de “trampolim”
para novos contratos que foram concretizados no final dos anos 70 diante da exportacao
de frangos para o Kuwait, Barein, Catar, Emirados Arabes e Arabia Saudita (SADIA, 60
ANOS, 2004). Com a oferta de produtos diversificados oriundos do setor avicola, a
Sadia obteve faturamentos por conta do setor externo que saltaram de 6,5 milhdes de
ddlares em 1975, para 21 milhdes de ddlares em 1976 e 106 milhdes de ddlares em
1980 (SADIA, RELATORIOS ANUAIS, 1973-1980).

Nos anos 80, as tecnologias de manejo, o fortalecimento das integracdes vertical
e horizontal e a absorcdo de tecnologias de processo e de produtos criaram uma
complexa rede de rotinas organizacionais cuja administracdo eficiente de estratégias
permitiu consolidar empresas lideres que ampliaram as suas participacbes no mercado
nacional (R1ZZl, 1993). Isso significa que ao longo dessa década, houve aumento na
concentracdo de empresas em setores estratégicos, fruto das condi¢des de mudancas
estruturais e novas tecnoldgicas. Nesse contexto, o grau de diversificacdo, quantidade e
qualidade dos produtos da Sadia levaram a empresa exportar para a Europa, Oriente
Médio e América do Norte, oferecendo carne bovina cozida, frangos congelados, peitos
de peru defumados, almondegas, cortes especiais de peru e frango (SADIA, 50 ANOS,
1994). Entre 1980 e 1990 as vendas da Sadia para 0 mercado externo cresceram de 160
para 280 milhdes de dolares, consolidando o grupo como um dos grandes exportadores
nacionais (SADIA, RELATORIOS ANUAIS, 1980-1992).
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A partir da segunda metade da década de 80, a Sadia registrava em seus
relatérios anuais que ja era a maior exportadora brasileira de frango para o Japdo, e que
o frango nacional havia chegado a ex-Unido Soviética atraves de suas operacdes de
exportacéo.

A empresa também trabalhou na exportacdo de commodities. Promoveu uma
estrutura profissionalizada e tecnologicamente mais adequada para operar no mercado
de grdos. Os resultados alcancados, segundo as informacfes contidas em Sadia,
Relatérios Anuais (1980-1999) foram: de 1988 a 1992, a exportacdo de farelo de soja
passou de 300.000 ton. para 600.000 ton./ano.

Em geral, reunindo todos os segmentos de produtos, ofertados de forma
diversificada a partir de aves, suinos, bovinos, industrializados de carne, soja e
derivados, grdos, farelo e 0leo, verifica-se que até a década de 90 a Sadia promoveu a
insercdo destes produtos pelos cinco continentes. Uma pauta de 70 produtos entregues
em 40 paises diante da assinatura de contratos em varios idiomas que proporcionaram
ao grupo Sadia um faturamento bruto em 1990 de 280 milhdes de dolares (SADIA, 60
ANOS, 2004).

B) A partir de 1990:

No inicio dos anos 90, a Sadia abriu um escritério em Téquio, no Japao e outra
filial em Mildo, na Italia (SADIA, 50 ANOS, 1994); na tentativa de conquistar o0s
Emirados Arabes, também abriu um escritério em Dubai. A opera¢io MERCOSUL, por
sua vez, buscou realizar operacGes que se estabelecessem por longa data. Assim, foi
dada grande atencdo a Argentina, o que levou a abertura de um escritorio comercial em
Buenos Aires e a um faturamento de U$22 Milhdes (SADIA, RELATORIOS ANUAIS,
1990-1999). Em 1993, a presenga da Sadia na Argentina deu origem a uma alianga joint-
venture com as Trés Arroyos, formando assim Sadia Trading Sur.

Apesar dos fortes movimentos em direcdo ao mercado internacional no inicio da
década de 90, A Sadia preocupava-se com as fortes oscilagdes em termos de volume e

valor nas exportagdes®, e isso fez com que em 1995, a empresa adotasse duas medidas

62Explicadas em parte, pela maior vulnerabilidade no setor bancario local que permitiu pressdes no
mercado cambial. No entanto, em 1995, depois de longa auséncia, o Brasil voltou ao mercado financeiro
internacional para captar recursos. Uma sequéncia de crises internacionais, México, em 1994, a Asia em
1997, a Rissia em 1998, além da Argentina, produziu forte reducdo dos créditos externos ao pais, que
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na area internacional: primeiro, reduziu a atividade exportadora de carnes bovinas e,
segundo, deslocou os negécios do MERCOSUL, para negécios Industrializados, uma
vez que as distancias e similaridades de perfis tornavam Paraguai, Uruguai e Argentina,
muito semelhantes ao mercado brasileiro (DALLA COSTA; GARCIA, 2013). Ainda
assim, o processo de inser¢do na Argentina teve sequencia com as obras para instalagéo
de uma unidade de fatiamento e de embalagem de produtos como salame e mortadela,
equipado com camaras frias, e acompanhado da ampliacdo de um sistema préprio de
distribuicdo em Buenos Aires

A Sadia colocou suas filiais e plantas industriais fora do Brasil depois de uma
experiéncia de duas décadas de contatos com clientes, reconhecimentos dos mercados e
capacitacOes técnicas e profissionais dos dirigentes responsaveis pelas exportacdes. Ja
era hora de profissionalizar as opera¢fes com exportacdes. Nesse contexto, a Sadia
Trading S.A. Exportacdo e Importagdo foi criada como parte de um plano estratégico
onde os recursos empregados — equipamento e pessoal — deveriam ajudar a manter as
exportacGes de carnes e derivados com os clientes antigos, além de conquistar novos
contratos no Extremo Oriente®® a partir da busca novas informacdes sobre as
caracteristicas de cada regido e as possiveis formas de comercializacao.

No restante da década de 90, a Sadia formou aliangas com empresas
internacionais e fabricantes de produtos sinergicamente estabelecidos com os da Sadia.
A empresa investe no seu processo de internacionalizacdo, formando equipes de vendas
brasileiras junto aos colaboradores estrangeiros em escritorios localizados na Inglaterra,
Alemanha, Emirados Arabes, RUssia, Japdo, China, Turquia, Argentina, Uruguai, Chile
e Panama (SADIA, RELATORIOS ANUAIS, 1990-1997). Em 1994, abre um escritorio
nos Estados Unidos®.

A Sadia também criou mecanismos que ajudaram no equilibrio entre as

operacOes externas e 0s custos locais dos processos produtivos. Foi através da criagdo

teve que bater as portas do FMI, mais uma vez, em outubro de 1998. Com as negocia¢des concluidas, o
Brasil recebeu em novembro o maior plano de socorro entdo elaborado pela instituicdo, US$ 41,5 bilhdes
(SAFATLE, 2012).

%A ideia era a de adotar as mesmas estratégias usadas na Europa e Oriente Médio, ou seja, atender
distribuidores exclusivos, promover planos de longo prazo bem-estruturados e ofertar produtos adequados
as preferéncias dos consumidores locais.

®para Dalla Costa; Garcia (2013), o objetivo da Sadia com a abertura desse escritério vai além da
possibilidade de oferecer, via exportacdo, corned-beef e de carnes congeladas. Além desse objetivo, a
empresa intencionava servir-se do crédito oferecido pelo governo americano a exportagdo de grédos e do
apoio financeiro para exportacdo de aves. Utilizando seus canais de distribuicdo em via de méo dupla, a
Sadia poderia trazer produtos americanos para o Brasil e deste, levar produtos para os Estados Unidos.
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da Diretoria de Comércio Exterior, cuja missdo era diminuir os gastos diretos e gerar
resultados comerciais e financeiros mais satisfatorios que a empresa buscou enfrentar as
instabilidades internas e externas no periodo.

No comeco dos anos 2000 a Sadia preparava-se para expandir ainda mais seus
negdcios. Nessa fase, a Sadia procurou ampliar e modernizar unidades produtivas do
grupo em oito estados, aléem de reestruturar a sede administrativa em S&o Paulo
(BNDES, 2005). A empresa ampliou a producao anual de alimentos industrializados e a
capacidade de abate de aves, suinos e bovinos, além da producdo de racdo. Deve-se
destacar que para cumprir com esses objetivos a empresa contou com um empréstimo
aprovado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) no
valor total de R$ 974 milhdes (BNDES, 2005)%. Segundo a diretoria do BNDES, ao
todo, foram investidos R$ 1,4 bilhdo, onde a Sadia aplicou R$ 442 milhGes com
recursos proprios. Aproximadamente 72% dos custos fixos do projeto foram destinados
a aquisicdo de maquinas e equipamentos nacionais, fabricados por industrias ja
credenciadas na linha Finame do BNDES (BNDES, 2005).

Entre a fase de preparacdo e finalizacdo dos projetos de expansdo, a Sadia
comecou 0s anos 2000 liderando a exportacdo de Frango in natura em 2002; os
embarques da empresa totalizaram 367 mil toneladas, volume que correspondeu a
22,94% das vendas totais do Brasil e que somaram 1,6 milhdo de toneladas. As receitas
de exportagdo registraram US$ 1.335bilhdo (REVISTA AVICULTURA
INDUSTRIAL, 2003)

A estratégia de internacionalizacdo acentuou a construgdo e aquisi¢do de plantas
no exterior. Um momento importante desse processo foi a inauguracdo, em 2007, na
localidade de Kaliningrado, Rassia, de uma fabrica que atendeu um dos principais
mercados de exportacdo para pratos prontos e industrializados de carne. A producdo da
nova fébrica estava voltada a producdo de empanados de frango e embutidos. Segundo
Dalla Costa; Garcia (2013), uma parcela de 25% dos empanados seria fornecida ao
MacDonalds russo; além disso, a rede de fast food possuia 180 lojas na RUssia e
planejou crescer 15% ao em dez anos. Os produtos eram vendidos no mercado russo

com a marca Sadia e Myasnaya Guildia.

65Segundo BNDES 2005, havia previsdo de abertura de 4.124 empregos diretos, elevando para cerca de
48.400 o numero de funcionarios do conglomerado, além de possibilitar a criacdo de milhares de
empregos indiretos durante a fase das obras, a serem executadas em diversas regides do Pais.
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Além da Rdassia, a Holanda também recebeu investimentos da Sadia a partir de

da aquisicdo de outra fabrica em 2007. O objetivo aqui era o de investir e permitir que a

unidade dobrasse sua a capacidade de producéo totalizando 20 mil toneladas/ano.

Completava-se assim, o ultimo estagio do processo de internacionalizacdo da

Sadia que, se interpretado com base nas teorias tradicionais sobre internacionalizacdo de

empresas, certamente devera identificado com o modelo de etapas de Uppsala que

segundo Ribau et. al. (2015) é um modelo que tem como principal argumento, a

evolucdo do processo de internacionalizagdo como consequéncia do aumento do

conhecimento e das operacOes da firma em mercados estrangeiros. Ou seja, a empresa

adquire informacdo e experiéncia, aumentando gradualmente sua participacdo no

mercado internacional.

Enquanto o Quadro (7) apresenta alguns dos principais produtos lan¢ados nos

anos 90 e 2000, o Quadro (8) apresenta a area de abrangéncia e expansdo de negdcios

da Sadia em territorio nacional e internacional no mesmo periodo:

Quadro 7 - Sadia: Produtos Alguns dos Principais Produtos Lancados

(Anos 90 — 2000)

1991

1993

1995

1997

1998

2000

2001

2002
2003

2005

2007

Ingresso da Sadia no mercado de margarinas com o langamento da marca “qualy”. Ao longo dos anos, a marca
ganhou as opgdes cremosa, light e aerada, além das edi¢Ges limitadas de fibras, mel, peito de peru, queijo suico e
oliva.

Langamento da linha de pratos prontos. Hoje a linha é composta por mais de 50 itens com opgdes de massas,
carnes, peixes, tortas, quiches e sopas.

Langamento das almdndegas ao sugo. Lancamento de forma pioneira da lasanha bolonhesa.

Lancamento da linha “clubinho sadia”, composta por alimentos direcionados ao publico infantil como salsicha e
mini salsichas de frango, hamburguer de frango e nuggets.

Lancamento dos “Empanados Nuggets”, nos sabores: crocante, presunto, queijo e legumes.

Lancamento da linha de massas refrigeradas e pizzas prontas congeladas.
Pées e Queijo Congelados

Linha Sadia Light - alimentos com baixas calorias

Acqua Sadia- Aguas Minerais (com gas e sem gas)

Creme Vegetal Sadia Vita - elaborado com 6leos poliinsaturados que ajudam a controlar o colesterol

Lancamento do premiado Hot Pocket - um lanche a base de massas finas e macias, com recheio
pronto para comer. Um produto considerado com caracteristicas inovadoras.

Lancamento da Vita Sadia Soja - produtos a base de proteina vegetal. Langamento da Mortadela
Defumada

Lancamento da Pizza na versdo para microondas - com tempo de preparacdo para servir de
aproximadamente 6 minutos.

Lancamento do Nugget Chichen Ball - Produzido a base de frango (Petiscos).
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2008 | Cortes de Carnes Nobres e Mortadela Sadilar (1 quilo).
Sadia Light ganha dois novos produtos: Peito de Frango Defumado e o Blanquet Suino (primeiro frio
2009 light a base de carne suina).
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informagdes contidas em: Sadia 60 Anos (2004); Sadia, Relatorios
Anuais (1970-2009); BRF — Relatorios Anuais (2000-2009).

Quadro 8 — Area de Abrangéncia e Expansao de Negdcios da Sadia em Territorio
Nacional e Internacional (Anos 1990 -2000)

1991 Francisco Beltrdo - PR Sadia Concordia S.A. Abate e Industrializacdo de Frangos e Perus
1991 Paranagua — PR Frigobras Fabrica de Hidrogenados, Margarinas e Cremes Veg.
1991 Itapetininga — SP Moinho da Lapa S.A Fabrica de Massas

1992 Campo Verde — MT Sadia Mato Grosso S.A. Fébrica de Ragdes

1992 Varzea Grande — MT Sadia Agroavicola S.A. Producéo de Pintos de Corte

1992 Vérzea Grande — MT Sadia Agroavicola S.A. Abate e Industrializacdo de Frangos
1992 Campo Grande — MT Frigobrés Processamento de Soja

1993 Itapetininga — SP Lapa Alimentos Produgao de Massas e Alimentos Secos
1993 Buenos Aires e S. Paulo Granja Trés Arroyos Distribuicdo de Produtos na Argentina
1996 Francisco Beltrdo - PR Sadia S. A. 2° Abatedouro de Perus

1998 Ponta Grossa — PR Sadia S. A. Fabrica de pizzas prontas congeladas
1998 Ponta Grossa — PR Sadia S. A. Fabrica de massas frescas refrigeradas
1999 Uberlandia — MG Sadia S. A. Aquisi¢do da Granja Resende - Genética
2000 Londres — UK Sun Valley Venda de Ind. Na Europa.

2001 S&o Paulo — SP Sadia Trading Sadia e Perdigdo: Exportagdes

2001 Jundiai — SP Sadia S.A. Centro Logistico de Distribuigdo
2002 S&o Paulo — SP Aprimus Fast Food: Restaurantes, Padarias, etc.
2004 Chapecd — SC Sadia S.A Centro de distribuicdo

2004 Ponta Grossa — PR Sadia S.A Centro de distribuigdo

2004 Brasilia— DF S6é Frangos Abatedouro de aves e Fab. Ragdes.
2005 Vérzea Grande — MT Sadia S.A. Retorno ao Bate de Bovinos (antes arrendado a Friboi).
2008 Buriti Alegre — GO Sadia S.A Abatedouro de Frango

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informagdes contidas em: Sadia 60 Anos (2004), Sadia, Relatérios Anuais (1980-
1997); Brasil Food-BRF, Relatdrios Anuais (1998-2009).

3.3.3.3. Sadia e a fusdo com a Perdigdo S.A

Sadia e Perdigdo tem a mesma origem, ambas foram fundadas no Oeste

catarinense. Enquanto a Sadia foi fundada por Attilio Fontana no dia 7 junho de 1944 na

cidade de Concordia, a Perdigdo foi fundada pela familia Brandalise e Ponzoni em 18

de agosto de 1934. A Sadia permaneceu sob o controle das familias Fontana e Furlan

até a época de se associar a Perdigdo em 2009. Por sua vez, a Perdigdo teve o controle

das familias Brandalise e Ponzoni até setembro de 1994, periodo em que seu controle
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acionario foi vendido para um consércio de fundos de pensdo® (SADIA, 2009a);
(PERDIGAO, 2009).

Separadamente, as empresas disputaram a lideranca do mercado interno de
carnes e derivados e estiveram entre as maiores empresas de alimentos do mundo.
Segundo Perdigdo (2009a), as vésperas da unido, a Perdigdo com sede em S&o Paulo —
SP ocupava a terceira posicdo no abate de aves e situava-se entre as dez maiores
empresas no abate de suinos. Também atuava na captacao de leite e produzia derivados
desse produto, além de massas e pizzas. A empresa promoveu nacionalmente as marcas:
Perdigdo, Chester®, Batavo, Elegé, Doriana, Becel (através de joint venture com o
grupo Unilever) e Turma da Monica (licenciada). No exterior, operou para consolidar as
marcas Perdix, Batavo, Fazenda, Borella e Confidence (PERDIGAO, 2009a).

No mesmo periodo, a Sadia produziu alimentos a base de carne suina, bovina,
frangos e perus, massas prontas, margarinas e sobremesas, alcancando a lideranca na
oferta de produtos industrializados e se tornando a sexta maior exportadora do pais em
2008. Deteve as marcas, Qualy, Deline, Excelsior, Rezende e Miss Daisy (SADIA,
RELATORIO ANUAL, 2008).

Sadia e Perdigdo reuniram-se trés vezes entre 1999 e 2009 para tratar da
associacdo entre as duas empresas. A primeira, em 1999, ndo deixou nada encaminhado.
A segunda, em 2002, ocorreu a criagdo da BRF Trading S.A%, responsavel por
promover as exportacdes para Europa e Asia. A terceira reunido, em 2006, foi a que
mais gerou dificuldades em termos de negociacdo, ja que a proposta de compra da Sadia
feita a sua concorrente levou a Perdigdo a acusar a Sadia de obter informagdes

privilegiadas na inciativa privada®®. Secches, que fora Presidente da Perdigdo e do

%por cifra préxima a US$ 450 milhdes, no maior negdcio ja realizado pelo setor privado no pais, foi
concretizada em 1994 a venda da Perdigdo Agroindustrial S/A, vice-lider do mercado nacional de aves e
industrializados de carne. Depois de seis meses de negociacdo, a empresa foi vendida para um consoércio
de investidores liderado pelo banco J.P. Morgan e pelo grupo Bunge Brasil, dono da Sanbra e do Moinho
Fluminense. Eles compraram a totalidade da participacdo acionédria no Grupo Perdigdo, da familia
Brandalise, dona de 75% do capital da empresa. A operacdo foi intermediada pelo Banco Garantia de
Investimentos, nomeado em fevereiro pela estrutura organizacional de Videira como negociador oficial
para a venda da Perdigdo. O consércio Morgan/Bunge assumiu os ativos da area operacional da Perdigdo
Agroindustrial mais as dividas da empresa, em valores proximos a US$ 330 milhdes; dividas estas, que 0s
novos controladores quitaram em parte. A familia Brandalise recebeu quantia adicional que oscilou entre
US$ 110 milhdes e US$ 150 milhdes. Parte desses recursos — cerca de US$ 60 milhdes— retornaram para
a Perdigao e foram utilizados pelos irmaos Brandalise para saldar divida pessoal contraida junto a propria
Perdigdo (FOLHA DE SAO PAULO, 1994).

%7 A sociedade foi desfeita apos 18 meses.

%8Com a Oferta Publica de Aquisicdo (OPA) da Sadia pelo controle acionario da concorrente Perdigdo,
pela primeira vez, um executivo, Luiz Gonzaga Murat Jr., foi condenado no Brasil pelo crime de uso
indevido de informag&o privilegiada, ou insider trading. A 5% Turma do Superior Tribunal de Justica, por
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Conselho administrativo da empresa revelou a Gazeta Mercantil (2009) que, naquele
momento, havia a sensacao de que a unido entre as duas empresas era impossivel.

Dois anos depois da ultima tratativa de negociacdo que gerou profundo mal-
estar, 0 Presidente do Conselho de Administracdo da Sadia, Luiz Fernando Furlan e
Nildemar Secches, Presidente do Conselho da Perdigdo, buscaram uma quarta tentativa
de associacdo. Foram cinco meses de negociagdo, envolvendo mais de 60 reunides
diante da presenca de varios profissionais incluindo, investidores, advogados,
banqueiros e gestores das duas empresas (GAZETA MERCANTIL, 2009). Em 19 de
maio de 2009, Perdigdo e Sadia informam ao mercado sobre o inicio do processo de
associacdo® para unificar as operacdes das duas companhias. Acontecimento que
resultaria na criacdo da BRF — Brasil Foods S.A.

O pensamento em termos estratégicos é o de que a BRF fosse capaz de gerar
competitividade a ponto de fazer com que a empresa brasileira se lancasse no mercado
mundial concorrendo com grandes grupos estrangeiros do setor de alimentos. Segundo
Dalla Costa; Souza Santos (2009), entre os objetivos iniciais da BRF estava o de elevar
sua participacdo no mercado internacional, apesar do entendimento de que no curto
prazo, ndo seriam conquistados resultados significativos em termos de expansdo e
lucratividade, ja que a empresa estaria apenas iniciando um processo de articulacdo para
insercdo no mercado internacional, principalmente, nos mercados mais importantes
como China e Estados Unidos. No entanto, a clpula da empresa entendia que esses
resultados evoluiriam significativamente quando as estruturas da Sadia e Perdigdo se
integrassem definitivamente e fizessem com que a BRF ampliasse sua capacidade
concorrer em novos mercados.

Assim, em julho de 2011, diante de quatro votos a favor e um contra, o Conselho

Administrativo de Defesa Econémica (Cade) aprovou a fusdo da Sadia com a Perdigao,

unanimidade de votos, manteve a pena de 2 anos, 6 meses e 10 dias de reclusdo, além de pagamento de
multa de R$ 349,7 mil, a um ex-diretor de Finangas e Relagdes com Investidores da Sadia. No entanto, a
corte afastou a reparacdo a titulo de danos morais coletivos, fixada em R$ 254,3 mil pelo Tribunal
Regional Federal da 3% Regido (SP e MS).

%A criagdo da nova empresa foi anunciada em 25 de abril de 2001 pelo Ministério do Desenvolvimento.
Segundo sua assessoria, 0 ministro Alcides Tapias disse que esse era um tipo de associacdo que ele
incentiva e que poderia servir de modelo a outros grupos nacionais. Tapias também entendia que essa
associacdo facilitava a conquista de novos mercados no exterior. Assim, as duas empresas procuraram
Tépias para anunciar sua parceria €, a partir dai, o Ministro organizou o anuncio sobre a associa¢do. A
BRF nasceu em um momento propicio para o setor de suinos e de aves. Epidemias de febre aftosa e do
mal da vaca louca na Europa, doengas eminentemente bovinas que assustavam os consumidores. Com o
anuncio, as acdes das duas empresas registraram valorizagdes na Bolsa de S8o Paulo. A Sadia PN
(preferenciais) teve alta de 2,54%, e a Perdigdo PN subiu 0,99% (FOLHA DE SAO PAULO, 2001).
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permitindo assim a formacgao de uma das maiores empresas de alimentos do mundo, a
Brasil Foods — BRF. Depois da Fusdo, a BRF prosseguiu promovendo investimentos
internacionais adquirindo companhias no exterior a fim de competir em mercados que
ndo havia até entdo conseguido por meio das exportacoes.

Na Tabela (1) e na Figura (2) é possivel observar o resumo que contém: (a) o
resultado proforma, incorporando os dados de Sadia desde 1.1.09 e, (b) o Resultado
liquido ajustado - parcela relativa ao agio das aquisic¢oes liquida de impostos em 2008,
desconsiderando a absorcdo do prejuizo fiscal relativo a incorporacdo da Perdigdo
Agroindustrial S.A., ocorrida nos resultados do primeiro trimestre de 2009, além de (c),
o resultado consolidado que exclui as a¢fes em tesouraria, é capaz de apresentar 0s

primeiros resultados da estratégia de fusdo promovida por Sadia e Perdigdo, agora BRF.

Tabela 1 - Resumos (Demonstrativos de Resultados (DREs) 2005-2009)

Receita bruta 24.426 13.161 7.789 6.106 5.873
Mercado interno 15.282 5104 4 589 3644 3036
Mercado externo 9.144 5057 3199 2461 2837

Receita liquida 20.937 11.393 6.633 5.210 5.145

Lucro bruto 4.730 2.759 1.873 1.344 1.459

Margem bruta (%) 116 M2 282 258 284

Lucro operacional 416 709 504 1M 547

Margem operacional (%) 20 6.2 76 37 106

EBITDA 1.222 1.159 803 456 745

Margem EBITDA {%) 58 10,2 121 87 145

Lucro liquido 228 54 n 117 361

Margem liguida (%) 11 05 4.8 23 70

Lucro liquido ajustado'® 360 155 n 17 361

Margem liguida ajustada (%)"- L7 14 43 23 70

Valor de mercado 19.792 6.155 8.230 4.975 3.523

Ativo total 25.671 11.219 6.543 4.829 3.625

Patriménio liquido 13.135 4111 3.226 2.105 1.223

Divida liquida 3.878 3.390 429 633 765

Divida liquida/EBITDA 307 2592 053 139 1,03

Lucro por agao - RSH 028 026 1,73 071 270

N aghes 436236623 208958103  185.957.152 165.957.152 44652384

M? aches em tesouraria 1226050 430485 430485 430485 143495

Fonte: BRF, Relatorio Anual (2009).
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Figura 2 - Faturamento e Vendas (2000 - 2009)
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Fonte: BRF, Relatério Anual (2009).

4. Conclusodes

Este trabalho procurou caracterizar a empresa Sadia S. A. como uma estrutura
organizacional do tipo business group formada no Brasil entre 1944-2009. Definiu-se a
Sadia como um modelo business group, respeitando a cultura corporativa que lhe €
peculiar. A Sadia consolidou-se como grupo econémico no Brasil, pois cumpriu etapas
frente aos seus objetivos de crescimento e expansdo que possibilitaram identifica-la
dentro do conceito atribuido aos grupos econémicos latino-americanos. Ou seja, a
empresa foi capaz de se adaptar as instabilidades e incertezas que historicamente
fizeram parte da realidade econdmica brasileira. Vale ressaltar que a capacidade de
adaptacdo em ambientes marcados por essas adversidades é uma caracteristica
importante para definir uma estrutura empresarial como business group, diferentemente

de outros tipos de estruturas organizacionais localizadas em economias maduras,
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administradas sob um ambiente institucional mais estavel e menos suscetiveis as
incertezas conjunturais.

A Sadia se estabeleceu como uma empresa familiar privada no momento de sua
fundacdo em 1944 atraveés de seu fundador Attilio Fontana. Nesse caso, a Sadia assumiu
as caracteristicas de um modelo business groups, onde os membros dessa familia —
entidade central — sempre fizeram parte do conselho de administracdo, e muitos deles
assumiram a presidéncia. E mesmo diante das propostas de reestruturacdo estabelecidas
entre as decadas de 80 e 90, as quais permitiram transformacfes em seu modelo
gerencial, a empresa ndo perdeu as caracteristicas de empresa familiar.

Desde o inicio de suas atividades a empresa procurou manter uma relagédo direta
e harmoniosa com todos os envolvidos no processo produtivo, criando canais de
comunicacdo que além de informar, orientava os agricultores integrados a realizacdo das
atividades produtivas. Ou seja, a Sadia manteve as relagdes sociais, além das conexdes
econdmicas e, portanto, apresentou mais uma caracteristica importante para defini-la
como um modelo empresarial business group.

Entre o final dos anos 60 e inicio dos anos 70 a Sadia participou do mercado
financeiro buscando recursos para promover seu crescimento. Ao promover a abertura
de capital das empresas Sadia S. A., Frigobras Companhia Brasileira de Frigorificos e
Sadia Oeste S. A, o grupo Sadia também se credenciou para ser caracterizado como
estrutura business groups.

Este trabalho n&o reuniu argumentos consistentes para concluir que o governo
interviu diretamente nas estratégias de crescimento e consolidacdo da Sadia como grupo
econdémico. No entanto, foi relatado que as politicas de incentivo as exportacdes
baseadas no do Il PND na década de 70, fizeram com que a Sadia tirasse proveito dos
subsidios governamentais para negociar frangos congelados com o Oriente Médio em
1975. Além disso, essa negociagdo reuniu condi¢cdes para que novos contratos com o
exterior fossem acordados até o final da década. Em outra oportunidade, mencionou-se
gue a empresa também se beneficiou dos empréstimos aprovados pelo BNDES para
ampliar sua capacidade produtiva de suinos, bovinos, aves e ra¢cbes como parte das
estratégias de reestruturacdo interna e insercdo internacional nos anos 2000. Dessa
forma, entende-se que, direta ou indiretamente, o Estado apoiou Sadia para que a

empresa pudesse se consolidar como um grande grupo no Brasil.
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A Sadia apresentou-se como um grupo econémico que promoveu 0 processo de
integracdo vertical, inovou tecnologicamente, diversificou atividades e criou novos
produtos. A partir destas estratégias e do desejo explicito de exportar a Sadia participou
do mercado internacional ofertando setenta produtos em quarenta paises pelos cinco
continentes. Em 2009, a Sadia Associa-se a Perdigdo diante de um projeto que pretendia
unificar as operagdes das duas companhias. Em julho de 2011, o Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (Cade) aprovou a fusdo da Sadia com a Perdigéo,
formando assim uma das maiores empresas de alimentos do mundo, a BRF — Brasil
Foods S.A.

Assim, acredita-se que este trabalho reuniu argumentos capazes de caracterizar o
grupo Sadia como um modelo de business groups consolidado no Brasil entre 1944-
2009, responsavel pela evolucdo de um dos setores mais importantes da economia

brasileira.
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CONSIDERACOES FINAIS

Para apresentar Perdigdo e Sadia como modelos de Business Groups (BG’s)
consolidados no Brasil entre 1934-2009, foram construidos trés ensaios com temas
interrelacionados. No primeiro ensaio intitulado: “Business Groups: revisdo tedrica e
proposicdes sobre as caracteristicas e estratégias dos grupos econdmicos na Ameérica-
Latina”, discutiram-se as questdes sobre as caracteristicas e estratégias que definem
estes grupos como formas especiais de organizacdo empresarial, presentes tanto nas
economias desenvolvidas quanto nas economias periféricas. A anélise direcionada aos
problemas de natureza conjuntural nas regiGes periféricas e as discussdes sobre
planejamento estratégico e formas de gestdo com o objetivo de verticalizar atividades e
diversificar produtos contribuiram para entender porque que 0s business groups sdo
reconhecidos como grandes e importantes estruturas em niveis globais.

Na América-Latina e em outros ambientes institucionais com caracteristicas
semelhantes, observou-se que, em um primeiro momento, 0S business groups sao
capazes de mobilizar recursos e elaborar estratégias para diminuir os riscos de investir
em regides que apresentam grandes instabilidades e incertezas. Em seguida, superada a
fase de restri¢des institucionais, os business groups sdo capazes de alocar 0s recursos e
capacidades excedentes para aumentar seu poder de mercado, gerar barreiras aos
concorrentes e administrar crises que venham a ocorrer dentro e fora da firma.

Poucos temas econdmicos encontram uma divergéncia tdo grande. Nesse caso,
trata-se das questdes relacionadas a origem, as caracteristicas e defini¢des atribuidas a
estas organizacGes. Dentro desta perspectiva, 0s business groups sdo quase sempre
definidos como estruturas formadas por uma firma multicompanhia, com afiliadas
independentes e transacionando em mercados diferentes. As unidades de controle,
geralmente, s@o gerenciadas por familias, mas nada impede de que a administracdo do
grupo seja realizada por investidores individuais, estatais, bancos ou outras institui¢cdes
financeiras. Estes grupos investem e produzem em varios mercados, e ndo em uma
Unica linha de produtos (produtos diversificados). Outra importante caracteristica
associada aos business groups é seu maior relacionamento social com o0s agentes
ligados direta ou indiretamente ao grupo. Este relacionamento formado por vinculos
socioculturais é capaz de gerar uma cultura corporativa comum, ou seja, a geracao de

valores e comportamentos que contribuem para a formagdo do ambiente social e
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psicolégico de uma organizacdo, contemplando seu modo de pensar, agir e se
comportar, bem como as futuras expectativas expressas através da sua visao de negdcios
(por exemplo, a criacdo de canais de comunicacdo entre business groups e seus
colaboradores, acdes em prol do lazer, saude, educacédo e seguranca dos trabalhadores).
Esta € uma boa chance para diferenciar os business groups de outras formas
organizacionais que teoricamente sdo descritas diante de estudos sobre conglomerados
localizados em economias maduras (modelos anglo-americanos) e que possuem
caracteristicas diferentes dos grupos de negdcios que ha muito tempo sdo considerados
uma forma tipica de grandes negdcios em economias emergentes; haja vista o préprio
ambiente institucional instavel, os mercados incompletos e as assimetrias de
informacBes a que estdo submetidos os business groups das regides a periféricas se
comparados as estruturas localizadas em regiGes mais desenvolvidas. Estes sdo
elementos que impdem dificuldades e exigem maior capacidade de adaptacdo e
criatividade a expansdo dos negécios e a consolidagdo dos business groups no territorio
menos desenvolvidos.

Diante da riqueza do debate internacional sobre as carateristicas e estratégias
adotadas pelos modelos organizacionais business groups constituidas, decidiu-se que 0s
ensaios: “Perdigdo: um business group consolidado no Brasil” e “Sadia como modelo
de business group no Brasil (1944-2009)” deveriam revelar como essas estruturas
organizacionais consolidaram-se como business groups no Brasil.

Estabelecendo um conceito proprio para business groups, baseado em
argumentos que demonstram que as organizacbes empresariais Perdigdo e Sadia
cumpriram quesitos importantes para serem caracterizadas como grupos econémicos
consolidados no Brasil no periodo em questdo. Ou seja, caracterizaram-se como
estruturas controladas por uma mesma entidade e apresentarem, apresentaram empresas
listadas e diversificaram atividades em pelo menos trés industrias.

Além disso, pode-se dizer que as duas empresas foram fundadas por entidades
familiares, a Perdigdo pelos Ponzoni e Brandalise em 1934 e a Sadia por Attilio Fontana
em 1944. Cresceram e expandiram seus negdcios na maior parte do tempo através da
gestdo familiar. Nesse caso, nem as reestruturacfes administrativas da década de 90
tiraram da Sadia sua caracteristica familiar, ja que as decisdes em prol de uma gestéo
mais profissionalizada decidiram por manter membros da familia Fontana em cargos

administrativos estratégicos. Por outro lado, a Perdigdo estabeleceu uma trajetoria
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diferente, pois a transferéncia do controle acionario ao pool de investimentos no inicio
da década de 90 afastou definitivamente os membros da familia Brandalise da gestdo
empresarial. No entanto, isso ndo significa que a Perdigdo passou a ser descaracterizada
como um modelo de business groups. Nesse caso, lembra-se mais uma vez que 0s
business groups sdo organizag¢fes controladas por entidades centrais, que além das
familias incluem os empreendedores individuais, empresas estatais, bancos e outras
instituicOes financeiras. Se for observado, os pools de investimentos tinham algumas
dessas caracteristicas.

Perdigdo e Sadia foram fundadas na mesma regido, no Meio Oeste de Santa
Catarina. Seus fundadores, os irmédos Ponzoni e Brandalise e Attilio Fontana, eram
descendentes de imigrantes que chegaram ao Brasil durante o processo de colonizagédo
estabelecido entre o final do século XIX e inicio do século XX. Este é um fato
importante para definir Perdigdo e Sadia como modelos business groups, pois 0 a partir
do processo de colonizagdo introduziu-se, regionalmente, novas culturas, novas técnicas
de producdo e habitos de consumo, 0 que por sua vez, possibilitou a formacao das
culturas organizacionais dos respectivos grupos econdmicos. Nessa perspectiva, tanto os
gestores da Perdigdo, quanto os da Sadia, sempre adotaram estratégias que procuravam
manter vinculos associativos com as comunidades onde as unidades empresariais se
localizavam. Acreditavam, dessa forma, que seria fundamental para os interesses das
empresas que houvesse um bom relacionamento com pessoas que estivessem em
condigdes de exercitar suas potencialidades com criatividade. Este entdo seria um ponto
importante frente as estratégias para o sucesso dos empreendimentos.

Como acontece com as estruturas do tipo business groups localizadas em regi6es
periféricas, as brasileiras Perdigdo e Sadia ao longo de sua trajetoria de expansao
enfrentaram os problemas de natureza social, politica e econbmica. Aproveitaram 0s
periodos de expansdo econdmica e de incentivos publicos para crescer e expandir seus
negdcios. Para tanto, adotaram estratégias de verticalizacdo, diversificacdo, processos
de integracdo (parecerias com produtores) e adequacdes tecnoldgicas. Atravessaram
fronteiras, criaram novos produtos e marcas e sobressairam-se no mercado como
empresas lideres nos segmentos de produtos alimenticios a base de carnes e derivados.

Por outro lado, em periodos de instabilidades provocadas por crises econdmicas,
politicas e sdcias decorrentes de fatores internos e externos, os grupos Perdigdo e Sadia

mantiveram suas trajetorias de expansdo baseadas nos projetos de crescimento
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planejado, elaborados e implantados a partir das suas reestruturagdes administrativas.
Com base no crescimento planejado seguiram adiante com as estratégias que realizaram
sonhos de longa data como a insercdo de atividades e produtos no mercado
internacional. Com o desenvolvimento do processo de internacionalizacdo Perdigdo e
Sadia realizaram aquisi¢des, formaram Joint-Ventures, montaram escritorios, instalam
novas unidades e diversificam a producdo adaptando seus produtos as culturas e aos
habitos locais. Cumpriram assim, as etapas do processo de internacionalizacdo através
de informacdo e experiéncia conquistando gradualmente suas posi¢cbes no mercado
externo. Entre a segunda metade da década de 90 e inicio dos anos 2000, Perdigao e
Sadia j& haviam se transformado em grandes grupos, reconhecidos mundialmente.

Pdde-se perceber que a Perdigdo e a Sadia foram sendo definidas a partir das
mesmas caracteristicas. O processo de crescimento das empresas aconteceu diante da
utilizacdo das mesmas estratégias, e nos momentos que ambas julgaram como
adequadas suas adogOes. Desse modo, 0 processo de associagédo e a posterior fusdo entre
as empresas promoveram ganhos de sinergia que conseguiram reconfigurar a dindmica
de suas relacdes empresariais. Sinergias capazes de fazer com que Perdigdo e Sadia,
juntas, criassem uma das maiores empresas do setor de alimentos do mundo, a Brasil
Foods — BRF.

Enfim, acredita-se que este trabalho conseguiu reunir argumentos suficientes
para cumprir com seu principal objetivo, ou seja: apresentar a Perdigdo e a Sadia como

modelos de business groups consolidados no Brasil entre 1934-2009.
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