A Globhalizacao
~ e a Industria
Alimentar

Um Estudo a partir das Grandes Empresas

Orlando Martinelli Janior
M ¥FAPESP

L)
/(e




A Globalizacao e a Industria Alimentar






Orlando Martinelli Junior

A Globalizacdo e a Indistria Alimentar
UM ESTUDO A PARTIR DAS GRANDES EMPRESAS

P | rapPESP

1999



UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA
FACULDADE DE FILOSOFIA E CIENCIAS
COpyright@ Orlando Martinelli Junior

Diretor: Antonio Geraldo de Aguiar

Vice-Diretora:  Arléta Nobrega Zelante

Conselho Editorial: Plicida L. V. A. da Costa Santos (Presidente)
Dagoberto Buim Arena
Edevaldo Donizeti dos Santos
Maria Eunice Quilici Gonzales
Maria Lucia Goncalves Balestriero
Presidente da Comissio de
Publicagio de Dissertacio e Teses: Francisco Luiz Corsi

Assessoria Técnica: Hiromi Takeva (Bibliotecdria)
Editoragio Eletronica: Edevaldo Donizeti dos Santos
Produgio Grafica: Alipio Prado

Osvaldo José de Oliveira Rocha

© Unesp-Marilia-Publicagtes, 1999
Av. Hygino Muzzi Filho, 737
CEP 17525-900 - Marilia - SP
Tel. (014) 421-1203
e-mail: publica@marilia.unesp.br

Todos os direitos reservados. E vedada, nos termos da lei, a reprodugio total ou parcial
deste livro sem a expressa autorizagdo dos editores.

M385g Martinelli Jiinior, Orlando
A globalizagio e a industria alimentar: um estudo a partir das
grandes empresas / Orlando Martinelli Jiinior. — Marilia : Unesp-
Marilia-Publica¢des ; Sdo Paulo : FAPESP, 1999.
198p. : ;23cm.

Inclui bibliografias e indice

ISBN 85.86738-06-9

DOI: https://doi.org/10.36311/1999.85.86738-06-9

1. Economia - produgio. 2. Industria alimentar. 1. Autor.
I1. Titulo

CDD - 338.19




A Cldudia e a Giovanna,

pela alegria nos novos caminhos.






SUMARIO

Apresentagdo ... ST Uty i
Capitulo 1 As grandes empresas mundiais de alimentos ..............o...cooooveveooverrerennen... 1
1.1 Referencial tedrico e delimitagdo do campo de eStudo .......oowvvveeererereeecooceereeere 3
1.2 Grandes empresas: identificagdo e desempenhos €cONOMICOs..................oovvreeeennee. 11
Apéndice: Faturamento das principais empresas de alimentos:1983-1995 ................. 25
Capitulo 2 Barreiras a entrada nos mercados de alimentos ...................cooooooveereenn... 31
2.1 Os custos de publicidade € Propaganda ......cooreerecivnisseecnseinseesesesessess oo 35
2.2 A diferenciagao de PrOAUEOS .....occowuuuiiveriscesieiesseesees e eseeeseeseseeeeeeeseseseesseesees e ssse oo 40
2.3 Os gastos com pesquisa € desenvolVIMento ............o...ewvereemsrommoreersssesseeessesessnenes 47
Capitulo 3 As estratégias de expansio das grandes empresas alimenticias.............. 61
3.1 A expansio da empresa capitalista: algumas consideragdes teéricas .................. 63
3.2 Padrao de consumo alimentar e estratégias de eXpansao ...............ccocccreuverreeerennn. 75
3.2.1Crescimento, diversificagio e concentragdo das atividades:

uma tipologia bdsica ..........coccerrceneceneen. LR 83
3.3 Fusdes e aquisi¢des: principais caracteriSticas ..............owreemmsessresessseesesonssenes 101
3.3.1 F&A: principais tipos de operagdes............. : 104
B2 R A PG P AT A s e s s e e enmmns 105

3.3.3 O movimento de recentragem produtiva .........cocceeeseereviessonsissveseeenersosesssesssseeseennes 109

Capitulo 4 A internacionalizagdo recente da indiistria alimentar ...........cccoo......... 115
4.1 A globalizagio do capital e a ampliagio do locus da concorréncia ....................... 117
4.2 Globalizagao e induistria de alimentos: evidéncias e caracteristicas recentes......... 123

4.2.1 A expansio das filiais eSrangeiras ...........o.cocceveeriiirenrinerresriceeessesessseseececeseesnessnnens 137

4.3 O investimento direto externo nas atividades alimentares.............ooooveooovoeoin 153

4.4 Internacionalizagdo alimentar e mercados periféricos ............coowvereeereererrsrernnenn. 165

COMOIUSOOE: i i i T iAo b e e msemn snce s merseaesega aem senneA s s emm A A e b e 179

Referéncias bibliograficas .........occovmicnnccreenrenneens 189




Lista de Figuras

Figura 1:

Figura 2:
Figura 3:

Esquema dos fluxos econémicos e de rivalidade

das estruturas de mercado alimentar ..., 9
Organograma simplificado do grupo Ferruzzi ....... .96
EUA: empresas de alimentos - faturamento das

filiais no exterior e exportagao da MAriZ ..o 142

Lista de Tabelas

Tabela 1:
Tabela 2:

Tabela 3:

Tabela 4:

Tabela 5:

Tabela 6:
Tabela 7:

Tabela 8:

Tabela 9:

Tabela 10:
Tabela 11:
Tabela 12:
Tabela 13:
Tabela 14:
Tabela 15:
Tabela 16:
Tabela 17:

Tabela 18:

Tabela 19:

Empresas de alimentos: faturamentos em alimentos e total - 1995 ............ 14
Maiores empresas de alimentos: faixas de variagao

do faturamento total - 1993-95 /1983 ...t neaens 17
100 maiores empresas de alimentos:

distribuicdo por paises e vendas totais 1978-1995 ..........cccccciiiniann .20
Concentragao das vendas totais das 100 maiores

empresas de alimentos 1983-1995 ...........cccocvenennrinmnmisrenseessssnsessississssnsssanses 22
Concentragio do mercado europeu - Market Share (%)
dos maiores fornecedores - 1993 ...
Faturamento das principais empresas de alimentos - 1983-1995 ...............

EUA: principais gastos em publicidade televisiva

por tipo de produto - 1980-1994 ..o 37
Gastos com publicidade e propaganda de algumas

empresas de alimentos ............ccccoooiiee. : e 39
EUA: introdugao de novos produtos nas principais

categorias de bens e CONSUINO wuimusiismiiionmiateiiseitsibis it sistiismaitss 45
Espanha: industria de alimentos - principais

empresas solicitantes de patentes - 1968-89 ..., 52
EUA: gastos em P&D de empresas de alimentos - (% das empresas) ........ 53
Gasto com P&D de algumas empresas de alimentos . 55
EUA: empresas de alimentos - principais atividades

de P&D - 1981-TI0 ot i d S S R v i s ity 57
Empresas de alimentos: estratégia de crescimento segmentada ..........c...... 88
Empresas de alimentos: estratégia de crescimento centrada .........ccoo.vuee.. 89
Principais F&A de entrada em atividades de alimentos ..........cccceeerecunes 90
ConAgra: F&A de empresas produtoras de

alimentos finais e estrutura do faturamento 1981-1995 ..........cooovvmrrrrrnneen. 94
Distribuicao das principais atividades de

algumas empresas de alimentos - 1995 ........c..cireeriemmercreeenenesesseessesseseanes 100

Empresas de alimentos: principais tipos de
operagao de fusdes & aquisicoes 1986-1994 ........c..coverrereereeerreerreveceresnsninns 105



Tabela 20:

Tabela 21

Tabela 22:

Tabela 23:

Tabela 24:

Tabela 25

Tabela 26:

Tabela 27:

Tabela 28:

Tabela 29:
Tabela 30:
Tabela 31:

Tabela 32:
Tabela 33:
Tabela 34:
Tabela 35:

Principais operagoes de F&A em valor: 1980-1995 .........cccooovevivivscirieninnnennenes 107
: Principais F&A em atividades de alimentos:

operagoes Intra-Atividades - 1986-1994 ... 110

Unilever: reparti¢ao do faturamento (%) entre

segmentos produtivos e regides - 1982-1994 .. s e A2

Concentragdes nos processamentos primdrios na CEE enos EUA e 132

Faixas de renda per capita por paises e os tipos de produtos ... 136
: Origem e localizagao das filiais estrangeiras

das 100 maiores empresas de alimentos - 1978-1990 .........c...cccovvvecrvsicrenne 138

Empresas de alimentos: matriz das principais

fusdes & aquisi¢ds realizadas no exterior 1986-1994 ..o 140

Empresas de alimentos: vendas internacionais (%)

einsercio internacional wyusnnnismainasiinsmsaasa 144

Principais empresas/divisoes e filiais de alimentos na Europa,
EUA e América Latina: vendas de alimentos

e bebidas (U$ bilhfio) = 1994 i iaims G iinitaimmiimme 148
Principais empresas rivais em mercados Europeus 149
Marcas licenciadas no mercado ameriCano ........ccceeisevvssnssseereseeeeesssenneees 191
EUA: indiistria de alimentos: investimento direto no

exterior U$ milhoes constantes de 1994 ........ccccoiiivrinnnincnnnin s 154
EUA: expansio de empresas de alimentos no exterior 1985-1993 .............. 158
Industria de alimentos: investimento direto estrangeiro nos EUA ............. 159
Industria de alimentos: investimento direto estrangeiro .........ccocoeeeeeerienns 163

Principais tipos de operagao de fusdes & aquisi¢oes
em regides periféricas - 1986-1994 ..........ccoviiinmrnnnnnnniieiccinsinciscnsenseneenn 170






Apresentacao

A globalizagao tem promovido importantes transformagoes
economicas e sociais, que afetam tanto as formas concorrenciais e as estruturas
produtivas de grande parte das atividades economicas, bem como, no plano dos
valores subjacentes as decisoes de consumo, a prépria dindmica dos mercados
consumidores finais. No plano econémico stricto sensu, a emergéncia de uma arena
competitiva mundial induz as empresas a promoverem uma reestruturagio
produtiva, que pode ser observada pelas profundas mudangas tecnolégicas,
organizacionais e comerciais, bem como pelos movimentos de centralizacdao
industrial e de internacionalizagao produtiva e comercial de suas atividades. No
plano sécio-cultural, observam-se também importantes mudangas, destacando-
se 0 movimento significativo de desterritorializa¢ao dos padroes de consumo, que
difunde valores de consumo ocidentais para as vdrias regides do mundo e, ao
mesmo tempo, permite o surgimento de mercados diferenciados em fungao de
estilos de vida e de aspectos culturais.

A industria de alimentos nado ficou imune aos efeitos desse novo
ambiente produtivo e concorrencial trazido pela globalizagao. E possivel observar
0 surgimentos de novos e importantes parametros nas estruturas de mercados
dessas atividades, notadamente nos paises desenvolvidos. No ambito das grandes
empresas alimenticias, observam-se, no periodo recente, significativas mudancas
produtivas e comerciais, que redimensionam suas antigas estratégias competitivas,
e passam a valorizar especialmente aquelas que, esquematicamente, visam: a) ao
posicionamento geoestratégico frente, por um lado, as decisoes de competidores mais
importantes e/ou potenciais em relagao aos diversos mercados (economias
centrais e economias periféricas; e dos diversos blocos econémicos), e, por outro,
as eventuais vantagens decorrentes das decisoes estratégicas de antecipagdo no
mercado, visando aos ganhos de precedéncia; b) as decisdes quanto ao vetor de
atividades, que diz respeito as linhas e aos escopos de produtos e processos
tecnolégicos nos quais as empresas decidem ou nao participar e/ou concorrer; c)
as decisoes relativas aos ativos e aos meios de produgao, vale dizer, as alternativas
postas as empresas no sentido de quais estratégias privilegiar em relagdo a posse,
ampliagao e uso dos ativos tangiveis, intangiveis, financeiros e das vantagens



produtivas e/ou sinérgicas, decorrentes da op¢ao em questao; isto se reporta aos
tipos ampliagao e valorizagao dos ativos escolhidos pelas empresas (crescimento

interno, externo via aquisi¢oes de marcas, associagoes de capitais, takeovers).

De uma perspectiva geral, especialmente nos paises desenvolvidos,
tém-se constatado que esse processo intensifica as estratégias de crescimento
externo das empresas, tanto nos mercados domésticos como nos mercados
internacionais, ampliando, assim, a concentragio econdmica, o grau de
internacionalizagao e, por conseqiiéncia, a concorréncia entre as grandes empresas

de alimentos.

No plano do mercado final de alimentos, isto €, nos ambitos da
demanda e dos parametros socio-culturais do padrao de consumo alimentar, as
mudangas recentes tem caminhado para o fortalecimento de trés tendéncias
bdsicas: a primeira se refere a menor passividade e aos maiores graus de
conscientizagdo e de exigéncia dos consumidores frente a oferta de produtos
alimenticios; a segunda diz respeito a fragmentagao dos mercados de produtos
alimenticios e a crescente importancia dos atributos de qualidade (satide, ecologia,
etc.) e/ou associados a algum tipo de servi¢o que o produto possa oferecer (tais
como ser mais prdtico, rdpido no preparo) nas decisoes de demanda dos
consumidores finais; e a terceira tendéncia diz respeito ao estilo e aos locais de
compras, e se reporta as mudangas comerciais das redes de comércio de alimentos
e a ampliagao da oferta de produtos de marcas proprias por parte dos grandes

comerciantes.

A necessidade de um estudo mais amplo da industria alimentar no
ambito dessas mudangas é evidente, dada a importancia econdmica das atividades
de alimentos em muitos paises e da magnitude das empresas alimentares. Calcula-
se que as 100 maiores empresas agroalimentares possuem cerca de 2.500 filiais
internacionais e produzem mais 20% da produgdo mundial. O valor global das
vendas de alimentos empacotados, em 1991, foi estimado em cerca de US$ 2,8
trilhdes e o faturamento das 100 maiores empresas, em aproximadamente US$
830 bilhoes, ou seja, quase 30% do total. As 50 maiores empresas detiveram mais
de 50% desse valor, mostrando o alto nivel de concentra¢ao produtiva existente
na atividade. Em 1995, os faturamentos de grandes empresas de alimentos, tais



como a Philip Morris (US$ 60 bilhdes), Cargill (US$ 50 bilhdes), Unilever (US$ 45
bilhoes), Nestlé (US$ 42 bilhées) foram semelhantes ou superiores a PIBs de
diversos paises, como Chile (PIB de US$ 38 bilhges), Irlanda (US$ 43 bilhdes),
Filipinas (US$ 50 bilhoes), Colombia (US$ 45 bilhdes).

Mesmo assim, constata-se uma certa caréncia de estudos recentes
sobre o tema, especialmente dos que buscam reunir, de modo abrangente, os
aspectos e as mudangas recentes mais significativas das estruturas de mercado
da industria de alimentos. Os estudos existentes ou enfatizam os aspectos
estruturais da industria de alimentos, de modo muito agregado, e, portanto,
contribuindo pouco para detalhar as informagoes sobre os agentes economicos
mais relevantes (as grandes empresas alimentares); ou, de modo diverso,
enfatizam as mudangas tecnoldgicas e organizacionais em recortes analiticos mais
restritos, como sao os estudos de casos de empresas e/ou de cadeias produtivas.
Ambas as perspectivas sdo, evidentemente, de muita valia, mas ndo suprem a

caréncia referida acima.

Este trabalho procura suprir parcialmente essa lacuna, pois retine e
analisa as principais tendéncias e caracteristicas presentes nos mercados de
alimentos, tendo como referéncia as estruturas de mercado dos principais paises
desenvolvidos. No ambito de uma pesquisa individual, face & enorme
complexidade e amplitude metodolégica e analitica envolvidas, o
aprofundamento dos principais temas tornar-se-ia impraticavel. Desse modo, o
proposito aqui €, prioritariamente, reunir as informagdes (quantitativas e
qualitativas) relevantes analiticamente para a compreensio de alguns aspectos
da dinamica recente das estruturas de mercado de alimento, enfatizando o plano
das unidades de capital, destacando a organizagdo das informagoes relacionadas
as estratégias das grandes empresas alimenticias, submetidas a dois movimentos
inerentes a globalizagdo econémica em curso: de concentragio e
internacionalizagao crescentes do capital e, segundo, de transformacoes rdapidas
e complexas no plano do mercado consumidor de alimentos.

Os resultados da pesquisa estdo organizados em vdrias vertentes e
sao discutidos ao longo do texto. No capitulo um, estao expostos, brevemente, os

elementos tedricos e metodolégicos mais gerais que permitem balizar e delimitar
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as andlises das principais tendéncias recentes da inddstria de alimentos, bem
como identificam-se as grandes empresas de alimentos mundiais e discute-se
algumas de suas tendéncias econdmicas recentes, tais como o comportamento do
desempenho econdmico por faturamento total, concentragdo das vendas por

estrato de tamanho e a composicdo das respectivas nacionalidades das empresas.

Entende-se que em estruturas de mercados oligop6licos, as barreiras
a entrada endégenas sao delimitadas por padroes concorrenciais atrelados aos
elementos técnico-produtivos e pelos aspectos comerciais da demanda das
atividades. Essa referéncia geral é utilizada na identificagao das rivalidades entre
as grandes empresas, que podem ser consideradas, grosso modo, a partir de trés
planos: o plano das atividades, dos segmentos e das linhas de produtos. E neste
dltimo que se manifestam, efetivamente, as barreiras a entrada derivadas dos
atributos, da marca e da diferenciagdo/inovagao de produto. No capitulo dois,
portanto, discutem-se e quantificam-se os componentes mais relevantes das
barreiras a entrada da dinamica concorrencial dos mercados de alimentos. Nesse
sentido, o capitulo aborda a importancia dos custos de publicidade e propaganda;
trata da dindmica inovativa das linhas de produtos em que as empresas atuam; e,
associadamente, analisa os gastos com pesquisa e desenvolvimento, considerando
as tendéncias tecnoldgicas e as restrigdes socio-culturais que a difusdo de novos

produtos pode sofrer nos sistemas alimentares.

No capitulo trés, consideram-se algumas referéncias tedricas que
permitem reconhecer trajetérias de expansao e diversificacao de grandes empresas
de alimentos, especialmente por meio do crescimento externo. A partir de uma
amostra de 2.192 operacdes de fusdes e aquisicoes (F&A), realizadas entre 1986 e
1994, analisam-se as principais caracteristicas dessas F&A na industria de
alimentos. Destacam-se aqui as andlises por tipo de operagao (compra, fusao/
incorporagdo, formagao de co-empresa e participagdo aciondria) e o movimento
de recentragem produtiva em seis atividades alimentares: agticares, bebidas, carnes,
chocolataria e confeitos, ldcteos e processamento de graos. O ultimo tépico discute
as mudangas no padrao de consumo e as trajetéria de expansao das grandes
empresas de alimentos a partir de duas vertentes bdsicas (de diversificagdo e de



concentragdo), propondo, inclusive, uma tipologia preliminar das diferentes
estratégias de crescimento.

Partindo de uma breve discussdo sobre as transformagtes mais
importantes da etapa atual do desenvolvimento capitalista e a emergéncia do
oligopdlio mundial, o capitulo quatro investiga o processo de internacionalizagao
das empresas de alimentos. A partir das F&A e do comportamento dos fluxos de
Investimento Direto Externo (IDE) dos EUA nos mercados externos e dos IDE, do
resto do mundo, nos EUA -ambos especificados por principais regides, paises e
atividades produtivas-, analisa-se a importancia de sete regides (CEE, Europa
Ocidental, Europa do Leste, América do Norte, América do Sul, Oceania e Asia),
destacando as regides desenvolvidas, para os investimentos das empresas

alimenticias.

Para finalizar, cabe esclarecer que este livro é uma versao modificada
de minha tese de doutoramento, As tendéncias recentes da indiistria de alimentos:
um estudo a partir das grandes empresas, defendida, em maio de 1997, junto ao
Instituto de Economia da UNICAMP. Sou grato aos professores Angela Kageyama
(orientadora), John Wilkinson, Mauro Borges Lemos, Rinaldo Barcia Fonseca e
Flavio Marcilio Rabelo, membros da banca examinadora, pelas sugestdes e criticas
feitas na ocasido da defesa da tese. Evidentemente, os eventuais erros
remanescentes sao de minha integral responsabilidade.

Gostaria agradecer a diretoria, aos professores e funciondrios da
Faculdade de Filosofia e Ciéncias da UNESP, especialmente aos colegas do
Departamento de Ciéncias Politicas e Econdmicas, pelo apoio pessoal, académico
e institucional, possibilitando o aprimoramento de minha formagao profissional.
Merecem mengao positiva as atuagoes das secretdrias Vera Tanaka e Alice Vieira
na retaguarda burocrdtica durante o periodo de doutoramento, e as do Escritorio
de Pesquisa e da Unesp-Marilia-Publicagdes, respectivamente aos trabalhos de
execugao e de composicao grdfica deste trabalho.

Sou reconhecido aos professores, funciondrios do Instituto de
Economia da UNICAMP, bem como aos colegas de doutoramento, Silvio Cdrio,
Gentil Corazza, Claus Germer, Newton Bueno, entre outros, pela amizade e pelo

estimulante convivio académico. Devo agradecer as discussoes, as criticas, as



conversas e os estimulos de José Marangoni Camargo, Palmira Gremiao, Joao
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CAPITULO 1

AS GRANDES EMPRESAS MUNDIAIS DE ALIMENTOS







As grandes EMpresas Munaiais de alimentos

1.1 Referencial tedrico e delimitagao do campo de estudo

Os referenciais tedricos mais adequados para a andlise das questoes
do crescimento, da expansao e da acumulacao de capital das empresas de
alimentos' sao as vertentes da microeconomia e da organizagao industrial nao-
neocldssicas, que procuram conceber as decisoes da empresa como uma busca e
apropriacao de um lucro extraordindrio. A geragao e a apropriagao desse lucro
sao, contudo, condicionadas pela concorréncia entre as empresas, entabulada no
mercado, que assume o papel de delimitador das dreas, dos espagos e dos meios
de valorizacao possiveis.

A maior ou menor facilidade de conquistar e manter, durante certo
periodo, esse lucro extraordindrio dependerd, por sua vez, do que se denomina
estrutura de mercado — locus mediador do processo concorrencial em que as decisoes
estratégicas das empresas captam suas especificidades, potencialidades e
limitagGes. Estas sao definidas, em geral, com base nas particularidades dos setores
de atividade produtiva que, por motivos técnico-econdmicos e/ou financeiros,
seriam portadores de individualidades morfoldgicas, e constituidos por
caracteristicas préprias no processo competitivo. Vale dizer, os ramos produtivos
apresentam um certo padrido de concorréncia particular, definindo um conjunto
de formas concorrenciais que se revelam dominantes no espago de competi¢ao
(prdticas de pregos, qualidade, esfor¢o de vendas, diferenciagao de produtos etc.).
Como entende Kupfer:

O padrio de concorréncia seria, portanto, um vetor particular que

contém uma ou mais dessas formas, resultante da interacio das forgas

' A distingdo rigida entre mercado (=produto/demanda) e industria (=produgao/oferta), mais afeita a tradigio
neocldssica, ndo € aceita com unanimidade. Para Possas,, por exemplo, “oferta e demanda ndo sdo estanques;
base técnica e linhas de produtos ndo sdo independentes. Se entendermos mercado como /ocus da concorréncia,
e como tal da valorizagdo das unidades de capital no espago predominante de sua insergdo, as fronteiras de
mercado sdo muito mais difusas e dinamicas -dependendo, também, de como as unidades de capital se véem
mutuamente em sua rivalidade competitiva- o que implica a idéia de produtos homogéneos ou bens substitutos;
e as linhas de produtos ndo dependem so das preferéncias manifestas ou latentes dos consumidores, mas da
trajetoria tecnologica seguida pela industria e de como as estratégias e/ou padroes competitivos nela vigentes

naquele momento se traduzem em langamento de produtos e modelos™ (1990, p. 13).
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concorrenciais presentes no espago de competicdo (caracteristicas
estruturais e as condutas praticadas pelas firmas que nele atuam). Em
outras palavras, as empresas buscariam adotar, em cada instante,
estratégias de conduta (investimento, inovacio, vendas, compras,
financiamento, etc) voltadas para capacitd-las a concorrer por prego,
esforco de venda, diferenciagio de produtos, etc., compativeis com o
padrdo de concorréncia setorial. (1991, p. 19)

Cada setor (ou mesmo ramo) da economia teria assim um estilo
concorrencial peculiar, dependente de dois elementos componentes da estrutura
de mercado: (1) da inser¢io das unidades de produgao (empresa, grupo, firma
etc.) nesse setor /ramo, ou seja, do posicionamento dessas atividades na estrutura
industrial e das caracteristicas tecnolégicas, produtivas, comerciais e de demanda
associadas propriamente a elas. Isto remete as especificidades estruturais dos
produtos como finalidade (intermedidrio ou de consumo final), tempo de vida
ttil, potencialidades para diferenciagoes (homogéneos, diferencidveis) e de
difusdo; das caracteristicas da demanda, como padrao de consumo vigente; da
trajetéria tecnolégica em curso; dos graus de dependéncia intersetoriais dos
insumos produtivos; das interferéncias sécio-institucionais; (2) das estratégias
competitivas adotadas pelas grandes empresas mediante decisoes tomadas em
relagdo a politica de pregos, investimento, esforcos de venda, de crescimento, ao
locus concorrencial privilegiado para as estratégias e, num sentido mais amplo,
por decisoes de alocagao de ativos. Essas estratégias pautam, desse modo, a
conduta concorrencial das empresas que, embora relativamente mais autonomas
em relagdo as restrigdes estruturais impostas pela insergao produtiva, carregam,
de outro lado, componentes de incerteza, porque dizem respeito necessariamente
ao futuro e, num sentido dindmico, também retroagem sobre os determinantes
estruturais, modificando-os.

Pode-se entender assim que a estrutura de mercado € o locus
privilegiado da dinamica concorrencial, porque incorpora tanto as decisoes
autdénomas e incertas das unidades de capital, como os aspectos mais restritivos
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e complexos da industria e da demanda?; além de compor um certo padrdo
concorrencial para uma determinada estrutura de mercado, expressa também o
nivel das barreiras a entrada nele existentes e, por derivagdo, permite conceituar
o oligopélio como uma classe de estrutura de mercado —em geral a mais comum?.
Entre as principais formas de barreiras a entrada podem ser citadas as formas de
diferenciagdo de produtos, de economias de escala e escopo e ocupagio de espagos
geograficos estratégicos, tanto no sentido de ampliagao da base de demanda e,
com importancia crescente, como posicionamento frente as empresas rivais
relevantes. Além disso, devem ser consideradas as diferencas de tamanho, as
assimetrias e potencial tecnolégico e financeiro entre empresas, que sao
importantes elementos para assegurar as préprias vantagens e reproduzi-las no
futuro de forma magnificada.

A concorréncia € um componente fundamental das estruturas de
mercado, e desde que seja possivel uma caracterizagao bdsica do comportamento
das suas dimensdes (tecnoldgica, produtiva, comercial, financeira), poder-se-iam
tipificar as manifestagbes em maior ou menor grau das barreiras a entrada,
segundo alguns procedimentos empiricos e metodoldgicos, em fung¢ao das diversas
dimensdes competitivas das empresas em diferentes estruturas de mercados*.

Essa perspectiva tedrica serve como referéncia para analisar as
principais caracteristicas, tendéncias e relacdes econdmicas, comerciais e

2 passamos a nos referir ao termo genérico alimentos incluindo também as atividades produtoras de bebidas.
Cabe ressaltar que, em alguns tipos de produtos alimenticios, as matérias-primas e/ou os insumos utilizados
no processamento industrial ndo sio necessariamente de origem agricola. Esses sdo os casos dos produtos
que utilizam fundamentalmente matérias-primas e ingredientes quimicos nos processos produtivos, tais como
certos tipos de soft drinks, confeitos e snacks. E por esse motivo que, em geral, preferimos utilizar os termos
mais genéricos alimenticio, alimentar ao invés de agroalimentar que impde um sentido mais restrito aos
produtos.

* Assim, as barreiras a entrada ndo seriam “componentes™ da estrutura de mercado, ou uma das possiveis
explicagdes da formagdo de pregos em oligopolio a la Bain e Labini, mas uma “sintese da natureza e dos
determinantes da concorréncia num dado mercado oligopolistico, abrangendo tanto a concorréncia potencial
como a interna ... e responsavel pela determinagio das margens de lucro, como reflexo das condigdes de
concorréncia, ao fixar-lhes um limite superior™ (Possas, 1985, p. 172).

* A recuperagio teorica e discussio sobre as diversas matrizes teoricas que estudaram as estruturas de mercados

pode ser encontrada ,entre outros, em Tavares (1975); Guimaries (1982); Possas (1985); Lemos (1990).
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tecnoldgicas presentes nas estruturas de mercado alimentar dos paises
desenvolvidos da Europa e dos EUA. E evidente que a consideragdo de todos os
aspectos pertinentes as esferas produtivas e a0os agentes econdmicos envolvidos
nas estruturas de mercado (consumidores, rede de comércio e distribuigao de
alimentos, industria processadora e produgao agricola) envolveria uma grande
complexidade analitica e conceitual, em fungao dos muiltiplos elementos que
perpassam o plano econémico stricto sensi, como também 0s que estao associados
a formacao e dinamica dos sistemas econdmicos e aos valores socio-culturais mais
gerais presentes nos diferentes mercados. Além disso, a abordagem mais completa
deveria considerar as interferéncias, as vezes amplas e profundas, das politicas
economicas na dinamica produtiva e concorrencial das estruturas de mercado
alimentares, seja das politicas mais especificas as instancias produtivas (politica
agricola, industrial, comercial), ou das politicas que afetam a economia como um

todo (cambial, salarial, tarifdria, fiscal etc.).

No entanto, com finalidade meramente expositiva, podem-se
representar os principais componentes e fluxos economicos e comerciais, bem como
os de rivalidade entre empresas de uma tipica estrutura do sistema alimentar de

consumo final (figura 1).

O esquema aponta quatro grandes planos constitutivos dessas
estruturas de mercado: no primeiro, sao identificados os fornecedores de matérias-
primas e insumos (agricolas e nao-agricolas) utilizados no processamento
industrial dos produtos finais de alimentos; no segundo, situa-se a industria
processadora de alimentos, composta pelas grandes empresas produtoras de bens
alimenticios de grandes marcas comerciais, pelas pequenas e médias empresas
que podem ser ou nao fornecedoras de produtos de marcas proprias; no terceiro
estdo as redes de comércio de produtos alimentares, compostas pelas lojas
tradicionais (super/hipermercados e comércio de pequeno e médio portes) e pelas
novas formas de comércio, as lojas de desconto (clubes de compra, hard discouters);
no quarto plano encontram-se as diferentes formas de consumo de alimentos: as
associadas as refeicoes no lar e as refeigoes fora do lar; estas com destaque pelo

maior dinamismo econémico recente.
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No que se refere as relagoes de rivalidade entre os agentes
econdmicos, pode-se conceber que os principais tipos ocorrem em dois planos:
um, no ambito das estruturas de mercado das esferas produtivas ou comerciais,
ou seja, nas relagOes de concorréncia entre agentes que operam nas mesmas
atividades (entre empresas processadoras; entre as empresas da rede de comércio
de alimentos), e o outro, nas relagdes econémicas entre os agentes que operam
em atividades distintas (entre as empresas processadoras e as de comércio de
alimentos). Pode-se conceber como a rivalidade mais relevante aquela estabelecida
entre as empresas processadoras, notadamente entre as grandes empresas
produtoras de marcas comerciais, mas também, em alguns mercados locais, entre

estas e as pequenas e médias empresas (produtoras ou nao de marcas proprias).

Tendo como referéncia analitica esse ambiente produtivo e
concorrencial, a capacidade da empresa de criar e apropriar vantagens no processo
concorrencial estd associada a diversos condicionantes; desde os que dizem
respeito aos elementos pertinentes a empresa em si mesma (tamanho e dotagoes
tecnolégicas, financeiras, organizacionais), até os que se relacionam ‘as
caracteristicas das formas de concorréncia vigentes e/ou mais adequadas a
estrutura de mercado num determinado momento. As empresas mais eficientes
na concatenagdo de suas estratégias de conduta competitiva em relagao a fixagao
de pregos (margens de lucro), a capacitagao tecnoldgica, a alocagao e utilizagao
de seus recursos financeiros, a capacitagao dos esfor¢os de vendas, a inovagao e
diferenciacao de produtos, bem como ao aproveitamento das vantagens tdcitas
derivadas de seus ativos intangiveis, tornam-se as mais competitivas.

Nessa perspectiva, a empresa lider é a que retine os requisitos
econdmicos, financeiros, tecnolégicos e comerciais de modo mais adequado e
relativamente mais exitoso frente aos rivais. Isso imprime as caracteristicas -e,
numa perspectiva dinamica, as mudangas- mais salientes do padrao de
concorréncia vigente, tornando as demais empresas seguidoras de suas estratégias.
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Em geral, existe uma correlagao positiva entre tamanho de empresa
e lideranga; a grande empresa normalmente é uma empresa lider®. Contudo, pode
haver estruturas de mercado cujas formas de concorréncia, em que a atuagao das
pequenas e médias empresas € mais eficientes que a das grandes. Essa situagao
pode ser verificada, por exemplo, no caso de uma estrutura de mercado tipo
“competitivo” em um espaco de rivalidade bastante restrito, tais como uma regiao
comercial bem delimitada, ou o mercado doméstico de um pequeno pais, ou,
diferentemente, no caso de uma estrutura de mercado oligopolista (competitiva,
diferenciada), em que se tenha um tipo de atividade com grande segmentagdo
produtiva e comercial (ou seja, nichos de mercados particulares permeados por
elementos de ordem institucional, cultural etc.) que possibilita o surgimento de

algum tipo de vantagem competitiva tdcita as pequenas empresas.

Sendo assim, entendemos que, no caso da estrutura de mercado
alimentar, a utilizagdo do conceito de grande empresa é o mais apropriado que o
de empresa lider. Por ser mais abrangente que este, o conceito de grande empresa
alimentar pode apreender de forma mais adequada o comportamento, as decisoes
e as complexidades produtivas, tecnoldgicas e comerciais existentes nas estruturas
de mercado de alimentos, bem como a diversidade dos padroes concorrenciais
nelas existentes, seja em mercados domésticos oy em internacionais. Enquanto o
conceito de empresa lider estd associado fundamentalmente a eficiéncia econoémica
de uma unidade de capital, o conceito de grande empresa incorpora ainda os
aspectos que dizem respeito a expansao das fronteiras da acumulagao do grande
capital, pertinentes a trés dimensoes: a primeira, diz respeito ao poder econdmico,
caracteristico da grande empresa, que a capacita a ser empresa lider em diversos
aspectos, dado o potencial intrinseco de seus recursos economicos, financeiros,
tecnolégicos, comerciais e das vantagens competitivas derivadas de seus ativos

* O “grau de competitividade™ pode teoricamente ser abordado de diferentes formas e ter diversos
procedimentos metodologicos, dependendo de qual aspecto se procura evidenciar. Por exemplo, a empresa
lider pode ser definida como aquela que detém x% do mercado de um produto, ou as 4 maiores (em faturamento)
de determinado ramo/industria, ou aquela que detém y% do faturamento de determinado mercado (regional,
domeéstico ou internacional). Reconhecemos a complexidade do tema “competitividade™; o que se propde
aqui ¢ 3o somente um referencial expositivo. Para detalhes neste tema ver, especialmente, Possas, S. M.
(1993).
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intangiveis. A utilizacdo desse potencial dar-se-d de diferentes formas e em
diferentes mercados, tendo em vista, notadamente a expansao e concentragao de
capital, inclusive no plano internacional, por meio da abertura de filiais,
exportagoes e/ou por operagdes de fusdes e aquisigoes.

Figura 1 - Esquema dos Fluxos Econémicos e de Rivalidade das Estruturas
de Mercado Alimentar

Consumidores
Gasto com Refeicdes Fora do Lar (RFL) | Gasto com Refeigoes no Lar
g
AT — Super/Hiper Super/Hiper Comérdo Lojas de
Fast - = Mercados  fas=—=smt Mercados —— (médio/ == Descontos**
Food., {f\.hcicrnnlﬂ.-Ir {Naciona‘l,-" . pequeno) | A
v Estrangeiro) Estrangeiro) il
I A B ¢
grande distribuigio .ﬁ rede de distribuigdo
& tradicional
Marcas Préprias
Empresa A Empresa B | v
(Nadonal / Estrangeira) (Nacional/ Estrangeira) +
==y Pequena / Mddia Empresa
(Nacional)
grandes marcas
Indiistria Processadora de Alimentos
Produtores de Matérias-Primas Agricolas Produtores de Ingredientes (nio-agricolas)
(*) REL: refeigdes foradolar ~ ===——=> rivalidade econdmica e /ou comercial ==—>=> : relacionamento de
mercado

(**) : hard discounters e clubes de compras e/oucom contrato comercial — formecimento

Fonte: adaptado de Bardou, G. (1991)
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A segunda dimensao refere-se ao tipo de organizacao administrativa
e funcional da grande empresa, gerenciada, em geral, por um “governo central”,
que articula e/ou incorpora a politica e as atribuigoes das diversas unidades
produtivas (divisoes, unidades, filiais etc.) que compdem a grande empresa. Isso
permite que o locus de geragao e acumulagao de capital possa ser estendido as
diversas unidades produtivas, mas submetido a um comando gerencial
centralizado. Essa caracteristica de diversidade de unidades produtivas permite
a grande empresa maior flexibilidade, tanto em relagao as suas decisoes
estratégicas de diversificagao produtiva (setores, ramos industriais), de atividades
e/ou produtos (linhas de produtos, segmentos produtivos etc.), como em relagao
A sua insercdo ou ndo em diferentes estruturas de mercado e em espagos
concorrenciais (mercados doméstico e/ou internacional). Nessa perspectiva, as
diferentes unidades produtivas, ao implementarem estratégias competitivas que
moldam e imprimem as caracteristicas mais relevantes das formas de
concorréncias vigentes nos mercados em que atuam, tornam-se empresas lideres.
A grande empresa pode ser constituida, portanto, por um conjunto de empresas
lideres em diversas atividades ou espagos concorrenciais, em funcao da
competitividade de suas unidades produtivas. Além disso, uma caracteristica
marcante da grande empresa ¢ a sua maior imbricagao com o capital financeiro
(institui¢oes financeiras, mercados acionarios, etc.), o que lhe permite um maior
acesso aos instrumentos financeiros e a conseqiiente obtengdao de uma vantagem
competitiva nesse aspecto. Essa caracteristica é diferenciadora da grande empresa,
uma vez que possibilita e assegura um maior potencial financeiro nao s6 na
implementacao de suas politicas de expansao, de investimentos e/ou gastos em
P&D, publicidade, esfor¢o de vendas, mas também, a partir da “geréncia central”,
na alocacio estratégica de recursos intra-unidades, gerando sinergias e economias
de escala nesses tipos de gastos.

A terceira dimensdo diz respeito a progressiva internacionalizagao
produtiva da grande empresa ao longo da evolugdo do capitalismo; a grande
empresa 6, em geral, uma empresa multinacional (controla ativos além de seu
espago nacional) que participa, portanto, da concorréncia oligopélica mundial.
Esse aspecto torna-se mais relevante no contexto atual, quando a concorréncia se

torna crescentemente mundializada em diversas atividades, induzindo as
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empresas rivais a considerar suas agdes num locus concorrencial cada vez mais
amplo e complexo, como ¢ o caso das atividades de alimentos, notadamente a
partir dos anos oitente em diante, aspecto demonstrado mais adiante neste
trabalho.

1.2 Grandes empresas: identificagao e desempenhos econémicos

Utilizamos dois critérios metodolégicos complementares que
definem a categoria de grande empresa de alimentos, ambos referidos ao volume
do faturamento. O primeiro critério é a magnitude minima do faturamento da
empresa em atividades de alimentos e/ou bebidas; o segundo refere-se ao
faturamento global da grande empresa que atua (via unidade produtiva) também
nas atividades de alimentos. Em termos mais precisos, participam da amostra as
empresas que no ano de 1993° faturaram no minimo US$ 2 bilhdes em atividades
de alimentos e/ou que tiveram, no minimo, 50% de seu faturamento global obtido
nessas atividades. Com estes critérios, classificamos 111 empresas, arroladas no
apéndice deste capitulo, destacando que essa classificagdo foi feita a partir do
faturamento global das empresas e nao apenas do faturamento em alimentos.
Isso permite incorporar a amostra tanto as maiores empresas alimenticias stricto
sensu, isto €, as empresas que atuam apenas nas atividades de alimentos, bem
como as empresas que atuam também em outras atividades, mas que faturaram
no minimo US$ 2 bilhoes em alimentos em 19937 . Esse critério permite, a nosso
juizo, incorporar os agentes relevantes que influenciam a dinamica das estruturas
de mercado e as formas de concorréncia nelas predominantes®.

Dentre as maiores empresas, de maneira geral, sao identificados trés
tipos bdsicos de empresas. Um primeiro tipo retine as empresas alimentares stricto

® Ano escolhido por conveniéncia metodologica na elaboragdo dos dados.

7 Por exemplo, a Procter & Gamble faturou globalmente quase USS$ 32 bilhoes, mas apenas 10% (USS 3,2
bilhdes) foi em alimentos; portanto é considerada uma grande empresa alimentar.

* Critério semelhante ¢ adotado pelo CFCE (Centre Frangais du Commerce Extérieur) nas analises que

realiza sobre o faturamento das maiores empresas de alimentos.
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sensu, ou as de forte atuagao em alimentos, como sao os casos da Nestlé, com
faturamento de US$ 41,6 bilhoes em 1995; da ConAgra com US$ 23,5 bilhdes; da
Mars (US$ 13,0 bilhdes); da Danone (US$ 13,8 bilhdes); da Coca-Cola (US$ 18,2
bilhoes); da Grand Metropolitan (US$ 11,5 bilhoes); da ADM (US$ 12,7 bilhoes) e
da IBP (US$ 12,1 bilhges). O segundo tipo, denominadas de empresas semi-
alimenticias, agrega as empresas com forte presenca em alimentos, mas com parte
significativa do seu faturamento obtida em atividades de consumo corrente
(limpeza, higiene, pessoal, tabaco etc.) ou em cadeia de restaurantes e fast foods,
isto é, em atividades que podem gerar alguma forma de sinergia produtiva,
comercial e distributiva juntamente com as atividades alimentares. Neste tipo
estao, por exemplo, a Philip Morris (faturamento de US$ 60,2 bilhdes), a Unilever
(US$ 45,4 bilhdes), a Procter&Gamble (US$ 39,2 bilhoes), a Sara Lee (US$ 15,5
bilhoes), a PepsiCo (US$ 25 bilhdes) e a George Weston (US$ 10,2 bilhdes). E o
terceiro tipo abarca as empresas que apresentam parte significativa do seu
faturamento num maior leque de diversificagao produtiva, tais como 0s negocios
de comercializag¢ao de produtos e insumos agricolas, corretagem, finangas,
quimica, téxtil etc., como sao os casos da Cargill (faturamento de US$ 50 bilhoes),
do Grupo Bunge & Born (US$ 21 bilhdes), do Grupo Ferruzzi (US$ 14,9 bilhces),
do Grupo Barlow Rand (US$ 12,5 bilhoes), Hillsdown Holding (US$ 6,8 bilhoes)
e Saint Louis (US$ 6,8 bilhoes).

E interessante notar que o desempenho econdmico da maioria dessas
empresas é fortemente dependente da performance das atividades alimentares,
como pode ser constatado pela listagem das cem maiores empresas coletada pela
Datamonitor, na qual se verifica uma grande participagao dos alimentos nas vendas
totais das empresas. Desse total de cem empresas, apenas sete apresentaram
volumes de faturamento alimentar inferior a 50% do faturamento total (Cargill
com 35%; Sara Lee com 49%; RJR Nabisco, 46%; Procter & Gamble, 10%; African
Breweries, 35%; Bass, 35%; LVMH, 45%); apenas 14 empresas tinham faturamento
relativo a alimentos inferior a 80% do faturamento total (além das anteriores,
Philip Morris com 56%; Unilever, 52%; PepsiCo, 63%; B&B, 50%; Borden, 67%;
ABF, 72%; Ajinomoto, 53%) e as demais empresas apresentavam faturamento em
alimentos superior a 80% do faturamento total.
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Com base nessa fonte de dados, apresentamos a tabela 1 que relaciona
as quarenta maiores empresas por ordem de faturamento em alimentos e a
participagao relativa deste no faturamento total. Observa-se que, nesse
procedimento, algumas empresas deixam de ocupar as quarenta primeiras
colocagdes como sdo os casos da Procter & Gamble, da George Weston, da Barlow
Rand entre outras, que, adotando o critério classificatério pelos faturamentos
totais, se posicionam nas 20 primeiras colocagdes (ver a classificagio das empresas
no apéndice, p. 25).

Aprofundando um pouco mais a investigagdo sobre empresas de
alimentos, apresentamos os desempenhos econdmicos de uma amostra das 111
maiores empresas e classificamos a variacao dos faturamentos totais por faixas
de crescimento entre 1983 e 1995 (tabela 2). E necessdrio esclarecer que, como
dizem respeito ao faturamento total obtido pela empresa, os resultados refletem,
necessariamente, dois aspectos: a) a expansao (ou nao) da empresa em termos
globais, ou seja, considerando também os faturamentos obtidos pela empresas
em outras atividades além dos alimentos; b) os acréscimos (ou decréscimos) de
“faturamentos liquidos” obtidos pelas empresas nesse periodo, isto ¢, o
faturamento acrescido pela diferenca dos faturamentos das empresas adquiridas
e das vendidas pela empresa no periodo. Isso é especialmente importante porque
diferentes variagdes podem indicar, grosso modo, os éxitos relativos das estratégias
competitivas e dos processos de reestruturagoes produtivas implementadas pelas
empresas frente as mudanc¢as no ambiente concorrencial nos mercados

alimentares.
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Tabela 1 - Empresas de alimentos: faturamentos em alimentos e total - 1995

(US$ bilhdes de 1995)

Empresas Pais | FA' | FT? | FAA/FT Outras Principais Atividades
1. Nestlé SUI 3994 | 4160 96% produtos farmacéuticos
2. Philip Morris EUA | 33,70 | 60,20 56% tabaco
3. Unilever HOL/R | 21,10 | 40,60 52% produtos de higiene, limpeza

u

4. ConAgra EUA ]19,20|2350 82% transportes, insumos agricolas
5. Cargill EUA | 1750 | 50,00 35% msumos agricolas, neg. agricolas, transportes
6. Coca Cola EUA |16,20( 1620 100%
7. PepsiCo EUA | 15,70 | 25,00 637 rede de restaurantes, fast foods
8. Marst Inc EUA | 13,00 (1300 100%
9. Anheuser Busch EUA 1230 | 13,10 4% parque de diversdes
10, IBP Inc. EUA |12,10] 12,10 100%:
11. Danone FRA 11,60 | 13,80 847 embalagens
12. Archer D. Midland EUA [11501270| 91% transportes
13. Snow Brand Milk JAP 1150 | 11,50 100%
14, Bunge & Born® ARG | 1050|2100 50 % quimica, téxtil
15. Grand Metropolitan RU 10,50 | 11,50 1% fast food, Gticas
16, Eridania Béghin-Say ITA 9,34 | 10,00 93% insumos agricolas
17. Kirin Brewery JAP 8,64 | 9,00 960 restaurantes, farmadcia, biotecnologia
18. General Mills EUA | 8,50 | 8,50 100%
19, Taiyo Fishery Co. JAP 8,35 | 9.60 87%% transportes
20. Allied Domecq RU 8,20 | 8,20 100%
21. Suntory japP 7.50 | 7.90 100%
22. Sara Lee Corp. EUA 7,60 | 1550 49% roupas, produtos higiene
23, Dalgety Plc RU 7,30 | 7.30 1005
24, RJR Nabisco EUA 7.00 1510 467 tabaco
25. H.].Heinz EUA | 700 | 7,00 100%
26, Guinness RU 6,90 | 6,90 10045
27. Asahi Breweries JAP 6,80 | 6,80 100%%
28, CPC International EUA 6,70 | 6,70 100%
29, Campbell Soup EUA | 6,60 | 6,60 100%:
30. Kellogg Co. EUA | 6,20 | 6,20 100%%
31. Hillsdown Plc RU 6,10 | 6,80 90% material de escritdrio
32, Seagram CAN | 6,00 | 6,00 100% parques tematicos®, quimica®
33. Quaker Oats EUA 590 | 590 100%
34. Cadbury Schweppes RU 5,50 | 5,50 1005
35. United Biscuits RU 5,10 | 5,10 100%
36. Nippon Meat Pack. JAP 4,90 | 4,90 1007
37. Sapporo Breweries JAP 4,90 | 4,90 100%
38. Raston Purina EUA | 490 | 7.10 82% insumos agricolas
39. Borden Inc. EUA 4,80 | 7,20 67% papel, colas
40, Tyson Foods EUA | 470 | 4,70 100%

1. FA: faturamento alimentar (ano fiscal); 2. FT: faturamento total em atividades produtivas
comandadas pela empresas; ndo se refere a rendimentos de participagdes aciondrias; E: estimativa;
* participagdo aciondria

Fonte: Datamonitor, apud. Food Engineering International, Out. 1995, p. 40; e diversos periédicos.
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Dentro de uma visao geral da amostra selecionada —nao se considera
caso a caso 0 comportamento economico das empresas alimentares—, constata-se
que dez empresas apresentaram variagoes acima de 200%; 27 empresas
apresentaram entre 100% e 199%; 17 empresas, entre 50% e 99%; 33 empresas
(29,7%) apresentaram variagdes nos faturamentos entre 10% e 49%; 12 empresas
entre 0% e 9%; e 12 empresas apresentaram variagdes negativas. Se adotarmos,
arbitrariamente como critério, que as empresas com variagoes acima de 50%
apresentaram uma performance no minimo satisfatéria, enquadram-se nessa faixa
48,67 das empresas selecionadas. Se admitirmos que uma variagao acima de 100%
representa uma grande performance econémica, temos entao 33,3% das empresas.
Destacam-se, neste caso, a ConAgra, que elevou seu faturamento em 558,6%,
basicamente por meio de aquisigoes e forte estratégia diversificativa em negécios
alimenticios sinérgicos; a Tyson Foods (405,6%), que cresceu basicamente nos
negdcios de carnes de aves (especialmente frangos), tornando-se a maior empresa
desse segmento no mundo; o Grupo Ferruzzi (344%), que nao atua apenas em
alimentos, mas promoveu forte estratégia de aquisigdes nessa atividade por meio
de seu brago alimentar, a Eridania Beghin-Say; a Philip Morris (292%),
originalmente empresa de tabaco, promove uma guinada estratégica em meados
dos anos oitenta, penetrando rdpida e intensamente nas atividades de alimentos,
por meio de aquisigdes de importantes empresas alimenticias no plano mundial.

No extremo oposto, isto é, considerando as 12 empresas que
apresentaram resultados negativos, podem ser destacadas a RJR Nabisco, que
esteve as voltas com sérios problemas de caixa, dada a mega aquisicao de US$ 25
bilhoes em 1989; a empresa estatal italiana SME, privatizada e vendida por partes
no periodo; as empresas do Reino Unido com pouca diversificagdo e de baixo
nivel de internacionalizagdo, enfrentando séria concorréncia dos produtos de
marcas proprias no mercado britanico; e algumas cooperativas de ldcteos (MD
Foods, Coberco, Land O’Lakes, Associated Milk Producers), com menor
flexiblidade mercadolégica e gerencial, dadas as particularidades legais desse

tipo institucional de empresa.

E evidente que a consideragao desses aspectos na andlise dos
desempenhos econdmicos das empresas de alimentos serve de referéncia geral,

pois algumas das grandes empresas também atuam em outras atividades e podem
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distorcer os resultados, se extrapolados para a andlise das atividades alimentares
stricto sensu. Também as condutas das empresas no ambiente competitivo nao
ocorrem de maneira homogénea, nem utilizam os mesmos instrumentais, dadas
as assimetrias econdmicas, tecnoldgicas e comerciais, e as idiossincrasias préprias
as rotinas das empresas. Além disso, esses resultados sdo dependentes das
caracteristicas dos produtos e dos mercados em que as empresas atuam, uma vez
que essas caracteristicas podem propiciar ritmos diferenciados de crescimento e
de rentabilidade, dependentes do ciclo de vida dos produtos e da capacidade de
criagio de mercados derivados, isto €, de seu potencial de diferenciacao de linhas

de produtos.

Portanto, os resultados do desempenho em termos do faturamento
devem ser considerados como um indicador do dinamismo econémico das
empresas, que, através do prisma dos aspectos mencionados acima, € dependente
de intimeras varidveis complexas e, em muitos casos, pouco generalizavel. Em
todo caso, pode-se dizer que, em certo sentido, esses resultados refletem as
estratégias mais ou menos bem sucedidas das empresas no processo de
reestruturacdo produtiva durante esse periodo (ainda inacabada, em muitos €asos)
que —face a instabilidade e as mudangas no ambiente produtivo e concorrencial-
requerem alto grau de precisio nas decisoes de investimento (e de
desinvestimento), em relagao a seus escopos de atividades, segmentos produtivos
e seus caminhos de diversificacdo trilhados, considerando suas agoes tanto nos
mercados domésticos como nos internacionais.
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Tabela 2 - Maiores empresas de alimentos: faixas de varia¢ao do
faturamento total
1993-95/1983!

Faixas de Variacao Empresas
(%
acima de 200 ConAgra, Tyson, Seagramy Brahma, Orkla, Fermuzzi, Philip Monis, Sudzucker,
Hillsdown, Mars
19a100 Nestlé, Bass, PepsiCo, Danone, Srow Brand, South. A Breweries, Kirin, Saint Lous,

Nippon Meat, Tate & Lyle, Guinness, Asahi, Docsan, Yarazaki, Sapporo, Heineken,
[to Ham, Pemod Ricard, Canrpina, Dr. Qetker, Scottish & Newcastle, Dean Foods,
Sadia, FEMBA, B, Nutrition, Whitbread, Parmralat

Pa Cadbury Schweppes, IBP, ADM, Coca-Cola, Kellogg, Suntory, Ajinomoto, United
Biscuit, Besnier, Procter&Canble, Miiji, John Labatt, Mid-America, Mbrinaga,
Socopa, F.Hrico Dono, Dole

49a10 Unilever, Bunge&Barm, Barlow Rand, Anheuser Busch, Grand Metropolitan, George
Weston, Maruha Carp,, Allied Domecq, Barden, ABF, HJ.Heire, (IC, Carrpbell
Soup, Sara Lee, Quaker Onts, LVMH, Ncherei, Ferrero, Hershey, Goodman
Felder, New Zealand Dhairy, Hormel, Nisshin, Meiji Seika, Barilla, Prina Meat,
INFZ, IMF, Carsberg, Nichiro, Danisco, Nippon Suisan, Wessaren

9a0 Ceneral Mils, Cargill, Foster, Sodiaal, McCain, SudFleisch, Raston Pring, Mbksel,
Ezaki Qico, Q. Corp., Charcen, Northemn
abaixode0 RIR Nabisco, Dalgety, SVE, Chiquita Brands, Unigate, Agway, American Milk

Producers, RHM Land O'Lakes, Coberco, Spediality, MDFoods

1. Média de 1993 e 1995 sobre 1983; na auséncia da informagio para 1983, considerou-se o valor de
1987 ou o do ano mais préximo.
Fonte: Agrodata - [AMM; CFCE, Fortune - elaboragio propria.

Nessa perspectiva, ao considerar as cem maiores empresas
alimenticias’, constata-se que a década de oitenta foi mais dindmica que os anos
da de noventa, em termos de variagao do faturamento total das empresas. A andlise
do faturamento das maiores empresas é relevante porque representa uma parcela

° Esclarecemos que, por razdes metodoldgicas, toma-se como amostra as 100 maiores empresas e ndo mais

as |11 selecionadas anteriormente.
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significativa das vendas mundiais da industria de alimentos. Segundo Rama
(1994), em 1990 as vendas das 100 maiores empresas alimenticias representaram
cerca de um tergo das vendas totais dos alimentos processados no mundo. Essa
estimativa é préxima a de um estudo realizado pela Unilever, que estimou as
vendas globais de “alimentos empacotados” em cerca de US$ 2,8 trilhoes em
1991, cuja parte das cem maiores correspondeu também a cerca de um tergo do

total.

Sendo assim, ao se admitir que o comportamento dessas cem maiores
empresas reflete o comportamento da industria alimentar, constata-se que o
periodo mais dindmico, em termos de faturamento global, foram os anos da década
de oitenta (tabela 3). Entre 1983 e 1990, a variagao das vendas agregadas foi de
54,4%, passando de US$ 539,2 bilhoes (valores de 1995) para US$ 832,6 bilhoes,
ao passo que, nos cinco anos da década de noventa, as vendas permaneceram
estacionadas. Uma outra constatagao é a perda da participacao numérica relativa
das empresas norte-americanas entre as maiores; de um total de cinqiienta
empresas, em 1983, passou para 31, em 1995. Essa queda contribuiu paraa queda
na participagao relativa das vendas das empresas dos EUA nas vendas totais: de
58,7%, em 1983, para 46,4%, em 1995. Em contrapartida, houve uma elevagao do
numero de empresas da Europa Ocidental (de 31 empresas, em 1983, para 39, em
1995) e, notadamente, do Japao (de dez empresas para 18 nesse periodo). Na
Europa, observa-se o crescimento de empresas francesas e alemas e uma perda
de participagao das empresas do Reino Unido. Quanto as empresas de outras
nacionalidades, ressalta-se a queda mais acentuada das empresas do Canadd e a
entrada de empresas do Brasil, Taildndia e Coréia do Sul, nos anos noventa. Mesmo
assim, é patente a grande concentragao das maiores empresas oriundas dos EUA,
Reino Unido e Japdo, responsdveis por 66% do total do faturamento das cem

maiores empresas.

Nao obstante a queda relativa das empresas americanas, as vendas
por empresa cresceram mais que as vendas das cem maiores, ao longo do periodo.
Enquanto as vendas médias globais passaram de US$ 5,39 bilhdes, em 1983, para
US$ 8,31 bilhdes, em 1995, crescendo, portanto, 54,2%, as vendas médias das
empresas dos EUA cresceram 96,2% (de US$ 6,34 bilhdes para US$ 12,44 bilhoes).
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Ja as vendas médias das empresas européias variaram relativamente menos: 34%
(de US$ 5,21 para US$ 6,98 bilhGes), destacando-se o desempenho econdémico das
empresas francesas (+ 81,8% nas vendas médias do periodo). Isso fez com que,
em 1995, a participagao americana em niimero de empresas fosse menor que a
participagao relativa nas vendas: 31% contra 46,4%. Para a Europa Ocidental e
Japao, essas relagOes sao inversas: as participagdes das 39 empresas européias
(39%) correspondeu a 32,7% nas vendas, e a participagao das 18 empresas
japonesas (18%) a apenas 10,9%.

Como se percebe pelos dados, as empresas americanas, mesmo
perdendo participa¢ao numeérica, mantém-se muito importantes economicamente,
e seus comportamentos estratégicos ajudam a demonstrar a relevancia de dois
fatores presentes na dinamica concorrencial da industria alimentar no periodo:
por um lado, o processo de centralizagao industrial promovido pelas grandes
empresas como forma de acambarcar market share em mercados de baixa taxa de
crescimento e, por outro, a apropriagao de vantagens oriundas da maior e anterior
internacionalizagao produtiva das empresas americanas que, pela exploragao de
maior gama de mercados internacionais mais dinamicos, podem obter um

desempenho econdmico relativamente mais favordvel.
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Tabela 3 - 100 maiores empresas de alimentos: distribuigao por pais e
vendas totais 1978- 1995
(US$ bilhdes constantes de 1995)

198324 19902 1993 1995
Pais Nitimero | Vendas | Nimero | Vendas | Nimero | Vendas | Numero | Vendas
EUA 50 316,8 29 3484 30 363,6 31 385,6
Europa 3 161,6 47 3340 39 2877 39 223
Cridental
RUY 20 118,1 20 172,6 17 1435 17 130,0
Franca 4 10,9 10 476 7 384 7 36,2
RFA 1 18 1 33 4 122 4 105
Holanda 3 52 4 13,1 3 10,6 3 94
Dinamarca - - 2 5,0 1 27 1 25
Italia - - 4 269 4 28,9 4 25,9
Suica 2 23,7 2 499 1 41,0 1 41,6
Suécia 1 18 1 74 1 75 1 95
Irlanda - - 1 22 = & - -
Espanha - 1 38 - - - -
Finlandia - 1 21 . - - -
Noruega - - - 1 29 1 23
Canada 5 132 -+ 26,7 3 192 3 19,0
Japao 10 33,8 16 723 18 91,8 18 904
Austrdlia 2 55 2 16,9 2 84 2 89
N Zelandia - - - - 1 27 1 28
Coréia doSul - - - - 1 52 1 50
Tailandia - - - - 1 42 1 4,0
Africa doSul 1 20 1 130 2 21,0 2 19,6
Argentina 1 10,7 1 210 1 21,3 1 21,0
Brasil - - - - 1 24 1 25
Total 100 5392 100 8326 100 827,6 100 81,1

(1) Deflacionado pelo Indice de Pregos ao Consumidor dos EUA; (2) dados do Agrodata (IAMM )
(a) os dados originais ndo incluiam em 1983 a Cargill (EUA), Mars (EUA) e a Bunge & Born
(ARG). Para a confecgio desta tabela estimamos os seguintes valores para as vendas totais (em
USS$ bilhoes) dessas empresas nesse ano: Cargill : US$20,0 ; Mars: US$ 6,0 ; Bunge & Born: US$
7.0.; (b)Unilever foi incluida no RU

Fonte: Agrodata - IAMM; CFCE; periddicos - elaboragao propria.
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A tabela 4, por sua vez, fornece informagées sobre as reparti¢oes das
vendas das cem maiores empresas por faixas de tamanho. Apesar da ressalva de
que nao se trata das vendas exclusivas em alimentos, visto que algumas das
grandes empresas também operam em outras atividades de modo expressivo,
esses dados podem contribuir para a compreensao das tendéncias da concentracio
econdmica da industria de alimentos, especialmente ao se considerar que as
parcelas relativas dos faturamentos sao as mais importantes para a maioria das
empresas. Foram poucas as empresas que alteraram significativamente a
composigao de seus faturamentos. Um caso importante de elevagio é o da Philip
Morris que, notadamente por meio de aquisigoes, elevou de 27% para 56% a parte
relativa aos alimentos em seu faturamento total entre 1985 e 1995. Um caso oposto,
que pode em parte compensar o anterior, é o da Procter & Gamble, que reduziu a
participagao dos alimentos de 21% para 10% nesse mesmo periodo. De um modo
geral, acredita-se que as alteragoes das demais empresas ndo sio significativas a
ponto de invalidar as inferéncias da amostra.

Observa-se ainda uma certa elevagiao da concentraciao das vendas
das grandes empresas, notadamente das maiores. Entre 1983 e 1995, a participagao
das quatro maiores empresas passou de 18,7% para 23,8%, ou seja uma variagao
de 27,2%; a participagao das dez maiores passou de 33,4% para 40,4% (+20,9%) e
as participagdes das vinte e cinqgiienta maiores variaram 11,5% e apenas 4,5%
respectivamente. Em contrapartida, as cinglienta menores empresas da amostra
perderam parcelas relativas das vendas: de 22%, em 1983, para 18,5% (-15,9%).
Vale dizer, ao se considerar o conjunto das cem maiores empresas alimenticias,
verifica-se que o faturamento das empresas do topo da amostra estio crescendo
mais rapidamente que o faturamento conjunto das demais. Se essas cem empresas
conseguiram, pelo menos, manter estdveis suas parcelas relativas no mercado
mundial de alimentos nesse periodo, isso significa um processo de concentragao,
em nivel global, nas atividades de alimentos.
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Tabela 4 - Concentragao das vendas totais das 100 maiores empresas
de alimentos: 1983 - 1995
(US$ bilhoes constantes de 1995)

Faixas de 1983 1988 1990 1993 1995

Tamanho Total | % |Toal| % | Toal| % |[Toal | % [ Toal | %
41raiores 10,2 | 187 | 198 | 196 | 183 | 20 | 1901 | 230 | 1977 | 238
10 mraiores 199 | 334 | 2884 | 354 | 389 | 371 | 335 | 391 | 3B9 | 404
20 maiores 2231 505 | 4121 | 507 | 4407 | 529 | 474 | 540 | 4678 | 563
S0mmaiores 405 780 | 62| 778 | 6637 | A7 | 6P1 | M6 | 6771 | 815
S0 menares 1187 | 220 | 1807 | 222 | 1689 | 203 | 1685 | 204 | 1540 | 185
Total 532 | 1000 | 8129 | 1000 | 826 | 1000 | 876 | 1000 | &1,1 | 100

(1) Deflacionado pelo Indice de Pregos ao Consumidor dos EUA
Fonte: dados bdsicos: Agrodata-IAMM; (1983, 1988, 1990); CFCE; periédicos (1993, 1995) -

elaboragio propria.

Ao se considerar que a participagao dessas cem empresas nas vendas
globais gira em torno de um tergo, fica evidente que a concentragao dos mercados
alimentares ¢ relativamente baixa, se comparada a outras atividades como a
indistria automotiva, da informdtica, de pneus, de vidros etc. Estudo da Unilever
(The Food Industry, 4 dez.,1993) cita, de forma agregada, que os vinte maiores
grupos de alimentos na Europa detém apenas 12 % do mercado europeu, e 0s
vinte maiores americanos dominam 24% do mercado americano. A diferenga,
segundo o estudo, seria devida as caracteristicas econdmicas e organizacionais
das empresas européias, mais familiares ou cooperativadas, que dificultariam
seu crescimento. Essa baixa concentragao agregada nao significa, no entanto, a
auséncia de padroes concorrenciais tipicos de estruturas de mercados oligopdlicas.
Pelo contrdrio, o normal € a agao de importantes barreiras a entrada, ea presenca
marcante de empresas lideres em diversos segmentos e linhas produtivas. A tabela
5 exemplifica a concentragdo, em importantes mercados europeus, de produtos
alimentares tais como cereais matinais, massas, chocolate, sorvetes, ragao animal,
biscoitos. Em termos gerais, considerando os 11 produtos selecionados, os trés
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principais fornecedores detinham um market share médio de 46,3%, os dois maiores

detinham 38,4% e o maior, 26,2%; destacam-se a concentragio existente nos

mercados de ra¢ao animal, cereais matinais, sorvetes e chocolate, nos quais os

trés maiores fornecedores se apropriam de mais de 60% dos respectivos mercados.

Para dar uma referéncia da magnitude econémica desse aspecto, somente o

mercado de chocolates é estimado em cerca de US$ 21 bilhdes.

Tabela 5 - Concentrag¢ao do mercado Europeu - Market Share (%) dos

maiores fornecedores — 1993

Produtos Mhior Formecedor | 2 Mhiores Forecedores | 3 Maiores Formecedores

Ragio aninnl 55 63 &
Cereais matinais 53 a2 A
Sorvetes 45 5 6
Mhassas 3 39 -
Chocdlate 2 41 61
Café taradoe nido 2 3B 40
Bisooites 19 3B 38
Refrigerantes 18 26 31

] 14 Z 37
Refei¢es pré-enbaladas 13 26 31
Quijcs 4 7 10

Fonte: Seymour Cooke apud. Neves; Spers (1996, p. 13).
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Apéndice A:

Tabela 6 - Faturamento das Principais Empresas de

As grandes empresas Mundns ae alimentos

Alimentos - 1983 - 1995 (continua)
(USS bilhdes constantes de 1995)
Ordem Empresa Pais | Principais Atividades Faturamento Total®'
Alimentares
1983 1987 1989 1991 1993 1995
1 [Philip Morris EUA [cerveja, multiprodutos | 14,5 29.9 48,1 53,9 53,5 60,2
128/ 10} alimentares
2 Cargill EUA |Processamento de - 45,8° 50,1* 47,1 49,14 50,0
grios.carnes
3 Unilever HOL/ |mult. Produtos L1 36,4 43,5 46,3 46,5 45,4
[37} RU_ Jalimentares
4 Nestlé SUIl  |mult. Produtos, dguas, | 20,4 e 36,2 396 41,0 41,6
[391 bebidas
5 Procter & Gamble EUA |oleos, snacks, 18,4 228 26,7 0,7 39 39,2
[70/1%) refrigerantes
& PepsiCo Inc. EUA |Refrigerantes, snacks, 121 154 190 22,2 23,6 25,0
[82/20) fast food
7 ConAgra EUA [Multiprodutos 35 12,1 139 21,7 22,6 23,5
1124 /241 alimentares
] Bunge & Born ARG [Processamento de - 14,84 17,2¢ 20,2 21,3 21,0¢
rdos
9 Grupo Ferruzzi ITA |agucar, dleos, amido - 3.6 14.7 16,0 17.2 14,9
1213}
10 |RJR Nabisco EUA (Multiprodutos 18,2 21,2 18,7 16,8 16,8 15,1
1205 /57] alimentares
11 Mars Inc. EUA [Chocolates, confeitos - 424 11,8 11,6 122+ 13,0
12 |Danone {ex-B5SN) FRA |Multiprodutos alim., 5.0 82 94 13.4 14,3 13.8
12351 cerveja, dguas, licteos
13 |Sara Lee Corp. EUA [snacks, conservas, café,| 10,1 12,2 4.4 13,9 14,2 15,5
1202 /56) deriv. De carne
14 [Coca Cola Co EUA [Refrigerantes 10,7 10,2 11,3 13,0 14,1 16,2
Coca Cola Enterprise! (4,00 {4,8) (4,8) (54) (6,0)
(186 /48)
15 |Barlow Rand AfSUL |Multiprodutos - 10,2 12,8 12,6 12,9 12,5+
aliment.
16 |Anheuser-Busch EUA  [cerveja, panificagdo 92 11,0 1.7 12,3 12,2 131
[293 /85
17 |Grand Metropolitan RU  [cerveja, aperitivos, pet 9.2 10,3 17,5 16,5 1.9 11,5
1329] foof, fast food
18 lowa Beef Packer (LB.F)| EUA |Carnes 7.7 8,7 11,1 1.7 11,8 12,1
{291 /831
19 |George Weston CAN [cerveja, panif. licteas, 8.6 114 10,9 10,5 10,2 9.5
Holding. |distribuigdo
20 |Archer-Daniels EUA |amido, 6leos, cervais 6,6 78 9.8 9.6 9.9 12,7
Midland (ADM)
1321/92)
21  [Snow Brands Milk JAP |ldcteos, bebidas 44 7.2 8.8 8.9 9,5 11,5
1305}
22 |Maruha Corp (ex-Taiyo| JAP [Produtos do mar 6.5 83 10,2 87 94 9.6
Fishery}
1395}
23 |Allied Domecq RU [cerveja, aperitivos, 5.6 6,0 B3 91 83 8,2
(ex-Allied Lvons) café, panificagdo
[485]
24 |General Mills EUA |cereais, snacks, pratos B4 7.0 71 7.9 8.3 B5
{455/135) preparados
25 |Ralston Purina EUA |Alimentagio animal, 75 79 8,2 B3 8,2 7.1
1-£152} panificagio, cereais
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Tabela 6 - Faturamento das Principais Empresas
de Alimentos - 1983 - 1995

(continuagao)

26

Ordem Empresa Pais | Principais Atividades Faturamento Total®
Alimentares
1983 1987 1989 1991 1993 1995
26 |Hillsdown Holdings | RU  |carnes, conserva, 2,1 6,7 74 93 8.2 6,8
biscoitos, confeitos
27 |South African AfSUL [Cerveja 26 3,00 55 7.2 8,1 7.1
Breweries
28 |Bass Plc RU |cerveja, refrigerantes 35 53 6,9 7.3 78 6,6
29 |Borden EUA |massas, snacks, licteos | 6,4 8.7 9,3 8,1 7.5 7.2
[Kohlberg Kravis &
Roberts-KKR]
(-/177}
30 |Orkla Groupe! SUE |confeitos, bebidas, 2 2,26 4,1 7.3 75 9,5¢
agucares, derivado
carnes, peixes
31 |Dalgety RU  lsnacks, panificagio, 7.5 10,2 10,1 7.8 75 7.3
alim. animal, ingred.
32 |Kirin Brewery JAP  [cerveja, bebidas 3,1 4,7 6,2 7.3 75 9,0
[Mitsubishi] (435}
33 |Associated British RU  |Boulangerie, café, chd, 5,2 44 54 6,9 74 6,5
Foods (ABF) biscoitos, agquicar
34 |Saint Louis FRA |aguicar, pratos - 24 2.2 6,3¢ 71 6,8
preparados
35 |H.J. Heinz EUA |molhos, alim. animale | 5,7 6,1 7.1 7.5 7.0 7.0
[-/164) infantil, pratos prepar.
36 |CPC International EUA [sopas, molhos, amido 6,1 6,6 6,2 6,9 7.0 &7
[-/157)
37 |Nippon Meat JAP |derivados de carne 2.1 3,9 5,7 6,3 6,9 49
Packers
38 |Campbell Soup EUA |[sopas, molhos, 5,2 6,0 7.0 6,9 6,7 6,6
1-/173) biscoitos
39 |Kellogg EUA [cercais, panificagio 3,5 4,9 5.7 6,5 6,6 6,2
-/176}
40  |Suntory [Sanwal JAP  [cerveja, bebidas 44 8,14 6,9 6,6 6,6 7.9
[494)
41 |Cadbury Schweppes| RU [refrigerantes, confeitos | 3,8 4.4 58 6,5 6,3 55
42 |Tate & Lyle RU  lagiicar, amido, edulcor.| 2.8 3.5 7.0 6,5 6,3 5,6
43  [Ajinomoto JAP  [molhos, dleos, 29 4,0 5.0 5,6 63 5.1
condimentos
44 |Guinness RU  |cerveja, bebidas 2.8 4,5 43 5,9 6,0 6,9
45 |Quaker Oats EUA  |cercais, refrigerantes, 4,0 6,0 7.0 6,8 5,9 59
[-/206) alimentagdo animal
46 |United Biscuits RU  |biscoitos, snacks, 33 4,0 54 59 5.8 51
confeitos, congelados
47 [Seagram CAN |bebidas, aperitivos 1.3 3,2 4,8 5,9 5,5 6,0
48 |Asahi Breweries JAP  |cerveja, refrigerantes - 24 45 5,6 54 6,8
49 |Foster’s Brewing AUS  |cerveja v 3 & 6,1 53 64
(ex-Elders IXL) TRA
50 [Doosan COR  |cerveja, refrigerantes, 1,7 1,9 32 3,9 52 5.0¢
SUL |multiprodutos aliment.
51 |S5.M.E. [Fisvi] ITA [multiprodutos aliment.| - 4,00 4,2 53 5.0 3,0¢
52 |Yamazaki Baking JAP [panificagio, massas 2.1 3,3 3,8 45 49 18
53 |Sapporo Breweries JAP  [cerveja, bebidas - 2.0 4,2 4,6 48 19
[Fujil




ASs grandes empresas mundiais de alimentos

Tabela 6 - Faturamento das Principais Empresas

de Alimentos - 1983 - 1995 (continuacao)
Ordem Empresa Pais | Principais Atividades Faturamento Total2
Alimentares
1983 | 1987 1989 1991 1993 1995
54 |Chiquita Brands EUA [frutas, conservas, 53 44 4,7 52 48 4,0
International derivados de camnes,
(/290 dleos
55 |Heineken HOL |cerveja 15 3,6 38 45 4,7 4,6
56 |Tyson Foods EUA |cames de aves 0,9 24 38 43 44 4,7
{-/225)
57 |Louis Vuiton & FRA |bebidas, vinhos - 29 a7 4,4 43 4,2
Moet Hennessy -
LV.M.H.
58 |Nichirei Co. [Fuji] JAP |produtos do mar - 28 32 4,3 4,4 35
59 |B.P. Nutrition RU |alimentagio animal 1,84 47 49 45 472 4,0¢
[British Petroleum]
60  |Charoen Pokphand - | THAIL |alim. animal. aves, - - - 39 472 4,0¢
CP aquacultura
61 |Nippon Suisan JAP |produtos do mare 3.2 44 5,1 43 4,2 3.0
Kaisha _[Mitsui derivados
62 |Ito Ham Foods JAP |derivados de camnes 15 28 39 39 41 40
[Sanwal
63 |Ferrero ITA |confeitos, chocolate - 28 3,0 3.2 38 4,0
64 |Besnier FRA |licteos - 25 22 3.6 3.8 39
65 |MNorthem Foods RU  |ldcteos, biscoitos, 3.0 2,6 22 3,0 38 3,0
congelados
66 |Whitbread RU  |cerveja, bebidas, malte | 1,8 43 35 43 39 35
67  |Meiji Milk Prod. JAP [licteos 2,1 31 38 38 37 37
68 |Unigate RU |ldcteos,alim, 4,1 4,0 5.1 4.2 36 29
preparado
69 |Dole Foods EUA |conservas de frutas, 20 24 33 35 3,6 4,1
|-/297] SUCOS
70 |Sudzucker Ag RFA |agucares, sorvetes, - 0,8 3,2¢ 33 36 3,0
massas
71 |Agway EUA [cereais, alim. animal 58 44 39 39 35 3,0
[-/370)
72  |Hershey Foods EUA |massas, confeitos 26 3.2 29 3.2 34 29
(-/317}
73 |Campina-Melkunie | HOL [licteos - 13 29 31 34 29
74 |John Labatt CAN |cervejas, licteos, 23 38 4,9 4,6 34 35
[Artois Interbrew] cremes
75 |Dr. A.Oetker Grup.| RFA |multiprod. alimentares| - 13 18 2,6° 33 3,0
76  |Sediaal FRA |ldcteos - 27 27 34 33 27
77  |Mid-America EUA |ldcteos 20 19 2,0 2,1 32 3,1
Darymen
78 |Goodman Fielder AUS |moagem de grios, - 22 31 34 31 25
TRA |amido, camnes, dleos
79 |Associated Milk EUA |ldcteos 39 3,2 33 33 30 2,7
Producers Inc.
80 |New Zealand Dairy | NZEL |ldcteos i . - 22¢ 2,7¢ 28
Board
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Tabela 6 - Faturamento das Principais Empresas
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de Alimentos - 1983 - 1995 (continuagao)
Ordem Empresa Pais | Principais Atividades Faturamento Total @
Alimentares
1983 | 1987 1989 | 1991 | 1993 | 1995
81 [Rank Hovis RU  |Moagemde grécs, 39 32 36 30 29 29
MdDougall molhos, cereais,
[GmpoTcxnlcirﬁ] massas, confeitos
82 |Hormel Foods EUA |derivados de cames, 21 30 28 31 29 30
molhcs, pratos prepar.
83 |Morinaga Milk JAP |ldctecs 1.7 25 32 30 30 32
Industry
84 |Nisshin Flour JAP  |moagemde grios, 21 29 34 30 28 28
Milling Co.[Fuji] f\ljm a{ﬁml, alimentos|
instantinecs
85 |Midji Seika Kaisha JAP  |confeitos 18 24 25 28 28 21
86 |Pernod Ricard FRA | bebidas T3 24 27 30 29 25
87 |Barilla & Fratelli ITA |massas, panificagdio, - 17 18 24 | 28 20
biscaitos
88 |Scottish & Newcastlel RU |cervga 12 13 24 23 7 27
89 |Prima Meat Packers | JAP |derivados de cames = 18 22 27 27 24
90 |Land O'Lakes EUA  ldctecs, alim. animal, 4,7 29 29 26 26 27
aves
91 |Nord Fleischzentrale| RFA |cames - - - 23 26 24
-NFZ
92 |Carlsberg DIN |cerveja - 17 27 26 26 25
93 | Moksel RFA  |cames - - - 26 25 21
94 Stxopa FRA |cames = = 12 26 26 23
95 |Ezaki Qlico JAI" |confeitos - i b 22 24 24 15
9% |Friesland -Frico HOL |ldctecs - 1,1 14 23 24 19
Domo
97 | Dean Foods EUA |lacteos, molhos, 1,0 18 21 23 24 24
{-/470} condimentos
98 |Sadia Concdrdia BRA |cames, scja 1,1 11 13 16 24 Z5
99 |Internatonal EUA |multiprodutos 1,7 20 23 25 23 22
Multifoods alimentares
100 |Mc Gain Foods CAN |congelados, derivados | - 19 25 22 25 20¢
de batatas
101 |Nichiro Corp. JAP  |produtes do mar 16 25 19 23 23 19
102 |Q P. Corporation JAP  |molhos, conservas, - 22 25 22 24 19
congeladcs
18 [Sudfleisch RFA |cames ederiv. came = e 18 19 22 18
104 |Danisco DIN |agicar, aperitivos, - 13 18 23 22 19
congel. ingred. p/ [AA




As granaes empresas mundiais de almentos

Tabela 6 - Faturamento das Principais Empresas

de Alimentos - 1983 - 1995 (continuacao)
Ordem Empresa Pais | Principais Afividades Faturamento Total@
Alimentares
1983 | 1987 | 1989 | 1991 | 1993 | 1995

106 |Coberco HOL ldctecs - 23 18 19 22 18
106 |Wessanen HOL [ldctecs, alim animal | 18 | 24 23 22 | 22 | 19
107 |Spedality Foods EUA | panificagio - - - - 22 20

Corporation
108 |Fomento Economico | MEX |cervija, soft drinks - - 09 12 22 24

do México (FEMBA)
109 |Parmalat ITA |ldcteos, alimontos - - 10 16 21 30

diversos

110 |Brahma BRA |cerveja 05 | 10 12 13 | 21 23

[Banco Garantia)]
111 |MDFoods DIN |ldctecs - 20 19 20 | 21 18

(1) Deflacionado pelo [ndice de Pregos ao Consumidor dos EUA

(2) Os dados referem-se aos anos fiscais. A ordem baseia-se em grande medida no desempenho das
empresas no ano de 1993 que faturaram no minimo U$S 2,0 bilhdes nas atividades de alimentos e/
ou bebidas, e/ou que também tiveram, no minimo, 50% de suas receitas nas atividades alimenta-
res. Os dados apresentados servem como referencial de escala de grandeza, uma vez que existem
algumas diferengas contdbeis -ndo significativas- na forma de quantificagio do faturamento, que
impedem a comparabilidade precisa dos dados. Os dados para os grupos privados Cargill, Mars e
Bunge & Born sdo estimativas jd que nao publicam seus balangos.

(3) Filial da Coca Cola Co. (a 49% do controle) que contabiliza os contratos de franquias do grupo.
A Coca Cola Co. nio consolida em suas contas o faturamento desta empresa.

(4) Em 1995 estd computado o faturamento da Procérdia (comprada da Volvo)
[ ] empresa/grupo controladora

{a / b): a: classificagdo da empresa entre as 500 maiores do mundo; b: classificagio entre as 500
maiores empresas americanas (Forfune:1994).

(-) inexistente, inacessivel ou ndo encontrado ;

(a) dado de 1985;

(b) dado de 1988;

(c ) dado de 1990;

(e) estimativa

Fonte: Agrodata (IAMM); CFCE; Fortune e outros periddicos - elaboragdo prépria.
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As barreiras a entrada nos mercados de alimentos

Nas estruturas de mercados de alimentos, nao obstante a
complexidade das relagdes técnico-produtivas e comerciais presentes, pode-se
considerar —sem muito preciosismo conceitual e com finalidade puramente
expositiva— que existem trés planos nos quais se pode abordar a rivalidade entre
as grandes empresas alimenticias. Esses planos, por conseqiiéncia, também
definem os elementos mais relevantes do padrdo de concorréncia e definem os
loci e as magnitudes da agao das barreiras a entrada oligopdlicas reconhecidas

mutuamente pelas empresas rivais.

O primeiro plano, mais geral e relacionado as atividades produtivas,
é determinado, grosso modo, pelos tipos de matérias-primas e /ou insumos bdsicos
utilizados no processo produtivo. Este recorte define o que se podem denominar
atividades alimentares, tais como as atividades de ldcteos, de carnes, de
processamento de farinhas, de cervejas, de chocolataria, de refrigerantes, etc. Um
segundo recorte analitico pode ser feito a partir dos tipos de produtos derivados
das elaboragoes industriais das diversas atividades produtivas. Neste plano,
determinam-se os segmentos de produtos (por exemplo, da atividade de ldcteos,
derivar-se-iam os segmentos de iogurtes, de queijos, de leite em p6, de leite fluido,
de manteiga etc.; da atividade de carnes derivam-se os segmentos de carnes
bovinas, avicolas etc.). O terceiro recorte —que se associa ao potencial de
diferenciagao de produtos finais nos mercados— pode ser considerado a partir
das desagregacoes produtivas e comerciais dos segmentos produtivos,
determinando o plano das linhas de produtos (por exemplo, o segmento de iogurtes
pode ser diferenciado em diversas linhas de produtos como as linhas diet,
desnatado, com frutas, o bifidus etc.; nos segmentos de carnes bovinas, ter-se-
iam as diferentes linhas de carnes frescas, resfriadas, congeladas, de embutidos

etc.)'.

Entende-se que o padrao de concorréncia nas atividades alimentares

é conformado, preponderantemente, em fungao dos limites comerciais e

' E evidente que essa € uma das abordagens possiveis; outras poderiam ser metodologicamente consideradas,
seja por diferentes critérios técnico-produtivos, seja por critérios subjetivos, dependendo da concepgdo e/ou
finalidade pessoal que determinado produto possa representar.
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tecnolégicos dos segmentos e das linhas de produtos em que as empresas atuam,
uma vez que sio nesses planos que as caracteristicas dos produtos (especialmente
o0s que se associam ao potencial de diferenciag¢do), das marcas (entendida aqui no
sentido mais amplo, isto €, como um ativo capaz de portar e preservar, ao longo
do tempo, um quantum de riqueza econémica e comercial) e a agdo de outros
ativos intangiveis da empresa constituem-se efetivas barreiras a entrada. Desse
modo, dado o grande e complexo leque de segmentos e linhas de produtos que
caracteriza os mercados de alimentos, além das evidentes vantagens competitivas
derivadas das economias de custos, de escala, de escopo e das sinergias da rede
de distribui¢ao e/ou comercializacao, tornam-se fundamentais para as estratégias
competitivas as vantagens de diferenciagdao/inovagao de produtos —e os custos
de P&P associados. Tais vantagens definem e regem os estilos de concorréncia e
as condutas competitivas das empresas, a partir das particularidades dos produtos
quanto aos seus atributos, finalidade e mesmo quanto a sua representatividade

simbdlica para os consumidores.

Nesses planos sdo identificados também o tamanho e as
potencialidades dos mercados relevantes, em fungiao do potencial tecnoldgico de
diferenciagao dos produtos e das caracteristicas econémicas e sécio-culturais dos
consumidores; aspectos estes que servem de balizadores para as politicas de
expansao das empresas nos diversos mercados considerados. Contudo, as
demarcagdes entre e intra mercados sdo, em geral, fluidas, dindmicas e, na maioria
dos casos, nao excludentes, fato que ajuda a explicar as estratégias competitivas
de algumas grandes empresas via diversificacdo produtiva. Isso significa que
nao existem delimitagoes rigidas entre segmentos e linhas de produtos nesses
mercados; pelo contrdrio. Assim, a partir da composi¢ao de um mix de segmentos
e linhas de produtos que possam gerar algum tipo de sinergia, as empresas podem,
produtivamente, comercialmente e tecnologicamente, magnificar a agao das
barreiras a entrada, associadas a diferencia¢ao/inovagao de produtos e aos custos
de P&P, em geral bastante superiores aos gastos em P&D?.

* Tomando como exemplo os gastos com langamento de produto para trés empresas da industria de alimentos
na Franga, em 1992, pode-se verificar que enquanto os gastos com P&D representaram de 4% a 8% dos
custos de langamento, os custos de P&P ficaram entre 13% e 77% e o restante coube aos custos de
industrializagdo. Cf. Revue de l'Industrie Agroalimentaire,p. 21, Mar. 1992,
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2.1 Os custos de publicidade e propaganda

As barreiras a entrada, derivadas da P&P, estao associadas ao padrdo
de concorréncia vigente nos mercados alimenticios, que impde as empresas um
custo mercadoldgico minimo se estas desejam manter-se competitivas frente as
rivais. Esses custos referem-se fundamentalmente a implementagao de politicas
de diferenciagao/inovagao de produtos pelas empresas e podem, didaticamente,
ser concebidos em dois instantes no processo competitivo. Num deles, relacionado
ao langamento de um determinado produto, as empresas tém que assumir os
custos que visam a persuadir novos consumidores ao novo produto e /ou a propria
mudanga de marca no caso de enfrentamento com produtos semelhantes de outras
empresas. Normalmente esse tipo de gasto é vultoso e superior ao que
simplesmente se propde a manter o grau de lealdade dos consumidores as marcas
e aos produtos da empresa, pois envolve um esfor¢o mercadoldgico duplo: de
convencimento a se comprar um novo produto e de valorizd-lo relativamente ao
anterior, especialmente em relagao a marca dos concorrentes, Em outro momento
do processo, é preciso contar também com os custos de P&P em que a empresa
deve incorrer ao longo do tempo como forma de implementar estratégias
competitivas dinamicas de manutengao e/ou ampliagao de seu(s) market share(s).

Essas caracteristicas impoem um alto grau de rigidez desses custos,
seja no momento do Jangamento de um produto, seja ao longo de seu ciclo de
vida. Desse modo, mesmo constatando-se a existéncia de retornos crescentes dos
custos de P&P nas atividades de alimentos (Connor et al., 1985), eles impoem,
dinamicamente, limites minimos suficientemente elevados, que se consubstanciam
em efetivas barreiras a entrada e a permanéncia na maioria das estruturas de
mercados de alimentos, notadamente nas dos produtos passiveis de maior
diferenciagao’. Segundo Connor et al. (1985) e Linda, (1988), face as especificades
técnico-produtivas da maioria das atividades de alimentos finais, o volume
elevado dos gastos em P&P na dinamica competitiva seria ainda mais eficiente

! As estimativas de Rastoin & Oncuoglu, (1992) para os gastos anuais com P&P num langamento de um
novo produto no mercado francés ¢ de USS 3 milhdes; no mercado americado essa soma chega a USS 50

milhdes.
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que as estratégias baseadas nas politicas de pregos (mark-up) ou de sub-utilizacao
de capacidade produtiva.

Deve-se considerar, contudo, que, embora os custos de P&P tenham
a mesma natureza e 0s mesmos propdsitos, suas magnitudes e ritmos dependem
das caracteristicas técnico-produtivas e comerciais dos mercados em que as
empresas atuam. Normalmente os gastos associam-se crescentemente a
quantidade, a diversidade das linhas e segmentos —e seus respectivos potenciais
de diferenciagao—, a duragao dos ciclos de vida dos produtos. Por outro lado,
esses gastos podem ainda ser influenciados pelo grau de concentragao do mercado
e pelas estratégias da empresa lider, que imprime a politica mercadoldgica a ser
seguida pelas demais, ao longo do tempo; nao apenas quanto ao espectro das
linhas de produtos e seus respectivos ciclos de vida, mas também quanto a
freqliéncia da politica de langamento de novos produtos. Neste caso, devem-se
considerar também os gastos estéreis feitos pelas empresas, isto €, os gastos de
P&P associados aos produtos concebidos até a sua fase comercial, mas que
falharam no mercado. Em artigo interessante, a Food Engineering International (Apr.
1993) mostra que o indice médio de rejeicao de novos produtos no mercado € de
um em cada dez novos langamentos; ou seja, um em cada dez novos langamentos
falha comercialmente. Aliados aos altos custos de concepcdo e difusdo dos
produtos (pesquisa e P&P) e a relativa estagnacao em diversos segmentos
produtivos, tais indices médios de rejeicao ajudam a explicar a maior freqiiéncia
na formacao de aliancas entre empresas processadoras nos ultimos anos, uma
vez que, entre outras vantagens, elas minimizam os riscos e repartem os custos
totais no langamento de novos produtos, notadamente os derivados da publicidade
e da rede de distribui¢ao do produto®.

Se considerarmos que o ritmo dos gastos das atividades estd
associado a sua importancia na dindmica concorrencial, fica patente a relevancia
desses gastos para os mercados alimentares. E possivel avaliar e realcar a
importancia dos gastos com P&P televisiva (em US$ de 1994), considerando o

* Segundo Gallo (1992), o custo total em que as empresas processadoras, os atacadistas ¢ os varejistas incorrem

num novo langamento de um produto alimentar pode ser estimado em USS 100 milhdes por item.
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caso, paradigmatico, das empresas de alimentos dos EUA, entre 1980 e 1994 (tabela
7). Os produtos alimenticios registraram os maiores gastos médios no periodo,
com US$ 1.681,6 milhdes (15,4% do total), contra US$ 1.428,7 milhdes dos
automoveis e US$ 1.188,1 milhoes de higiene pessoal. Somando-se o item alimentos
ao de confeitos e aperitivos, a importancia da P&P se destaca ainda mais, com os
gastos médios dessas atividades representando cerca de 21% do total.

Tabela 7 - EUA: principais gastos em publicida de televisiva por tipo de produto
- 1980-1994

(US$ milhoes constantes de 1994)

Tipo de Produto 1980 | 1982 | 1985 1987 1990 1992 1993 1994
Automdveis 957 920 1174 1349 2083 1637 1664 1696
Alimentos 1526 | 1535 | 2080 | 2117 | 1945 | 1461 1360 | 1429
Higiene Pesscal 1383 | 1384 | 1323 [ 1138 1078 996 1108 1095
Servicos de Consumo 322 423 420 514 598 532 815 916
Confeitos e Aperitivos 508 463 537 508 465 564 980 679
Total 9307 | 9617 | 11514 | 11552 | 11566 | 10598 | 11347 | 11893

(1) Deflacionado pelo indice de Precos ao Consumidor dos EUA

Fonte:US Department of Commerce - Statistical Abstract of the US - vdrios nimeros

Numa abordagem mais qualitativa, o trabalho de Sun, Blaylock,
Allshouse, (1993) revela algumas caracteristicas interessantes do caso americano.
A primeira é a verificagdao de um significativo crescimento (em valores constantes)
dos gastos com P&P das empresas em mais de 86%, entre 1980 e 1990. Nesses
gastos, o item denominado “refei¢oes no lar” (food at home) é o principal, com
66% do total; cresceu, no periodo, cerca de 28 %. O item “refei¢des fora do lar”
(food away from home), embora com menor peso relativo (34%) nos gastos totais,
foi 0 mais dinamico, com crescimento da ordem de 11 vezes no periodo. Em relagao
aos principais veiculos de comunicagdo de midia, o trabalho indica que a televisao
foi disparadamente a favorita, com mais de 80% do total dos gastos, especialmente
nos produtos de alto valor agregado como os cereais matinais, biscoitos, ldcteos,
chocolates e confeitos.
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Um outro aspecto interessante estudado pelos autores refere-se a
diferenca existente entre os gastos com P&P e os diversos graus de valor agregado
dos produtos e seus pesos no or¢amento doméstico alimentar. A “razao de
intensidade de propaganda” entre os tipos de produtos, quantifica, para cada
produto, a relagao entre o gasto publicitdrio associado a ele e seu peso relativo no
orcamento familiar de alimentos.” A andlise em questao constatou que, em 1990,
cereais e produtos de panificagao representavam 8,77% nas despesas de alimentos,
mas eram responsaveis por 17,5% do total dos gastos com P&P, apresentando,
portanto, uma “razao de intensidade de propaganda” igual a 2 (17,5/8,7); vale
dizer, os gastos desses produtos com P&P eram duas vezes o que eles
representavam em termos de importancia relativa nos gastos com alimentos das
familias. O trabalho citado demonstra que as “razoes de intensidade de
propaganda” de diversos grupos de produtos sao substancialmente diferentes, e
os produtos altamente processados apresentam sempre os maiores valores, quando
comparados aos menos processados. Assim, as razoes de produtos como os
confeitos e chocolates (3,2), ou bebidas (2,4) eram significativamente maiores
que a razao de alguns segmentos de produtos mais homogéneos e/ou de baixa
concorréncia em marcas, como carnes (0,2), ou frutas e vegetais (0,7). Esse fato
realga, portanto, a importancia dos gastos de P&P como fator determinante na
concorréncia dos segmentos e linhas de produtos de maior valor agregado e de

maior diferenciabilidade.

Num plano analitico mais desagregado, podem-se verificar os gastos
com P&P de algumas das principais empresas de alimentos (tabela 8).

¥ Assim, a razdo | para um determinado produto indica que a proporgio do total de gastos com P&P desse
produto representa o mesmo peso relativo nos gastos com alimentos das familias; ou seja, o produto ¢ veiculado
na midia exatamente de acordo com seu peso nos gastos das familias com alimentos. Detalhes desses aspectos,
referéncias bibliograficas e os valores correspondentes as “razoes de intensidade de propaganda™ de diversos
produtos podem ser encontrados em Sun, Blaylock, Allshouse (1993).
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Tabela 8 - Gastos com publicidade e propaganda de algumas empresas de

alimentos
Empresa Pais 1990 | 1991 1992 1993 | 19%4

Anheuser-Busch EUA [1] | 614 682 747 7388 | 7588
[21| 57 6,2 65 6,5 63

Borden EUA ]| 520 603 687 - -
[21] 92 113 13,1

Campbei! Soup . | EUA 1] - 195 216 208 208
[2] 31 46 44 45

CPC Intemational EUA [1] | 418 453 483 463 500
[21| 72 73 73 6,9 6,7

Danonelal(/ FRA [1] - - - 19.018 | 21472
2] 271 279

Grand Metropolitan® | RU B[ = F - s | o
[2] 10,8 11,6

General Mills EUA (1| 2% 314 309 283 292
21| 70 6,7 6,2 55 55

Hershey Foods EUA (1 | 146 117 138 - -
[21 | 54 4,0 43

HJ Heinz® EUA | - ~ [ 1450 | 1500 | 1518
2] 221 211 215

Kirin Brewery " JAP al - - 3 | 32 | 32
21 21 | 20 | 19 |

Nestléb. (F5) SUL [1] - 14482 | 16310 | 17477 | 17177
[2] 28,7 300 304 30,0

Philip Morris(cd) EUA 1 = 13.023 | 15273 | 14937 -
(21 20 | 250 | 230

(1919) | (2086)
(26%) | (329

Quaker Oats EUA [1] | 1197 | 1406 1450 1473 -
[2] | 238 256 26,0 257

Unilever®iL HOL/RU | [1] - 2368 | 2734 | 3284 | 334
2] 102 | 11,1 | 118 | 113

United BiscuitseU RU 1 - 757 79 956 926
[2] 273 271 287 279

[1] em milhdes de délares quando nao especificado; (L): milhdes de libras esterlinas; (FF) milhdes
de francos franceses; (FS) milhdes de francos sui¢os; (Y) bilhdes de yens.; [2] % sobre as vendas ; (E)
estimativas sobre os gastos totais de marketing e distribui¢io, baseadas nos gastos publicados de
publicidade anteriores. (a) total de gastos com vendas; (b) Total de marketing Suport (incluem
promogdes e midia); (c) gastos com marketing e administragio; (d): valor entre ( ) representa o
passivo acumulado em marketing; e o valor % entre ( ) representa a participacdo desse valor nas
vendas; (e) gastos com distribui¢do, vendas e marketing,.

Fonte: Relatérios de Empresas - elaboragédo prépria.
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Fica patente que os gastos com P&P sao, em geral, bastante superiores
aos gastos despendidos com P&D (esses dados sao apresentados adiante neste
trabalho). Como exemplo, podem-se citar os casos da Nestlé, que gasta em média
1,2% de suas vendas em P&D e 30% nas despesas de publicidade e promogao de
produtos, isto €, 25 vezes mais; ou o da Unilever, que gasta 1,9% das vendas em
P&D contra 11 % em P&P. Pode-se ainda verificar que essa mesma ldgica vigora
para as demais empresas, 0 que revela a grande importancia dos gastos com P&P
para a imposi¢ao de robustas barreiras a entrada nas atividades alimentares,
especialmente considerando o processo de globalizagao das marcas comerciais
das empresas e de certa uniformizagao de consumo de alguns tipo de alimentos

como os fast foods, em diversos mercados internacionais.

2.2 A diferenciagao de produtos

Estando associado aos aspectos economicos e socio-culturais que
conformam e regem o padrio de consumo vigente, o produto alimentar €¢ composto
por certos atributos e/ou quesitos que sao mais ou menos valorizados
comercialmente pelos mercados consumidores®. O conjunto desses atributos e/
ou quesitos delimita o que se poderia denominar espaco comercial desse produto
que, possuindo uma dimensao temporal (pois, o padrao de consumo é mutdvel
ao longo do tempo), pode, teoricamente, ser preenchido com produtos portadores
de diversos atributos —normalmente multidimensionais— que procuram identificar
e suprir as necessidades de determinados segmentos de demanda surgidas na
sociedade e/ou criadas pelo desenvolvimento capitalista. Num exemplo mais
concreto, considerem-se as dimens6es do espaco comercial do leite de vaca

consumido nos centros urbanos. As dimensoes atuais diferem radicalmente

¢ Os atributos podem ser continuos (exemplo: teor de agicar do produto), ou discretos (exemplo: embalagem).
Alguns des elementos utilizados para identificar um produto poderiam ser: a) ingredientes basicos; b) método
de preparagao; ¢) aspecto e cor; d) propriedades organoietl. 28; e) sabor; f) embalagem; g) tempo de manufatura;
h) caracteristicas dictéticas; i) tipo de consumidor {idade, estrato de renda, perfil de vida etc.); j) ocasido

(refeigdo, hora, atividade etc.). Ver detalhes em Connor (1981).
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daquelas do século passado, embora o produto base seja o mesmo. No passado, o
espago comercial do mercado do leite desnatado estava vazio; hoje em dia, ele é
preenchido com produtos de vdrias dimensoes, com diversos tipos de leite
desnatado, com vdrios niveis de gordura, diferentes embalagens, de locais de
venda e de distribuicao etc.

Num sentido amplo, pode-se entender que a potencialidade de
proliferagdo e diferenciagao de produtos em diferentes e multiplos espagos
comerciais estd intimamente associada ao desenvolvimento econémico e social,
ao “estado da arte”, a evolugao da tecnologia e aos valores sdcio-culturais
existentes nos mercados. Esses aspectos podem, desse modo, ampliar ou inibir
determinadas trajetdrias de proliferagao/diferenciacao de produtos alimenticios,
dependendo do tipo de influéncia e/ou de restricdes que podem acarretar ao
padrao de consumo e, conseqiientemente, aos respectivos mercados. Um exemplo
de influéncia expansiva € o desenvolvimento das tecnologias das linhas brancas
de cozinha, especialmente o acoplamento sistémico “freezer-microondas”, que
ampliou as linhas de pratos congelados, pré-cozidos, etc., além de redimensionar
a vida 1itil (tempo de validade) de uma miriade de produtos e mesmo dos estilos
de vida dos lares de significativos estratos sociais urbanos. De modo oposto, pode-
se citar a influéncia negativa exercida pelos valores sécio-culturais na expansao
de produtos biotecnolégicos como exemplo de restrigao a proliferagao de produtos.
Constata-se, portanto, que as mudangas tecnolégicas, embora sejam uma condigao
suficiente, ndo sao sempre uma condi¢do necessdria. A diferenciacdo pode,
simplesmente, ocorrer sobre uma mesma base tecnoldgica, seja por uma mudanga
fisica (de embalagem, por exemplo), seja pela simples persuasao psicolégica dos
consumidores, via marketing, dependendo do ambiente e do padrao concorrencial
em vigor nos segmentos e/ou linhas de produtos em questao.

Para as empresas com lideranga de mercado, a estratégia de
diferenciacao de produtos e o posicionamento (real ou potencial) em espagos
comerciais de diversos segmentos e linhas de produtos, frente as empresas rivais,
geram vantagens economicas e comerciais importantes no processo competitivo.
Essas vantagens sdo derivadas de quatro razdes (Connor 1985): a primeira advém
do fato de que, com uma linha de produtos mais extensa, a empresa pode ampliar
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a gama de consumidores, suprindo suas necessidades de modo mais pleno e
fortalecendo a imagem da empresa nesse aspecto; a segunda vantagem deve-se
aos beneficios derivados da proliferagao de produtos e da precedéncia em nichos
de mercados potenciais, que podem servir de barreiras a entrada em segmentos
de produtos economicamente atrativos, as vezes tao importantes estrategicamente
como aqueles em que a empresa atua; a terceira advém da valorizagao dos ativos
intangiveis, via expansio de linhas de produtos com a mesma marca comercial da
empresa, que podem gerar, a0 mesmo tempo, economias de escala nos gastos de
P&P, dado que a imagem e o nome da empresa podem ser maximizados em maior
nimero de mercados; além disso, um importante aspecto a ser ressaltado € que a
maior difusdo de produtos e marcas pode servir de estratégia mercadoldgica contra
a concorréncia das marcas proprias e de sua fixagao nas mentes dos consumidores;
a quarta e tltima vantagem deriva da possibilidade de maior e melhor
posicionamento nas prateleiras (e nas gondolas) dos locais de venda
(supermercados, hipermercados etc.), impedindo ou dificultando a entrada de
produtos de outras empresas, devido ao relacionamento comercial mais antigo e
ao melhor conhecimento (entenda-se menor risco) das potencialidades de vendas
dos produtos (qualidade, potencial de venda etc.) da empresa’.

E prudente advertir que existem diversas formas metodoldgicas de
quantificar as inovacoes de produtos na indistria de alimentos, coletadas por
diversos orgdos de pesquisa. Algumas fontes, por exemplo, coletam os novos
produtos considerando a sua disponibilidade na rede de varejo, que pode embutir
inovacoes/ diferenciagdes promovidas pelos proprios supermercados e/ou por
atacadistas e/ou outros intermedidrios (por exemplo, embalagens por quantidade
de produtos, fabricagdo prépria de paes, pizzas, carnes, etc. ). Ao se considerar a
informagdo destas tltimas fontes, o nimero de novos produtos pode ser
multiplicado por quatro ou cinco, quando comparados com os dados do Censo
americano e adotados pelo Ministério do Comércio dos EUA (e neste trabalho),

7 Neste aspecto, ¢ interessante notar o poder que detém os supermercados na localizagio das mercadorias.
Estudos citados por Cunnor et al. (1985) mostram que a simples mudanga do produto do nivel dos olhos para
prateleiras mais baixas pode acarretar redugdo de vendas em cerca de 45%; ¢ a colocagdo de produtos em
displays de fim-de-corredor pode aumentar as vendas cm -20%, se comparadas com a posigio em corredores

normais.
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que coleta as informagdes dos produtos novos empacotados pelas proprias
empresas para a venda a varejo.

A partir dessas consideragdes, e tomando a industria de alimentos
americana, a tabela 9 retine informagGes sobre a diferenciacio e/ou de inovagoes
de produtos promovidas pelas empresas processadoras nos EUA, entre 1980 e
1994. Os dados mostram que, entre as principais atividades de consumo corrente
(alimentos, bebidas, satide e beleza e limpeza do lar), a de alimentos foi a mais
dinamica em inovag¢Ges de produtos, mas essas atividades apresentaram taxas de
crescimento bastante préximas: a taxa de crescimento anual de lancamento de
produtos foi de 8,8% na atividade de alimentos, contra 8,6% de satide e beleza e
8,5% de bebidas; a atividade de limpeza do lar nao foi tio dinimica nesse aspecto.
Em termos de volume, no entanto, a atividade de alimentos foi bastante superior;
o total de novos produtos, acumulado no periodo, foi de 40.190, mais do que a
soma das demais atividades de bebidas, saiide e beleza e limpeza do lar.

Em relagao a origem desses novos produtos, pode-se afirmar que a
maior parte foi concebida domesticamente; apenas uma pequena parcela dos
novos produtos (3.901 dos 40.190 em alimentos e 1.256 dos 8.383 em bebidas)
foram importados de outros paises. Por outro lado, 38,5% (13.901/36.289) dos
novos produtos em alimentos e 56,1% (4.000/7.127) em bebidas foram produtos
que se internacionalizaram via EUA, ou seja, foram introduzidos em mercados
de outros paises por empresas americanas. Esse fato é revelador de dois aspectos:
primeiro, destaca o grande poder de difusio de produtos alimenticios nos
mercados internacionais promovida pelas grandes empresas americaras; segundo,
atrelado ao anterior, ajuda a explicar a tendéncia de maior homogeneizagio
internacional dos padroes alimentares, em especial dos produtos industrializados

de maior quantum de valor agregado e atrelados ao estilo de vida americano.

Quanto as formas de diferenciagao de produtos, observa-se pelo item
1 (“diferenciacdo nos produtos”) que a maior parte se associa aos seus aspectos
comerciais: 77,5%, em 1994, refere-se a extensdo de linhas produtivas (introducao de
uma nova variedade, formato, tamanho ou embalagem de um produto ou marcas
jd existentes); em seguida vém a criagdo de novas marcas (produto introduzido sob

um novo nome ou parcialmente novo), com 21,1%, e a extensio de marcas

N
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(introdugdo de um produto e uma marca anteriormente existentes numa outra
categoria de produtos), com apenas 1,4%. Em relagdo ao item 2 (“tipos de
inovagao”), isto €, aos elementos que promoveram mudangas importantes e/ou
determinaram algo significativamente novo aos consumidores, observa-se que a
categoria formulagdo (identificada com a utilizagao e/ou adi¢ao de novos
ingredientes) ¢ a mais importante e crescente ao longo do tempo: de 38,7% do
item, em 1988, elevou-se para mais de 56 7%, nos anos noventa, indicando a maior
importancia desse tipo de inovagao tecnoldgica para as estratégias competitivas

das empresas.
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Tabela 9 - EUA: introdugao de novos produtos nas principais categorias

de bens de consumo'’

1980 - 1994
Domésticos e Importados Categprias
Alimentos Bebidas Saude e Beleza I do Lar
1980 1192 256 834 331
1982 1.762 332 919 390
1984 2678 569 1.094 303
1986 2.764 657 1.327 365
1988 2781 597 1.496 310
1990 3453 630 1.531 432
1992 2987 587 1.869 417
1994 3.883 807 2655 378
Acumulado (1980-1994) 40.190 8.383 21.870 5.650
Domésticos (exceto 3628 7.127 20636 5409
importados)
Importados'!! 3.901 1.256 1.234 241
Intermadional®! 13938 4.000 12.1% 2523
Formas de Diferenciacio 1988 1990 1991 1994
Alimentos |_Bebicdas | Alimentos | Bebidas | Alimentos | Bebidas | Alimentos | Bebidas
1- Nos Produtos (7)
Novas Marcas®! 25,1 280 365 428 338 379 211 326
Extensoes de Marcas® 27 20 14 09 09 05 14 1.1
Extensio de Linhas® 722 70,0 62,1 56,3 653 616 775 66,3
2-Tipos de Inovagao! (7:)
Formulagiol 38,7 45,6 546 52,1 565 63,6 56,5 508
Novo Mercado!! 05 1,1 0,6 = 05 = 09 -
Embalagem(s! 249 21,1 145 183 121 9,0 133 175
Posicionamento®™ 31,1 30,0 293 296 29,0 274 293 nz
Teenologiat 43 22 1,0 - 19 - - -

(*) Consumer packaged goods: bens de consumo embalados pelo produtor para venda a varejo.

(1) novos produtos introduzidos nos EUA por empresas estrangeiras.

(2) novos produtos introduzidos por empresas americanas fora dos EUA.

(a) produto introduzido sob um nome novo ou parcialmente novo.

(b) introdugio de um produto e uma marca anteriormente existentes numa outra categoria de
produtos.

( ¢) introdugio de uma nova variedade, formato, tamanho, ou embalagem de um produto ou marcas
jd existentes.

(d) produto diferenciado que oferece algo de significativamente diferente aos consumidores.

(e) adigao e/ou utilizagido de novo ingrediente que oferece um beneficio novo aos consumidores.
(f) criagio de uma nova categoria de produtos que ndo compete com as categorias existentes.

(g) nova forma de embalagem que facilita o consumo, transporte , embalagem ou estocagem.

(h) novos produtos criados para novos usudrios e/ou usos numa determinada categoria de produtos
jd existentes.

(i) novo produto resultado de novas tecnologias.

Fonte: Statistical Abstract of the LS - varios mimeros - elaboragio propria
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Abusca de maior eficiéncia produtiva e melhoria de qualidade ocorre
mais fortemente, portanto, nos processos e na utilizagao de novos ingredientes,
em fungdo de as empresas atuarem preferencialmente em trajetorias tecnolégicas
em que é dificil ocorrerem mudangas radicais, delimitadas por dreas potenciais
de inovagao (e.g., a biotecnologia) fortemente pautadas/condicionadas pelo
comportamento e valores sécio-culturais dos consumidores. Em seguida vém as
categorias posicionamento (novos produtos criados para novos usudrios e/ou usos
numa determinada categoria de produtos jd existentes), com cerca de 30%,
demonstrando a atengao das empresas a dindmica transformativa dos mercados
consumidores, e embalagem, que estd perdendo sua importancia relagao aos tipos
de inovagdo preferidos das empresas. E interessante destacar ainda as fracas
participagdes referentes a inovagao de produtos que ndo competem com os jd
existentes (categoria novo mercado) e a tecnologia, que mostram a estabilidade da
trajetoria tecnoldgica da atividade de alimentos nos 1iltimos anos e a incapacidade

de novas trajetérias se imporem como hegemonicas.

No plano do mercado mundial, a importancia das estratégias de
diferenciacao/inovagao de produtos pode ser avaliada pela participacdo das
grandes empresas de alimentos na “indudstria mundial de bens de consumo”.
Segundo uma pesquisa realizada para o ano de 1994 pela firma internacional de
consultoria Marketing Intelligence Service, as cinqienta maiores empresas foram
responsdveis por 23,4% dos 21.986 novos produtos langados pela industria
mundial de bens de consumo®. Dentre as dez primeiras, as empresas que atuavam
em alimentos somaram sete. A Nestlé foi a primeira com 334 produtos novos,
seguida da Unilever (274), Avon (265), Shiara (240), Procter & Gamble (235), Philip
Morris (227), ConAgra (216), Grand Metropolitan (193), Estée Lauder (161) e H.J.
Heinz (145)".

¥ Veer matéria “Industria de bens de consumo bate recorde™, na Folha de S.Paulo de 10/5/95. Nessa matéria,
¢ ressaltado, no entanto, que trés em cada quatro novos produtos sdo, na verdade, novas variedades de
produtos existentes; informagdo que reforga a tese de que os produtos realmente novos vm alimentos sdo de
baixa taxa de difusio.

* Para o caso brasileiro, observa-se a mesma caracteristica. Em 1994, a industria de alimentos foi responsavel
por 53% do total dos novos produtos langados nesse ano; das dez maiores empresas inovadoras, seis atuavam
em alimentos e cinco eram multinacionais. Ver matéria “*Levantamento aponta 1.663 langamentos de produtos™,
de 3/4/95. na Folha de 5. Paulo.
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2.3 Os gastos com pesquisa e desenvolvimento

A andlise da dindmica tecnoldgica é uma tarefa ampla e complexa.
O progresso tecnoldgico, longe de compor-se de “bens livres”, incorpora as
caracteristicas e as dimensdes econémicas e comportamentais dos agentes
produtivos, considerando suas assimetrias e particularidades técnico-econémicas
estruturais, tais como tamanho e concentragao, tipo de produto, elasticidade,
especificidades da demanda e da trajetoria tecnoldgica. Essas particularidades, —
manifestas numa interagao dinamica entre elementos microeconémicos (nivel
das empresas) e outros mais agregados (referentes ao setor, industria)— marcam
diferenciadamente a velocidade da mudanga tecnoldgica nas diferentes estruturas
industriais ao longo do tempo, uma vez que se reportam a diferentes capacidades
inovativas dos agentes, as possibilidades de difusao dos novos produtos/
processos (inclusive aceitabilidade do mercado consumidor relevante) e, nao

menos importante, as diferengas nos custos de inovagao.

Nas atividades alimentares, o alto grau de heterogeneidade técnica,
econdmica, comercial e sécio-cultural existente ao longo dos diversos estdgios
produtivos impoe certas especificidades e restri¢oes para o desenvolvimento
tecnoldgico. Estas podem ter origem nas influéncias das varidveis e /ou vicissitudes
da natureza na producao do bem agricola, indiferentemente se destinado ao
consumo in natura ou ao processamento industrial (por exemplo, ciclo de
crescimento e/ou manipulagao de animais e vegetais, ou das condi¢des edafo-
climdticas), ou até quanto aos aspectos sécio-culturais da demanda (por exemplo,
os diversos tipos de padrao alimentar existentes entre os povos, ou as restrigdes
de consumo oriundas de prdticas culturais e/ou ético-religiosas), passando pela
regulamentagdo institucional no plano politico (por exemplo, no plano da saide
publica, a regulamentagao de governo quanto aos ingredientes, adubos, insumos
utilizados no processe produtivo de determinados alimentos in natura ou

industrializados).

E nesse sentido que Fanfani etal. (1991) entendem que, considerando
a cadeia agroalimentar como um todo, essas caracteristicas teriam levado a uma
construgao de exigéncias tecnolégicas em torno de produtos ou grupos de produtos

especificos, cuja competitividade dos agentes estaria determinada pelas suas
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posi¢des na cadeia agroalimentar e pelas competéncias especificas em relagdo a

esses produtos e processos. Nas palavras dos autores,

os limites a manipulagao dos produtos agroalimentares assinalados
determinam que a competitividade industrial atue em torno de certos
pontos na cadeia agroalimentar (frading, primeira transformacao,
produtos finais, distribuicdo) e estabelecem um grande grau de
autonomia entre a atividade industrial a montante e a jusante. A
inovagdo e os paradigmas tecnoldgicos tornam-se muito fragmentados
com a competéncia industrial limitando-se a produtos e a processos
especificos. Além disso, essa rigidez tecnoldgica, acoplada a uma
evolugao regular da demanda obedecendo a critérios previsiveis de tipo
sociolégico ou econdmico, permitia a existéncia de produtos com longo
ciclo de vida. Isso levou ao surgimento de estruturas oligopdlicas
estdveis que ainda podem ser observadas nos paises desenvolvidos.

(Fanfani et al., 1991, p. 501)

Particularmente na indtistria de alimentos, o que se constata ¢ um
crescente fracionamento do seu processo produtivo, notadamente apds 0s anos
setenta, periodo em que se acelera a integracao mais efetiva de outros ramos
cientificos a atividade industrial de alimentos, destacando-se a indstria quimica,
a petroquimica e a farmacéutica'®. Antes desse periodo, os processos industriais
em massa (isto é, a mecanizagao de processos e a melhoria sistemdtica de
processamento tradicional de separagao e conservagao) representavam a principal
corrente tecnolégica na industria alimenticia. O conhecimento e a aplicagao de
processos fisicos, bioquimicos e microbiolégicos na indistria alimentar eram
fundamentalmente empiricos. A partir de meados dos anos setenta, ocorre a maior

aproximacao técnico-produtiva entre a indtistria de alimentos e os setores quimico

O aprofundamento desses conceitos, bem como uma discussdo das tendéncias tecnologicas ao longo do
tempo nas principais atividades agroalimentares podem ser vistos em Goodman et al. (1990), Wilkinson,
(1989), Wilkinson , Sorj (1988).
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e farmacéutico, acelerando as transferéncias tecnolégicas e consolidando as etapas
produtivas complementares. Essas mudancas tiveram impactos importantes nos
sistemas agroalimentares, destacando-se as pertinentes a dois aspectos: as que
dizem respeito aos produtos alimentares, e as que tocam a organizacao produtiva

das atividades de alimentos, ambos os aspectos fortemente interconectados.

Em relagdo aos produtos, a maior utilizacdo do conhecimento
cientifico propiciou a maior aplicabilidade de ingredientes genéricos (enzimas,
edulcorantes, aromatizantes, etc.) e, portanto, maior flexibilidade técnico-
produtiva no processo industrial de produtos finais, que podem ser
progressivamente reconstituidos, de acordo com os quesitos custos e/ou
nutricionais e/ou de mercados especificos (grau de perecibilidade, conservacio,
embalagens etc.). No plano econdmico, o maior quantum cientifico no processo
industrial potencializa a inovagao de produtos e, conseqiientemente, a maior
apropriabilidade do lucro do inovador, dada a maior dificuldade das estratégias
imitativas por parte das empresas rivais, fortalecendo, de outro lado, as barreiras

a entrada tecnoldgicas derivadas.

Em relacdo as mudangas pertinentes as atividades, pode-se sublinhar
que a maior aplicabilidade do conhecimento cientifico aprofunda a divisao de
trabalho da cadeia produtiva, notadamente pela maior especializagao de firmas
de processamento primadrio no fornecimento de ingredientes alimenticios
intermedidrios genéricos (como glicose, xaropes, proteinas, gorduras,
aromatizantes) as empresas produtoras de alimentos finais e de refei¢oes
industrializadas (catering-systems). Destacam-se, por exemplo, 0 caso das empresas
Cargill, Ferruzzi, Tate & Lyle, ADM, Unilever", entre outras, que de processadoras
primadrias de alimentos passam, progressivamente, a atuar nessas atividades de

ingredientes intermedidrios genéricos.

Além desses pontos mais gerais, a andlise mais particular da induistria
dealimentos revela que esta é fortemente dependente das inovagdes e do progresso

-
" Para ilustragdo, citamos o caso da Unilever: em 1994, 10% de suas receitas em alimentos (cerca de USS 4

bilhdes) foram obtidos com o fornecimento de ingredientes a outras atividades de alimentos.
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técnico desenvolvidos em outros ramos da economia, destacando-se a quimica e
a farmacéutica, nos ingredientes; e o ramo de bens de capital (mdquinas,
equipamentos), nas linhas e nos processos produtivos. Na terminologia de Pavitt,
a industria de alimentos, além de ser intensiva em escala, torna-se um exemplo
tipico de um setor “tomador de inovagdes” de outros setores da economia'?. Esse
ponto foi estudado por Connor et al. (1985), na indtistria de alimentos dos EUA,
chegando a constatagao paradoxal de que a produtividade dessa industria tinha
crescido a semelhanga de outras, mas com gastos relativos em P&D
substancialmente menores. As fontes das inovagdes eram majoritariamente
externas a empresa, como demonstra o fato de que, das 265 inovagdes nas
atividades de alimentos e bebidas premiadas nos EUA nos anos setenta, apenas
13% foram origindrias da industria processadora, ao passo que 55% tiveram
origem na industria supridora de mdquinas e equipamentos. Além disso, para os
autores, os maiores esforcos em P&D estavam associados as empresas mais
diversificadas, corroborando, nesse sentido, a importancia das barreiras a entrada
e estratégias competitivas derivadas da inovagao de produtos.

Em termos quantitativos, analisando os gastos com P&D de varios
setores da indtistria americana entre 1960 e 1992, constata-se que o gasto absoluto
da industria de alimentos ¢ um dos mais baixos'. A soma dos montantes dos
gastos em P&D (em d6lares constantes de 1987) dessa industria, nos anos oitenta
foi de apenas US$ 9,58 bilhdes, correspondendo a 1,5% do total da industria

12 %A Jogica schumpeteriana, que estabelece uma relagdo direta entre modernidade e inovagao, conhece no
sistema alimentar uma situagio especifica. Nesse setor, torna-se dificil estabelecer uma relagdo direta entre
posigdo concorrencial e investimento em P&D, ja que boa parte dos grandes atores presentes no mercado de
forma expressiva, com posigoes solidas, opta, de preferéncia, pela compra de tecnologia adaptada, em vez de
se interessarem por seu desenvolvimento™ (Fanfani et al. 1992, p. 473). Os autores citam o caso da inddstria
alimentar espanhola na qual, em pesquisa realizada em 1990, constatou-se que 78% das empresas de alimentos
preferiram a forma de inovagdo via “empresas terceiras”, que introduzem inovagdes no nivel produtivo; o
principal concessiondrio eram os vendedores de equipamentos (33%), servigos de empresas especializadas
(19%), compra de patentes (18%) e somente 13% contam com uma inovagdo, pelo menos parcialmente, no
interior da propria empresa. Nessa mesma linha de entendimento, podem-se citar os trabalhos da OCDE
(1988), Rama (1991, 1994).

13 Os dados podem ser encontrados no artigo: A satellite account for research and development, (Survey of
Current Business Nov. 1994).
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manufatureira (US$ 629,7 bilhdes), contra, por exemplo, 24,1 % da indtistria eletro-
eletronica; 15,5% da mdquinas e equipamentos e 13,7% da quimica. Contudo, ao
analisar a variagao dos gastos entre 1960 e 1992, a industria de alimentos foi uma
da maiores (176,7%), perdendo apenas da quimica (265%), mdquinas e
equipamentos (264,9%) e instrumentos (568,2%). A variagio foi superior inclusive
a da industria manufatureira como um todo (94,9%), demonstrando, portanto,
que a industria de alimentos apresentou um dinamismo maior que a média das

atividades industriais americanas no periodo.

Um dos resultados desses baixos gastos em P&D ¢ o menor grau de
patenteamento por parte da industria de alimentos, em relagdo aos demais ramos
da industria manufatureira americana. Para efeito de comparagdes, considera-se
o nimero de patentes registradas nos EUA entre 1970 e 1993, para alguns ramos
da indudstria manufatureira. A média de patentes da industria de alimentos e
assemelhados (c6digo SIC 20) nesse periodo foi de 606, contra, por exemplo, 675
da téxtil, 11.961 da quimica, 17.974 da eletro-eletronica. Nao obstante essa
disparidade, o nimero médio de patentes tem crescido na industria de alimentos.
Entre os periodos de 1970-85 e 1986-93, o niimero médio elevou-se de 536 para
633 (+ 19%), permanecendo, porém inferior a variagdo da industria agregada
com 34,5%. No mesmo periodo, a quimica teve seu niimero médio elevado em
18,4 %; a eletro-eletronica, em 41,8 %, enquanto a téxtil decresceu de 723 para
657 (- 9,2%).

Numa compilagao de dados mais ampla, Rama (1994, p. 631)
apresenta o seguinte quadro, nimero de patentes estrangeiras na industria ‘de
alimentos e bebidas:

1969-72 1973-76 1977-80 1981-84 1985-88
154 141 120 160 379

" Dados coletados de Statistical Abstract of US - vérios nimeros
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E visivel o maior dinamismo do patenteamento a partir da década
de oitenta, especialmente ap6s 1985, quando o niimero médio foi ampliado em
cerca de trés vezes em relagdo ao final dos anos setenta, fato que confirma a
tendéncia observada na indtstria de alimentos dos EUA. As maiores responsdveis
por esse nimero de patentes foram as grandes empresas de paises desenvolvidos,
envolvidas em diversas atividades alimenticias. A tabela 10 retine as patentes
registradas na Espanha, entre 1968 a 1989, pelas empresas de alimentos. Observa-
se que, em todos os segmentos considerados, dentre os quatro principais
solicitantes, encontram-se presentes as principais empresas multinacionais de
paises da OCDE, destacando-se as gigantes Nestlé e Unilever.

Tabela 10 - Espanha: indistria de alimentos- principais empresas solicitantes
de patentes’- 1968-89

Atividades Principais Empresas Solicitantes
Lacteos Nestlé, Unilever, Kraft, Friesland
Panificacio e Biscoitos Unilever , Nabisco , Procter & Gamble, Nestlé
Frigorifico e Carnes Union Carbide, Teepack, Oscar Mayer, Townsed Engineering
Oleos e Gorduras Unilever, Procter & Gamble, Asahi Kaisha, Ramon Aguilar
Alimentos Diversos General Foods, Nestlé, Unilever, Procter & Gamble
Moagem de Graos Nestlé, Gerbruder, Nabisco, Borden, Satake Engineering
Conservas Vegetais SA Racionaliacion, Gonzales, Unilever, Atlas Pacific
Chocolataria e Confeitos | Unilever, Nestlé, Carle & Montanari, Nabisco
Bebidas Sem Alcool Procter & Gamble, General Foods, Nestlé, Coca-Cola
Bebidas Alcdlicas Pernod Ricard, Bellot, Sepracor, Novo Ind.
Cerveja Bush Boake, Carlton, Heineken, Jos Schlitz
Agticar Fives Lile, Aktiesel de Danske, Braunschweigische, Tirlemontoise

1. Patentes registradas na Espanha.

Fonte: dados basicos: Rama (1991).

E prudente alertar que essas informagoes refletem o comportamento
do agregado da indiistria de alimentos e nao significam, necessariamente, que as
grandes empresas se enquadrem na média, mesmo porque nessa industria existe
um maior grau de heterogeneidade técnico-produtiva e de dispersao de tamanhos
das unidades produtivas. Nesse sentido, é que para Rama (1994), os estudos
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sobre P&D na industria de alimentos em geral subestimam os valores que
realmente sdo relevantes para a atividade, porque nao consideram as contribuigoes
de outros setores fortemente atrelados a produgao de alimentos. Além disso, essa
autora defende —e demonstra— que os gastos das grandes empresas com P&D
sao cada vez mais significativos para seus desempenhos econémicos e para o
éxito da politica de internacionalizagao de suas atividades. Dentre algumas de
suas conclusdes, podem-se destacar as que demonstram que as firmas com maior
dotagao tecnolégica tém conseguido maior penetragao e conquista de market-share
e obtido maior lucratividade.

Numa anilise agregada, contudo, nos principais paises da OCDE, a
industria de alimentos se caracteriza por realizar baixos gastos absolutos e relativos
em P&D", aspecto que pode ser corroborado pelo detalhamento da indiistria de
alimentos nos EUA, a mais dindmica em termos tecnolégicos. Pela enquete da
revista Food Processing, pode-se observar o comportamento dos gastos com P&D
das maiores empresas americanas entre 1982 e 1994. Constata-se (tabela 11) que a
maior parte das empresas nao gastou mais de 1,0% de suas vendas em P&D,
corroborando, portanto, as indicagoes de baixos investimentos nesse item na
industria de alimentos.

Tabela 11 - EUA: gastos em P & D de empresas de alimentos' - (% das empresas)

1982 - 1994

%o dos Gastos? | 1982 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
(-)de 0,5 58% | 39% | 33% | 46% | 51% | 56% | 58% | 51% | 43% | 48% | 47%

05-10 32 47 38 33 38 24 36 33 38 30 36
1,0-15 10 6 14 19 11 18 2 9 13 11 8
15-20 *) 2 7 0 0 2 4 7 3 4 6
20-25 *) 0 5 0 0 0 0 0 3 7 3
(Hde25 *) 6 3 2 0 0 0 0 @] *) ™

1. O Universo da pesquisa sdo as 100 maiores empresas alimentares nos EUA. Nem todas as empresas
respondem aos questiondrios.

2. % das vendas e incluem os gastos com controle de qualidade. (*) intervalos nio existentes nos
respectivos anos

Fonte: dados bdsicos: Food Processing - varios numeros

'* Segundo pesquisa da OCDE, em meados dos anos oitenta, a industria de alimentos tinha média de 0,4%
em P&D contra 4% da manufatura e 10,4% da inddstria eletronica (OCDE, 1988, p. 156).
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Abrindo os dados para algumas grandes empresas, pode-se também
ilustrar esse baixo nivel dos investimentos em P&D na indistria de alimentos
(tabela 12). Fica claro que, dessa amostra, a empresa que mais investe em P&D é
a Procter & Gamble, com mais de US$ 1 bilhdo, em 1994, correspondendo a 3,5 7%
do total das vendas. E necessdrio ressaltar, no entanto, que a Procter & Gamble
nao é estritamente uma empresa de alimentos, jd que atua mais fortemente nas
atividades de higiene pessoal e limpeza; os alimentos e bebidas corresponderam
apenas a cerca de 12% do faturamento da empresa em 1995. Em seguida, tem-se
as parcelas da Nestlé (1,2%; US$ 530 milhoes); Unilever (1,9%; correspondendoa
aproximadamente a US$ 450 milhdes); General Foods da Philip Morris (0,6%;
US$ 183 milhoes); Kirin (1,7%; US$ 165 milhoes); PepsiCo (0,6%; US$ 152 milhoes);
Danone (0,7%: US$ 100 milhdes); Nabisco (1,6%; US$ 91 milhoes). Para efeito de
comparagio desses montantes, pode-se lembrar, por exemplo, que o gasto anual
em P&D da Nestlé corresponde a cerca de uma vez e meia o gasto total da industria

de alimentos na Franga'®.

14 As atividades de P&D da Nestlé sao compostas por dois centros bisicos de pesquisa, a Nestec e Vers-chez-
le-Blane (Suiga) e outros vinte centros regionais de pesquisa, denominados RECOS (Research Companies),
situados em 11 paises, cada um com sua propria especialidade. O de Tours na Franga ¢ especializado, por
exemplo, em pesquisas biotecnoldgicas de culturas de plantas. Cf. Food Engincering International, Dez.,
1992,
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Tabela 12 - Gasto com P&D de algumas empresas de alimentos

Empresa ltem [ 1991 | 1992 | 1993 | 1994 [Empresa  [ftem] 1991 | 1992 | 1993 | 1994
Allied 1] 80U 1000 | Nestlé [ [ 62709 669 67209 69109
Domecq 21| - - 015% 0,18% 2| 12% 12% 12% 12%
Cadbury 1] 130 | PepsiCo [11 102 113 152
Schweppes | [2] | - - - 0% 21| - 05% 04% 05%
CPC m] 40 46 49 58 | Philip 1] 410 421 4%
International | [2] | 06% 07% 07% 08% |Momisw | [2] 07%  07%  06%

= [183]

[0,6%]
Danone ] 582  531°P [Procter & | [11 | 786 861 956  1.059
2| - - 08% 07% |Gamble 21 | 29% 29% 31% 35%

Grand 0] 410 430 | Quaker | 4 52 52
Metropolitan | [2] | - - 05% 05% |Oats 21 | 08% 09% 09% -
GeneralMills | [11 | 57 62 60 59 |RIR ] 871 [91]
[21 |08% 08% 07% 11% |Nabisco® | 21| - - % [1,6%]
Hershey nrl v 23 Unilever | [1] | 4260 4610 5180 5430
Foods 21 |07% 08% 07% - 21| 1,8% 18% 18% 19%
KelloggCo. | [11 | 35 42 44 37 | United oo 8o 190 20
[21 | 06% 07% 07% 06% |Biscuits 21 | 05% 06% 06% 06%
Kirin Brewery | [1] 170 170 16W |LVMH | [1] 273 257
R - 19% 20%  17% 2| - > 10%  11%

[1] gasto absoluto em P&D (milhdes de US$) ou em outra moeda especificada [2] % sobre as
Vendas

(L) em milhoes de libras esterlinas ; ( FF) em milhdes de francos franceses : (FS) em milhdes de
francos suigos (Y) em bilhées de Yens

(a) dados do [ ] para a Kraft General Foods (KFG) e [%] sobre o total das vendas de alimentos
(b) dados do [ | para Nabisco Biscuit Co. e [%] sobre o total das vendas de alimentos; (c) dados
para Nabisco Brands Inc.

(-) ndo acessivel

Fonte: Relatérios de Empresas - elaboragio prépria

Nesse sentido, ¢ possivel entender que as vantagens competitivas
derivadas das inovagoes tecnoldgicas a la Schumpeter —vale dizer da obtengdo
de lucros extraordindrios via criagao de novos mercados e/ou com a apropria¢ao
e uso exclusivo de novos recursos tecnolégicos por parte das empresas— nao se
colocam com vigor em muitos segmentos da indiistria de alimentos, uma vez que
as caracteristicas dos produtos e da demanda nao se identificam e/ou nao se
compatibilizam com a adogao de estratégias nessa perspectiva, isto €, a criagao
de mercados radicalmente novos. As estratégias de inovagao buscam sobretudo
a sintonia fina com a criagao de produtos diferenciados no interior das mudancas
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mais lentas do padrao médio de consumo. Essas mudangas sao por vezes
extremamente lentas, por se atrelarem as fortes caracteristicas consuetudindrias

existentes em diversos segmentos.

Esse menor dinamismo da agdo de inovagdes radicais, na maioria
das atividades alimenticias, faz com que se realce a importancia dos produtos
para as estratégias competitivas das empresas. Isso pode ser constatado pelas
informagdes sobre os principais tipos de atividades em P&D realizadas pelas
empresas da industria de alimentos nos EUA (tabela 13). E 1til esclarecer que 0s
dados da tabela sdo resultados de pesquisa realizada com o universo das cem
maiores empresas de alimentos dos EUA, e nem todas respondem aos
questiondrios. A compilagdao aqui realizada € resultado do seguinte
questionamento as empresas: “Aproximadamente quanto de atengdo (tempo e
dinheiro) sua empresa dedica as seguintes atividades de P&D ?”. A classificagao
das respostas é feita em trés niveis: nivel de atengado alto, moderado e baixo. A
soma dos trés niveis corresponde a 100%. Na tabela, consideramos dois niveis de
atengdo: A: Alta preocupagao e B: Baixa preocupacao. Os dados mostram que os
itens em que a “alta preocupagao” predomina nas empresas sao 0s que estao
vinculados aos atributos dos produtos, tais como “extensao de linhas e marcas
de produtos”, “modificagdo de produtos” e “criagdo de produtos”. O item
“mudangas em embalagens”, que tem uma vincula¢do com a apresentacao dos
produtos, apresenta, ao longo dos anos oitenta, um fortalecimento nas
preocupagdes das empresas, em fungio inclusive das maiores oportunidades
tecnolégicas oferecidas pelas industrias de pldsticos e de condicionamentos as
empresas de alimentos. Por outro lado, os itens que se referem a biotecnologia e a
andlise instrumental nao despertam muita atencao das empresas. Esse quadro
reflete, de forma aproximada, a importancia das varidveis que interferem na
politica competitiva das empresas, amparadas em grande medida pelas suas
capacidades de diferenciacao de produtos e pela imposicao de barreiras a entrada
pelos custos de P&P.
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Tabela 13 - EUA: empresas de alimentos - principais atividades
de P & D'™- 1981 - 1994

(% das Respostas)"”
Nivel de Atencio
Tipo de P&D 1981 | 1983 | 1985 | 1987 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 1993 1994
A A A A A A A A A B A
B B B B B B B B B
Modificagio dos
produtos existentes 43 |32 5| 38 50 55 47 54 |60 5|5 4| 51
20 9 14 9 11 10 3
Programas de
qualidade 39 35 30 49 44 53 40 37 |37 26| 56
20 25 19 7 7 11 23 18 6
Criagio de novos
produtos 37 40 70 57 51 47 56 40 (56 4| 60
12 20 10 14 7 10 12 23 10
Extensdo da linha/
marcas de produtos'? - « - - - - 52 54 |56 4| 77
7 14 3
Criagio de “produtos
satde” (9 - - - - - - - - 15 15| 42
11
Mudangas em
processos 15 7 21 8 26 27 » 17 |26 11| 38
20 30 17 14 24 7 35 24 3
Mudangas em
embalagens 18 16 36 32 19 33 3 27 |33 37| 62
49 42 26 29 27 26 33 17 0
Biotecnologia® - - - - 11 7 9 17 |11 56| 17
62 69 41 46 37
Andlise instrumental® - - - 14 10 13 17 9 7 37 17
19 47 19 36 29 26
Atengao acs
consumidores 22 9 19 5 21 35 38 M |26 42
39 49 32 33 23 13 25 19 9
Pesquisa de mercado™ | - - - 2 30 2 40 39 |19 26| 56
17 18 17 20 22 6
Regulamentagio 16 7 6 16 23 30 32 26 |37 60| 25
23 53 43 29 19 15 16 16 8

(1) A: alta preocupagao; B: baixa preocupagao ("} O Universo da pesquisa sao as 100 maiores
empresas alimentares nos EUA. Nem todas as empresas respondem aos questiondrios.; (2) Nova
categoria para 1991; (3) Nova categoria para 1993; (4) Nova categoria para 1988; (5) Novas categorias
para 1987

Fonte: dados basicos -Food Processing (vdrios nimeros) -elaboragio prépria.
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Considerando as questdes discutidas anteriormente e as informagdes
desse quadro, nao seria descabido considerar que o atual estdgio das trajetorias
tecnoldgicas existentes na industria de alimentos nao garantem ainda as empresas
dois quesitos fundamentais, quais sejam a apropriabilidade e oportunidade tecnoldgica.
Em geral, como a base tecnoldgica produtiva da industria de alimentos ¢, em
grande medida, comum e disponivel no mercado para a maioria das empresas
rivais, a auséncia desses quesitos impede que se gerem nos mercados as condigoes
que permitam a empresa lider (em termos tecnolégicos) apropriar-se dos
beneficios de seu maior investimento em P&D. O processo de rattrapage tecnologica
das empresas seguidoras torna-se muito répido, dificultando a plena apropriagao
do lucro extraordindrio pelas empresas inovadoras. Além desse aspecto, a relativa
“estabilidade” do progresso tecnoldgico faz diminuir a capacidade de criagao de
mercados radicalmente novos que, ao se considerar o aspecto anterior, induzem
o fortalecimento das formas “tradicionais” de concorréncia oligopdlica,
notadamente as que promovem barreiras a entrada (derivadas dos gastos com
inovagao de “produtos tradicionais” e de P&P), centralizagdo industrial e a politica
de mark-ups. As estratégias competitivas das empresas tendem, desse modo, a
priorizar os elementos que tém em vista dinamizar 0s processos de aprendizado
—de fazer e de usar— na produgao de produtos (finais ou insumos), procurando
com isso melhorar e desenvolver, de maneira mais rdpida e eficiente, a diversificao
de produtos nessa base tecnolégica comum. Podem-se destacar, por um lado, as
estratégias de ampliagdo —via uso mais intensivo da informdtica e da
microeletronica— dos servigos acoplados ao processo produtivo e ao mercado
consumidor, particularmente aos préprios produtos, face ao tipo e a tendéncia a
homogeneizagao do padrao de consumo em termos mundiais em sociedades
denominadas globais'” . Por outro lado, destacam-se as estratégias destinadas a
maior eficiéncia na rede de distribui¢do, na compra de insumos e na venda dos
produtos, dadas as caracteristicas recentes de concentragao e diferenciagao
comercial dos grandes atacadistas, nao apenas em relagao as suas operagoes em

mercados nacionais, mas, crescentemente, em termos internacionalizados.

17 Certos autores defendem mesmo a idéia do “produto-servigo™, dadas as suas especificidades de diferenciagao

e as utilidades particulares de sua finalidade (Green, 1990).
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No entanto, ao se considerar que a concorréncia capitalista tem como
um dos seus pilares a busca de vantagens inovativas, ndo é prudente descartar a
priori 0s parametros competitivos referentes as novas tecnologias, especialmente
a biotecnologia'®. Para Wilkinson (1993), embora a biotecnologia apresente um
alto nivel de adequagao ao consumo fragmentado atual dos paises desenvolvidos
(menos matérias-primas e insumos e maior grau de flexibilidade em sua utilizagao
tanto em processos como em produtos alimentares), sua disseminagdo tem sido
dificultada pelas incertezas dos mercados consumidores, impedindo assim que
se firme como trajetdria tecnoldgica hegemonica na industria de alimentos. Isso
nao significa, para o autor, que devamos subestimar a importancia dos impactos
futuros da biotecnologia para os setores agroindustriais. A sua aceitacao e difusao
estao atreladas cada vez mais a “negociagao” no interior das diferentes estruturas
produtivas, estabelecendo novos padroes de colaboragiao entre os agentes
econdmicos envolvidos em diferentes pontos do sistema agroalimentar -
produtores (intermedidrios e finais) e consumidores-, visando fundamentalmente

a diminuigao do risco de rejeicao dos produtos.

Aobtengao e utilizagdo produtiva de matérias-primas mais genéricas
—de amplos usos em diversos processos produtivos e para diversas linhas de
produtos— e, ao mesmo tempo, com maiores graus de liberdade em relagao a
base estritamente agricola, sao economicamente bastante atraentes, uma vez que
permitird, conseqiientemente, as empresas a imposi¢ao de novas barreiras a
entrada nas atividades alimentares, basicamente as derivadas de um conhecimento
produtivo e tecnolégico mais tdcito e, portanto, com maior grau de

apropriabilidade do lucro extraordindrio.

'® A titulo de exemplo de novas tecnologias em processos, podem-se citar como promissoras as recentes
técnicas de processamento de alimentos em alta pressao (HPP - High Pressure Processing). Esta técnica,
introduzida na indistria de alimentos no Japio, e ja em forte processo de difusio, apresenta importantes
vantagens. entre as quais destacam-se as de preservar por maior tempo a qualidade ¢ os sabores dos produtos
¢ a de ser utilizada em amplos ¢ diferentes processos produtivos da industria de alimentos (licteos, carnes,
bebidas, sucos, chocolates, etc.). Importantes empresas da Europa e dos EUA estdo testando ¢ ampliando
seus processos em HPP. Ver mais detalhes em RIA, n. 477, 491 e em Food Engineering International, Dec.,
1994,
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E nessa perspectiva que se deve pensar o investimento que grandes
empresas fazem em biotecnologia, apesar da relativa estabilidade de seus retornos
econoémicos, como €, por exemplo, o caso da Nestlé e da Unilever. Esta mantém
programas de P&D da ordem de US$ 450 milhoes (1994) e atua em biotecnologia
nas linhas de pesquisa destinadas a melhoria de ingredientes enzimaticos e
insumos (leos, cacau, aromas, etc.) e o melhoramento genético de culturas como
coco e palma. A Nestlé, com gastos em P&D em torno de US$ 530 milhoes,
concentra-se nas pesquisas de metabolismos celulares e melhoramentos vegetais
em café e soja. E interessante notar que ambas também atuam nas atividades de
cosméticos e/ou farmdcias e procuram sinergias cientificas entre essas atividades
e as de alimentos. Outras importantes empresas também podem ainda ser citadas
como exemplos de investimentos em biotecnologias; sao, entre outros, os casos
da Ajinomoto (em aditivos para alimentos), da Tate & Lyle e da Ferruzzi (em
edulcorantes), da Danone e da Snow Brand (em bactérias ldcteas), da ADM, da
Cargill, da Sapporo (em melhoramento genético de plantas e em enzimas), da
Anheuser-Busch e da Bass (em fermentagao).
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GRANDES EMPRESAS ALIMENTICIAS







As estratégias de expansdo das grandes empresas alimenticias

3.1 A expansao da empresa capitalista: algumas consideragdes tedricas

O trabalho de Penrose (1959) é um dos mais importantes em termos
de contribuigdes tedricas para a andlise do processo de expansao e diversificagao
da empresa capitalista’. Para essa autora, uma das caracteristicas mais evidentes
da organizagao das empresas é a existéncia de “servigos produtivos ociosos”
(tecnoldgicos, de escala, produtivos e alguns de natureza dindmica, isto é, dos
servigos que brotam da prépria operacionalidade/funcionamento corrente da
empresa), cuja melhor utilizagdo econémica seria a principal fonte para se
potencializar e incitar a expansao e a elevagao das vantagens competitivas da
empresa. Para Penrose (1979), a implementagdo de uma politica de crescimento
por meio da diminuigdo desses servigos ociosos teria como conseqiiéncia o

I

aumento concomitante da eficiéncia produtiva e a promogao de “economias de
crescimento”, uma vez que a empresa, ao buscar o melhoramento de seus recursos
administrativos, organizacionais e tecnoldgicos —isto é, ao visar a maximizagdo
daquilo que a autora denomina “economia de dimensao”—, necessariamente
obtém dois tipos de ganhos econoémicos: os ganhos derivados das atividades
operacionais (economias de escala técnica, administrativa, de vendas, financeiras);
e os derivados das “economia de expansao” (via vantagens de custo em criagao
de capacidade, em criagao de demanda e esfor¢os de venda). Vale dizer, gera-se
endogenamente economias que as empresas poderiam dinamicamente aproveitar

como alavanca expansionista de suas atividades e de potencial competitivo.

Assim, a diversifica¢do, na concepgao da autora, seria um mecanismo
natural e privilegiado de expansao, jd que a menor ociosidade dos servigos pode
promover “uma produgdo muito maior e mais variada do que é corrente numa
empresa”, seja por inovagao de produtos, ou por inser¢gao em outros mercados
em que jd atua. Os motivos que a autora arrola para a empresa buscar a
diversificagdao produtiva seriam derivados das razoes estratégicas e destinadas
principalmente a: amenizar os efeitos ciclicos e/ou sazonais de alguns tipos de

! Nio ¢ nosso propésito aqui discutir detalhadamente a tematica de expansio ¢ diversificagdo das firmas;
reunimos apenas 0s pontos mais importantes que contribuem para o entendimento minimo desta tematica.

Para um resumo das principais idéias de Penrose ver Possas, 1985,
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mercado na demanda global da empresa; minimizar os riscos de mercado de
uma especializacao excessiva, no caso de a empresa ter uma aprendizagem
especifica num tipo particular de produto; promover um posicionamento
estratégico mais propicio para aproveitar o surgimento de oportunidades
favordveis no mercado, para as quais a empresa estaria dotada de estrutura e
capacidade apropriadas; e, mais importante, fortalecer a “politica geral de
crescimento” que as empresas devem cultivar, ditada pela propria concorréncia

capitalista.

Os fatores que podem condicionar o processo ou a politica de
diversificagao da empresa (no sentido de expansao ou de restri¢ao) para Penrose
sao, principalmente, a politica de pesquisa industrial (gastos em P&D), a politica
de promogao de vendas (tanto pelo marketing de linhas de produto, como de
fortalecimento do nome da empresa enquanto ativo associado a uma identidade
positiva com os atributos subjetivos dos produtos por ela produzidos) e a criacao
de uma “base tecnoldgica” (ou “base de producao”) adequada como plataforma

de crescimento e de diversificacdo. Para a autora,

uma empresa sempre se dedica a um certo tipo de produgio e tem uma
posicio em certos tipos de mercado: ambas as coisas serao chamadas,
aqui, de dreas de especializagdo da firma. A cada tipo de atividade
produtiva que utiliza mdquinas, processos, habilidades e matérias-
primas, todas complementares e intimamente associadas no processo
de producao, chamaremos base de produgio ou base tecnoldgica da firma,
independente do niimero ou tipos de produtos manufaturados. Uma
firma tem também uma drea de comercializagdo, isto é, grupo de
consumidores/clientes em que a empresa atua com um programa de
vendas especifico; assim, um mercado particular pode incluir varias
dreas de comercializagdo. A firma pode ter, desse modo, diversas bases
assim definidas e, mesmo quando guardam uma relagio entre si, devido
a elementos comuns, conhecimentos ou tecnologias empregadas, elas
serdo tratadas como bases diferentes, se houver diferengas substanciais

entre atividades tecnoldgicas. (Penrose (1959), (1979, p. 9).
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Essa base tecnoldgica juntamente com a insergiao da empresa em
certas dreas de comercializagdo caracterizariam a sua drea de especializagio®. A
diversificacdo da empresa, desse modo, pode-se dar na mesma drea de
especializagdo, com tecnologias conhecidas e em mercados que jd opera, ou em
outras dreas. A diversifica¢gao no &mbito de uma mesma drea de especializagao
diz respeito a diferenciagao de produtos na mesma base tecnolégica e nos
mercados da firma jd existentes. A diversificagdo em novas dreas de mercado
pode-se dar: a) pela entrada em novos mercados com novos produtos, utilizando
a mesma base de produgao; b) pela expansdo no mesmo mercado, mas com
produtos novos e produzidos com nova tecnologia; ) entrada em novos mercados,
com novos produtos e produzidos com nova tecnologia®. Para um menor
afastamento da drea de especializagdo tem-se um menor risco e incerteza
envolvidos, mas dependerao, também, das oportunidades de mercado e da for¢a
econdmica e competitiva da empresa.

Nessa perspectiva, as grandes empresas deteriam um maior potencial
para implementar a politica diversificante, mesmo em loci concorrenciais mais
distantes e estranhos as suas dreas de especializacdo. A autora entende que a
diversificagdo e a expansio, baseadas numa grande competéncia e num profundo
conhecimento de certas dreas de uma industria, sao caracteristicas da maior parte
das empresas de grande dimensio, que assegurariam a elas situagao mais forte e
duradoura nos mercados. Uma vez alcangada uma posigao sélida e estdvel em
suas dreas de especializagao, e dispondo de recursos para a expansao acima dos

* 0 significado de especializacao aqui empregado nio é o sugerido pela logica da eficiéncia industrial, mas
sim a nogao mais ampla do ‘desenvolvimento de uma especial capacidade e fortaleza em amplas areas
produtivas, com a finalidade de obter uma situagdo privilegiada frente aos competidores existentes ¢ potenciais™.
(Possas, 1985, p.79).

* Além disso, “o mesmo produto fisico, do ponto de vista da produgdo, pode ser um produto diferente, do
ponto de vista das vendas ¢, ao penetrar em novos mercados com velhos produtos, uma firma pode conseguir
resultados semelhantes aqueles alcangados por meio da diversificagdo. Visando a nao sobrecarregar o conceito
de diversificagdo e evitando, assim, ndo confundir o leitor, ndo incluimos este tipo de diversificacdo de
mercado em nossa definigdo: porém, a maioria das consideragdes que influenciam a diversificagio, a partir
da mesma base de produgdo, sdo provavelmente relevantes para a entrada de uma firma em novos mercados,
com velhos produtos™. (Penrose, 1959, (citagio 7 do cap. 7)).
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necessdrios para preservar-se nessas dreas, a empresa passard a considerar
oportunidades de expansao (pela andlise do custo de oportunidade associado)
por diversificagdo em outras dreas, sob o acicate da concorréncia e com a
perspectiva de lucros monopolisticos. Nesse sentido, a forga de uma grande
empresa ndo derivaria da utiliza¢do variada e aleatéria de um conjunto de
recursos, mas de ela possuir defesas de retaguarda em alguns campos definidos
e especializados, permitindo saltar para outros mercados.

Nessa linha, entende-se que a concorréncia exigiria da empresa um
certo quantum de especializa¢do, porque obrigaria as firmas a realizarem maiores
investimentos em certas atividades, como forma de se permanecer sempre em
posi¢ao de competitividade frente as firmas rivais. Para a autora, os
conglomerados, que apresentam uma grande dispersao de atividades e uma
estrutura de produtos extremamente confusa, sé6 poderiam sobreviver, durante
algum tempo, por meio de uma eficiente administragao financeira. Mas, sob a

concorréncia, mais cedo ou mais tarde essas empresas pereceriam.

A diversificagao, enquanto forma de expansao da empresa, pode
assumir diferentes modos, seja por meio do crescimento interno (baseado na
criagao de capacidade produtiva no interior da empresa), seja por meio de F&A,
ou pela integragao vertical. Esta tiltima é uma forma particular de diversificagao
porque, em geral, a base produtiva é mantida ou apenas estendida se a integragao
é a montante, ou mesmo modificada, se a integragao é a jusante, pela incorporagao

de novos mercados.

Entre as caracteristicas da trajetéria de expansao das grandes
empresas de alimentos, tem relevo especial aquela realizada pela via do
crescimento externo, identificado ao aumento de ativos da empresa por meio de
aquisigdo total, tomada de controle ou participagdao num conjunto de meios de
produgao jd combinados, em operacao e institucionalmente organizados sob uma
razdo social, na forma de empresa. Destacam-se as modalidades de controle por
meio de operagOes de compra, de participagdo aciondria, de formagao de co-
empresas (ou joint ventures), ou por fusao de duas ou mais empresas, modalidades

que denominamos, genericamente, operagoes de fusoes e aquisigoes. As F&A
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desempenham um papel importante na politica de diversificagio de uma empresa
porque permitem uma economia de recursos e de tempo no processo.

A aquisi¢ao de uma empresa, jd em atividade possibilita 2 empresa
adquirente obter, em menos tempo, uma série de vantagens, destacando-se: a)
um menor custo de investimentos necessarios e menores dificuldades técnicas e
gerenciais inerentes a nova atividade e ao novo mercado; b) a aquisi¢do de uma
geréncia e de pessoal técnico e de vendas (rede de distribuicdo, assisténcia ao
consumidor etc.) acarreta uma minimizagao das pressoes competitivas dos rivais
no novo mercado, jd que estes, em situagdo diferente, deteriam um maior
conhecimento de sua operacionalidade e, evidentemente, os beneficios da maior
aprendizagem tdcita. Em outras palavras, como a firma adquirida geralmente
possui “qualificagbes especiais” no novo setor ou mercado, isso possibilita a
empresa adquirente ampliar o ritmo de crescimento a um custo inferior aquele
que seria imputado pela via do crescimento interno, por meio da construgao dessas

qualificagdes a partir de sua organizagao interna‘.

Num sentido complementar as andlises de Penrose, o trabalho de
Guimardes (1982) contribui, de modo interessante, em pelo menos duas vertentes
analiticas. Numa primeira, em relagdo a expansdo via F&A, adverte que ¢
necessdrio distinguir dois tipos de fusdes implementadas pelas empresas que
apresentam finalidades distintas, porém, em geral, complementares nas estratégias
de expansdo. O primeiro, diz respeito as fusdes diversificantes, que permitem a
empresa superar as dificuldades de afastar-se de sua base tecnoldgica e drea de
comercializagao e, portanto, mover-se para além de seu “horizonte de
diversificagdo”; o segundo tipo sao as denominadas fusdes internas que visam 2
aquisigao de outra empresa em uma atividade na qual a empresa jd opera no
sentido de promover a redugao ou evitar um acréscimo da capacidade instalada
e, assim, reduzir o nivel de competi¢ao. Numa segunda vertente, o autor entende

* A expansdo e a diversificagdo via aquisigdes também estariam limitadas pelas restrigdes e condicionantes
gerais da empresas, ou seja, fundamentalmente pelo tamanho adequado da estrutura administrativa e pelos
riscos e incertezas crescentes associados aos planos de expansao. Para detalhes desses aspectos, ver POSSAS,
(1985), no qual o autor discute também as contribuigdes de Kalecki e de Wood no sentido de determinagio

dos limites de expansdo da empresa.
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que o sucesso da empresa em sua politica de diversificacdo dependerd tanto da
dire¢do que esta toma —ou seja, a qual tipo de estrutura de industria a politica de
diversificagdo se direciona (em industrias competitivas, ou em oligopdlicas
diferenciadas, ou homogéneas)—, como da capacidade de atender certos requisitos
no interior da nova industria em que passa a operar e competir com as firmas
rivais. O sucesso da firma dependeria, assim: a) do acesso e da capacidade da
firma para utilizar a tecnologia e os insumos associados ao padrao produtivo da
nova industria de forma eficiente e competitiva; b) da capacidade de ajustar-se
ao padrao de concorréncia vigente na nova industria, isto é, da superagao das
barreiras a entrada existentes na nova atividade, criando uma drea de

comercializagao prépria a firma®.

Em relagao a diregdo da trajetéria de diferenciagdo, a empresa estd
sujeita aos obstdculos econémicos, tecnoldgicos e concorrenciais particulares a
cada industria, uma vez que as estratégias de entrada e competitivas sao
diferenciadas e requerem agoes proprias em cada caso. Assim, se a diversificagdo
ocorrer em industrias competitivas e competitivas diferenciadas a empresa deve
encontrar menores dificuldades do que se a entrada ocorrer em mercados
oligopolistas. Pode-se também considerar que o grau de diversificagao da empresa
tem uma relagdo com o padrao de concorréncia vigente e/ou caracteristico das
diferentes estruturas de mercado em que atua e com a natureza dos produtos
(mais ou menos passiveis de diferenciacao) que ela produz, dado que esses
elementos podem possibilitar situagdes economicas e comerciais propicias a sua
maior ou menor diversificagao. Nessa otica, as empresas que atuam em oligopolio
diferenciado tenderiam a apresentar um maior grau de diversificagao produtiva,
ja que o padrao de concorréncia vigente nesse oligopdlio requer o maior
engajamento da empresa na politica de diferenciagao e inovagao de produtos e,

conseqlientemente, maiores gastos com P&D como forma de sustentagao

* Afirma que se pode sugerir, desse modo, que a base tecnologica ¢ a drea de comercializagdo da empresa
definem um *“horizonte de diversificagdo”, tornando-se mais amplo quanto mais intenso o processo de
diversificagdo. Este tende, conseqlientemente, a aumentar o niimero de bases tecnologicas e de comercializagdo
da firma, e seria possivel “distinguir entre diversificagdo concéntrica, na qual a nova produgdo estd relacionada
a base tecnoldgica efou a drea de comercializagio da firma, e a diversificagdo conglomerada, em que a nova

atividade ndo guarda relagdo com aquela base ou area”. Cf. Guimaraes (1982, p.178).
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continuada de barreiras a entrada derivadas dessa politica®. A isso podem ser
somadas uma possivel aplicabilidade da base tecnolégica mais ampla (e as vezes
mais genérica), que permite o conhecimento de processos tecnolégicos comuns e
passiveis de serem utilizados em atividades préximas nesse aspecto (por exemplo,
como resultado de spillovers tecnolégicos), como a semelhanca de certos requisitos
em vendas e/ou em comercializagdo (politica de marketing inclusive) entre
diferentes atividades (por exemplo, comércio de bens de consumo pessoal/ higiene
e alimentos), ou mesmo a criagdo de redes de distribui¢io/assisténcia e ativos

complementares que possibilitam a obtencao de sinergias econémicas.

No entanto, a diversificagao nao seria uma estratégia exclusiva das
empresas do oligopdlio diferenciado. Para Guimardes (1982), as empresas de
outras estruturas de mercado também se diversificam, mas com uma tendéncia e
caracteristicas diferentes, como sao os casos das empresas atuando em mercados
oligopdlicos homogéneos. Nessas empresas, os gastos de P&D, no
desenvolvimento de novos produtos, seriam mais centrados na linha de produgao
e mais voltados para a tecnologia de processo e para redugao de custos e, portanto,
menos adequados para gerar oportunidades de diversificagio de atividades. A
integragao vertical seria a forma mais natural de as empresas de oligopélio
homogéneo buscarem a diversificacio produtiva, j& que, pela caracteristica de
fornecedoras ou compradoras na cadeia produtiva (dado que freqiientemente as
bases tecnoldgicas sao vizinhas), teriam maior conhecimento dos requisitos
tecnoldgicos e da operacionalidade das atividades a montante ou a jusante. A

integracao vertical poderia promover, neste aspecto, importantes barreiras a

¢ Ressalla, nessc aspecto, que no caso do oligopélio diferenciado, “a natureza das barreiras a entrada, que por
hipdtese tém de estar presentes em qualquer tipo de oligopdlio, ndo se prende, neste caso, a economias
técnicas de escala c/ou indivisibilidades (nem tampouco ao volume minimo de capital), mas sim as chamadas
cconomias de escala de diferenciagdo, ligadas a persisténcia de habitos e marcas e, conseqiientemente, ao
clevado e prolongado volume de gastos necessarios para conquistar uma faixa de mercado minima que justifique
o investimento. ... A manutengdo de gastos de vendas persistentemente elevados se traduz em mudangas
qualitativas freqiientes, impostas de um lado pela duragao relativamente efémera do ciclo de vida do produto
¢ a necessidade de prolongd-lo o mais possivel para reter os ganhos de monopélio correspondentes, e de outro
lado pelo langamento de produtos concorrentes que aceleram a obsolescéncia dos anteriores, transferindo
parte daqueles lucros monopolistas, ou mesmo criando-os pela extensio deliberada do mercado para novas
faixas de consumo™. Cf. Possas (1985, p. 187-8).
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entrada via redugdo de custo, ou mesmo, de monopolizagao de fontes de insumos

e/ou matérias-primas da cadeia produtiva.

A vertente tedrica evolucionista pode também contribuir para a
explicagdo dos limites e os contornos da diversificagao produtiva das empresas.
O trabalho de Dosi, Teece, Winter (1990), considerando os limites da fronteira da
grande empresa moderna, afirma que hd duas caracteristicas marcantes a serem
notadas: a primeira ¢ a sua diversidade de producdo; a segunda, a distribui¢ao
nao-aleatdria de seus portfilios de produtos e de um grau elevado de proximidade
produtiva e comercial na trajetéria de diversificagao das empresas, caracterizando
uma certa “coeréncia”(cohérence) em suas atividades. Assim, diferentemente da
especializagao produtiva, conceitualmente a coeréncia pode ser entendida dentro
de um contexto de produgdo muiltipla; uma empresa é coerente quando suas linhas
de atividades sao ligadas num determinado sentido que pode compartilhar certas
caracteristicas comuns. Seria, entdo, correto entao distinguir coeréncia da
especializagdo. Esta se refere a realizagao de uma tarefa especifica a la divisao de
trabalhos na fdbrica de alfinetes de A. Smith. Uma empresa pode ter alto grau de
coeréncia sem ser especializada; a especializa¢do é um caso particular de coeréncia,
quando esta é confinada a uma s6 linha de produto. Contrariamente, faltaria
coeréncia a empresa quando essa ligacao entre atividades fosse determinada ao
acaso, ou simplesmente pela aglutinagao de atividades, como nas empresas
conglomeradas. Para os autores, a teoria dos custos de transagdo poderia ajudar
a explicar algumas dessas ligagoes, mas nao de forma generalizada pois, em geral,
essa teoria enfatiza as decisdes das empresas em relagao aos tipos de contratos
(sistemas de contratos), nao contemplando a capacidade organizacional e as
aprendizagens das empresas, 0 que seria obrigatério numa abordagem dinamica.

Aprofundando um pouco mais teoricamente a questdo da
diversificagdao, os autores recorrem aos conceitos de aprendizagem, “restrigoes de
caminho” (contraintes de sentier) e selegdo, que seriam essenciais para a construcao
da légica (e da coeréncia) da trajetéria de diversificagao das empresas. Esses
conceitos poderiam, grosso modo, ser entendidos como a seguir. Aprendizagem: é
um processo, caracteristico das atividades econdmicas, no qual a repeticao e a
experimentagao fazem com que as tarefas sejam realizadas de uma forma melhor,
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mais rdpida e também abrem possibilidade de descobrir novas formas de executd-
las. A aprendizagem teria algumas caracteristicas: é, em geral, um processo
cumulativo no tempo, que geraria rotinas técnicas e organizacionias (que, por
sua vez, também evoluem cumulativamente no tempo) e seriam préprias e tacitas
a cada empresa; por isso, tornar-se-ia um conhecimento intransferivel em sua
integra, ou, num sentido mais abrangente, uma espécie de ativo intangivel,
proporcionando certas vantagens competitivas especificas para a empresa.
Restrigdes de caminho dizem respeito a histéria da empresa, ou seja, considera-se
que os investimentos passados de uma empresa e seus repertérios de rotinas
influenciam e restringem seu comportamento futuro, devido ao fato de que a
aprendizagem € local e especifica a empresa e de que as oportunidades de
aprendizagem estao intrinsecamente ligadas as atividades anteriores e sao
especificas das operagoes e transagoes efetuadas no passado pela empresa. Assim,
0s investimentos anteriores em ativos tecnolégicos e ativos complementares
(atividades de comercializagao, rede de distribuicdo,assisténcia técnica, etc)
restringem o seu caminho futuro; nessa 6tica, uma mudanga rdpida do caminho
tecnolégico (ou uma divergéncia grande entre os investimentos tecnolégicos da
empresa e a trajetéria tecnoldgica da induistria) e/ou de atividades promoveria
uma espécie de “canibalizacao” desses ativos e de suas rendas futuras. Selegio: a
viabilidade econémica da empresa depende do ambiente de selegao existente no
mercado, em especial do nivel de concorréncia; o sucesso depende de como a
direcao da empresa capta as evidéncias do processo seletivo e implementa
estratégias em cada mercado em que a empresa opera.

A partir disso, Dosi, Teece, Winter (1990) entendem que o mapa de
diversificagao da empresa e seu grau de coeréncia dependem de um lado, da
interagao entre a aprendizagem, as restri¢des de caminho e as oportunidades e,
de outro, dos ativos complementares herdados e/ou construidos e da selegao.
Nesse sentido, as firmas exibirao diferentes graus de integragdo vertical e
diversificagdo horizontal, segundo o setor de sua atividade principal, porque
diferentes linhas de produgéo acarretam diferentes modos de aprendizagem, de
restricbes de caminho e de selecdo. Esses elementos poderiam teoricamente
explicar a abrangéncia dos limites de atuagao das firmas e caracterizar os niveis

de sua diversificacao coerente. A evolucao e a competitividade da empresa em
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cada atividade e/ou no conjunto de atividades em que ela atua dependem de sua
“competéncia profunda” (competence fonciere); isto €, de um conjunto articulado
de elementos que a empresa retine —com uma dimensao tdcita muito acentuada—
por meio de suas competéncias tecnoldgicas diferenciadas, de seus ativos
complementares e das rotinas que magnificam a base de suas capacidades
concorrenciais numa atividade particular. A for¢a competitiva de uma empresa
depende, portanto, de modo crescente, do nivel de sua competéncia profunda.
Nesse sentido, na denominacdo dos autores, empresas ocas seriam as empresas
que nio detém competéncias profundas, caso das empresas baseadas em contratos
de atividades sem ligagOes econdmicas e tecnolégicas fortes entre si, ou o caso do
conglomerado, entendido como uma espécie de fundo miituo de atividades.

Numa perspectiva tedrica préxima, porém enfatizando o aspecto
historico-evolutivo do comportamento da empresa, Batsch (1993) defende que as
estratégias de crescimento das grandes empresas devem ser consideradas ao longo
do tempo, procurando encontrar o sentido de sua trajetéria como um todo e nao
de decisoes isoladas, as vezes tomadas por pura ocasiao comercial. Para o autor,
essa trajetdria é que define um “caminho de crescimento” e descreve a evolugao
e a coeréncia da grande empresa e sua gama de atividades a médio e longo prazos
que, em geral, passa por uma busca de sinergias produtivas, notadamente

mediante o denominado movimento de recentragem.

Esse termo denomina a tendéncia verificada nas decisoes de
investimento e de crescimento externo das empresas em que se constata uma
valorizagao das suas atividades principais (core activities), e/ou daquelas em que
detém maior capacitagdo produtiva e comercial. A tendéncia de recentragem nao
significa necessariamente a redugao de unidades produtivas, de filiais, ou mesmo
da quantidade de setores e/ou das atividades em que a empresa atua; isto €,
recentragem nao € sinénimo de redugao absoluta da diversidade produtiva e
comercial da empresa. Diferentemente, ela deve ser entendida tomando-se por
base uma perspectiva mais abrangente, como uma tendéncia das empresas a
concentrarem seus esfor¢os em atividades que tenham ganhos sinérgicos e maiores
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graus de coeréncia no conjunto de suas atividades’. Nessa Otica, as empresas, ao
invés de reduzir suas diversidades produtivas e comerciais, podem amplid-las
de modo coerentemente articulado e obter significativos ganhos competitivos. E
assim que Batsch (1993) entende que o conceito de recentragem nio é reduzido
as estratégias de desinvestimentos (désengagement), mas conduzido por um
principio coerente que se traduz na pressao de uma forga de gravitagio sobre o
desdobramento da gama de atividades. Para o autor,

esta forca tem sido freqiientemente designada como busca de sinergias.
Ela hoje é evocada como influéncia da atividade (métier). Compreende-
se que essa influéncia ndo estd presente somente nas estratégias de
especializagao, mas que ela se exerce também sobre certas estratégias
de diversificagdo, na medida em que estas oferecam uma caracteristica
de complementaridade. ... [assim] uma politica de redugio da gama de
atividades como de ampliagao do portfiilio podem ter em comum a busca
da coeréncia organizacional, de visar a complementaridade industrial
ou comercial, e de realizar a concentracio de meios financeiros sobre
objetivos reduzidos. Nos dois casos, a recentragem pode ser

legitimamente evocada. (Batsch, 1993, p.46)

Os movimentos de recentragem, expansao e diversificagio das
empresas podem assim estar estreitamente e coerentemente relacionados, desde
que estes se traduzam em ganhos sinérgicos de atividades relacionadas, nio

dispares produtiva e comercialmente.

Na mesma temdtica, Very (1993) , numa perspectiva mais ampla,
defende que as fontes sinérgicas no processo de diversificagao das atividades da
empresa podem advir de duas ordens de fatores. A primeira, mais atrelada

7 Batsch (1993) critica os estudos que se baseiam numa concepgao mais limitada do movimento de recentragem
(recentrage sur le métier), afirmando que esses estudos incorrem em trés grandes paradoxos analiticos; isto
¢, ndo ddo conta de trés tipos de diversificagdo das grandes empresas, constatados empiricamente. O primeiro
tipo ¢ pela maior diversificagdo de seus portfolios, cuja presenca de maiores ativos financeiros ¢ evidente; o
segundo, pela maior presenga das empresas em operagdes de acordos/contratos produtivos e/ou tecnolégicos,
ou em “economias de rede™, que ampliam o escopo de atividades das empresas; e o terceiro tipo ¢ oriundo da

propria maior diversificagdo das atividadades produtivas das empresas.
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visdo tradicional, pelas economias via transferéncia e compartilhamento de
recursos (mesma linha produtiva, equipamentos, mesmo canais de distribuicao...)
e habilidades (transferéncia de tecnologias, técnicas de marketing...). A segunda,
em geral pouco considerada nas andlises, via capacitagao gerencial da empresa
que, por meio das “habilidades gerenciais”, permite a empresa obter economias
ao se adotar um mesmo “estilo administrativo” e expandir e compartilhar esse
estilo num maior niimero de atividades. Para o autor, isso se deve ao fato de que
os administradores, embora desenvolvam padroes de decisoes cognitivas (cognitive
decision patterns) apropriados a determinados ambientes e em contextos
organizacionais especificos, podem também ser compartilhados e utilizados em
atividades com certas semelhangas comerciais, gerando importantes ganhos
econdmicos e comerciais. Nessa linha, poder-se-iam criticar os estudos sobre
expansdo de empresas (e de recentragem), que priorizam apenas 0s motivos
sinérgicos proporcionados pela proximidade de mercado e tecnoldgica entre as
empresas e/ou entre a proximidade na classificagao industrial dos bens
produzidos, uma vez que, como se tem ressaltado, mesmo que nao existam esses
tipos de proximidades a sinergia pode advir do grau de similaridade dos processos
(ou, dirfamos, das rotinas) gerenciais e administrativos adequados as empresas,
que permitem ao topo gerencial administrar mais eficientemente o conjunto de
empresas. Segundo esse autor, o grau de similaridade gerencial seria determinado
pelas “estruturas competitivas” préprias as atividades. Essas estruturas seriam
formadas por diversas caracteristicas, destacando-se: a concentragao dos
competidores; a rivalidade existente no mercado; os tipos dos clientes, dos canais
de distribuigdo, dos fornecedores, das economias de escala; a intensidade de
capital; e o nivel de globalizagdo do mercado. Quanto maiora similaridade e/ou
proximidade entre essas caracteristicas, maior o grau de similaridade gerencial e
maior a fonte sinérgica potencial entre as empresas.

A partir desse referencial tedrico, passamos a analisar,
empiricamente, a trajetéria de expansao e diversificagdo de algumas grandes
empresas alimenticias, ressaltando a associacao entre padrao de consumo, a
globalizagao econdémica e as estratégias de crescimento. Com esse intuito, em
seguida discutimos alguns aspectos do padrdao de consumo alimentar e,

posteriormente, centramos a andlise nas principais F&A, destacando os tipos
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bdsicos e a localizagao espacial dessas F&A em seis atividades produtivas. A fonte
de informagdes ¢ a amostra de 2.192 operacdes de F&A computadas pelo Centre
Frangaise du Commerce Exterieur (CFCE) entre 1986-1994, identificadas por empresa,
atividade, tipo de operagdo e por paises. Também enfocamos as estratégias de
crescimento de algumas grandes empresas de alimentos ao longo do tempo,
propondo inclusive uma tipologia bdsica (e preliminar) dos diferentes tipos de
diversificagdo produtiva e/ou de atividades empreendidas pelas principais
empresas de alimentos.

3.2 O padrao de consumo alimentar e estratégias de expansio

O surgimento e o reconhecimento de um padrao de consumo
alimentar ndao deve ser, metodologicamente, analisado num corte especifico e
estdtico no tempo. O padrao de consumo —e o alimentar em particular— cristaliza-
se paulatinamente no tecido social, num processo interativo entre o
comportamento e os valores (nem sempre objetivos) dos consumidores e a oferta
de novos produtos com novas opgdes de demanda®. E na trajetoria de
disseminacao dos novos produtos —atrelada em tiltima instancia as modifica¢oes
socio-culturais da sociedade capitalista—, que a resposta (feedback) dos
consumidores torna-se importante para as empresas, isto é, para a capacidade de
oferta de novos produtos em determinados segmentos. E essa interagio dindmica
no mercado, entre introdugao/disseminacdo de novos produtos e o
comportamento derivado dos consumidores, que passa a ser o elemento balizador
da trajetdria das inovagées das atividades alimentares e, conseqiientemente, um
dos aspectos mais importantes para as estratégias concorrenciais das empresas,
a diferenciagao e inovacao de produtos. Além disso, devem-se considerar os
aspectos estruturais da economia, tais como os fatores produtivos, tecnolégicos,
comerciais e financeiros, que colocam as particularidades referentes a dinamica

* Gofton (1992) lembra-nos que a formagio dos habitos alimentares pode ser interpretada de diversas formas.
Por exemplo, numa perspectiva da histéria politica, o desenvolvimento da haute cuisine (ou a formagdo do
sistema de etiquetas e maneiras) deve ser associada as Cortes, como centros politicos ¢ como difusoras do
modelo das normas sociais; ou, de uma perspectiva critica, mais libertaria, os padroes alimentares poderiam

ser vistos como extensoes de mecanismos institucionais e das atitudes sociais em relagio ao corpo.
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de acumulagdo, reparti¢cdo funcional da renda do sistema economico e seus
relacionamentos produtivos com o sistema agroalimentar e a industria de

alimentos em particular.

No plano estritamente econémico, 0s fatores sistémicos se reportam,
por um lado, as relagdes técnico-produtivas da industria de alimentos, tais como
as caracteristicas das empresas alimentares (tamanho, eficiéncia, nivel de
internacionalizagdo etc.), o relacionamento entre fornecedores e a disponibilidade
de matérias-primas, insumos e ingredientes, a evolugdo da tecnologia e, por outro
lado, ao mercado relevante para os produtos, a possibilidade de diferenciacao e
disseminacio de novos produtos, bem como, conseqiientemente, os graus de
elaboragdo e agregacdo de valores nas diversas cadeias produtivas.

Ainda nesse plano sistémico, na analise das tendéncias das estruturas
de mercado das atividades alimentares devem ser observadas as especificidades
e as caracteristicas demogrdficas e os valores sociais, culturais, religiosos, bem
como o nivel de penetragdo —e incorporagao— dos valores estrangeiros no tecido
social, interferentes nos diversos mercados de alimentos e na dinamica dos padroes
de consumo’. Devem ser consideradas varidveis como tendéncias da taxa de
natalidade, mortalidade, do planejamento familiar, do tamanho médio da familia,
de insergdo da mulher na forga de trabalho, da proporgao dos gastos com alimentos
fora do lar etc., somando-se, ainda, os aspectos juridicos e normativos que regem
as regulamentagdes do mercado de alimentos, em especial as questdes referentes
a satde publica derivadas da produgao dos produtos alimenticios (leis de
agrotéxicos, de bebidas, de embalagens, de utilizagdo de insumos e

ingredientes.)'”.

* Gofton, (1992) entende que, & parte os valores nutricionais, o consumo alimentar teria diferentes stafus
sociais; por exemplo, os alimentos associados a celebragdes teriam o maior valor; o consumo de alimentos
frescos teria mais valor que os de conveniéncia; o consumo de carnes vermelhas teria mais status relativo que
o de frango, peixes, queijos, vegetais e cereais.

' Como exemplo pode-se citar a lei de embalagens/rotulos americana de 1993, que obrigou as empresas a
introduzirem maiores explicagdes sobre os ingredientes ¢ a definir os atributos dos produtos (produto light,
alta fibra etc.). Com isso, o governo induziu a mudanga de cerca de 250.000 rotulos a um custo estimado de

USS$ 2 bilhoes, assumido pelas empresas.
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Até meados dos anos 70, a concepgao e comercializagao de produtos
padronizados (mass production) eram os fatores mais relevantes da concorréncia e
de suas competitividades operacionais. As economias de escala eram, desse modo,
o pilar da eficiéncia econdmica da planta produtiva, e a economia de escopo via
diferenciacdo de produtos assumia um aspecto complementar. E compreensivel
assim que as operagOes de F&A nessas atividades fossem fundamentalmente
restritas a poucas linhas de produtos e/ou segmentos, jd que grande parte das
empresas adotava estratégias privilegiando a especializagdo produtiva em um
produto especifico, ou a concentragio numa linha de produto homogéneo e
bastante definido. Estes eram os elementos bdsicos do padrao de concorréncia de
entdo. Apenas um nimero restrito de empresas, tais como a Nestlé, Unilever,
General Foods, tinham insergao produtiva em vdrios segmentos produtivos'.

Esse quadro passa a se transformar especialmente a partir dos anos
80, com as inovagdes tecnolégicas no campo da informdtica, com o surgimento e
disseminagao de novos utensilios da cozinha mecanizada (destacando-se o micro-
ondas) e com as transformagdes sécio-culturais advindas com a globalizagao, que
abrem novos horizontes técnico-produtivos e comerciais na indstria de alimentos,
afetando profundamente suas estratégias concorrenciais'?. Esses aspectos atrelam-
se a outros especialmente importantes para a caracterizagio e consolidagao das
estruturas de mercados alimentares desse periodo, cuja politica de diferenciacao
de produto torna-se um dos principais elementos que compdem o padrao de
concorréncia da indiistria de alimentos e a fonte das barreiras a entrada mais

relevante. Nesse sentido, poder-se-ia destacar os seguintes fatores:

"' Detalhes podem ser encontrados em Harika (1986): Connor et al. (1985).

2Fa partir dos anos 60 que se conslata a difusio do forno micro-ondas e a intensificagdo do uso do computador
¢ da produgio automatizada nas plantas de alimentos dos EUA, que permite o controle mais efetivo do
processo industrial (controle de matérias-primas, estoques etc.) ¢ do gerenciamento de varias unidades
produtivas. Ao lado do maior uso de ingredientes quimicos na fabricagio de alimentos, possibilita um campo
proficuo para o exercicio concorrencial via diferenciagdo e introdugao de novos produtos, caracteristica que
se consolida e se expande fortemente durante os anos setenta e oitenta na atividade. Ver detalhes em Food
Processing (15 Out. 1990).
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1. menor dinamismo da taxa de crescimento da demanda por alimentos nos paises

desenvolvidos.

Tomando-se agregadamente os gastos com alimentos, bebidas e
tabaco, entre 1966 e 1994, para alguns dos principais paises desenvolvidos,
observa-se uma constante redug¢do na participagao relativa média desses bens,
nas cestas de consumo privado . Em 1966, a participagcao média dos gastos em
alimentos, bebidas e tabaco foi de 31,4% do total dos gastos privados; dez anos
depois, reduziu-se a 26, 7%, em meados dos anos 80 atingia cerca de 22% e em
1994 baixou para menos de 20%. Entre 1966 e 1994, a variagdo total dos gastos
relativos médios foi de (-) 37,3%, e a Itdlia (-51,6%), o Japao (-47,3%) e o Reino
Unido (-44 %) foram os paises que apresentaram as maiores quedas; e a Noruega
(-21,1%) e os EUA (-25%) as menores. Dados que demonstram, de certo modo,
uma situacdo de relativa saciedade alimentar média desses paises, o que leva a
elasticidade renda dos alimentos a ser, em geral, menor que a unidade e mesmo,
em alguns produtos, negativas. Em trabalho recente, o Ministério da Agricultura
inglés calculou a elasticidade-renda (alimento em geral) para o Reino Unido em
(-) 0,01. Em 14 tipos de alimentos, nenhum apresentou elasticidade-renda maior
que 1. Os de maior elasticidade positiva foram: suco de fruta (0,94), iogurte (0,58),
frutas frescas (0,48); os produtos com maior elasticidade negativa foram: agticar
(-0,54), batatas (-0,48), leite (-0,40), pao (-0,25)".

2. movimento de concentragio do mercado de comercializagdo de alimentos (em termos
domésticos e internacionais) e a elevagio do patamar tecnoldgico da atividade, com o
consegiiente aumento de poder econémico das grandes redes de comércio (super/hiper

mercados).

Nos EUA, em 1970, a parte da distribuigao de alimentos relativa aos
supermercados era de 36,1 %; em 1980, saltou para 71,1% e, em 1993, alcancou
75%. Na Europa, a mesma tendéncia € verificada. Por exemplo, na Alemanha,
entre 1965 e 1983, o nimero de lojas denominadas vendas de especialidades decresceu
em 50%; na Franga, em 65%, ao passo que a participagdo relativa dos

supermercados aumentava significativamente. Atualmente, a parte dos super/

13 Esse trabalho foi citado em Neves (1996, p. 80).
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hipermercados soma 80% das vendas totais, na Franga e 65%, na Inglaterra. Em
1992, o market share dos trés principais varejistas era de 75%, na Suica e na Suécia;
73%, na Finlandia; 61%, na Dinamarca e 58%, na Holanda e N oruega. Um outro
indicador da importancia dos grandes comerciantes de alimentos é a relacio
supermercados/habitante. Esse indicador mostra que, em 1993, existiam, na
Espanha, dois supermercados para cada 10.000 habitantes (a mais alta densidade),
seguida pela Franga, EUA e Alemanha com 1,32, 1,15 e 1,05, respectivamente.
Outros paises, como a Itdlia, Grécia e Portugal, tém mais tradi¢do no comércio
varejista de menor tamanho e apresentam menores indices de supermercados

por habitante.

3. Acrescente afluéncia de produtos com “marcas proprias” (private label) nos mercados

alimentares.

Os produtos de marcas préprias, por embutir menores custos de P&P
e melhores condigbes de compra desses produtos —normalmente fabricados por
empresas de médio e pequeno porte— possibilita a apropriagao de trés tipos de
vantagens: primeiro, a execucao de uma politica de pregos atraente, com pregos
menores que os dos produtos lideres e de marca (ou como se denominam nos
EUA, advertised brands); segundo, permite praticar, em diversas linhas de produtos,
maiores margens de lucro, jd que, normalmente, a queda dos custos é mais que
proporcional a queda dos pregos. Além disso, se 0 volume de vendas dos produtos
com marcas proprias for significativo, podem-se gerar economias de escala
distributivas e implementar, também, politicas de margens de lucros cruzadas
entre os produtos, aumentando o potencial competitivo da rede varejista.

4. tendéncia de globalizagdo do padrdo de consumo industrializado.

Segundo algumas andlises, com a globalizagao ocorre um movimento
significativo de “desterritorializacao” dos padroes de consumo, sobressaindo neste
aspecto o consumo de produtos industrializados. Ortiz (1994). Para esse autor, o
maior interrelacionamento entre os paises e os elementos integrativos acarretados
pela globalizacao estao destruindo a fixidez dos modos de cozinhar tradicionais
e, conseqiientemente, dos padrdes alimentares nacionais e/ou regionais. A
alimentagao, que era sinénimo de tradigao de um determinado territério, deixa
de estar ao abrigo da fragmentacao e da rapidez do mundo moderno. O advento
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das técnicas de conservagao, o barateamento do transporte e a invengdo da comida

industrial internacionalizam os comportamentos alimentares. Diz o autor,

os alimentos descolam de suas territorialidades para serem distribuidos
em escala mundial. Nio existe nenhuma ‘centralidade’ nas cervejas,
chocolates, biscoitos, refrigerantes. Trata-se de produtos consumidos
mundialmente e distribuidos por grupos multinacionais ... . No mundo
funcional da modernidade-mundo, os alimentos perdem a fixidez dos
territérios e dos costumes. Eles se adequam as circunstancias que os
envolvem. Neste contexto, a veracidade dos mapas alimentares se esvai,
pois seus tragos essenciais sdo informagoes ajustadas a polissemia dos
contextos. Ndo ha mais centralidade, a mobilidade das fronteiras dilui
a oposi¢ao entre autdctone e o estrangeiro; ... rompe-se assim a relagao
entre lugar e alimento; a cozinha industrial nao possui nenhum vinculo
territorial”. (Ortiz,1994, p. 80, 87)"

Isso nao significa que os pratos tradicionais dos diversos territérios
tenderiam a desaparecer, mas perderiam sua singularidade e estariam cada vez
mais integrados a cozinha industrial. Estes seriam, por exemplo, os casos da falsa
“italianidade” da Pizza Hut, da “mexicanidade” do taco Bell, ou da cozinha fast
food chinesa. Nesse sentido, quando um estilo de alimento tipo fast food ou
industrializado migra para outros paises, ndo se deve entendé-lo como um “trago
cultural” que se impoe a revelia dos valores autdctones, mas como um simbolo
de um estilo de vida, um padrao cultural que espalhou (com graus diferenciados
de intensidade) para amplos espagos geograficos certos valores e identidades
comuns, préprios a organizagao econémica e social dos grandes centros urbano-
industriais. Tal fato ndo se identifica com a padronizagao absoluta dos hdbitos
alimentares no mundo, mas com uma espécie de simbiose entre o padrao de

1 Ortiz entende que, no mundo moderno, o alimento estd num processo de *“*perder substancia e ganhar em
circunstincia™; os alimentos seriam informagdes que nos remetem as diferentes atividades e situagdes sociais
nas quais eles so consumidos. Por exemplo, tomar cafezinho ¢ percebido mais como um ato que reenvia a
suspenséo do trabalho, do que & apreciagdo do gosto do alimento/bebida. Assim, uma grande gama de produtos
industrializados efou de tipo fast food estaria associada a “modernidade-mundo™, isto ¢, mais atrelada a
valores de praticidade, comodidade, estilo de vida do que propriamente aos valores das culturas alimentares.
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consumo tradicional e o industrializado, este crescentemente impulsionado pela
acao das grandes empresas alimentares —as maiores responsdveis pela difusao
do que se poderia denominar alimentos mundiais (isto é, préprios do padrio cultural
mundializado)— que, em geral, possuem as capacidades tecnoldgicas e comerciais
para adaptar esses produtos aos hdbitos e aos gostos locais. Ou, num movimento
inverso, as empresas locais tornam-se reprodutoras do padrdo alimentar
mundializado, comercializando, sincreticamente, produtos mundiais, com
adaptagOes mais fidedignas ao gosto/paladar local.

De uma perspectiva macro-histérica, as mudangas recentes envolvem
ainda o surgimento de novos papéis atribuidos aos consumidores em uma
sociedade pés-fordista, cujo consumo de alimentos € associado e segue as mesmas
caracteristicas do consumo em geral. O individualismo se fortalece nesse periodo
como reagao a idéia de consumo de massa do periodo anterior (Gofton, 1992). A
padronizagao dos produtos cede progressivamente seu lugar para a qualidade e
outros atributos s6cio-culturais nas estratégias competitivas das empresas. Nesse
sentido, juntamente com a compeﬁgéo econdmica stricto sensu, tem-se, cada vez
mais, a competi¢ao estabelecida mediante elementos mercadoldgicos qualitativos.
Ao lado dos aspectos produtivos e tecnolégicos, que dizem respeito
preponderantemente a redugao de custos produtivos, atuam os que promovem
maior aproximagao com as necessidades e os requisitos comerciais dos novos
mercados. E comum a afirmagao de que os produtos, para serem competitivos,
passam a requerer, em seus atributos, a “férmula 45”: seguranca, servico, satiide e
sabor. Essa estrutura de mercado poderia ser identificada a forma matricial, porque
estd subjacente o predominio de micro-mercados com recortes especificos de nivel
derenda, de estilos de vida e de valores culturais, nos quais o padrao concorrencial
é fortemente atrelado as caracteristicas técnicas, produtivas e comerciais dos

segmentos e das linhas de produtos que os conformam.

15 O primeiro exemplo pode vir do McDonald’s, na India, onde os *hambtirgueres™, por motivos religiosos e
culturais, sdo feitos sem carnes; o segundo, pelas cadeias de fast food filipinas Mosburguer ¢ Jollibee, que
adaptam os alimentos aos gostos locais, e concorrendo fortemente com redes ocidentais como a McDonald’s,

Burguer King.
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Todas essas mudangas, evidentemente, imbrincam e interagem com
as estratégias competitivas das empresas alimenticias ao longo do tempo. No
periodo mais recente, a inser¢ao produtiva em uma maior amplitude de
segmentos/atividades (pela diferenciacao horizontal e/ou também pela
verticalizagao a jusante), torna-se um elemento fundamental do padrao de
concorréncia das estruturas de mercados alimentares, jd que as vantagens de
spillovers (ou complementaridade) tecnolégicos e de marketing em linhas de
produtos comuns possibilitam a empresa ampliar potencialmente os retornos sobre
os investimentos (gerando economias de escala e escopo), como também fortalecer
sua posi¢ao concorrencial em produtos com maior valor agregado, nao s6 em
mercados domésticos, mas crescentemente nos mercados relevantes

internacionalmente selecionados para a trajetéria de expansao das empresas.

Evidentemente, o tamanho das empresas (e das vantagens derivadas
dele), bem como seus graus de competéncia, sao fundamentais para se determinar
a amplitude da diversidade produtiva em termos de segmentos e/ou de linhas
de produtos e a capacidade de entabular diferentes formas concorrenciais
associadas aos diferentes mercados, destacando a magnitude da diferenciagao
de produtos e dos respectivos gastos em P&I” que, como foi visto, sao as barreiras
a entrada mais relevantes na maioria dos mercados de alimentos™. A adequada
concatenagao do conjunto desses aspectos torna-se, como conseqtiéncia,

importante fator de elevagao da performance econémica das empresas.

Para o caso americano, esses aspectos sao comprovados
empiricamente por Connor et al. (1985). Analisando a diversificagdao das
quinhentas maiores empresas de alimentos e tabaco nos EUA, esses autores
constatam que: a) as cem maiores empresas eram mais diversificadas que as
demais quatrocentas e entre as cem primeiras somente quatro empresas eram
completamente especializadas; b) grande parte da diversificagao fora de sua
atividade/segmento principal ocorria em direcao a outras atividades também
agroalimentares e, mais ainda, essa tendéncia era compativel com a evidéncia de

'* Uma idéia desse aspecto pode ser dada pelo custo estimado para a introdugio de um novo produto nos
cinco principais mercados europeus de alimentos, que ¢ de USS 30 milhoes. Ver The Economist, 4 Dez.
1992.
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outros paises como o Japao, Reino Unido e Canadd; c) existia uma forte correlagdo
positiva entre gastos com P&D e em P&Pe o grau de diversificagio das empresas.
Os autores concluem, desse modo, que:

existe uma grande evidéncia de que as firmas diversificam em atividades
que sdo similares as suas atividades principais em termos de
caracteristicas do comprador, dos canais de marketing e da extensio dos
gastos em P&D, que proporcionam um impeto e suporte para o processo

de diferenciagio de produtos. (Connor et al., 1985, p.186)

No mesmo sentido, MacDonald, J. (1988), por meio da andlise
econométrica, investiga as caracteristicas das F&A das quinhentas maiores
empresas americanas entre 1976 e 1982, de cujos resultados destacam-se os
seguintes: a) 0 tamanho da empresa estd fortemente correlacionado positivamente
com a possibilidade de operagoes de F&A com diversificagao; b) a entrada de
novas empresas em um négoécio tem forte correlagio positiva com o crescimento
deste; ¢) a diversificagdo € uma importante estratégia de crescimento das empresas
lideres em alimentos; d) grande parte da diversificagao foi realizada em negdcios
correlacionados ao processamento de alimentos; ) a maior parte da diversificagio
foi bastante concentrada: cerca de 2,3% dos setores representaram quase um tergo

das novas diversificagdes.

3.2.1.Crescimento, diversificacao e concentragao das atividades: uma tipologia
badsica

A partir das consideracoes acima, e com base em informacoes
(quantitativas e qualitativas) de 50 grandes empresas alimenticias, organizamos
as principais trajetérias de expansao externa, de diversificacao e/ou de inser¢ao
em novas atividades produtivas. Com isso pode-se focalizar as principais
estratégias de crescimento e de diversificagdo recentes de algumas grandes
empresas alimentares, reunindo elementos que possibilitem a elaboragdo de uma

tipologia bdsica para a atividade de alimentos'”.

" Numa proposta semelhante pode-se destacar, nesse aspecto, o trabalho de Linda (1988a), que procurou
sistematizar o processo de recentragem com diversificagdo levado, a cabo pelas empresas agroalimentares

européias até meados dos anos oitenta.
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Num primeiro procedimento, classificamos as empresas
considerando suas estratégias de crescimento, a partir da reparticao setorial de seus
faturamentos. Tem-se aqui dois grandes grupos de empresas: I) as que apresentam
estratégia de crescimento centrada, isto é, empresas cujas estratégias de expansao
(interna e externa) privilegiaram e valorizaram as atividades alimentares (e/ou
correlatas) e que, por isso, mais de 70% do faturamento total é gerado nessas
atividades; II) as que apresentam estratégia de crescimento segmentada, isto €,
empresas que implementaram estratégias de crescimento mais dispersivas (ou
de segmentagio produtiva mais acentuada), apresentando assim faturamentos

nas atividades de alimentos de no maximo 70% do faturamento total.

Valendo-nos disso, classificamos as empresas tendo por base seu
escopo de atividades. Sao classificadas na denominada estratégia de diversificagao,
as empresas que ampliaram o leque de atividades; e na denominada estratégia de
concentragdo, as empresas que se restringiram a atuar num menor nimero de
atividades. Evidentemente, nos casos em que as empresas apresentaram uma
forte segmentagao produtiva e/ou que apresentaram uma mudanga de rumo
radical em suas trajetdrias de crescimento, propoem-se duas classificagoes: uma
para as estratégias da empresa como um todo; e outra para as estratégias das
unidades produtivas (divisoes, subsididrias, etc.) alimentares da empresa.

As estratégias de diversificagao e de concentragao das empresas, por
sua vez, tiveram as seguintes defini¢des metodol6gicas, bem como os critérios de

classificagdo, cujos resultados se apresentam nas tabelas 14 e 15:

A. Estratégia de diversificacao

a) diversificagio radical: estratégias associadas a politica de insergao produtiva
da empresa em atividades/setores muito dispares, com pouca ou sem
qualquer tipo de sinergia produtiva e/ou comercial envolvida entre suas
atividades. Exemplos: Barlow Rand, Hillsdown Holdings, empresas
origindrias de atividades muito distantes da alimentar, que passam a atuar
nesta atividade; ou da Danone que, de ex-empresa de vidros e recepientes,
muda radicalmente sua trajetéria de expansao tornando-se uma empresa

tipicamente produtora de alimentos; ou os casos da Cargill, Ferruzzi, Bunge
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& Born, empresas totalmente origindrias e centradas no agribusiness, que se

b)

c)

diversificam fortemente a partir dos anos 80 para outras atividades como a
siderurgia, papel, resinas, quimica; ou da Saint Louis, tradicional produtora
de aguicar e alimentos, que entra com vigor no setor de papel desde 1988;

diversificagdo de atividades: as estratégias identificadas com o processo de
diversificagao da empresa em atividades e/ou segmentos que apresentam
algum tipo de similaridade produtiva e/ou comercial, em especial aquela
capaz de gerar sinergias econdémicas dos ativos complementares, tais como
da proximidade da rede de distribuigdo, na gestio dos departamentos
comerciais, nos estilos semelhantes de administragéo, etc. Esse é o caso das
empresas com grande expertise em setores de vendas a varejo e/ou em
consumo corrente, que passam a atuar em alimentos como, por exemplo, a
Philip Morris e RJR Reynolds (origindrias de tabaco); ou a Unilever, Procter
& Gamble, Sara Lee (empresas origindrias de higiene pessoal ou bens de

consumo corrente);

diversificagio complementar. estratégias associadas ao processo de diversificagdo
da empresa em segmentos produtivos alimentares, apresentando, portanto,
um alto grau (maior que no caso anterior) de similaridade produtiva, comercial
e tecnoldgica. Essa maior proximidade entre as atividades magnifica a
facilidade e a rapidez do processo de aprendizagem, de apropriagdo e de
concatenagao dos quesitos pertinentes ao padrao concorrencial nas diversas
estruturas de mercado em que a empresa atua, obtendo também economias
externas e de P&P. Neste item, definiu-se ainda a diversificagiao complementar
com verticalizagdo, como uma subdivisio da estratégia de diversificacao
complementar, incorporando aqui as estratégias de integragao vertical a

jusante.

Ainda para efeito de classificagdo, estabelecemos um tipo de

hierarquia entre os espectros de diversificagao produtiva das empresas. Assim, a
empresa denominada “multiprodutos” tem uma maior amplitude de segmentos
e de linhas de produtos do que a empresa “alimentos diversos (+)”; esta é, por
sua vez, ¢ mais diversificada que a empresa “alimentos diversos”. Enquadram-

se nas estratégias de diversificagdo complementar as empresas tipicas de alimentos
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(Nestlé, H.J. Heinz, Campbell, ABF), as unidades produtivas alimenticias das
grandes empresas segmentadas (por exemplo, Unilever, Grand Metropolitan,
Philip Morris-Kraft General Foods, RJR-Nabisco, Borden, entre outras) e as que
se verticalizaram com diversificagdo a jusante (ConAgra, Bunge & Born, Cargill,
Ferruzzi, CPC International, entre outras).

B Estratégia de concentragao

Definiu-se como estratégia de concentragio aquelas em que as empresas
promoveram seus processos de expansao com pouca diversificagdo produtiva,
seja em atividades ou mesmo em linhas de produtos, buscando, portanto,
promover sinergias e vantagens competitivas, por meio da especializagao
produtiva, tecnoldgica e comercial. Isto é, a concentracdao econdmica mostrou-se
a melhor forma de fortalecimento de suas competéncias profundas. Encontram-
se neste tipo de estratégia, por exemplo, algumas empresas de bebidas e cervejas
(Seagram, Heineken, Anheuser-Busch, Kirin, entre outras), de ldcteos (Snow Milk),
de carnes (IBP, Tyson Foods), de cereais e biscoitos (Kellogg, United Biscuits) e de
pesca (Maruha).

Além dos aspectos pertinentes as estratégias de expansao das
empresas, as informagdes das tabelas esclarecem que grande parte das grandes
empresas de alimentos tem como origem produtiva as préprias atividades
alimentares e/ou correlatas. Isso evidencia, por outro lado, que, ao longo das
“histérias empresariais” dessas empresas, gestou-se uma trajetéria de constante
aprendizagem produtiva, tecnolégica, comercial e organizacional, conformando
nessas atividades um certo estilo de negécios préprio e cumulativo no tempo que,
juntamente com a complexidade do padrao de consumo alimentar, dificulta a

entrada tardia (e/ou a permanéncia) de novos produtores.

Esse motivo explica, em parte, por que sdo poucos os casos de
conglomerados nessas atividades. Explica, também, por que a entrada recente de
grandes grupos outsiders foi executada fundamentalmente mediante compra ou
participagdo aciondria em importantes empresas de alimentos, em geral empresas
lideres, jd que a apropriacdo imediata da expertise produtiva e comercial é
fundamental para o sucesso competitivo e operacional nessas atividades. Como
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exemplo, podem ser citados os casos da entrada dos principais conglomerados
(Barlow Rand e Hillsdown) e, mais importante, da Grand Metropolitan (ex-ramo
de hotelaria), da Danone (ex-ramo de vidros/ recipientes), das empresas bi-ramos
tabaco-alimentos (Philip Morris, RJR Nabisco)*.

E interessante notar a importante mudanga de atividade principal
de algumas empresas. E assim que, durante os anos oitenta e noventa, a Danone
e a Grand Metropolitan conduzem seus processos de reestruturacio, promovendo
suas expansdes fundamentalmente por meio de aquisigdes de empresas
alimentares e, atualmente, obtém mais de 90% de seus faturamentos nessas
atividades. A Philip Morris e a RJR Nabisco também investiram muito em
alimentos, atividade que, atualmente, contribui com cerca de 50% de seus
faturamentos atuais. '

Abordando esse aspecto, apresentamos na tabela 16 as principais
“operacoes de entrada” dos late comers mais importantes em alimentos; isto é das
operagoes que marcaram de fato uma opgao pela atividade alimentar por parte
da Philip Morris, da RJR Nabisco, da Danane, e da Grand Metropolitan. Fica
patente pelas opera¢des que a forma preferida foi a compra de empresas
diversificadas e com lideranga de mercado em marcas e ativos intangiveis, uma
vez que o retorno potencial implicito desses ativos torna-se uma condi¢ao
econOmica necessdria para sua expansao futura, notadamente via F&A, inclusive
em mercados internacionais.

' Na verdade, a RJR Nabisco ja atuava em alimentos, porém com pouca expressio. Em 1977, a empresa
entra na lista das cem maiores empresas de alimentos (91* posi¢io) com faturamento de USS$ 264 milhdes, o

que correspondia, na ¢poca, a aproximadamente 5% do faturamento total da empresa.
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Tabela 14 - Empresas de alimentos: estratégia de crescimento segmentada

Principais Estratégias

(1) % do faturamento em alimentos e bebidas é menor ou igual a 70% do faturamento total da

empresa

(2) Grau de Diversidade Produtiva: multiprodutos > alimentos diversos (+) > alimentos diversos.

Empresa Atividade Originaria Dutras Atividades | Estratégia da Empresa Principais
Estratégia em Ali i Sep =
Alimenticios
Philip tabaco Tabaco » diversificagio de cerveja,
Morris atividades multiprodutos
«  diversificagio
complementar
Cargill comércio de graos Siderurgia, papel, = diversificagao radical cereais,
resina, insumos » diversificagio alimentos
agricolas complementar ¢ diversos
verticalizagio
Unilever fusdo entre Lever Detergentes, higiene [«  diversificagio de mulliproduloi.
Brothers (higiene pessoal, quimica atividades ingredientes para
pessoal) - (RU) e « diversificagio alAA
Margarine Unic- complementar/
margarinas (HOL) verticalizagio
Procter & fusio entre James Limpeza, higiene « diversificagio de café, dleos,
Gamble Gamble (sabdo/dleos) | pessoal, papel, atividades snacks, sucos
e William Procter cosmético e dive cagdo
(velas)  «, complementar
PepsiCo soft drink " Restaurantes o diversificagio soft drink, snacks
complementar
» concentragdo
Bunge & comércio de gridos Quimica, papel, » dive cagdo radical processamento
Born Extil, insumos s diversificagio de graos,
agricolas cnmplemenlnr! alimentos
verticalizagio diversos (]}
Ferruzzi coméreio de grios Quimica, farmicia, s diversificagdo radical amido, dleos,
finangas » diversificagio agucar,
complementar e alimentagio
verticalizagio animal
RJR Nabisco | tabaco Tabaco « diversificagio de alimentos
atividades diversos (+}
« diversificagio
complementar
Sara Lee comércio de alimentos | Higiene pessoal e + diversificagio de café, chas,
limpeza, roupas atividades carnes,
panificagio
Barlow fusdo Thomas Barlow | Conglomerado + diversificagdo radical processamento
Rand (conglomerado) e {minas, informdtica, |« diversificagdo de grios, aguicar,
Rand Mines farmacia, papel} complementar pesca
(extrativismo)
Hillsdown atividades de turismo | Conglomerado » diversificagio radical aves, alimentos
Holdings © SEgUrOs (papel, material de » diversificagio diversos
escritdrio, complementar
construgdo}
Bass fusio de 2 cervejarias | Hotelaria, pubs, « diversificagdo radical cerveja e bebidas
Charington e Bass jogos, lazer, «  concenlragio
Mitchells biotecnologia
Borden produtos Licteos Adesivos, papel, » diversificagdo radical multiprodutos |

resina

e diversificagdo
complementar

Saint Louis

produgio de agucar

Papel

e diversificagdo radical
« diversificagdo
complementar

agucar, alimentos
diversos

Seagram destilaria Quimica (24% da « diversificagdo radical bebidas, sucos
Dupont), s concentragio
comunicagdes (15%
da Time Warner)

LVMH fusdo de Louis Vuitton | Perfumes, artigos de | diversificagdo radical conhaque,

fartigos de luxo,
perfumes) e Mo#t
Hennessy (bebidas
finas)

Fonte: elaboragio prépria
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Tabela 15 - Empresas de alimentos: estratégia de crescimento centrada®

Principais Estratégias

Empresa Atividade Origindria Outras Atividades v Estmtégia da Empresa Principais Segmentos
+  Estratégia em Alimentos Alimenticios '™
Nestle Produtos licieos produtos farmacéuticos . diversificagio multiprodutos
complementar

ConAgra Processamento de farinha, comércio, pavegagio, + diversificagdo comy Itiprod

negheios com cereais insumos agricolas ¢ verticalizagdo
Mars Chocolate, confeitos comércio de arroz, pet *  concentragio chocolataria,

foods con feitos

Danone Fusdo de Glaces de recipientes de vidro *  diversificagdo radical cerveja,

Boussais {espelhos) ¢ + diversificagdo complementar | multiprodutos

Verreries de Souchon-

Neuvessel{vidros)
Coca-Caola Soft drink alimentos +  concentragio soft drinks, sucos
Anheuser- Cervejaria lazer *  concentragio cerveja, panificagdo
Busch
Grand Hotelaria, pubs, boites pubs +  diversificagdo radical behidas, fast food ¢
Metropolitan * diversificagdo complementar | alimentos diversos

+)

lowa Beef Frigorifico transporics *  concentragdo came bovina
Packer (IBP)
Gearge Weston | Panificagio servigo de distribuigdo + diversificagdo complementar | panificaglo .

alimentos

confeitos, pesca

Archer Daniels
Midland

(ADM)

Processamento de grios

lransporte, navegagio

*  diversificagdo compl

dleos, ingred 5.
dlcool, pesca

Allicd Dom ecq

Fusdo ), Lyons {bebidas) e
Allied Breweries (cerveja)

pubs

= diversificagdo com plementar

bebidas ¢ alimentos
(biscoitos, sorvetes)

Snow Brand
Milk

Cooperativa de licteos

distribuigdo

- concentragdo

licteos

Maruba Corp.

Comércio de peixes

frigorifico

* _concentragdo

pesca

General Mills

Processamento de grios

' diversificagdo complementar

farinhas, cereais
matinais. sobrem esas

Ralston Purina

Comercio agroindusirial

.
.

¢ verticalizagio

+«  diversificagdo complementar

panificagdo, alim.
animal, cercais

Dalgety

Comércio de grios,
process. grlos alimentagdo
animal

di §
e verticalizagdo

farinhas, massas,
biscoitos

Kirin Brewery | Cervejaria farmicia. prod. de flores *__concentragdo cerveja, soft drinks
Associated Comércio de alimentos, superm ercados « diversificagdo complementar | alimentos diversos
British Foods proc. Grios

H.J. Heing

Produgdo de alimentos

+  diversificagdo complementar

alimenos diversos
{+)

crc Refinaria de milho = diversificagdo complementar | alimentos diversos
International e verticalizagho (+1
Campbell Soup | Produgdo de alimentos s diversi ﬁug do complementar | alimentos diversos
Cadbury Fusdo entre « diversificagdo complementar | soft drinks, confeitos
Schweppes Cadbury{confeitos) ¢
Schweppes (soft drinks)
K ogg Preparagio de cereal * concentragdo cereais matinais
Tate & Lyle Fusio de 2 empresas de projetos agricolas = diversificagdo complementar [ agucar, amido,
agucar Tate ¢ Heny Lyle cdulcorantes
Suntory Produtor de bebidas feslauranies. imprenss., = concentragdo aperitivos, vinhos,
farmicia cerveja
Guinness Cervejaria hotelaria, anigos de luxo, =  concentragdo bebidas. cerveja
imprensa
Quaker Oats Processamento de cercais * diversificagdo complementar | cereais preparados,
safdnnk per faod
Chiguita Comércio de frutas *  diversificagdo complementar | enlatados, carnes,
Brands dleos
United Biscults | Fusdo de Mc Vittie ¢ Mac *  concentragdo biscoitos, snacks
Yamazaki Panificagio s  concentragdo panificagdo,
Baking con feitos
Sappore Brew. | Cervejaria hotel * _concentraglo cerveja, bebidas
Heineken Cervejaria * _concentragdo cerveja
Tyson Foods Avicultura + verticalizagdo e concentragdo | came de aves
Nichirel Corp. | Comércio de peixes/pesca frigorificos’ gelo i ficagd pl li diversos
i+

(1) % do faturamento em alimentos e bebidas é maior que 70% do faturamento total da empresa.
(2) Grau de Diversidade Produtiva: multiprodutos > alimentos diversos (+) > alimentos diversos.
Fonte: elaboragdo prépria.
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Tabela 16 - Principais F&A de entrada em atividades de alimentos

F&A de Entrad.

| Obsevagdes

Philip Morris

Miller Brewing (1969)

A MB era a terceira produtora de cervejas premium dos EUA e quinta do mercado(4% do
market share); em 1980, jd é a segunda do mercado (21,5%), posigio que ocupa atualmente.

General Foods (1985)

A GF era a maior empresa multiprodutos dos EUA faturamento de US$ 9 bilhdes (1984) e
fortemente posicionada nos mercados externos (30% do faturamento). A GF jd realizara
importantes aquisi¢des como a Hag Coffe (1979), lider alema em café, Oscar Mayer (1981),
lider em diversos segmentos de embutides nos EUA; a Continental Grain (1984), importante
produtora de pies, massas.

RJR Nabisco

Del Monte (1979) 12

A Del Monte estava entre as 30 maiores empresas de alimentos dos EUA.

Heublein (1982) A Heublein estava entre as 40 maiores empresas de alimentos dos EUA (faturamento: US$ 1.5
bilhio) e era a Segunda em vinhos e aperitivos.

Nabisco (1985) A Nabisco era a sétima empresa de alimentos multiprodutos (1984), com faturamento de US$
5,7 bilhdes

Danone

Kronenbourg (1970) A Kronerbourg era a maior cervejaria da Franga

Kg-uas Evian (1970} A Evian era lider de mercado em dguas minerais junto com a Perrier.

Société E. de Brasseries

(1970)

Gervais-Danone (1973)

A GD era empresa lider de ldcteos na Franga; com a fusio, a BSN-Gervais-Danone torna-se a
maior empresa alimentar da Franga.

D. Co.(1981) A Dannon era o maior produtor de iogurte dos EUA
G le Biscuit (1986) A GB era o terceiro maior fabricante de biscoitos do mundo

Grand Metropolitan

Express Dairy (1969}

Inter'nal Distillers and
Vitners (1972)

Importante empresa de distribuigio e produgio de licteos
Empresa lider em vdrios segmentos de vinhos e aperitives

Heublein (1987)

A Heublein era a segunda empresa em vinhos e aperitivos nos EUA, abrds apenas da Seagram

Pillsbury (1989)

A Pillsbury ¢ uma importante empresa americana de multiprodutos alimentar (com marcas
lideres em diversos Segmentos) e de coméreio de Commodities (faturamento de USS 6
bilhées). A Pillsbury tinha importantes divisdes /subsididrias como a Haagen Hazs (sorvetes

finos) e a Burger King (segunda rede de franquias de fast food).

(a) vendida posteriormente.

Fonte: elaboragio prépria

Em relagdo as estratégias de verticalizagdo, o que se percebe nos anos
oitenta é uma tendéncia de maior integracao comercial e técnico-produtiva entre
as empresas a montante (processadoras primdrias) e as empresas produtoras finais
de produtos alimenticios. Essa tendéncia deve-se, em muito, a0 maior
fracionamento, flexibilidade e especificidade dos insumos utilizados no processo
industrial, que promove um estreitamento, dependéncia e especializagao
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produtiva entre as empresas de alimentos de consumo final e fornecedoras de
matérias-primas e de ingredientes, inclusive dos ramos da quimica e da farmdcia.

Nesse sentido, constatam-se duas tendéncias estratégicas bdsicas.
De um lado, grandes grupos processadores primdrios de grdos e de matérias-
primas como a Cargill, Unilever, Bunge & Born, Ferruzzi e ConAgra, caminham
visando a maior integragdo vertical a jusante, penetrando em mercados de maior
valor agregado, mas também passam a ser importantes fornecedores de insumos
e ingredientes especificos para as empresas produtoras de alimentos finais. Como
exemplos, podemos citar a Tate & Lyle, a maior produtora e fornecedora mundial
de edulcorantes (frutose e agticares) utilizados em importantes empresas de
alimentos e bebidas (Coca-Cola, por exemplo); a Archer-Daniels Midland, uma
das maiores fornecedoras de 6leos e ingredientes derivados de soja para a industria
agroalimentar; a ConAgra é uma fornecedora de Gleos e farinhas para a Wal-
Mart (maior rede de varejo do mundo) e para as atividades de restaurantes da
PepsiCo; a Cargill (6leos, derivados de soja, suco de laranja concentrado) e a
Ferruzzi (6leos, agticares), também importantes fornecedores de ingredientes a
industria agroalimentar em escala mundial.

Esses ingredientes freqlientemente requerem especificagoes técnicas
muito apuradas, fato que, além de obrigar essas empresas a investirem
relativamante mais em P&D, induz a uma estrutura de oferta bastante
concentrada, cujo padrao concorrencial passa a ser calcado crescentemente em
barreiras a entrada de natureza tecnoldgica (custo do investimento em P&D) e na
apropriagao de sobrelucros, inclusive de natureza cartelizada. Por exemplo, devido
ao alto custo de desenvolvimento tecnoldgico, existem no mundo somente trés
produtores de proteina isolada de soja (de ampla utilizacdo em embutidos de
carnes e bebidas): a Bunge & Born (planta do Brasil), a ADM e a Purina. Em
relagdo as prdticas de cartelizagao, os exemplos das empresas CPC, Tate & Lyle e
American Maize (Ferruzzi) ADM, Ajinomoto e a Kyowa sdo claros. Estas trés
ultimas sao acusadas por diversas empresas de usarem seus poderes econdmicos
para manter os pregos elevados da lisina de soja no mercado internacional durante
0s anos noventa. A condenac¢ao custou um ressarcimento de US$ 45,5 milhdes as
trés empresas, cabendo a ADM o valor de US$ 25 milhoes. As cutras empresas
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sao acusadas por fixarem precos do xarope de milho de alto teor de frutose. Um
exemplo de prdtica monopsonica € a exclusividade obtida pela Frito-Lay (PepsiCo)
na aquisicao de olestra (marca olean, 6leo dietético patenteado pela Procter &
Gamble), que lhe proporcionard vantagens competitivas relevantes no mercado
de snacks. (Gazeta Mercantil, 13 maio 1996; 5 jun. 1996; 17 jun. 1996).

De outro lado, algumas grandes empresas, que atuavam desde a
producao de matérias-primas até o processamento final, abandonam
progressivamente as primeiras etapas da cadeia; casos da Nestlé, da Unilever, da
CPC, da General Mills, que passam, em diversos paises, a se concentrar nas etapas

de maior valor agregado de seus segmentos produtivos.

Como ilustragdo da tendéncia de integragdo vertical a jusante,
promovida pelas empresas de processamento primdrio de matérias-primas,
mostramos a seguir, brevemente, dois exemplos que caracterizam bem essas
estratégias: o da ConAgra e do grupo Ferruzzi, dois gigantes dos alimentos. A
primeira empresa, americana, ¢ mais antiga e ¢ uma tipica representante do
crescimento dos pujantes agronegdcios da economia norte-americana. A segunda,
italiana, ¢ um exemplo caracteristico do crescimento economica a partir da

reconstrugao européia do pds-guerra.

ConAgra

A empresa foi fundada em 1919 e tem sua origem nos negécios de
processamento ¢ venda de cereais. A partir dos anos setenta busca maior
diversificagao: num primeiro momento em insumos agricolas (ad ubos, fertilizantes
etc.) e, posteriormente, nos anos oitenta, especialmente por operagdes de F&A,
entra forte nos segmentos de maior valor agregado a jusante da cadeia produtiva,
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destacando-se, em 1986, a compra das atividades de alimentos da Beatrice,
segunda empresa de alimentos dos EUA, com faturamento de US$ 9 bilhoes!.

Com a continuidade dessa estratégia diversificante, a ConAgra torna-
se uma das empresas mais diversificadas em linhas e segmentos produtivos, com
importantes marcas em seu portfilio, conjugando estratégias de crescimento
externo, de produtos e de posicionamento mundial. A empresa cresce em mercados
internacionais, atuando em diversos regides no exterior, contando com plantas
processadoras (especialmente de graos) em diversos paises da Europa, Leste

europeu, Asia, Austrélia, Argentina, entre outros®.

As principais aquisicoes de empresas a montante e a mudanga na
importancia econdmica entre suas atividades podem ser vistas na tabela 17. O
crescimento econémico da empresa é marcante no periodo, multiplicando seu
faturamento total (em ddélares constantes de 1995) por quase dez vezes; a parte
relativa dos alimentos de, maior valor agregado (“produtos diversificados e
congelados”) cresceu 100% (de 38% para 76%), ao passo que as outras atividades
perderam peso econdémico.

' A Beatrice era a segunda empresa de alimentos com faturamento total de USS 11 bilhoes (US$ 9 em
alimentos) com forte presenga no mercado internacional (presente em mais de 20 paises) e com caracteristicas
de conglomerado (atuava em locagdo de veiculos, quimica, plastico, sapato e malas, etc.); fracassou nessa
estratégia. Em 1986, a empresa KKR, por meio de uma operagdo de LBO (Leverage By Out) adquire a
Beatrice Foods Co. por USS 6,2 bilhdes ¢ revende separadamente suas divisdes produtivas, dentre elas a
Tropicana (suco de laranja), para a Seagram, ¢ as atividades de alimentos para a ConAgra.

* A ConAgra tem ampliado suas a¢des no mercado brasileiro, notadamente pela subsididria portuguesa
Damatta, que comercializa embutidos ¢ derivados de cames suinas (presunto cru, especialmente) de alta
qualidade. Cf. Gazeta Mercantil |14 nov. 1996,
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Tabela 17 - ConAgra: F&A de empresas produtoras de alimentos finais
e estrutura do faturamento

1981-1995
Ano Aquisigbes Prego! Estrutura do Faturamento Total (%)
1983 Armour Foods 170 Segmento % Segmento %
(1981) (1995)
1986 RJR Nabisco &4 Alimentos Preparados 38 | Produtos Diversificados / 76
(atividades de Congelados
congelados)
1990 Beatrice Foods 1340 | Processam. E Transportes 30 |- -
1991 Golden Valley 455 Insumos Agricolas 32 | Insumos e Ingredientes? 24
1995 Australian Meat 230 | Total 100 | Total 100
(divisdes de carnes)
1995 MC Retail Foods - FT: USS 2.4 bilhdes? FT: US$ 23,5 bilhdes?
1995 Universal Foods -
(atividades de
congelados)

1. em milhdes de US$.; 2. Faturamento Total (FT) em délares constantes de 1995.
3. redine as atividades de Processamento e Transportes mais Insumos Agricolas
Fonte: Business Week e Relatério Anual

Grupo Ferruzzi

Fundado em 1947 por Serafino Ferruzzi (um grande latifundidrio
da regiao de Ravena), o grupo —que tem sua origem no comércio de produtos
agricolas— cresce calcado no desenvolvimento econdmico sustentado do pods-
guerra da Europa e nos beneficios e incentivos da politica economica entao
vigentes.

Em sua histéria de rdpido crescimento, pode-se, segundo alguns,
pensar distintas fases em que o grupo evolui. A primeira é a do inicio das
atividades da empresa, baseada na importagao e comércio de produtos agricolas,
principalmente dos EUA e da Europa Oriental.

Em seguida, com a criagao da Politica Agricola Comum (PAC), em
1962, e com os bons resultados em termos de crescimento da produgao agricola
no continente europeu e a criagao do excedente agricola, passa a importar e
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exportar produtos agricolas dos préprios paises europeus; nesse periodo, inicia a
sua inser¢dao em atividades de processamento de oleaginosas e nos agucares.

Finalmente, a partir dos anos oitenta (sob o comando de Raul Gardini,
genro de Serafino), a empresa, por meio de vdrias e ousadas aquisigoes, diversifica
suas atividades, tanto em termos de inser¢ao produtiva, entrando principalmente
nos setores da quimica, farmdcia e 6leos de consumo final, bem como
geograficamente, passando a atuar no mercado norte-americano de derivados de
soja (pela compra da Central Soya) e, notadamente, em diversos paises europeus? .
O grupo firma-se como lider europeu em diversos segmentos produtivos.

As principais aquisi¢des do grupo nessa trajetdria foram a
Montedison (1986) no setor quimico; Béghin-Say (1985), nos agticares; Cerestar
(ex- CPC Europa) em 1987 nos derivados de amido; Central Soya (1987), nos
derivados de soja; e as empresas de 6leos na Europa (Leiseur, Carapelli, Koipe,
Ducros, Oil Provence). Apés a diversificagao, a reparticao setorial do faturamento
torna-se a seguinte: atividades de alimentos (60%); quimica, farmadcia e energia
(30%) e engenharia, construgao e servigos (10%). Nas atividades de alimentos, 0s
produtos de consumo final, especialmente os 6leos refinados, sao os mais
dindmicos nos ultimos anos, contando com cerca de 20% do faturamento total da
Eridania Béghin-Say.

O grande volume de aquisi¢oes de empresas, ao lado de uma md
gestao administrativa, gerou, no entanto, séria crise financeira no grupoem 1992/
93, obrigando-os a fazer uma importante reestruturagao de seu organograma
administrativo, centrando suas atividades core em dois grandes po6los: a quimica
(Empresa Montecatini) e a alimentar (Empresa Eridania Béghin-Say), ambas sob
o comando da holding Montedison.

O organogram do grupo, atualmente, pode ser simplificadamente
como se segue abaixo (Figura 2) , destacando as principais empresas controladas
e/ou unidades subordinadas.. Vemos que o grupo atua nos seguintes principais
setores de atividades: agucares e derivados; amido e derivados; esmagamento e
refino de soja; nutricao animal e 6leos de consumo final.

*' O grupo Ferruzzi tem ainda inser¢des nas atividades da construgdo civil, engenharia, cimento, comunicagdes,

finangas, transportes e agricultura.
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Figura 2 - Organograma simplificado do grupo Ferruzzi

FERRUZZI FINANZIARIA

U
MONTEDISON MONTECATINI
I
ERIDANIA BEGHIN-SAY
U
Agucares e Amido e Esmagamento e Nutrigio Bens de Consumo
Derivados Derivados Refino Animal (Grande Piblico)
CERESUCRE! CERESTAR? CENTRAL SOYA? PROVIMI* MEDEOL?
1 + 4 { !
Béghin-Say (FRA) Cerestar Central Soya (EUA) Provimi Lesieur
Eridania (ITA) Biacor CanAmera Foods Neéolait Oil Provence
(EUA)
ISI(iTA) Central Soya Aarhus | Nutec/Vete Koipe (Esp)
m
Sodes il Elousa
Eridania Lievito CEREOL Carapelli (iTA)
DRC L Ducros
Béghin-Say (HUG) Novaol
Cereol

1. Segunda maior empresa na Europa (14% da cota de agiicar da UE) com 24 plantas de aguicar; 1
refinaria de cana; 8 unidades de empacotamento; 3 plantas de dlcool.
2. 14 plantas (principais:FRA; ITA; RFA; DIN; ESP; RU; HOL), empresa lider na Europa (33% do

mercado).

3. 33 plantas (principais:CAN; DIN; FRA; RFA; HUN; ITA; HOL; ESP; EUA), empresa lider na
Europa (23% do mercado).
4. 32 plantas (principais:BEL; FRA; RU; GRE; HUN; IRL; ITA; HOL; POL; POR; SUI), lider na Europa

(6% do mercado).

5. 18 plantas (principais: FRA; ESP; ITA; BEL; RU; POR), lider no sul da Europa
Fonte: Relatério da Empresa (1994)
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A titulo de ilustragdo, mostramos a insergio e a diversificacao de
algumas importantes empresas alimentares (tabela 18). Considerando a
composi¢ao do nimero de atividades e de segmentos como estimativa de um
indicador de diversificagao, aparecem, em ordem decrescente, tem-se as seguintes
dez empresas mais diversificadas: Nestlé, ConAgra, Philip Morris, Unilever,
Borden, Danone, RJR Nabisco, Grand Metropolitan, H.]. Heinz e CPC
International. Observa-se ainda que existe uma certa correlagao positiva entre as
empresas de maior faturamento em alimentos e seu espectro de diversificagao
em segmentos produtivos®.

No mesmo sentido, pode-se demonstrar que o faturamento médio
das empresas mais diversificadas é superior ao das empresas menos diversificadas.
Dividindo-se a amostra das empresas por faixas de sete empresas, o faturamento
médio da primeira faixa (sete primeiras empresas, que atuam em sete segmentos/
atividades ou mais) é de US$ 19,62 bilhoes, bastante superior aos faturamentos
das quatro faixas seguintes, que foram de US$ 9,68, US$ 10,22, US$ 9,5 e US$ 6,04
bilhdes respectivamente.

Das evidéncias até aqui colocadas, pode-se considerar que a
diversificagdo sinérgica e coerente, a partir de uma base de especializacio
alimentar, torna-se uma forma de vantagem competitiva de grande importancia
para a trajetdria de expansao das grandes empresas. Nao € sem razao, portanto,
que as maiores empresas de alimentos sao, em geral, “empresas multiprodutos”,
cujas estratégias de expansio, pautadas pela diferencia¢ao/inovagao de produtos,
tornam-se, a0 mesmo tempo, suas principais alavancas competitivas. Tais
empresas podem obter e ampliar as vantagens econdmicas derivadas de seu
tamanho e de seus recursos tecnolégicos e comerciais nas vdrias estruturas de
mercados de segmentos e linhas produtivas em que atuam, mesmo que estas
possam ser constituidas, as vezes, somente por linhas de produtos muito
especificas. Por exemplo, na concorréncia entre as empresas para serem
fornecedoras de insumos e ingredientes para grandes redes mundiais de fast food,

** Para essa amostra fez-se a correlagdo entre o niimero de segmentos em que a empresa atua e seu faturamento
em atividades agroalimentares. O coeficiente de correlagdo ordinal de Spearman calculado foi de 0,41, com

um nivel de significancia de 1,3%.
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como a rede McDonald’s. A Cargill criou um departamento comercial somente
para cuidar do fornecimento de ingredientes (6leos, batatas, etc) em escala mundial
para a McDonald'’s.

Numa perspectiva similar, porém enfatizando os aspectos
tecnoldgicos, Lemos (1995) demonstra que as empresas multinacionais estao mais
presentes em mercados diferenciados e com maior valor agregado. Para o autor,
na industria de alimentos, as sinergias de processos e comercializagdo sao
particularmente importantes, e tétm dado a dire¢ao do processo de diversificagao
das multinacionais alimentares em nivel global. Combinag¢oes diferentes dessa
mesma estratégia podem ser bem exemplificadas pelas estratégias de
diversificagdo das duas maiores empresas de alimentos diferenciados do mundo,
Nestlé (Suica) e Unilever (Reino Unido-Holanda). Mantendo sua drea de

especializagao em alimentos,

a Nestlé tem-se diversificado usando duas bases tecnoldgicas
complementares (desidratagao de alimentos e processos de misturagao),
cujas inovagoes tém sido direcionadas para uma mesma drea de
comercializagao (mercados de alto valor agregado de bebidas
instantaneas e refei¢des prontas) em diferentes linhas de produtos
(laticinios, chocolates, café, sorvetes, sopas etc.). A Unilever, ao contrdrio,
tem explorado a mesma base tecnolégica (processos quimicos de
separagao de gorduras) para diversificar sua drea de especializagio para
outros bens de consumo nao-durdvel (de margarinas e alimentos
preparados para detergentes e cosmésticos) com dreas complementares
de comercializagdo (bens diferenciados de consumo nao-durdvel).

(Lemos, 1995, p. 95-6)

Nesse sentido, constata-se recentemente, mesmo nas empresas de
bebidas —com estratégias de crescimento relativamente mais concentradas— a
adogdo de posturas mais diversificantes. As empresas de soft drinks e de cervejas,
por exemplo, passam a adotar, de modo crescente, o conceito de fotal beverage
company, ampliando seus espectros de segmentos e linhas de produtos, incluindo
chds, sucos, dgua mineral e bebidas energéticas; a Coca-Cola e a PepsiCo, de modo

interessante, intensificam seus negdcios em segmentos que ndo apresentam uma
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relagao direta coma difusao de suas marcas e a imagem tradicionais das empresas.
A Coca-Cola, que jd atuava em sucos de laranja com a marca Minute Maid, passa
a atuar em bebidas a base de sucos com a marca Fruitopia e também em chds
gelados via joint venture com a Nestlé (marca Nestea). A PepsiCo entra no mesmo
segmento de chds via joint venture com a Unilever (marca Lipton) e no segmento
de cafés gelados (enlatados ou engarrafados), em associagao com a empresa
americana Starbucks Coffee (marca Starbuck).
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Tabela 18 - Distribuicdo das principais atividades™ de algumas

empresas de alimentos - 1995

Empresas Car | Atv | Lie- | Ag | Pei- [CPUM/B] Aga | Soft | Su- [Oleo] Sna | Fast [ Vioh| Cer- [Sorv |Choe| Per |Cha/
nes | Grios| teos | Min | xes | Veg | Man | car | Drin | cos | Mang| cks |Food| Aper] veja | erem | Conf] Food Cafe
X X X X X X X X X X X X

Nestlé

Philip Morris X X

X X
X X X X X
X X

==

Unilever

Danone

X
x
ConAgra x
X
X
X

E o B

Borden

RJR MNabisco
Grand X X
Metrop.
H.].Heinz X
CPC Int'nal x x | x x| x X
Cargill x| x X x| x
Allied x| x| x| x X
Domecq

E B A B

E B R I B o
S
»®

Eo I O A

Ed

>
Ed
F4
o

General Mills x X x | x X

Ferruzzi X X X x
(EBS)
ADM X x X x

A.B.F x x| x X
PepsiCo X x | x

Mars X X X

Sara Lee X x X x x

Snow Brand X X X

Dalgety X X X

Kellogg X

Ajinomoto X X

Coca Cola x | x X

Anh. Busch X X

1BP X X

Maruha x x
Corp.

Kirin F ol
Brewery

CampbellS. | x X X X

Suntory x| x

Cadbury X x| x
Schw

Tate & Lyle x X

Guinness x | x

Quaker Qats x X b

Nippon Meat | x

(1) consideramos apenas as atividades relacionadas com alimentos.
Fonte: Prepared Foods, Relatérios de Empresas e diversos periddicos - elaboragdo prépria
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3.3 Fusoes e aquisi¢des: principais caracteristicas

O processo de fusées e aquisi¢des ocorrido nas atividades de
alimentos € bastante complexo. Isso se deve tanto a extrema diversidade e
emaranhado existentes nas operacdes de compra e venda de ativos e de
participagGes aciondrias e licenciamento de marcas que ocorrem entre as empresas,
como as razdes idiossincrdticas das empresas em relagdo as suas “rotas de
crescimento” e a politica de composigao dos diversos tipos de ativos e de portfilios
ao longo do tempo.

Em termos gerais, pode-se considerar que, fundamentalmente, dois
fatores interferem e/ou determinam as F&A ocorridas na inddstria alimenticia
no periodo recente”. O primeiro, no plano mais amplo do desenvolvimento
capitalista, diz respeito ao uso de novos instrumentos financeiros (mais flexiveis
e mais criativos), que possibilitou a ampliagdo de recursos monetdrios nas
operagoes de F&A tanto em volume como em valor; notadamente nos EUA, onde
0 mercado aciondrio ¢ um dos mais desenvolvidos. Constata-se nessa economia a
importante atuagao especulativa de empresas financeiras especializadas em
comprar empresas por meio de tomadas aciondrias (takeovers), com freqiiéncia
hostis, e a posterior venda separada de suas divisoes e atividades®. Nesse aspecto,
Green (1993), ressalta que essa maior porosidade da industria de alimentos norte-
americana a especulagao financeira foi inclusive responsdvel pela perda de seu
poder econdmico relativo ao se considerar o plano mundial. Para Green (1993, p.
22-3):

as opera¢tes de compra e venda nos EUA foram dirigidas por uma
perspectiva dominantemente financeira, mais que por uma 6tica de

reestruturagio industrial e de recomposigao produtiva em fungao da

** As F&A ndo sdo um fendmeno recente nas atividades agroalimentares, como de resto em outros segmentos
econdmicos. Em Connor et al. (1985) encontramos, por exemplo, uma breve recapitulagdo, desde os anos
vinte das diversas “ondas” de F&A e suas principais diferencas na industria de alimentos dos EUA.

** As operagdes mais comuns sdo as compras alavancadas -as LBO (Leveraged BuyOur)- nas quais as compras
das agdes da empresa sdo realizadas com dinheiro emprestado contra os ativos da companhia. O exemplo
mais notorio € a compra da RJR Nabisco pela KKR (Kohlberg, Kravis Roberts & Co.), empresa especializada
nessas operagdes, por USS 25 bilhdes, em 1989; a maior transagio de F&A alimentar registrada na historia

americana.
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concorréncia internacional. Se os operadores financeiros obtiveram
lucros significativos, o sistema produtivo norte-americano perdeu
progressivamente seu poder relativo em nivel mundial. Os operadores
estrangeiros, em particular os europeus, aproveitaram essa situagao para
ingressar macigamente no mercado norte-americano, ou comprar filiais

de empresas americanas na Europa.

O segundo fator, no plano microeconémico, diz respeito ao
movimento de reestruturagao industrial das empresas alimentares, cujos
condicionantes se articulam a globalizagao da concorréncia e a consolidagao dos
mercados regionais, especialmente pela formagao dos blocos geoeconémicos, que
amplia o espago e intensifica a rivalidade concorrencial entre as grandes empresas.
Nessa perspectiva, o fortalecimento econémico e o posicionamento geoestratégico
das empresas sao fundamentais enquanto ariete competitivo e/ou como
magnificagdo da capacidade de “reagao oligopdlica” frente aos rivais,
considerando tanto os mercados domésticos e/ou regionais ou, progressivamente,
os mercados internacionais. As operacoes de F&A possibilitam a empresa
adquirente a transposi¢ao de barreiras a entrada e o acesso de forma mais rdpida
e segura aos mercados visados como estratégicos, beneficiando-se ainda, de forma
rdpida, das vantagens economicas dos ativos intangiveis da empresa aquirida,
com destaque para aquelas derivadas do uso de marcas lideres. Esses elementos
revelam suas importancias comerciais pelos dgios pagos pelas empresas em relagao
ao valor real da empresa adquirida, sendo comum, nas operagoes de F&A,
encontrar grandes diferenciais entre os pregos pagos e o valor real dos seus ativos.
Por exemplo, a RJR Nabisco (unidade de alimentos) tinha, em 1988, seus ativos
estimados em US$ 8,6 bilhdes e o prego obtido foi de US$ 25 bilhdes; a Pillsbury
tinha ativos de US$ 1,6 bilhdo e foi vendida por US$ 5,7 bilhges. E claro que os
novas facilidades do mercado financeiro facilitaram as operag¢des, mas mesmo

assim se observa uma grande diferenca entre os precos.

Especialmente, a intensificacao da concorréncia promove ainda a
valorizacao das estratégias concorrenciais que visam ao fortalecimento das
competéncias profundas das empresas e a maior coeréncia e sinergias produtivas e

comerciais entre as suas atividades. Assim, no plano microeconémico, as agoes
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de ampliacdo dos ativos, via F&A, e também a venda de divisdes e/ou de
atividades marginais (ou pouco rentdveis) ao(s) niicleo(s) produtivos(s) tornam-
se os instrumentos estratégicos mais importantes no curso do processo de
reestruturacao industrial, como esforgo articulado na promogao e fortalecimento
de vantagens competividas centradas em atividades mais articuladas
economicamente. As vendas servem, na maioria dos casos, como forma de angariar
fundos financeiros para a ampliagao do espectro de atividades coerentes das

empresas.

E a partir dessas consideragdes que se pode entender a pujanca das
operagdes de F&A na industria alimentar nos anos oitenta, periodo
particularmente intenso no volume e nos valores das operagdes observadas na
maioria dos paises desenvolvidos. Em importante estudo, Rama (1992) ressalta
que, embora faltem informagdes mais precisas, na média, as grandes empresas
adquiriram, os EUA, cerca de US$ 1,1 bilhdo de ativos, entre 1956-60, montante
que passou para US$ 3,8 bilhdes entre 1966-70. Durante os anos setenta, essas
operagoes nao tiveram destaque, mas sao retomadas com vigor, nos anos oitenta;
entre 1981-84 a cifra das operagoes atingiu US$ 5,1 bilhoes. Em nossa pesquisa, a
somatoria das operagoes de F&A acima de US$ 1,0 bilhao, nos anos oitenta e
noventa, atingiu US$ 161,5 bilhoes em ddlares de 1995 (ver adiante). Essas
operagoes foram bastante diversificadas, no que se refere ao tamanho das empresas
adquiridas, indo desde empresas familiares de capital patrimonial-familiar, até
aquisicoes de grandes empresas, com forte atuagao nas bolsas de valores.

Essas operagbes também apresentaram um cardter nitidamente
internacionalizante: das 2.192 F&A catalogadas em nossa amostragem, cerca de
63 % se caracterizou como uma operagao internacional, isto €, foi realizada fora
do pais sede da matriz.

Em termos quantitativos, apresentamos o Quadro e a seguinte
evolugdo do niimero de operagdes de F&A da indistria alimentar nos EUA entre
1983 e 1992:

1983 198 4 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992

93 89 g5 116 110 136 107 66 73 B4

Fonte: The Food Institute apud Food Processing, p. 42, Dec. 1993.
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3.3.1. F&A: principais tipos de operagdes

A andlise do processo de F&A na indistria alimentar somente foi
possivel no plano analitico das atividades produtivas, em funcao da complexidade
metodoldgica e da falta de informagdes consistentes nos planos mais detalhados
dos segmentos e/ou das linhas de produtos. Sendo assim, os principais tipos de
operagoes de F&A, ocorridas entre 1986 e 1994, foram analisados por meio da
amostra de 2.192 operagdes, em seis grupos de atividades produtivas: agticares,
bebidas, carnes, chocolataria e confeitos, ldcteos e processamento de graos. Essas
operagdes foram classificadas em quatro tipos bdsicos, considerando os seguintes
critérios metodolégicos™ : a) operagao de compra, quando ocorre a aquisigao total
dos ativos ou a participagdo aciondria em 100% ; b) operacgao de fusio/incorporagio,
quando os ativos de uma ou mais empresas sao fundidos, ou incorporados numa
terceira, que pode ou ndao assumir outra razao social; c) de formacgao de co-empresa
(ou joint venture), quando por um acordo ou pela uniao de ativos ocorre a formagao
de uma terceira empresa dirigida conjuntamente; e d) de participacdo aciondria,
quando uma empresa passa a deter agoes, ou ampliar a participagao aciondria

em magnitude menor que 100%.

A tabela 19 quantifica a incidéncia desses tipos de operagoes nas
atividades escolhidas, reunindo informagoes que permitem salientar a freqtiéncia
dos diferentes tipos de operacgao e a participagao relativa de cada atividade. A
atividade de bebidas foi a mais dindmica em termos de volume de transag¢oes
(com 772 operagbes), seguida pelas atividades de processamento de graos (439),
de ldcteos (348), de carnes (338), chocolataria e confeitos (180) e de agticares (115).
Em relagdo a incidéncia dos diversos tipos de operagao, € visivel a predominéancia
das operagoes de compra, com 1298 operagoes (60% do total), caracterizando-se

*$ Evidentemente as empresas mais diversificadas podem ter sido enquadradas em diversos tipos de operagdes
em diversas atividades. Por exemplo, a Nestlé quando fazia determinada operagio em licteos foi computada
em lacteos; quando atuava em chocolates, tal operagio foi computada em chocolates. Evita-se, assim, colocar
uma restrigdo desnecessdria quanto 4 atividade principal das empresas.

* Embora reconhecendo que ndo existe a necessidade de uma empresa deter 100% das agdes para exercer o
controle administrativo ¢ econdmico de outra empresas, preferiu-se o caso limite de 100% de detengdo das

agoes para enfatizar a opgao/decisdo de compra integral de determinada empresa.

104



As estratégias de expansdo das grandes empresas alimenticias

na forma de crescimento externo preferida das empresas, com destaque para as
empresas de processamento de graos e de chocolataria e confeitos, cujas
participagoes chegam a quase 70% do total. A excecdo é a atividade de agticares,
que apresentou um certo equilibrio entre as opera¢des de compra e as de
participagao aciondria. Nas demais atividades, a participagao aciondria vem em
segundo lugar, com cerca de 25% do total das operagoes, seguida pela formacao
de co-empresas, com cerca de 13% do total e pelas fusdes/incorporagdes com,
menos de 3%.

Tabela 19 - Empresas de alimentos: principais tipos de operag¢io
de fusoes & aquisi¢oes

1986 - 1994
Atividades Compra | Fusio/Incorporagio | Co-empresa Participagao Total
Aciondria

Agticares 51 4 11 49 115
Bebidas 394 15 137 226 772
Carnes 226 13 20 79 338
Chocolataria e 124 1 18 37 180
Confeitos
Ldcteos 201 24 49 74 348
Processamento de 302 3 43 N 439
Grios
Total 1298 60 278 556 2192

Compra: aquisigao total de outra empresa ou participagio de 100% nas agoes.; Participagio
Aciondria: detengdo aciondria menor que 100% das agoes.

Fonte: CFCE (dados bdsicos) - elaboragio prépria

3.3.2. F&A: principais transagoes

Apresentamos, a seguir, uma amostra da magnitude das transagoes
e dos valores despendidos por algumas grandes empresas em F&A, no curso do
processo de reestruturacdo produtiva da industria alimentar nos anos oitenta e
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noventa. A tabela 20 agrega as principais operagoes acima de US$ 1 bilhao,
ocorridas desde 1980.

Observamos que constituem um total de 39 transagdes, somando o
valor de US$ 161,5 bilhoes (ddlares de 1995), o que corresponde a um valor médio
por operagao de US$ 4,1 bilhdes. Se observarmos os periodos, constatamos que
nos anos oitenta as operagoes foram mais vultosas, notadamente na segunda
metade, destacando as compras da RJR Nabisco pela KKR, em 1989, pelo valor
histérico de US$ 25 bilhdes (cerca de US$ 30,8 bilhdes em ddlares de 1995) e da
Dart & Kraft, em 1988, por US$ 13 bilhoes (US$ 16,8 bilhoes em ddlares de 1995).
Em valores constantes, o valor médio por transacao foi de US$ 4,4 bilhoes, entre
1980 e 1985 (com 8 transagdes); de US$ 5,4, entre 1986 e 1989 (18 operagoes);
caindo para US$ 2,3 bilhdes, entre 1990 e 1995 (13 operagdes).

E interessante destacar que, com excegao de apenas duas transagoes
(Tyson comprando a Holly Farms e Tate & Lyle comprando a Staley), as operagoes
mais vultosas foram em empresas diversificadas em termos de linhas/segmentos
produtivos e de maior valor agregado, demonstrando que as perspectivas de
rentabilidades mais elevadas estao nos produtos finais. Ndo considerando as
operagoes da empresa KKR, cuja finalidade das operagoes de F&A ¢
preponderantemente especulativa, as empresas que mais se destacaram em valores
transacionados foram a Philip Morris, com mais de US$ 30,2 bilhGes, seguida da
Nestlé (mais de US$ 14,2 bilhées) e da Grand Metropolitan (US$ 10,6 bilhoes).
Das operagoes da Philip Morris e da Grand Metropolitan, o grosso foi realizado
em “operacoes de entrada” nas atividades alimenticias, isto é, em F&A, que
marcaram a mudanga efetiva na composicao das atividades dessas empresas: no
caso da Philip Morris, foram as compras da General Foods e da Dart & Kraft; e no
caso da Grand Metropolitan a compra da Heublein e da Pillsbury. Nesse aspecto
também se destaca a compra da Nabisco pela RJR Reynolds.
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Tabela 20 - Principais operagoes de F&A em valor! : 1980-1995

(continua)
(US$ milhao)
Ano Empresa Atividade Empresa Alvo Atividade Valor | Valor
Compradora Principal Principal Corren| Real’
e
1980 | Kraft Inc. (EUA) | Licteos Dart Industries  (EUA) | varejo 1.900 3.518
1981 | Nabisco (EUA) | Biscoitos Standart Brands alimentos diversos 1.600 2.685
(EUA)
1982 | RJ Reynolds Tabaco Heublein (EUA) bebidas 1.560 2.468
(EUA)
1984 | Nestlée (SUD) Multiprodutos | Camation (EUA) lacteos, alim. 3.100 4.552
preparados
1984 | Beatrice (EUA) | multiprodutos Esmark (EUA) . li diversos | 2.800 4.111
1985 | Philip Morris tabaco, cerveja | General Foods (EUA) | multiprodutos 5.100 7.234
(EUA)
1985 | RJR Reynolds Tabaco Nabisco (EUA) biscoitos 4.900 6.950
(EUA)
1985 | Hanson Trust Conglomerado | Imperial Groupe (RU) | cerveja, alim. 2.660 3773
(RU) diversos
1986 | KKR (EUA) Finangas Beatrice (EUA) multiprodutos 6.200 8.635
1986 | Guinness (RU) | Cerveja Distillers (RU) bebidas 4.100 5710
1986 | Elders carnes, cerveja | Courage (RU) cerveja 1.740 2423
IXLIAUSTRA)
1986 | Coca-Cola soft drinks Atividades da Beatrice | soft drinks 1.000 1.392
(EUA) (EUA)
1987 | Bond cerveja, bebidas | G. Heileman (EUA) | cerveja 1.260 1.691
Corp(AUSTRA)
1987 | Grand Met. (RU) | hotéis, pubs Heublein (EUA) bebidas 1.200 1.610
1988 | Philip Morris tabaco, Dart & Kraft (EUA) | lacteos, enlatados 13.000 | 16.796
(EUA) alimentos
1988 | Nestle (SUD Multiprodutos Rowntree Macklntosh | chocolataria 4.200 5426
(RU)
1988 | Tate & Lyle agucar, amido | Staley Continental proc. grios, xarope | 1.500 1.938
(RU) (EUA) milho
1988 | Seagram  (CAN) | Bebidas Tropicana  (EUA) 5ucos 1.200 1.550
1988 | Nestle  (SUD Multiprodutos Buitoni Perugina massas 1.200 1.550

(ITA)
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Tabela 20 - Principais opera¢oes de F&A em valor' : 1980-1995

(continuagao)
Ano Empresa Atividade Empresa Alvo Atividade Valor | Valor
Compradora Principal Principal Corren| Real’
(3
1989 | KKR (EUA) Finangas RJR Nabisco (EUA) | tabaco, biscoitos, 25.000 | 30.788
cereais
1989 | Grand Met. (RU) | bebidas, pubs Pillsbury (EUA) li s diversos | 5.700 7.020
1989 | BSN (FRA) alimentos (atividades) Nabisco biscoitos 2.500 3.079
diversos ({ Europa)
1989 | PepsiCo (EUA) | soft drinks, fast | General Cinema soft drinks 1.750 2.155
food (EUA)
1989 | Kikkoman (JAP) | molhos, soja (atividades) Del Monte | conservas, sucos 1.480 1.823
(EUA)
1989 | PepsiCo (EUA) |soft drink, fast | atividades da BSN snacks 1.350 1.662
food (FRA)
1989 | Tyson Foods aves, came de | Holly Farms ~ (EUA) | avicultura 1.200 1.478
(EUA) frango
1990 | Philip Morris tabaco, Jacobs Suchard (SUI) | chocolataria, café 4.100 4.795
(EUA) alimentos
1990 | ConAgra (EUA) | proc. atividades da Beatrice | alimentos diveros 1.300 1.520
graosalimentos | (EUA)
1990 | Guinness (RU) | cerveja, bebidas | Cruzcampo  (ESP) cerveja 1.000 1.169
1992 | MNestle (SUD) Multiprodutos | Perrier (FRA) dpua mineral 2.500 2.720
1992 | Tomkins (RU) Conglomerado | Ranks H. McDougall panificagio 1.600 1.741
(RL)
1993 | Philip Morris tabaco, Freia Marabou confeitos, 1.300 1.389
(EUA) alimentos (NOR) chocolataria
1994 | Sandoz (SUI) quimica, Gerber Products alimento infantil 3.700 3.790
farmacia (EUA)
1994 | KKR (EUA) Finangas Borden (EUA) alimentos diversos | 2.000 2.049
1994 | Quaker Oats Cereais Snapple Beverage soft drinks 1.700 1.742
(EUA) (EUA)
1994 | Campbell (EUA) |alim. Pace Foods (EUA) alim. instantaneos 1.200 1.229
Instantiineos
1995 | Cadbury Sch. confeitos, soft | Dr. Peppers /Seven Up | soft drink 2.500 2,500
(RU) drink (EUA)
1995 | Interbrew (BEL) | Cerveja John Labatt (CAN) cerveja 2.900 2.900
1995 | Grand Met. (RU) [ bebidas, Pet Inc. (EUA) alimentos diversos | 2.000 2.000
alimentos

1. operagdes acima de US$ 1bilhdo (corrente). 2. délares constantes de 1995 - deflacionado pelo
IPC dos EUA.
Fonte: CFCE, Food Processing, diversos periddicos - elaboragdo prépria.
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3.3.3. O movimento de recentragem produtiva

Tomando como referéncia os argumentos tedricos discutidos
anteriormente, podemos considerar que o movimento de recentragem é pautado
pela articulagdo de dois procedimentos estratégicos adotados pelas empresas,
que reforgam suas competéncias profundas e geram sinergias produtivas: as
operagOes de F&A e as operagoes de venda de unidades produtivas que nao se
compatibilizam com a estratégia perseguida, ou ndo sdo atraentes
economicamente. Neste tépico analisamos, fundamentalmente, o processo de
recentragem via operagoes de F&A. Retomam-se as F&A ocorridas nas seis
atividades anteriormente selecionadas (agticares, bebidas, chocolataria e confeitos,
carnes, ldcteos e processamento de graos), detectando as que portavam algum
tipo de elemento técnico-produtivo e/ou comercial sinérgico, a partir das
informagdes disponiveis sobre a proximidade entre segmentos produtivos e/ou
linha de produtos®. Estes tipos de operagoes foram classificadas como “operagdes
intra-atividades”, ou seja, sao operagoes realizadas nos mesmos ou em segmentos

muito proximos em termos mercadoldgicos.

Como se pode notar pelos dados da tabela 21, entre 1986 e 1994,
existe, em geral, uma tendéncia de fortalecimento das operagdes de F&A intra-
atividades, com excegao da atividade de agiicares, que mostra menor constancia
nesse aspecto. A média das operagOes intra-atividades das seis atividades foi
crescente no periodo, passando de 71%, em 1986, para 89,5% em 1994 —uma
variagao de 26%. O caso da atividade de chocolataria e confeitos é o mais
significativo, pois tem-se a totalidade das operagoes sendo executadas no interior
dessas atividades.

7 Assume-se, evidentemente, em alguns casos, um pouco de arbitrariedade na classificagdo ou na especificagio
de algumas operagées, dada a complexidade dos segmentos de produtos existentes, ou mesmo das linhas de
produtos que algumas empresas operam. No entanto, acredita-se que isto ndo compromete os resultados,

porque a incidéncia dos casos ¢ pequena.
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Tabela 21 - Principais F&A™ em atividades de alimentos:

operacoes intra-atividades - 1986 - 1994

Atividades Participagio (%) das Operagdes de F&A Intra-Atividades®

1986 1988 1990 1992 1994

Bebidas 73,3 82,0 859 78,3 98,7

Licteos 50,0 41,4 814 88,9 87.8

Carnes TE5 9,7 93,9 97,3 89,3

Chocolataria e 73,3 100,0 100,0 100,0 100,0

Confeitos

Processamento de 61,9 75,5 78,2 904 79,4

Graos

Acuicares 90,0 60,0 100,0 57,1 81,8

(1) operagdes de compra, fusio, formagib de co-empresas e participagao acionaria.

(2) participagdo relativa das operagoes de F&A realizadas na atividade i no total das operagdes da
atividade i. Exemplo: em 1986, 73,3 % das operagdes de F&A da atividade de bebidas foram
realizadas na prépria atividade.

Fonte: CFCE (dados bdsicos); elaboragio prépria.

Esses dados mostram que, nesse periodo, as estratégias de
crescimento externo das empresas centraram-se em F&A préximas as suas
atividades principais e/ou pertencentes 2 mesma cadeia produtiva, buscando
algum tipo de sinergia produtiva e/ou comercial como forma de fortalecer suas
competéncias profundas em um menor nimero de atividades e,
concomitantemente, evitar a dispersao de esfor¢os econdmicos e administrativos,
como se teria em configuragoes mais dispersas no que diz respeito as esferas
produtiva, tecnolégica e comercialmente, caminhando para a configuragao de
tipo conglomerado®. Com isso, se potencializa os vetores de competitividade

¥ Essa caracteristica de recentragem (e de diminuigdo das configuragdes conglomeradas no tecido produtivo)
também se observa em diversos outros setores economicos em diferentes paises. Para o caso francés, o trabalho
de Derhy demonstra que a participagdo das operagdes de F&A de tipo conglomerado caiu de 31%, em 1977-
79, para 12%, em 1990; enquanto que a participagdo das operagdes horizontais (isto €, que apresentam maior
grau de sinergia) passou de 44% para 69% no mesmo periodo. Para uma discussdo desse aspecto, e em
especial para o caso francés, ver Derhy (1995).
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das empresas, mas amplia o nivel da concorréncia nos mercados, uma vez que
ocorre a elevagdo da concentragao econdmica advinda das operagdes de F&A.
Reforcando esse argumento, ¢ interessante observar também que, quando se
consideram as operagdes realizadas fora das atividades principais das empresas,
grande parte foi em atividades de distribuigdo de alimentos e/ou restaurantes
que, também, proporcionavam algum tipo de sinergia econémica e/ou comercial
complementar as atividades core das empresas.

Pode-se entao afirmar que tanto as estratégias de aquisigdes de ativos
em atividades préximas, como a venda de atividades e/ou segmentos, induzem
a uma ampliagdo das sinergias produtivas e/ou comerciais globais das empresas,
que amplificam seus potenciais competitivos, especialmente os derivados do maior
tamanho da empresa, da maior parcela de mercado detida pela empresa
(concentragao econdmica), ou mesmo os derivados das vantagens advindas da
integragao vertical, em atividades de maior valor agregado e com maiores margens
de lucro®. Deve-se notar que o processo de recentragem e de fortalecimento dos
potenciais sinérgicos e competitivos das empresas nao se restringe as estratégias
relativas aos mercados domésticos, mas se reporta, em especial para as grandes
empresas, as suas estratégias de reestruturacao produtiva num plano
internacional, no &mbito da maior internacionalizacdo em curso nas atividades

de alimentos.

Um exemplo paradigmadtico € a reestrutura¢do promovida pela
Unilever a partir de meados dos anos oitenta. Nesse periodo, essa empresa, uma
das maiores empresas mundiais, dd inicio a um importante programa de
reestruturagdo produtiva e geogrdfica de suas atividades tanto no sentido de

reduzir o leque de setores em que atuava e, conseqientemente, buscar a

*Vielle (1989) toma como amostra o desempenho econémico e financeiro de 22 empresas agroalimentares
entre 1982 a 1986 ¢ demonstra que a taxa de valor adicionado (valor agregado/produto) € crescente. Em
empresas de negocios ou de primeira transformagdo a taxa situava-se em cerca de 4, como por exemplo
Cargill (4,8), Berisford (4,3) e se eleva para mais de 23 nas atividades de maior elaboragdo como Nestlé
(29.1), Grand N‘ietropolitan (30), BSN (33.,7). Além disso, a pesquisa demonstra uma correlagdo positiva
entre o valor agregado, a taxa de crescimento e a rentabilidade. Quanto maior o valor agregado (a partir das
segunda e terceira transformagoes), maior o potencial de crescimento externo (medido pelo fundo de

autofinanciamento: estoques+clientes - fornecedores) e maior a rentabilidade.
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concentragao de esforgos e recursos em algumas atividades principais
(especialmente em segmentos de maior valor agregado), como também
redirecionar geograficamente seus ativos privilegiando investimentos/aquisi¢oes
em regides cujos mercados apresentam maior potencial e dinamismo econémico.
E assim que, entre 1982 e 1992, a Unilever, por meio de 467 operagdes espalhadas
pelo mundo, se desfaz de uma série de atividades, arrecadando com as operagoes
cerca US$ 4,9 bilhes, e reinveste em outras atividades o equivalente a US$ 18
bilhoes*. Como a tabela 22 a seguir mostra, enquanto a participagao de “outras
atividades” passa de 22,7% do faturamento total da empresa, em 1982, para apenas
2%, em 1994, os demais segmentos elevam suas participagoes, especialmente os
produtos de higiene pessoal, detergentes e a quimica, que tém elevados graus de
sinergias de P&D. Em relacao a distribuigao geografica observa-se uma queda da
participagao da Europa de 19% e um grande avang¢o do mercado norte-americano

em 48% e do resto do mundo em 27%.

Tabela 22 - Unilever: reparti¢ao do faturamento (%) entre segmentos
produtivos e regides - 1982-1994

Segmentos Produtivos 1982 | 1994 Regides 1982 | 1994
Alimentos 475 52,0 | Europa 65,3 53,0
Detergente 18.6 22,0 |EUA 13,5 20,0
Higiene Pessoal 4,7 15,0 | RestodoMundo | 21,2 | 27,0
Especialidades Quimicas 6,5 9.0
Qutros! 227 2,0
Total 100,0 | 100,0 100,0 | 100,0

l.atualmente “outros segmentos” se refere principalmente aos negécios de plantagio (com controle
e experiéncias gientificas} de diversas culturas (chds, trigo, batata, oleaginosas, palma, cacau, etc.)
em paises com India, Paquistio, Zimbabué, Malawi e Brasil, e algumas atividades téxteis na Africa.

Fonte: Relatério da Empresa

' Ver Le Monde, 18 Oct. 1994,
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Em diversas partes do mundo, mas especialmente na Europa, a Unilever,
sob o acicate de uma pressao concorrencial cada vez maior, —especialmente de
seus concorrentes no mercado internacional, tais como a Procter & Gamble
(destacando nos segmentos higiene pessoal e detergentes) e a Nestlé, Danone e
Philip Morris (em alimentos)—retira-se de vdrias atividades e concentra-se
naquelas que lhe possibilitavam maior dominio competitivo e/ou que eram mais
atrativas economicamente, em mercados mais dinamicos. Ao longo dos anos
oitenta, a Unilever passa a se desfazer de diversos segmentos, dentre os quais os
de transportes, de embalagem, de produtos farmacéuticos e da sua participagio
em outras industrias (metalurgia, carburantes). No que diz respeito
especificamente aos alimentos, a empresa se desfaz, por exemplo, dos segmentos
de criagdo de peixes, de alimentagao composta para animais, da chocolataria (em
alguns paises) e do processamento de trigo, concentrando-se na produgao de
margarinas, de chds, de sorvetes (¢ a maior produtora mundial com 40% do
mercado internacional), de produtos dietéticos, de molhos e alimentos preparados,
todos com margens de lucros mais elevadas e em regides mais dindmicas como
os EUA, a Asia e o Leste Europeu. No segmentos de sorvetes, por exemplo, a
Unilever investiu, entre 1986 a 1994, mais de US$ 2 bilhoes na aquisigao de vdrias
empresas de sorvetes, dentre as quais a Ortiz-Miko, na Franga; Breyers, Good
Humor e Klondike, nos EUA (onde se tem o maior consumo per capita de sorvetes
do mundo: 24 litros/ano) e as participagoes aciondrias da Nestlé em diversas
Joint ventures com essa empresa em vdrios paises. Em 1994, a Unilever tinha 51
empresas de sorvetes espalhadas em 29 paises de cinco continentes, dominando
o mercado internacional com um market share de 40%. Este segmento rendeu
cerca de US$ 3,5 bilhdes de faturamento em 1994.
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A internacionalizagio recente da induistria alimentar

4.1 A globalizagdo do capital e a ampliacio do locus da concorréncia

A economia internacional atravessou profundas mudangas no
periodo recente, sendo as ocorridas em suas formas produtivas, organizacionais,
tecnoldgicas e financeiras as mais evidentes e relevantes. Essas mudancas podem
ser vistas a partir de diversos aportes tecricos, mas é possivel identificar um
elemento fundamental comum nas diversas andlises: o acirramento da concorréncia
internacional entre os capitais, em especial entre as grandes empresas
multinacionais. Esse acirramento estd associado, por um lado, ao fortalecimento
da politica neoliberal no cendrio internacional e a uma conseqiiente
desregulamentagao dos fluxos econémicos e financeiros e, por outro, a deterioragao
da hegemonia das corporagdes dos EUA e a emergéncia de novas empresas (leia-
se européias e nipo-asidticas) e configuracdes produtivas e de mercado, que sao
capazes de rivalizar com as grandes empresas norte-americanas.

De um modo geral, pode-se dizer que esse acirramento da
concorréncia internacional manifesta-se de forma articulada e em pelo menos trés
aspectos: redefini¢ao do seu espaco, das suas formas e dos seus agentes. A
conjungao desses aspectos nao apenas torna a concorréncia capitalista mais intensa
e ampla, como também magnifica e modifica qualitativamente as armas e as
préprias regras anteriormente utilizadas no embate concorrencial entre as

empresas participantes.

O primeiro desses aspectos manifesta-se na internacionalizagio
acelerada, com o investimento direto estrangeiro crescendo a taxas muito mais
elevadas do que o comércio internacional’ . Assim, constata-se uma tendéncia de
expansao significativa do volume e do fluxo dos Investimentos Diretos Externos
(IDE), notadamente pelas chamadas Empresas Transnacionais (ETNs) —em larga
medida em conséreio (ou atrelados) com o capital financeiro—, em setores

considerados mais atrativos e/ou estratégicos. Sejam estes setores ligados

' Néo ¢ nossa preocupagdo aqui aprofundar as diferentes interpretagdes sobre o processo de
multinacionalizagdo das empresas ¢ do comportamento dos Investimentos Diretos Externos na economia
capitalista, dada a sua complexidade ¢ extensio. As discussdes a respeito podem ser encontradas, entre
outros, em Agarwal (1980 ), Cantwell (1989), Gongalves (1991).
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estritamente a esfera produtiva, ou ao mercado financeiro, ou mesmo a ambos,
as fontes de origem desses fluxos e a reconcentragao dos seus fluxos de destino
sd0 0s préprios paises industrializados e, 0 que é uma novidade, os Estados Unidos
passam a ser o destino principal dos novos fluxos, seja em investimentos
meramente financeiros ou produtivos. Algumas poucas economias periféricas
atrelam-se aos fluxos dos IDEs produtos e, quando isso ocorre, sao em poucas e
restritas atividades. Assim, o investimento direto estrangeiro deixa de ser um
fator que promove a incorporagao de (parcelas) das dreas periféricas, para tornar-
se um fendmeno fundamentalmente da concorréncia entre as grandes empresas
dos principais paises industrializados —principalmente da chamada Triade: EUA,
CEE/UE e Japao— e que, por outro lado, amplia a marginalizacao das economias

periféricas.

A concorréncia oligop6lica torna-se progressivamente mundializada,
e deve ser entendida agora, neste contexto de internacionalizacao acelerada —
caracteristica, alids, comum a outras fases anteriores de desenvolvimento
capitalista— com certas particularidades e uma intensidade inédita. Entre as
caracteristicas mais diferenciadas estd o fato de que o caminho da internacionalizagio
deixa de ser uma opgdo que se oferece as grandes empresas, e pela qual elas
podem ou ndo enveredar, para ser uma imposigao das circunstancias, decorrentes
de um quadro novo. Neste, os principais agentes dos setores de atividade
econdmica mais importantes tém agora posi¢oes internacionais cada vez mais
destacadas e das quais podem ensaiar movimentos concorrenciais a que os rivais
deverdo estar aptos a responder, seja anulando, replicando ou superando suas

agoes.

E nesse sentido que Chesnais entende e define o conceito de oligopdlio
mundial como

um espago de rivalidade, delimitado pelas relagdes de dependéncia
miitua de mercado, que interligam um pequeno niimero de grandes
grupos, que, numa dada industria (ou num complexo de industrias com
tecnologias genéricas comuns), chegam a conquistar e conservar o status
de concorrente efetivo no plano mundial. O oligopélio € um lugar de

concorréncia feroz, mas também de colaboragao entre grupos. Estes
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reconhecem suas dependéncias mituas de mercado, de modo que as
relaces constitutivas do oligopdlio sdo, em si mesmas e de forma
inerente, um importante fator de barreiras a entrada sobre as quais
outros elementos (tais como os custos irrecuperdveis, ou o nivel dos

investimentos em P&D) podem se desenvolver em conjunto. (1994, p.71)

A globalizagdo pode pois ser entendida como o processo de
internacionalizagdo de agentes econdmicos para os quais 0s espagos nacionais
sao agora muito limitados, dadas suas dimensoes modestas, a insuficiente
diversificacdo, e uma vulnerabilidade econémica excessiva frente a uma sé moeda
e a uma so politica econoémica. A dependéncia exclusiva destes elementos torna-
se problematica, quando outros atores, diferentemente, conseguem aproveitar-se
da mobilidade entre essas diversidades de mercados, de moeda, de politica
econdmica e de diferentes “sistemas nacionais de inovagdes”, que podem propiciar
vantagens tecnoldgicas e produtivas fundamentais e decisivas no plano
concorrencial e estratégico das empresas.

Seguindo os trabalhos de Graham e de Caves, Chesnais entende que:

as posicoes de um grupo no seio do tecido produtivo e do mercado
privilegiado de seus rivais manifestam o seu grau de capacidade de
levar a cabo uma concorréncia oligopolista propriamente global ...
Unicamente ao se mostrar capaz de invadir o pais de origem das
empresas que trouxeram a rivalidade oligopolista para a ‘casa dele’, é
que o membro de um oligopdlio nacional invadido pode salvaguardar
suas posigoes. Duas razdes sdo enunciadas por Graham: as vantagens
proporcionadas por uma internacionalizagao mais ampla, com a
possibilidade de efetuar transferéncias e ‘subvenc¢oes cruzadas’ entre
filiais; e a maior capacidade de rivalidade, em conseqiiéncia da
materializagao da ameaga de levar a concorréncia a fundo ‘na casa’ dos

rivais estrangeiros. (1994, p. 101)

Nessa linha de argumentagao, pode-se considerar que as decisdes
estratégicas relevantes para as grandes empresas passam, progressivamente, de
uma “estratégia doméstica (ou multidoméstica) para uma “estratégia global
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coordenada e combinada”, em fungao da agdo e do posicionamento das empresas

rivais no mercado mundial (Tarandeau, 1993).

Quanto aos espagos economicos das novas formas da concorréncia,
é possivel constatar a emergéncia de uma série de novas atividades econdmicas
—notadamente a ampliagao do setor de servigos— e o deslocamento das fronteiras
tecnolégica e produtiva. A fronteira tecnolégica deslocou-se principalmente com
os esforgos e as promessas de trés campos —microeletronica e informdtica; novos
materiais; e biotecnologia e engenharia genética. No entanto, o setor cujas
promessas técnicas estao em desenvolvimento mais amplo e acelerado é

possivelmente o do primeiro grupo de atividades.

Emergem, portanto, novas técnicas produtivas e novos produtos,
cada vez mais penetrados pela microeletronica e pela informadtica. Pelo seu carater
pervasivo, ambas transformam um grande niimero de atividades e processos, e 0
fazem de forma muito profunda, criando assim a possibilidade crescente de se
buscarem ganhos sinérgicos de produtividade —e de fortalecimento estratégico—
na articulagcao produtivé e comercial entre diversas atividades. Evidentemente,
isto tem efeitos muito importantes sobre as posigoes relativas dos agentes
econOmicos, reforcadas ou fragilizadas pela sua capacidade de definir novos
processos ou incorporar 0s novos elementos aos antigos processos. Entre as
principais mudangas técnico-econdmicas e produtivas cabe destacar
principalmente: a) as mudangas nas formas de organizagao e gestao empresarial,
com um avango progressivo das chamadas “redes-de-cooperagao” (tecnoldgicas
e comerciais) intra e interempresas, na matriz produtiva das economias; b) o
aprofundamento da automagéo industrial integrada e a flexibilidade produtiva
sob o comando de computadores, ao lado de uma crescente perspectiva de
utilizacao rentdvel de novas trajetorias tecnoldgicas —a chamada organizagao
produtiva toyotista; ¢) a consolidagao do novo sistema de comunicagoes (telematica)
e, com isto, da prépria tendéncia de globalizagao dos mercados financeiros,
cambial e de capitais, dada a imensa massa de recursos financeiros disponiveis
que potencializam as inovagoes de aplicagdes monetdrias especulativas e a sua

utiliza¢do na arena concorrencial®.

* Alguns desses aspectos sdo discutidos em: Coutinho, 1991; Tavares, 1992; Oman, 1989, Chesnais, 1994,
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Desse modo, para as grandes empresas, torna-se decisiva a conquista
de posigoes centrais no horizonte tecnolégico, produtivo e propriamente
econdmico, criando-se condigoes para a redefinigao do campo e das estratégias
da concorréncia. Mais importante do que colher de forma exclusiva os lucros das
posigoes inovativas ¢ continuar vislumbrando a possibilidade de ter alguma
participa¢ao no processo, tanto o inovativo como o econémico. Assim se podem
compreender os esforgos das empresas no sentido de participar de projetos
cooperativos, simultaneamente em diversas frentes tecnolégicas, com outros
atores, e em mais de um espaco geoestratégico. Assim se compreende, também,
que muitos dos setores de atividade econ6mica mais inovativos nao tenham ainda
pago os prémios que prometiam (e prometem). Eles nao sao imediatos, ndo sao
necessariamente pecunidrivs; traduzem-se sobretudo na possibilidade de
prosseguir. Assim, a “luta mortal” entre unidades grandes demais para poderem
ser derrotadas pode ter sido substituida pela cooperacao, mais ou menos ampla,
mas que reduz incertezas e amplia o horizonte das empresas, além de evitar atritos

desnecessdrios.

A reorganizacdo do espago mundial estd ligada simultaneamente
aquele refor¢o dos processos competitivos e ao reconhecimento dos limites da
acao dos Estados Nacionais. A globalizagao desafia os Estados Nacionais, que
respondem com politicas que procuram simultaneamente promover o movimento
de globalizacdo das suas préprias empresas de forma gradual e manter algum
controle —e protegao— sobre os espagos econémicos nacionais ou regionais®. F
assim que a globalizacao e a regionalizagao sao movimentos articulados, em que
a primeira coloca um desafio para o qual a segunda é uma alternativa possivel e,

Y E interessante, nesse aspecto, a consideragdo de Tavares & Belluzzo (1980, p. 120-21) * A unificagio
transnacional dos esquemas de valorizagdo do grande capital nido implica, como muitos autores parecem
supor, a tendéncia a desaparigdo do Estado Nacional como agente articulador, em cada mercado, dos capitais
locais com a empresa multinacional. Muito ao contrario, a necessidade permancnte de administrar esta
articulagdo impde um avango no assim chamado ‘capitalismo monopolista de Estado’. Embora esta
‘administragdo” esteja limitada a um espago econdmico que sé alcanga uma fragdo do capital global

internacionalizado —em geral dominante nos mercados hospedeiros—, o Estado Nacional tem que operar

esta articulagdo ndo apenas no interesse ¢ ‘defesa’ do capital local (que aparentemente lhe da a base de
sustentagdo politica), mas também para garantir a reprodugdo ampliada da fragao do capital internacional ali
ancorada”.
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se bem sucedida, poderd servir de refor¢o a primeira. E nesse sentido que se tem
também um outro movimento nesse periodo, no sentido de fortalecer (ou mesmo
criar) blocos econdmicos regionais, destacando-se o bloco asidtico (Japao e paises
asidticos), do bloco norte-americano (acordo NAFTA entre EUA, México e Canadd),
do bloco da CEE/UE e na América Latina, o Mercosul. O objetivo primordial desses
blocos é, assim, o de se buscar e/ou consolidar vantagens comerciais e
competitivas, por meio de uma complementaridade produtiva setorial e/ou
empresarial nos respectivos espagos nacionais, como forma de participacao na

concorréncia mundializada.

No plano comercial, as novas praticas protecionistas —o chamado
novo protecionismo— sao em parte resultado deste processo, em que se promove a
competi¢ao; mas de forma gradual, em espago limitado, para criar potencialidades
para fazer face a competi¢do mais intensa, dos espagos mais globalizados. Esta
tendéncia do novo-protecionismo foi inaugurada na Rodada de Téquio do GATT
(1973-79), sob a forma de “comércio administrado”, eufemismo que nao esconde
completamente a sua contradigao com o discurso do “livre-comércio” de nossa

época atual®.

Apesar destas evidéncias que dificultam a aceitagdo do argumento
de livre-comércio como tendéncia generalizada e inevitdvel, o principal elemento
novo ¢é a constitui¢ao de novas barreiras protecionistas, que vao do “selo verde”
a inclusdo de consideragdes restritivas quanto a prdticas de “dumping social”, sob
cuja polémica nasceu a nova institui¢ao internacional de comércio (a OMC -
Organiza¢ao Mundial de Comércio).

Finalmente, o cendrio econémico inclui ainda como elemento
importante, a emergéncia de novas dreas dindmicas —a asidtica, em especial. Em
diversas interpretacoes, ¢ destacada a importincia quantitativa e o papel da

economia japonesa, como economia promotora da configuragao e do dinamismo

* Apesar da importancia crescente dos mecanismos neo-protecionistas, ¢ necessdrio indicar a existéncia de
claras assimetrias entre as tendéncias dos paises desenvolvidos ¢ em desenvolvimento. Enquanto, nos anos
oitenta um grande numero de paises em desenvolvimento reduziram de forma significativas as suas tarifas de
importagdo, diversos paises desenvolvidos da OCDE elevaram as suas. Para uma discussdo interessante sobre
a evolugdo das politicas de comércio internacional ver Fonseca (1994); Dias (1996).
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asidtico, pelo fato de que a expansao da produgao e do investimento japoneses
sao trade-oriented, no sentido de que promovem exportagoes e importagdes, assim
como investimentos em dreas de graus de desenvolvimento diversas,
incorporando inclusive dreas tradicionalmente refratdrias ao investimento direto

estrangeiro e a preponderancia do mercado.

Essas consideragdes sobre o processo de internacionalizagao recente
do capital, da expansao das empresas multinacionais e a emergéncia do padrao
concorrencial oligopdlico mundial respaldam a compreensdo da tendéncia de
maior internacionalizagao das empresas alimenticias, verificada nos anos oitenta
em diante. A partir desse referencial, podemos entender os movimentos
estratégicos dessas empresas no plano dos mercados internacionais, que
consubstanciam no aprofundamento recente da internacionalizagao da industria

de alimentos de um modo geral.

4.2 Globalizagao e industria de alimentos: evidéncias e caracteristicas recentes

As caracteristicas estruturais das atividades alimenticias das
economias desenvolvidas estao associadas fundamentalmente aos aspectos
histéricos da urbanizacao, das caracteristicas da divisao internacional da produgao
e do peso dos interesses rurais-urbanos no curso do desenvolvimento econémico
dos paises. A articulacao especifica desses elementos teria conduzido a diferentes
tipos organizativos dos sistemas alimentares e diferentes formas de articulacao
com o capital industrial processador de matérias-primas agricolas nas economias
nacionais. A compreensao desses sistemas alimentares e das diversas
caracteristicas das industrias de alimentos nacionais deve ser realizada a partir
do embriao da divisdo internacional da produgao agricola especializada e da
transformagao industrial de alimentos estabelecida entre os EUA e a Europa, ao
final do século passado.

Essa divisao internacional de trabalho é vista por Friedmann &
McMichael (1989) como a articulagao do primeiro regime alimentar (food regime)
—1870-1914—, cuja dindmica se deu com as relagdes econdmicas entre os paises
metrépoles europeus e o nascimento dos estados ex-coloniais: os primeiros
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importando trigo e carnes das ex-colonias, para compor, a pregos baratos, a cesta
de consumo dos trabalhadores europeus, e os estados ex-coloniais importando
bens manufaturados, capital e trabalho das principais economias européias. Para
o0s autores, esse sistema comercial e produtivo teria permitido que as ex-colénias
se especializassem produtivamente, tornando-se também importantes produtores
agricolas, especialmente de graos e carnes. Nesse sistema, os mercados domésticos
europeus, notadamente o britanico, eram os centros de atragao da produgéo, e a
dindmica produtiva era dada pelo complexo agroindustrial americano,
especialmente pela produgao de graos, num primeiro momento, e a subseqiiente
integragdo do complexo de carnes. Ao mesmo tempo, porém, com o
desenvolvimento da agroindistria americana, tem-se a ampliacao da
complexidade e da especializagdo produtiva regional dos EUA, tornando-se um
elemento importante para a expansao espacial de outros tipos de produtos,
notadamente a oferta de vegetais, frutas e legumes. Isso estimulou a formagao de
uma industria processadora de alimentos mais diversificada e operando em
maiores escalas produtivas, incluindo diversos produtos, tais como massas, cereais
matinais e de preparagao e conservas de frutas e vegetais e, também,
paralelamente, promoveu a consolidagao de interesses multinacionais nas

atividades de comércio, transportes e no processamento primdrio de cereais.

Essa bem-sucedida transi¢ao para os métodos industriais das
atividades bdsicas de processamento em escalas produtivas relevantes,
notadamente das atividades de processamento primdrio (moagem de farinha,
refinamento de agucar, de 6leos etc.), ao lado do desenvolvimento das inovagoes
tecnoldgicas alimenticias foram fundamentais para o fornecimento continuo de
insumos padronizados e homogéneos, viabilizando, assim, a expansao e
consolidagdo da indtstria de alimentos’. A importéancia disso se verifica pelo

surgimento de grandes empresas de alimentos no periodo do final do século

% Detalhes desse periodo e dos relacionamentos entre agricultura indistria podem ser encontrados, entre
outros, em Friedmann & MCMichael (1989), Wilkinson (1989); Goodman et al. (1990).
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passado ou inicio deste, especialmente as americanas e inglesas, ainda em
atividade®.

A integragdo dos paises europeus nesse sistema alimentar foi,
segundo Wilkinson (1989), desigual, e poderia ser, grosso modo, enquadrada em
trés categorias bdsicas: i) casos da Inglaterra e Holanda, em que ocorre uma
subordinacdo das bases domésticas de abastecimento em fung¢io de uma
integragao no sistema agroindustrial mundial; ii) casos da Franca e Alemanha,
em que prevaleceram a defesa e o atrelamento das fontes domésticas tradicionais
a0 novo consumo urbano; iii) caso da Dinamarca, cuja estratégia foi a busca de
insercao especializada na nova divisdo internacional alimentar. Diante disso,
observam-se diferencas em relagao aos tipos de politicas econdmicas da Inglaterra
e Franca/Alemanha (e da Europa Continental em geral, a exce¢do da Dinamarca).
As politicas desses 1ltimos paises caracterizaram-se, em geral, pela promogio de
politicas de defesa do interesse agricola (e nao industriais) contra as pressdes do
sistema alimentar mundial, reforgando, a0 mesmo tempo, os interesses da
produgao artesanal e a cooperativa. A Inglaterra, de modo diverso, pautou-se
por uma politica que assegurasse alimentos baratos e, concomitantemente, de
estimulo ao desenvolvimento de sua indiistria de alimentos (nascem grandes
empresas como a Cadbury, Rowntree, Colemans, Lyons Brook Bond) e de abertura
comercial de seu mercado as multinacionais, destacando-se as americanas (entram
a H. J. Heinz, Kellogg). A Dinamarca, por sua vez, desenvolve um padrao de
ajustamento préprio especializado numa particular integragao agricultura-
industria de alimentos, cuja raiz sao as cooperativas de exportacio, baseado na
produgao de ldcteos e carnes suinas, importando ragdes da Alemanha e exportando
produtos especialmente para a Inglaterra.

No pés-guerra, a economia americana consolida-se como poténcia

hegemoénica, estabelecendo novas relages comerciais, produtivas e culturais no

* Alguns exemplos de empresas dos EUA surgidas nesse periodo: A.Staley (1898); Anderson Clayton (1904);
ADM (1902); Beatrice Foods (1898); Borden (1899); Campbell (1869); Coca-Cola (1886); Del Monte (1916);
General Foods (1922); General Mills (1929); H.J. Heinz (1869); Geo Hormel (1929); Kellogg (1922);
Nabisco(1898); Oscar Mayer (1883); Quaker Oats (1901); Ralston Purina (1894). A empresa suiga Nestlé ¢
de 1905 ¢ a anglo-holandesa Unilever é de 1930.
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plano mundial. O rdpido crescimento econdémico desse periodo, os novos padroes
de demanda e de estilos de vida, consolidados com a acelerag¢do do processo de
urbanizagdo e do progresso tecnoldgico, determinariam o “segundo regime
alimentar”, caracterizado nao apenas pelo alimento barato, mas principalmente
por ser o consumo um dos alicerces da acumulagao de capital requerido pelo
modelo fordista de produgao. No mesmo sentido, a maior internacionalizagao
das empresas americanas nesse periodo inviabilizou as estratégias dos paises
que resistiam a integragdo no emergente sistema alimentar industrial, acelerando
o processo de internacionaliza¢ao da produgao e da concentragao industrial. Para
Goodman (1990) a concentragdo industrial jd era significativa, antes de 1914, nos
setores processadores primdrios, destacando-se a moagem de farinha, o leite
desidratado e o processamento de gorduras animais e 6leos vegetais; 0 mesmo

ndo ocorria para os alimentos finais:

mesmo em seus anos iniciais, a internacionalizagio da produgcdo era
uma caracteristica bem definida deste setor (processamento primario),
como bem demonstram as operagoes em escala mundial da Unilever,
Carnation e Cargill; ... ja a internacionalizagdo das firmas alimenticias
que fabricam produtos finais ¢, ao contrdrio, em grande medida um
fenomeno do pés-guerra. Essa tendéncia acelerou-se em fins da década
de cinqiienta e na década de sessenta, tendo envolvido principalmente
firmas americanas, a que se juntaram firmas européias na década
seguinte, particularmente, os grandes produtores britinicos. Na
auséncia de economias de escalas significativas, as estratégias de
expansdo ultramarina reproduziam os padrdes de crescimento
doméstico, com énfase na extensio das operagoes tendo como base um
grande nimero de instalagdes fabris, 0 que se alcangou através de fusoes
e de tomadas de controle aciondrio, mais do que por meio de novos
empreendimentos, tendo-se por prioridade a diversificagio no interior

do setor de alimentos. (Goodman, 1990, p.70)

As transformagdes sécio-econdmicas e tecnoldgicas do capitalismo
do pés-guerra fragilizaram, na visao de Wilkinson (1989) as empresas sediadas
em paises que historicamente defenderam o lado rural da cadeia alimentar,
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tornando-se mais vulnerdveis a transnacionalizacio de suas industrias alimentares
e, por consequéncia, apresentam as empresas de alimentos menos
internacionalizadas. Esse autor entende que as empresas de nacionalidade
britdanica, desse modo, apresentam maior vocagao a internacionalizagao, e o
mercado doméstico da Inglaterra conta com menor participagdo relativa de
empresas estrangeiras. Diferente € a situagdo da Alemanha, cujo mercado final
de produtos alimenticios é suprido em 60% por empresas estrangeiras, e 0s
investimentos estrangeiros, na industria alimentar alema, sao cerca de duas vezes
e meia maiores que aqueles realizados por empresas alemis no exterior (e
fundamentalmente na Suica). Na Franga, as empresas estrangeiras sao
responsdveis por cerca de 20% das vendas da indtstria alimentar e o nivel de
investimento estrangeiro na industria de alimentos francesa ¢ de
aproximadamente dez vezes o investimento francés no exterior. A Dinamarca,
por sua vez, apresenta menor penetragao de capital estrangeiro na atividade de

alimentos?”.

Um caso interessante é o processo de internacionalizac¢io das
atividades de cerveja, que é um fenémeno recente. Até meados dos anos quarenta,
a tinica empresa internacional era a Guinness da Irlanda, que tinha, desde 1886,
transferido sua sede geral para Londres. Depois de 1945, duas outras cervejarias
que dominavam seus mercados domésticos, a Heineken (Holanda) e a Carlsberg
(Dinamarca), iniciam um processo de internacionalizacdo de suas marcas, sendo
atualmente as empresas mais internacionalizadas, comparadas com as
concorrentes americanas e japonesas. Enquanto a Guinness tem somente cerca
de 20% de seu faturamento no Reino Unido e a Heineken 12% na Holanda,
diferentemente, a Anheuser-Busch , a Miller (Philip Morris) e a Kirin vendem
cerca de 90% para os seus mercados domésticos. As empresas americanas sio,
nesse sentido, as mais ativas na busca de maior internacionaliza¢io de suas
atividades no periodo recente. Segundo especialistas, os fabricantes de cervejas
normalmente “investem na capacidade de produgao apenas depois de anos de

" No mesmo sentido, Green (1993), com dados de 1991, calcula as seguintes participagoes das vendas de
empresas estrangeiras nos mercado: italiano (44,8%); alemao (42 %) e francés (32,6%), confirmando em
grande medida a visio de Wilkinson.

127



A globalizagido e a indiistria alimentar ...

uma paciente constru¢do da marca, ¢ uma atividade de longo prazo”(Gazeta
Mercantil, 25 maio 1995). Em razdo disso, dos altos custos de transportes e da
importancia ainda relativamente grande das marcas locais (os 10 principais
fabricantes de cerveja representam apenas 33% da produgdo mundial), as empresas
visam a ampliacao dos mercados internacionais, privilegiando acordos de
distribuigdo e/ou produgao sob franquia/licenca. E o caso da Guinness, cujo
principal produto € a cerveja escura e nao a do tipo larger (mais clara e leve); e
que distribui as marcas da Carlsberg na Irlanda; a AB também distribui a Carlsberg
nos EUA, mas tem sua marca, a Budweiser, produzida em joint venture pela
cervejaria Kirin, a maior do Japao. A Miller Brewing (Philip Morris) comprou
20% das acoes da Foster’s e Molson (Canadd e Austrdlia) e comercializa essas
marcas no mercado americano; de outro lado, por um acordo com a cervejaria

Brahma, difunde a marca Miller no mercado brasileiro.

Esses aspectos histéricos e as caracteristicas econdmicas das diversas
nacionalidades dos sistemas alimentares influenciam, portanto, o grau de
internacionalizagao das grandes empresas, que podem estar mais ou menos
internacionalizadas dependendo dos seus aprendizados ao longo do tempo. Pode-
se conceber que as empresas historicamente mais voltadas para os mercados
domésticos tém maiores dificuldades em se internacionalizar, explorando
economicamente as diferengas e as oportunidades nos diversos mercados, fator
de grande importéancia, especialmente quando a concorréncia passa a ser
crescentemente ditada pela referéncia do mercado mundial e quando a exploragao
das particularidades sécio-econdmicas dos diversos sistemas alimentares torna-
se agora parte fundamental das estratégias produtivas e concorrenciais das

empresas de alimentos.

Nesse aspecto, Chesnais (1994) ajuda a compreender que ¢ sobretudo
pela exploragao das diferengas econémicas e sociais, existentes nos diversos
mercados nacionais, que a concorréncia internacional entre as grandes empresas
oligopdlicas acirra-se de modo mais intenso. As vantagens competitivas obtidas
nos diversos espagos concorrenciais seriam pautadas pelas assimetrias
econOmicas, comerciais e tecnolégicas existentes entre as grandes empresas, bem
como pelos meios que elas utilizam na exploracao das diferengas desses espagos
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que influenciariam diferenciadamente a apropriagio dos beneficios econémicos.
Trés planos estratégicos sao considerados pelo autor, quando analisa as estratégias
das grandes empresas no bojo da concorréncia mundializada. O primeiro refere-
se as vantagens caracteristicas e préprias ao pais de origem devido aos seus fatores
econdmicos, politicos e sociais. Tais fatores possibilitam aos rivais uma
determinada competitividade estrutural, que serve de amparo e/ou de alavanca
competitiva as empresas, em diversas vertentes, especialmente aquelas que
proporcionam maiores facilidades financeiras e tecnolégicas®. O segundo plano
diz respeito as formas de organizagao e aprovisionamento de insumos no plano
mundial. Atualmente, esses insumos seriam de dois tipos bdsicos: as matérias-
primas, cuja localizagao, dependendo de cada atividade econdmica, pode ser mais
ou menos estratégica; e os insumos tecnolégicos, cujo acesso e utilizagao
determinam uma face da concorréncia cada vez mais relevante. O terceiro plano
refere-se as atividades de produgao e comercializagao correntes das empresas
que, cada vez mais, reportam-se as regides continentais e/ou blocos econémicos
(“mercados comuns”) como mercado e espago de rivalidade mais importantes.
Nesse plano, as empresas podem, de um lado, tirar proveito de economias técnico-
produtivas, dada a ampliagao da escala do mercado relevante —agora a referéncia
para as decisdes de inser¢ao e expansao comercial passam a ser os mercados
regionais, continentais ou mesmo mundial (por exemplo, Mercado Unico Europeu,
NAFTA, Mercosul). Por outro lado, as empresas podem também se beneficiar
das diferengas de tratamento e das assimetrias quanto aos beneficios fiscais, custos
salariais, de matérias-primas, etc., dos diferentes espagos produtivos e, demodo
estratégico, alocar geograficamente suas plantas da forma mais vantajosa.
Influenciam particularmente, nesse aspecto, os elementos pertinentes a empresa
e a sua capacidade competitiva, tais como tamanho, potencial de acumulagao,

* Segundo esse autor, trés dimensoes seriam particularmente importantes nesse aspecto: a primeira diz respeito
ao tamanho e i eficiéncia intrinseca dos setores produtores de bens de capital do pais em questdo; o segundo,
quanto as formas institucionais de relacionamento entre os setores produtivos ¢ os setores financeiros ¢ as
formas de financiamento derivadas; ¢ o terceiro diz respeito a amplitude ¢ eficacia dos economias de
externalidade, que incluem a infra-estrutura ¢ os servigos publicos ¢ o grau de qualificagdo da mao-de-obra
e da P&D. Detalhes em Chesnais (1994).
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capacitagdo tecnolégica, comercial, financeira e organizacional. As maiores e as
mais capacitadas, lato sensu, sio as mais aptas a esgrimirem as armas da
concorréncia oligopdlica e penetrarem exitosamente em novos ambientes
seletivos, inclusive se apropriando das denominadas vantagens de precedéncia
advindas do pioneirismo, do maior conhecimento e do melhor posicionamento

da empresa no tecido técnico-produtivo do mercado em questao.

Esquematicamente, segundo Tarandeau (1993), poder-se-ia abordar
a internacionalizagdo das empresas a partir de quatro tipos bdsicos: a) estratégia
doméstica centralizada: as atividades industriais essenciais (concepgao,
industrializagao, produgcdo) sido executadas no pais de origem e as vendas no
mercado internacional sdo realizadas por representantes comerciais; b) estratégia
industrial regional ou multidoméstica: para a empresa, cada regido € considerada
uma regiao diferente das outras, sendo, portanto, necessdrio definir uma estratégia
prépria a cada uma: os produtos sdo concebidos, fabricados, montados e
distribuidos localmente, em plantas industriais autdbnomas em cada regiao; )
estratégia industrial global coordenada: permite a empresa tirar vantagens de custo,
acesso a recursos produtivos e/ou de incentivos diversos, em cada regiao, pela
produgdo de componentes e /ou de insumos que serdo utilizados na montagem,
centralizadamente numa planta industrial no pais de origem; d) estratégia industrial
regional e global combinada e coordenada: como a anterior, caracteriza-se pela
descentralizacdo geogréfica, mas, diferentemente, as plantas de montagem sao
localizadas préximas ao mercado consumidor; neste tipo, a concep¢ao de base
dos produtos é centralizada no pais de origem, mas as adaptagdes necessdrias

aos diferentes mercados sao realizadas pelas plantas locais.

No caso da internacionalizagao recente das empresas de alimentos,
considerando o esquema acima, as evidéncias parecem apontar para a maior
importancia das estratégias regionais e globais levadas a cabo pelas grandes
empresas. Nesse processo, porém, devem ser considerados ainda os elementos
que relativizam a possibilidade do deslocamento geografico das plantas em fungao
dos fatores locacionais da matéria-prima —principalmente das atividades
processadoras primarias— e da amplitude de consumo possivel, em cada mercado,
devido a maior heterogeneidade existente nos diversos padrdes de consumo.
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Para as empresas processadoras primdrias de cereais, oleaginosas e
insumos semi-processados (por exemplo, os derivados de cacau, de tomate, suco
de laranja concentrado) a flexibilidade na escolha da localizagdo geogrdfica das
plantas processadoras ¢ restringida pela proximidade das matérias-primas, dado
que os determinantes fundamentais da viabilidade econémica da atividade sdo a
escala produtiva e os custos de transportes’. Além disso, deve-se considerar a
influéncia das politicas agricola (incentivos a produgao agropecudria) e comercial
e do nivel de protecionismo existente (barreiras tarifdrias e nao-tarifdrias) nos
diferentes mercados, que influenciam as decisdes de investimento e os resultados
correntes das empresas de diversas formas. Primeiro, direta ou indiretamente, as
politicas de precos influenciam os pregos das matérias-primas e,
conseqlientemente, os custos de produgéo e, portanto, o nivel de competitividade
das empresas ao longo da cadeia produtiva; segundo, pelas politicas comercial e
tarifdria pode-se regular o nivel de competi¢ao entre empresas domésticas e as
internacionais; terceiro, as politicas podem mudar os precos relativos entre os
produtos primdrios e afetar a rentabilidade relativa das empresas processadoras.
Os efeitos dessas politicas podem ser positivos ou negativos as empresas,
dependendo de seus posicionamentos na cadeia produtiva, do mercado relevante
(doméstico ou internacional, ou o grau de combinag¢ao de ambos) e da localizagao
nacional/regional das unidades produtivas no ambito mais geral da
multinacionalizagao da empresa, isto é, do posicionamento de suas filiais nos
diversos mercados, que sao afetadas por diferentes politicas nacionais e/ou

regionais.

Considerando as politicas dos EUA e da CEE, existem evidéncias de
que, no geral, estas foram benéficas para as empresas alimentares. Para Rama, R.
(1992), os efeitos da Politica Agricola Comum (PAC) da CEE, sobre as estratégias
das grandes empresas agroalimentares, foram positivos, encorajando as empresas

européias a se concentrarem economicamente nos mercados da Comunidade,

“ Nao ¢ sem motivo, portanto, que a maioria das grandes processadoras de produtos agroalimentares primarios
atua nos negocios de transportes (¢ de bolsa de mercadorias, diga-se), tais como a ADM, Cargill, ConAgra.
Esses aspectos sdo discutidos em Lemos (1990).
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principalmente os processadores da primeira transformacao industrial, devido a

maior disponibilidade de matérias-primas e aos incentivos a exportacao existentes.

Para Scoppola (1995), o saldo das politicas agricolas dos EUA e da
CEE também foi positivo para as multinacionais do processamento de 6leos e
cereais. Sendo assim, diferentemente do que aparentam os discursos das empresas
multinacionais contra as politicas protecionistas da CEE e dos EUA, na maioria
dos casos, as grandes empresas se beneficiaram globalmente delas, especialmente
devido as capacidades que essas empresas possuem para se ajustar as mudancas
ocorridas nas politicas e no comportamento dos mercados, bem como do beneficio

das grandes somas de recursos ptiblicos destinados a agricultura.

Essas capacidades se devem, em muito, a alta concentragao do
mercado existente nos graos e nas oleaginosas, que permite a realizacao de um
lobby bastante efetivo. Ilustrando esse aspecto (tabela 23) , no final dos anos oitenta,
observam-se as seguintes concentragoes nos processamentos primdrios na CEE e
nos EUA e a parte (%) das empresas multinacionais (EMN):

Tabela 23 - Concentra¢des nos processamentos primarios na CEE e nos EUA

Processamento CEE EUA
Primario 4 maiores (%) EMN (%) 4 maiores (70) EMN (%)
Trigo 80 50-60 60 27
Milho 80 50-60 78 58
Soja 85 85 76 4

Fonte: Scoppola (1995, p.13)

Em relagdo a capacidade de ajustamento dessas empresas, Scoppola
entende que se pode vislumbrar um “padrao de investimento” desde aos anos
setenta. Com informagdes das principais empresas processadoras de cereais e
6leos, a autora demonstra que, nos anos setenta, seguindo a elevagao dos pregos
mundiais e do comércio desses produtos, as empresas reinvestiram seus maiores
lucros fundamentalmente na capacidade de estocagem e em transportes nos EUA
e nos principais portos da Comunidade Européia, que se tornava, nesse periodo,
em grande exportadora de cereais. No inicio dos oitenta, as exporta¢des de graos

da CEE jd estava concentrada em poucas multinacionais, que capturavam a
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maioria dos fundos piiblicos de incentivo a exportacao; no mesmo periodo, as
empresas passam a investir também em processamento primdrio (destaque para
6leos e moagem de milho). Para a autora, esses investimentos, antes de serem
guiados pelos diferentes custos relativos de producao dos paises, refletiam
principalmente a busca de estimulos e/ou politicas protecionistas para a matéria-
prima e para o processamento sao citados os casos dos investimentos no
processamento de milho para a fabricagao de frutose, que se expandiu baseado
na protecao do agticar existente nos EUA; no caso europeu, o exemplo seria a da
protecao da PAC ao amido de milho que atraiu muitos investimentos na atividade
de processamento. Pode-se ilustrar o primeiro caso pela compra das empresas
americanas Staley Continental (segunda maior empresa produtora de xarope de
frutose) e a Amstar (primeira refinadora de cana-de-agticar) pela empresa inglesa
Tate & Lyle; no segundo, pode-se citar a expansao do grupo Ferruzzi e da compra
da Cerestar (ex- CPC Europa).

A partir de meados dos anos oitenta, 0 menor dinamismo do comércio
de graos, os menores incentivos das politicas agricolas (dada a situagio de auto-
suficiéncia da CEE e dados seus elevados custos), ao lado da maior instabilidade
cambial, induzem as empresas a promover um processo de restruturacio
produtiva, buscando investir em novos paises e em novos segmentos produtivos,
especialmente os de maior valor agregado. Segundo a conclusdo da autora,

os padroes de investimento das empresas multinacionais parecem
confirmar a hipétese de que um alto grau de protegio induz essas
empresas a organizar suas atividades considerando as ‘bases locais’; a
CEE e os EUA apresentavam facilidades de localizagdo das plantas
produtivas e comerciais, permitindo o acesso as matérias-primas locais
e a venda de considerdvel parte dos produtos processados nos seus

mercados domésticos. (Scoppola,1995, p.20)

As empresas de alimentos de consumo final, de outro modo, sao
menos dependentes dos fatores locacionais das matérias-primas e insumos, sendo
mais flexiveis quanto ao deslocamento geografico das suas plantas produtivas. O
fator relevante torna-se a proximidade com os mercados consumidores e o

atendimento eficiente das suas necessidades, particularidades de gostos, hdbitos
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e modas (inclusive culturais). Destaca-se, nesse aspecto, a implementagdo de
estratégias comerciais e logistica no abastecimento, tais como redes de distribuigao
e de marketing locais. A internacionalizagao e/ou distribuigio geoestratégica das
plantas produtivas estao mais atreladas, portanto, as caracteristicas economicas
e culturais, ao grau de difusao do padrao de consumo urbano —acoplado a taxa
de difusdo dos equipamentos da “cozinha mecanizada” (notadamente os da linha
branca)’— e & magnitude dos estratos de renda per capita dos mercados
considerados, compativeis com a implementagao de estratégias de inovacao e

diferenciacao de produtos.

Al

Nesse ponto, a consideragao estratégica da distribuicao da renda
pessoal dos mercados ¢ particularmente importante, uma vez que estabelece a
potencialidade tanto do quantum de vendas globais, como do espectro de linhas
de produtos e de seus respectivos valores agregados para a determinagao dos
parametros das politicas comerciais das empresas. Como foi visto, em mercados
passiveis de se promover uma insergao coerente em segmentos e a conjungao de
mix produtivo que geram sinergias, as empresas podem auferir vantagens
competitivas advindas da maior flexibilidade e spillovers técnico-produtivos e
comerciais. Se 0 mercado considerado ainda nao apresenta tais condi¢des, mas
possui capacidade de absorver, em escala relevante, produtos mais homogéneos
(com menores valores agregados), ou produtos jd depreciados nos mercados onde
foram difundidos, a empresa pode, num primeiro instante, implementar uma
estratégia de ampliacdao horizontal de seus negdcios, posicionando-se
produtivamente e, posteriormente, caminhar na ampliagao do escopo da linha
de produtos com maior valor agregado. Essa l6gica pode ser concatenada inclusive
considerando os sub-mercados, delimitados pelos recortes e assimetrias existentes
nos estratos e na distribui¢ao de renda, notadamente nos paises de dimensdes e
populagdes continentais.

1" Nesse sentido, mesmo considerando alguns paises desenvolvidos da Europa constatam-se diferengas quanto

a difusdo de certos equipamentos, inclusive por razdes socio-culturais. Considerando a Espanha, Franga,
Itdlia, Reino Unido ¢ Alemanha constata-se que, em 1990, o refrigerador estava difundido em mais de 80%
dos lares; por sua vez, a difusdo do forno microondas era mais desigual. Enquanto 50% dos lares do Reino
Unido possuiam esse equipamento, e 19% dos lares da Franga e da Alemanha, apenas 4% dos lares da Itdlia
possuiam microondas. Detalhes em Machado Filho: Neves (1996).
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A conjungdo desses elementos torna-se relevante para a compreensio
das razdes que justificam a presenca de empresas em mercados tdo dispares, bem
como das estratégias de insergao e difusao das linhas de produtos de acordo com
seus valores agregados nos diversos mercados. Neste caso, considera-se que, grosso
modo, as empresas assumam trés formas bdsicas de difusao de produtos, e a
terceira, a mais relevante, ¢ a combinagao das duas anteriores. Na primeira, a la
Vernon'', a empresa pode visar ao prolongamento do tempo de vida 1til dos
produtos em mercados periféricos e/ou estrategicamente nio interessantes num
determinado momento, obtendo desse modo “retornos extras” de produtos de
maior valor agregado e jd comercializados e depreciados nos mercados
desenvolvidos. Essa prdtica é mais apropriada para mercados com menor potencial
de consumo de produtos industrializados e/ou em mercados nos quais nio se
verifica uma concorréncia muito acentuada entre empresas rivais.

A outra forma, mais comum atualmente dadas as estratégias
mundiais das empresas, € o langamento simultaneo de produtos globais em
diversos mercados, forma que dificulta a adogdo de estratégias imitativas por
parte das empresas rivais seguidoras, estendendo geograficamente, portanto, o
ganho do inovador por mais tempo. Isso pode ser efetuado porque, mesmo
considerando as diferengas de hdbitos alimentares e/ou valorizag¢io de certos
estilos culindrios, a globalizagao dos estilos de vida possibilita a criagdo de
mercadorias com valor de uso especifico, padronizado e adequado
simultaneamente a uma grande gama de mercados. Tome-se como ilustragio o
caso do café soltivel. A Nestlé produz cerca de 200 tipos de café soliivel (diferentes
gostos, grau de torrefagdo etc), mas o produto “café soliivel” tem um valor de
uso especifico e uma finalidade determinada que satisfazem uma necessidade de
um estilo de vida comum em diversas sociedades, em especial nos centros
industrializados (praticidade, por exemplo). Desse modo, a Nestlé, por meio da
marca Nescafé, pode diversificar sua linha de café soltivel, concorrer em diversos

'!'Identifica-se aqui Raymond Vernon como o expoente dos autores filiados s teorias do ciclo do produto.
Para esses autores, os produtos teriam ciclos de vida dependendo de suas fases econdmicas. Assim, os produtos
novos seriam langados inicialmente em paises desenvolvidos, que por possuirem rendas médias mais elevadas,
poderiam sustentar a demanda inicial a um prego mais elevado, dada a produgdo inicial em menor escala.
Com a difusio ampla desses produtos, ampliar-se-iam a escala produtiva e reduzir-se-iam seus custos unitarios,
possibilitando seus langamentos em mercados de menor renda média, os paises periféricos. Um detalhamento
pode ser visto em Possas (1993).



A globalizagio e a indistria alimentar ...

mercados nacionais e, ao mesmo tempo, difundir uma marca global. No caso, a
concorréncia se dd com outra marca global: a Maxwell House da Philip Morris. A
mesma légica poderia ser usada para outros produtos associados a esse estilo de
vida e ao padrdo de consumo urbano, tais como as sopas instantaneas, iogurtes,
soft drinks, chocolates, alimentos congelados, sorvetes, fast food.

A relacdo existente entre as diversas faixas de renda per capita e as
possibilidades e/ou viabilidades comerciais de diferentes linhas de produtos com
valores agregados crescentes pode ser exempliﬁcadé pela tabela 24. Fica evidente
que, considerando apenas a referéncia do nivel de renda, a comercializagdo de
produtos de maior potencial de diferenciagao torna-se vidvel economicamente
em mercado com rendas per capita superiores a US$ 4.000, patamar relativamente
elevado para muitos paises periféricos, mas que contam com a presenca de
diversas empresas multinacionais de alimentos. Contudo, considerando os pontos
ja discutidos, entende-se as razdes da inser¢ao produtiva das grandes empresas
nesses paises de menor renda per capita, mas de dimensoes continentais. A inser¢ao
em segmentos e em linhas de produtos até bastante diversificadas justifica-se
pelo tamanho da populagao, pela assimetria na distribuicao da renda funcional e
pelo estilo de vida que podem absorver em escala relevante o mix de produtos de
diferentes valor agregado — tanto em intramercados domésticos, como pelo
conjunto dos mercados externos em que atuam —, gerando volumes de vendas
importantes, as vezes mais significativos que os existentes em muitas economias

desenvolvidas.

Tabela 24 - Faixas de renda per capita por paises e os tipos de produtos

Paises/Alimentos | U'S$ < 800 US$ 800 a US$ 4.000 a 12.000 US$ >12.000
4.000
Africa Brasil Portugal EUA
Paises China Leste Europeu | Sudeste Asidtico Europa
India México Argentina Japao
Cereais Ovos Congelados Bdsicos | Refeigdes Preparadas
Bdsicos
Tipos de Graos Carnes Sopas Instantaneas Congelados
Alimentos (Microndas)
Farinhas Leite Enlatados Produtos Frescos
Frutas Licteos Produtos de “Savide”

Fonte: adaptado de Machado Filho & Neves (1996, p. 84).
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4.2.1 As expansao das filiais estrangeiras

Amaior internacionalizagao recente das atividades alimentares pode
ser ilustrada pela trajetéria de expansao, origem e localizagao das filiais
estrangeiras das 100 maiores empresas de alimentos (tabela 25). Apesar de algumas
limitagbes metodoldgicas, fica patente o crescimento continuo do niimero de
filiais das maiores empresas multinacionais. Entre 1978 e 1990, o nimero de filiais
cresceu aproximadamente 90%, destacando-se as filiais das empresas japonesas
que saltaram de uma participagao relativa de 3% para 10%; as filiais das empresas
da CEE também cresceram de 47% para 51%.

No caso da regiao da CEE, a elevagao percentual foi mais intensa a
partir de meados dos anos oitenta, em fungao da perspectiva da formacdo da
Europa Unificada. Tendo em vista que os dados se referem agregadamente a um
tnico bloco de paises, a consolidagao das operagoes de F&A e abertura cruzada
de filiais intra-CEE pode ter diminuido, ainda, a real magnitude das transagoes
que ocorreram. As filiais pertencentes ao item “outras regides” tém um grande
destaque, mas sdo bastante influenciadas por poucas empresas, notadamente pelas
agoes da Nestlé (Suica) e da Seagram (Canadd).

A forte diminuigao da participagao das filiais americanas, entre 1983
e 1990, pode ser explicada tanto pela queda do niimero de empresas americanas
na amostra, como pela compra de grandes empresas multinacionais americanas
por empresas européias, que transferem as nacionalidades das filiais para a
empresa-matriz (exemplos: as compras da Carnation pela Nestlé; a Heublein e a
Pillsbury pela Grand Metropolitan; a Central Soya pelo grupo Ferruzzi). Soma-
se a isso 0 processo de reestruturagao administrativa das empresas nesse periodo,
que caminhou no sentido de reduzir o nimero de filiais / divisdes e expandir suas
dreas regionais de atuagdo, tanto nos EUA como no mercado europeu, fato que

' Infelizmente ndo conseguimos dados mais recentes, mas acreditamos que as tendéncias ocorridas nos
anos oitenta se mantiveram nos noventa. Como bem advertem Rastoin & Oncuoglu (1992), o nimero de
filiais deve ser analisado com certas restrigdes, em razdo das F&A intercontinentais ocorridas entre grandes
empresas, que alteram as nacionalidades das suas filiais. Assim, por exemplo, quando uma grande empresa
inglesa compra uma grande empresa americana, as filiais da empresa adquirida mudam de nacionalidade
(algumas filiais estrangeiras na Inglaterra passam a ser locais). Uma outra restrigdo ¢ quanto aos tamanhos
das filiais, uma vez que a fonte ndo distingue se sdo plantas industriais ou apenas escritorios comerciais e/ou
de representagio.
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ajuda a explicar também o menor crescimento do nimero total de filiais do

subperiodo 1983-1990.

Em relagdo as principais regioes de implantacao, quase todas as
regioes aumentaram suas participagoes relativas -a excegdo foia “resto domundo”,
com decréscimo absoluto no niimero de filiais. Pode-se dizer que, nesse periodo,
ocorre uma mudanga geogrdfica dos principais mercados receptores de filiais
estrangeiras, na qual os mercados até entao mais tradicionais (destacando a
América Latina) perdem espago para o0s mais dindmicos economicamente,
destacando os mercados da Regido do Pacifico (crescimento de 50% em termos
relativos), mas também os da Europa (com variagao de 37,5%) e da América do

Norte, inclusos México e Canadd (com variagao de 21%).

Tabela 25 - Origem e localizagdo das filiais estrangeiras das 100 maiores

empresas de alimentos

(a) principalmente Suiga (Nestlé) e Canada.

Fonte: Agrodata IAMM; Rastoin & Oncuoglu (1992, p. 155).

1978 - 1990
Origem 1978 1983 1990

Numero Fo Niimero Yo Ntimero To
EUA 582 43 1068 45 708 28
CEE 640 47 912 39 1.288 51
Japao 42 3 68 3 247 10
Outros Paises™ 84 6 284 12 307 12
Total de Hliais 1.348 100 2332 100 2.550 100
Regioes de Implantagio | Niimero %o Ntimero Yo Numero o
América do Norte 189 14 335 14 429 17
Europa Ccidental 434 32 M3 40 1.134 44
Regiao do Padifico 167 12 319 14 458 18
Resto do Mundo 558 41 735 31 529 21
Total de Fliais 1.348 100 2332 100 2.550 100
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A expansdo das filiais estrangeiras das empresas pode ainda ser
abordada de uma forma complementar, tomando por base a perspectiva da
distribuicao espacial das operagoes internacionais de F&A. Com esse propdsito,
reunimos geograficamente as principais F&A —classificadas por atividade—,
considerando como critério metodoldgico mais relevante a nacionalidade da
empresa matriz (tabela 26). Assim, as F&A realizadas por filiais, subsididrias,
etc., ou mesmo pela prépria matriz, fora do espaco nacional da matriz, sdo
consideradas operagoes internacionais. Desse modo, uma operacdo de F&A,
realizada por uma filial estrangeira no pais onde estd operando ¢é caracterizada
(e contabilizada) como “operagao internacional” da matriz, pois foi realizada fora
do espago nacional da matriz. Esse procedimento coloca, portanto, em primeiro
plano as decisoes do corpo diretivo da matriz em relagao as operagdes da empresa

no mercado internacional®.

Como os dados mostram, entre 1986 e 1994, predomina a maior
internacionalizagdo das F&A. Do total de 2192 operagoes, 1377, isto €, 62,8%,
foram realizadas em paises fora do pais sede da matriz. Dessas 1377 operagdes, a
maior parte (69,4%) foi realizada em paises desenvolvidos da CEE, Europa
Ocidental e América do Norte, realcando a importancia dessas regioes para os
planos geoestratégicos das empresas. Nesse aspecto, pode-se considerar que as
operagoes na Europa sao influenciadas, evidentemente, pelo projeto de
reunificagdo do mercado, no inicio dos anos noventa. Vemos que as F&A realizadas
na CEE contribuiram com cerca de 50% do total, sobressaindo as operagoes
realizadas intra-paises da CEE (por exemplo, F&A de empresas inglesas realizadas
na Franga, ou vice-versa) e, em menor escala, as operagoes de empresas americanas
e da Europa Ocidental. Em seguida, tem-se a América, do Norte atraindo cerca
de 16% das operagoes, especialmente das empresas européias (destacando as
britanicas), o Leste Europeu (10,9%) e a Asia (9%)*. Fica patente, por outro lado,

** Em termos mais concretos: se a Nestlé (com matriz na Suiga) comprar uma empresa localizada na Franga
(de nacionalidade francesa ou ndo) via Nestlé-Franga (subsididria francesa), contabiliza-se como operagdo
externa na CEE. Neste caso, considera-se que a decisdo do corpo diretivo da Nestlé decidiu ampliar a insergdo
internacional da empresa no mercado francés.

'* Provavelmente devido ao maior porte economico de suas empresas e as relagdes historicas e culturais
r rroximidade no padrdo de consumo alimentar médio dos dois paises.

entre os dois paises, acarretan
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a participacdo menor da América do Sul, atraindo menos de 4% do total das

operagoes.

No plano das atividades produtivas, destacam-se as empresas que
operam na chocolataria e confeitos e bebidas, respondendo por mais de 70% das
F&A; em seguida, vém as atividades de processamento de graos, com 66,7% —

“destacando-se especialmente os segmentos de massas, biscoitos e cereais
preparados— e as atividades de ldcteos, com 60,6%, com destaque para os
segmentos de queijos, iogurtes e sorvetes/cremes. Em menor grau, sao
encontradas as atividades de acticares, com 52,2% e carnes, com 39% das operacoes

realizadas fora do pais sede da matriz.

Tabela 26 - Empresas de alimentos: matriz das principais fusdes & aquisicoes

realizadas no exterior

1986 - 1994

Fusdes & Aquisigdes no Exterior! . Total
Arvidackes Q1| Tuopa | Faopa | Amdica | Amérca| Oceania | Asia | Ouwres | Totl | das | ()
Oadental do do do Sul @ | Opema-| (B

Leste® | Norte? Gocs
® |4
Agticares 29 2 10 10 1 5 3 - 60 | 115 | 522
Bebidas 245 18 66 91 21 X 70 13 | 551 | 772 | 714
Carnes 74 2 10 25 1 13 6 1 132 | 338 | 390
Chocol./ Conf. | 69 12 18 13 2 2 11 3 130 | 180 | 722
Ldcteos 118 5 23 31 9 4 14 7 211 | 348 | 606
Proc. de Graos | 150 8 3 54 17 13 20 8 293 | 439 | 66,7
Total 685 47 150 24 51 o4 124 | 32 | 137] 2192 | 628

(1) consideramos as Fusdes & Aquisi¢des (compra, participagao aciondria, fusdes, co-empresa)
realizadas pela matriz fora de seu pais sede
(2) ndo considerada a antiga RDA; (3) inclusive México

Fonte: CFCE (dados bdsicos) -elaboragao prépria.
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Essas informagdes demonstram, por um lado, que a maior parte da
internacionalizacao das atividades alimentares, via F&A, ocorreu
fundamentalmente nos paises da OCDE, especialmente nos EUA e nos da CEE,
fato reforgado pelas préprias nacionalidades das multinacionais dessa atividade.
No caso do Japao, € necessdrio salientar a menor abertura de sua economia aos
investimentos estrangeiros e também a menor internacionaliza¢io de suas
empresas de alimentos, a excegdo de poucas empresas como a Ajinomoto, Suntory
e da Maruha Corp.(ex- Taiyo Fishery), que sao relativamente mais
internacionalizadas que as demais grandes empresas de alimentos japonesas’.
Segundo Rama, R. (1992), os investimentos das empresas de alimentos japonesas
diferem dos paises da OCDE porque, em geral, buscam preponderantemente
aprovisionamento de matérias-primas para seu mercado interior e sao realizados
fundamentalmente nos EUA (cerca de 47% do total do IDE das atividades de

alimentos nos anos 80), na Asia (27%) e na América Latina (13%).

Por outro lado, o grande volume de-transa';c')es nos permitr inferir
que as F&A tornaram-se a forma predominante de insergao e ampliagdo econémica
nos macro-mercados regionais, tendo em vista que o processo de
internacionaliza¢do das empresas alimenticias faz-se fundamentalmente por meio
da produgao local via filiais e/ou associagdes econdmicas. Pode-se salientar o
comportamento das empresas americanas (figura 3), no qual observa-se que a
ampliagao das operagdes internacionais foi executada nitidamente pela produgao
nos mercados locais, em vez da exportagiao de produtos, notadamente apés
meados dos anos oitenta. Em 1992, as vendas de produtos alimenticios das filiais
americanas no exterior chegaram perto dos US$ 90 bilhoes, valor cerca de quatro
vezes maior que as exportagoes desses produtos.

Em certa medida, essa caracteristica pode ser generalizada em funcio
das especificidades produtivas e comerciais das atividades de alimentos e dos
elementos que compdem sua dinamica concorrencial, que requerem a maior

'* Mesma assim estudiosos do tema advertem que ** os movimentos das empreeas japonesas noe fazem
pensar que suas ambigdes sdo mundiais, como o0s automéveis ou a informatica: assinalam-se numerosos
acordos € juint ventures com empresas americanas e européias, notadamente no dominio da biotecnologia,
no qual os japoneses se des {Rastoin.& Oncuoglu, 1992, p.153)
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proximidade com o processo produtivo local, principalmente para se obter um
controle técnico-produtivo mais estreito e em sintonia com os mercados
consumidores, dados seus aspectos tdcitos e sdcio-culturais. Corroborando esses
argumentos, pode-se recorrer a pesquisa realizada pelo USDA (Departamento de
Agricultura dos EUA) sobre as razoes/motivos que levam as empresas de

alimentos a preferir produzir no exterior ao invés de exportar.

Deve-se observar ainda que a internacionalizagdo, embora
tendencialmente seja um processo crescente, possui diferencas entre atividades,
origens nacionais das empresas e entre regides. A histéria das empresas e as
estratégias concorrenciais escolhidas ao longo do tempo interferem nos seus niveis
de internacionalizagao, seja no interior de uma mesma atividade (isto ¢, empresas
que atuando no mesmo segmento de produto apresentam diferencas no grau de
inser¢dao externa), seja entre empresas que atuando em linhas de produtos
semelhantes apresentam graus de internacionalizagao diferenciados.

Figura 3: EUA: Empresas de Alimentos- Faturamento das
Filiais no Exterior e Exportagdes da Matriz

100

80 + =l

faturamento das filiais —
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Fonte: Food Review (12/1994)

Como jd foi analisado, as caracteristicas técnico-produtivas e
comerciais das atividades também podem influenciar as possibilidades relativas
de internacionalizacao das empresas. No sentido de esclarecer alguns desses
aspectos, reunimos informagoes sobre o grau de inser¢ao externa de uma amostra
de grandes empresas de alimentos, classificadas (pela % relativa de seus
faturamentos) em atividades de bebidas e alimentos diversos (tabela 27).
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De inicio, cabe destacar a maior internacionalizagao das empresas
ocorrida no periodo: das 35 empresas da amostra, 24 aumentaram a gama de
paises em que operavam entre 1985 e 1990-94, ressaltando que o niimero do tiltimo
periodo estd subestimado, porque parte dos dados se refere ao ano de 1990, nio
levando em conta, portanto, as F&A mais recentes, que certamente ampliariam o
numero de paises estrangeiros, especialmente do leste asidtico e da Europa. A
mesma tendéncia é verificada em relagao a parcela relativa das vendas
internacionais: considerando as empresas classificadas em alimentos diversos, as
mais internacionalizadas sao, em geral, do tipo multiprodutos, como os casos da
Nestlé, presente em 71 paises, com participagio relativa das vendas internacionais
de 98%; da Unilever, atuando em 63 paises; da CPC (em 51); da Danone (46); da
Sara Lee (40); da Philip Morris (em 35 paises), o que permite estabelecer uma
certa relagao positiva entre o tamanho das empresas (que sdo, em geral, mais
diversificadas em segmentos e linhas de produtos) com a amplitude de seus
mercados externos'.

Pode-se entender, nessa l6gica, que com maior niimero de segmentos
produtivos e diferentes niveis de agregagao, a empresa tem a possibilidade de
implementar estratégias de inovagao e diferenciagao de produtos numa maior
gama de mercados externos, ampliando, desse modo, o mix produtivo, financeiro
e cambial, no qual se assenta o retorno econémico global da empresa. Isso pode
ser, de certo modo, evidenciado pelo faturamento médio das empresas.

'* Nessa amostra de empresas, o coeficiente de correlagdo ordinal de Spearman (r ) entre tamanho e niimero

de paises em que as empresas atuam foi de 0,45, com significancia de 1%.
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Tabela 27 - Empresas de alimentos: vendas internacionais (%) e insercao

internacional
Empresas Pais Vendas Internacionais! Inser¢io em Pais Estrangeiro
de Origem (%) (mimero de paises)
1983 1994 1978 1985 1990-94
1- BEBIDAS
PepsiCo EUA 16 29 13 23 35
Coca Cola EUA 40 67 26 12 38
Anheuser Busch EUA = 5 - 7 10
Grand Metropolitan RU 27 89 - 13 13
Allied Domecq RU 26 39 16 17 32
Guinness RU/IRL 2 80 16 10 310
Seagram CAN 95 9% 16 24 31
Cadbury Schweppes RU 52 53 23 2 2
Heineken NV HOL 742 88 20 30 38
Kirin Brewery JAP nd nd 3 3 5
Suntory JAP nd nd nd 9 12a
2- ALIMENTOS DIVERSOS
MNestlé SUI 97 98 45 63 71a
Unilever HOL/RU nd 67E 55 58 634
Philip Morris EUA 28 45 nd 30 35
Cargill EUA nd 29 nd 13 50%
Archer Daniels Midland EUA nd 26 9 7 8
ConAgra EUA nd nd nd 5 27%
Danone FRA 26 50 14 13 46
Ferruzzi (Eridania Béghin-Say) | FRA/ITA 37 79 14 4 24
General Mills EUA 9 3 21 21 13
Sara Lee Corp. EUA 21 37 16 2 4
RJR Nabisco2 EUA 21 25" nd 34 32
H.]. Heinz EUA 25 43 25 25 21
CPC International EUA 62 61 21 40 511
Campbell Soup EUA 18 31 10 15 20
Borden EUA 19 30 20 red 26
Kellogg Co. EUA 27 41 21 pri 194
Quaker Cats EUA 31 35 14 16 18
United Biscuits RU 47 58 8 8 11
Associated British Foods RU 34 35 6 8 5
Mars EUA nd nd nd 14 14
Maruha JAP nd nd 23 21 18
Bunge & Bom ARG nd nd nd 21 20
Ajinomoto JAP nd nd 12 14 16
Niopon Meat 1AP nd nd - 8 10

(a) dados de 1994 (*a): contando com escritérios de operagoes de transportes; (1) resultado do
agregado da empresa das exportagdes mais as vendas das filiais estrangeiras; (2) dado de 1987;
(**) % de alimentos; (nd) -nao disponivel ; - inexistente.

E: estimativa do autor: estimou-se que 40% das vendas totais da Europa foram realizadas fora do
Reino Unido e da Holanda.

Fonte: Relatérios de Empresas, Eurostaf, Green (1993), Food Processing, diversos periddicos -

elaboragdo propria.
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Ordenando-se as empresas em ordem decrescente do niimero de
paises em que operam, observa-se que o faturamento médio das sete empresas
mais internacionalizadas (US$ 17,23 bilhdes) € bem superior ao faturamento médio
das sete empresas seguintes (US$ 11,73 bilhdes) e praticamente o dobro do
faturamento médio das empresas seguintes (US$ 8,24 bilhoes).

Contudo, as diferencas na inser¢ao internacional podem ser
detectadas entre empresas operando na mesma atividade e menos diversificadas.
Por exemplo, nas atividades de bebidas e no segmento especifico de soft drinks,
pode-se constatar que a Coca-Cola € mais internacionalizada que a PepsiCo; na
atividade de cerveja, a Anheuser-Busch apresenta-se fortemente voltada para o
mercado doméstico dos EUA, diferentemente da Heineken, que tem 88% de seu
faturamento no mercado internacional. Nos segmentos de aperitivos e destilados,
as caracteristicas produtivas e comerciais (destacando uma forte politica de joint
ventures, licenciamento de marcas e estratégia de marketing mundial) fazem com
que as empresas desse segmento apresentem, em geral, maior parcela das vendas
internacionais, notadamente as empresas que atuam em aperitivos e destilados,
tais como as quatro maiores mundiais Guinness-United Distillers (UD), Grand
Metropolitan-International Distillers & Vintners (IDV), Allied Domecg-Hiram
Walker e Seagram. A média do niimero de paises, entre 1985 e 1990-94, elevou-se
de 15 para 24, mesmo considerando as empresas japonesas, relativamente menos
internacionalizadas que preferem os acordos ou joint ventures e produzem e/ou
comercializam, cada vez mais, bebidas ocidentais no mercado japonés. Assim,
podem-se citar os casos da Suntory, que tem acordo com a Carlsberg, United
Breweries; a Kirin com a Anheuser-Busch, Heineken, Seagram, Grand
Metropolitan, e a Asahi com a Lowenbrau.

Um outro ponto que pode ser abordado sdo os faturamentos regionais
das grandes empresas de alimentos, que realgam a magnitude econémica dessas
empresas e/ou divises/ filiais nos diversos mercados externos em que atuam. A
explicitagdo dos faturamentos desmembrados de filiais e/ou de divisoes
produtivas em termos de regices é particularmente importante, porque mostra o
seu tamanho econémico e os seus potenciais estratégicos. Nesse sentido, sdo
coletados os faturamentos relativos a alimentos e bebidas nos mercados europeu
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(de forma agregada, que permite balizar a agao das empresas a partir da referéncia
do macro mercado da Unido Européia), no norte-americano e no latino-americano
(tabela 28)".

Em relacao a América Latina, podem-se detacar dois grandes
aspectos: 0 primeiro € a presenga marcante de empresas multinacionais entre as
grandes empresas alimenticias mundiais; e o segundo € a menor magnitude dos
faturamentos dessas empresas; as diferencas nos volumes de vendas entre os
mercados dos paises desenvolvidos e os da América Latina sao marcantes.
Observamos que, com a excecao da empresa argentina Bunge & Born, as maiores
empresas dessa regido nao estao entre as 30 primeiras da Europa e dos EUA. A
soma do faturamento dessa amostra latino-americana (cerca de US$ 45 bilhoes)
¢é da mesma ordem de grandeza dos faturamentos globais unitdrios de algumas

das grandes empresas como, por exemplo, a Cargill, Unilever ou Philip Morris.

Os indicios, indicam, contudo, que, no periodo mais recente, as
indistrias de alimentos das economias mais importantes dessa regiao estao
passando também por importante reestruturacao produtiva, cuja tonica € a
centralizagdo industrial e aampliacao da internacionalizagao das atividades, com
vistas a consolidagdo do mercado regional do Mercosul. Por exemplo, na industria
de alimentos argentina, durante os anos de 1991 e 1995, foram formalizadas mais
de 50 F&A, especialmente nos setores de biscoitos, chocolates e laticinios, cujo
principal resultado foi 0 aumento da competitividade, através de um substancial
incremento do tamanho econdmico da unidade produtiva no setor, com o que as
fdbricas atuais se aproximam mais dos padrdes mundiais. (Gazeta Mercantil, 23,
set. 1996). Dentre as principais operagoes de F&A, destacam-se as realizadas
pelos EUA (duas da Cargill, trés da RJR Nabisco e cinco da Philip Morris), cinco
da Nestlé, trés da Austrdlia (Burns Philp) e duas da Unilever'.

' Infelizmente ndo foi possivel obter informagoes nesse nivel de detalhamento para os mercados do Japdo ¢
da Asia.
'* Para o caso do mercado brasileiro, embora faltem estudos mais detalhados sobre o processo de F&A,

podemos citar dois trabalhos interssantes: Lang  (1991); Belik (1995).
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Nos mercados europeu e norte-americano ja se verifica maior
comparabilidade entre os faturamentos das grandes empresas. A diferenca
marcante reside, fundamentalmente, no grau de internacionalizacdo no topo das

grandes empresas.

No caso do mercado americano, a presenga de empresas européias
no topo da lista ndo se destaca como no mercado europeu; vemos que a mais
importantes aparecem apenas as filiais da Nestlé (Suica), da Grand Metropolitan
(Reino Unido) e a divisao da Seagram (Canada).

O mercado europeu, diferentemente, é marcado pela forte
internacionalizagdo das empresas americanas; vale dizer, 0 mercado de alimentos
europeu € composto pela atuagio de importantes filiais de empresas americanas,
tais como a Kraft Suchard, Coca-Cola, Cargill, Mars, CPC —e outros que nao
constam dessa amostra, destacando-se a Kellogg, Sara Lee, Heinz, Campbell,
PepsiCo, Quaker— e a canadense Seagram, cujos faturamentos sio superiores a
muitas empresas européias, fato que evidentemente torna o mercado europeu
bastante competitivo em diversos segmentos produtivos entre as empresas

européias e as norte-americanas.
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Tabela 28 - Principais empresas/ divisoes e filiais de alimentos na Europa, EUA
e América Latina

Vendas de Alimentos e Bebidas (US$ bilhao) - 1994

Europa Uss EUA® uss América Latina ® uss
Nestlé 5/A 413 | Philip Morris 345 | Bunge & Born -Ang 10,0¢
Unilever Plc/NV 246 | ConAgra 192 | FEMSA? - México 24
Grand Metropol. -RU 127 | Cargill 16,7 | Brahma3 - Brasil 21
Danone -FRA 115 | PepsiCo 156 | Nestlé (SUD- Brasil L9
Kraft Suchard -SUI- [Philip Morris- 9,1 | Marse 130 | Sadia - Brasil L7
EU]
Eridania B-Say| Ferruzzi] 86 | Coca-Cola 139 | Grupo Modelot- México L6
Allied Domecq -RU 7,7 | Anheuser Busch 124 | BimboS - México 16
Dalgety -RU 67 | ADM 114 | Antarctica® - Brasil 15
Bass- RU 66 |IBP 11,2 | Coca-Cola - Argentina 14
ABF -RU 65 |Sara Lee 7,6 | Nestlé - México 14
Guinness — IRL/RU 65 | Nestlé -EUA 7.2 | Ceval - Brasil 13
Hillsdown —RU 6,0 | RJR Nabisco 70 | Panamco - México 1,1
Tate & Lyle -RU 57 | HJ. Heinz 68 | Gruma - México 1.0
Cargill -EUA 5,5¢ | Campbell Soup 6,7 | Sabritas - México 10
Cadbury Schweppes -RU 55 | Kellogg 63 | Santista Alimentos (B&:B) -Brasil 1,0
Int..Distillers &.V [Grand Met. -RU] | 5.1 |Seagram-CAN 60 | PepsiCo-Argentina 0,85
Danone —- divisio de licteos - FRA 4,7 | Quaker Oats 59 | Molinos de la Plata (B&B) -Argentina 0,483
United Biscuits -RU 4,6 | Grand Met-RU 58 | Mastellone (Danone) -Arg. 0,75
Coca Cola - Europa- EUA 46 | CPC Inter'nal 56 | Cargill - Brasil 074
Heineken -HOL 4,6 | General Mills 55 | Cervejaria Polar-Venezuela 0,70
Mars Europe [Mars EUA.] 45 | Ralston Purina 5.1 | ArCor - Argentina 0,65
Nestlé France [Nestlé] 43 | Tyson Foods 51 | Parmalat (ITA) - Brasil 0,65
Unilever -RFA 4,1 | Borden 3.7 | L.B. Duarte - Brasil 0,61
Nestlé - RFA 4,0 | Hershey Foods 35 | Continental - México 0,60
United Distillers -Gui 38 |Procter &Gamble | 33 | Fleschmann & Royal (Nabisco) - Brasil | 0,60
Ferrero -TA 38 | McCain Foods 3.2 | Ref. Milho Brasil (CPC-EUA) 057
Seagram Europe & Africa 3,7 | Dole Foods 3,1 | San Cor -Argentina 0,56
Whitbread ~RU 3,6 | Mid-Am. Dairy 3,0 | Perdigio - Brasil 0,55
B.P. Nutrition -RU 35 | Hormel Foods 28 | G. Lever (Unilever) - Brasil 0,55
Besnier — FRA 32 | Assoc. Milk 2,7 | Bavaria - Coldmbia 0,49
Siidzucker Groupe -RFA 3,1 | Chiquita Brands 24 | Gemexico - (PepsiCo) 0,48
Kraft Suchard -RFA(Philip Morris 30 | Dean Foods 24 | Lala - México 0,44
EL)
Northern Foods -RU 30 | Farmland Indust. | 23 | Cia Unido - Brasil 0,44
Hiram Walker - Allied Domecq 2,9 | Speciality Foods 20 | Nestlé - Chile 044
Campina Melkunie - HOL 29 |JR Simplot 2,0 | A. Clayton(Unilever)México 043
Unilever France 2,9 | Adolph Coors 1,9 | Malteria Quilmes - Argentina 043
Sodiaal -FRA 28 | Keebler Co. 1,7 | Sigma Alimentos - México 040
August Oetker - RFA 2,5 | Continental Grain 15 | Bachoco - México 039
Guinness Wordwise -Gui 26 | Del Monte 15 | Nestlé -Arp 039
CPC Intemational - EUA 2,6 | Perdue Farms 15 | Braswey - Brasil 038

1. quando ndo especificado, a nacionalidade da empresa € japonesa

(a) vendas EUA excluidas as vendas de fast food, restaurantes e servigos; (b): valores de 1993; nao
constam todas as empresas que operam no Brasil; a listagem tem mais a fungio de uma amostra
de empresas dentro dos limites dos faturamentos.
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(e) : estimativas

2: engarrafadora da Coca-Cola no México; a cervejaria canadense |. Labatt (Interbrew) possui
22% das agdes.

3: possui joint venture com a Miller Brewing (Philip Morris-EUA) e possui cervejarias na
Argentina (Malterias Pampas) e na Venezuela (Cerveceria Nacional).

4: a cervejaria americana Anheuser-Busch possui 17,7% das agoes.

5: possui uma joint venture com a Sara Lee nos EUA.

6: possui joint venture com a Anheuser-Busch-EUA.

Fonte: adaptado de Prepared Foods, Jul.1995; Food Preocessing, Dec. 1994.

Considerando alguns segmentos de mercado em que a presencga
de empresas americanas € relevante, podemos exemplificar (tabela 29) os

principais rivais nos seguintes segmentos nos mercados europeus:

Tabela 29 - Principais empresas rivais em mercados europeus

Segmento de Principais Empresas Rivais em Mercados Europeus

Produto

café Nestlé (SUD), Kraft Suchard (EUA), Sara Lee (EUA) )

cereais matinais Kellogg (EUA), Private Label, CPW(. v. de Nestlé e G. Mills-EUA),
Weetabix(RU)

chocolate e confeitos | Nestlé, Kraft Suchard, Mars (EUA)

soft drinks Coca-Cola, Cadbury Schweppes (RU), Pernod Ricard (FRA)

fast food McDonald’s (EUA), Burger King (RU), PepsiCo (EUA)

alimentos Nestlé, Danone (FRA), CPC (EUA), Unilever (HOL/RU)

preparados

olecs vegetais Eridania Béghin-Say(ITA), CPC, Unilever

snacks PepsiCo, Danone, United Biscuit (RU)

amido Eridania Béghin-Say, CPC

molhos e Danone, H.J. Heinz (EUA), Unilever, Kraft

condimentos

biscoitos Danone, RJR Nabisco (EUA), Campbell Soup (EUA)

chas Unilever, Allied-Domecq (RU), ABF (RU), Sara Lee

Fonte: periddicos- elaboragao prépria
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Em virtude da maior diversidade produtiva das grandes empresas,
a competicao pode assumir diversas conotagoes, seja pela presenca estratégica
das empresas americanas em segmentos produtivos no macromercado europeu
como um todo, como por exemplo, a atividade de chocolates com a Kraft Suchard,
ou a Coca-Cola nos soft drinks; seja pela presenca importante em mercados
nacionais com linhas de produtos mais especificas, como sao os casos da H.J.Heinz,
no segmento de alimentagao infantil e confeitos, na Itdlia, e na alimentacao infantil
e pratos preparados, no Reino Unido; da Campbell Soup, nas atividades de

biscoitos na Bélgica e Franca; da Kraft, na Alemanha, nos queijos fundidos.

Nesse aspecto, constata-se também a tendéncia crescente de acordos
produtivos entre empresas americanas e empresas européias, COmo sao 0s casos
da General Mills e da Nestlé, no mercado de cereais; ou da America Dairymen
com a irlandesa Avonmore Foods (maior fornecedora de queijos para pizza na
Europa), para a comercializagdo internacional de queijos para pizza; ou da Coca-

Cola com a Danone, no segmento de suco de laranja.

Um outro ponto interessante sao os acordos de licenciamentos de
produgao de produtos e divulgagdo de marcas de empresas concorrentes nos
mercados internacionais. Em artigo no qual discutem as caracteristicas do
licenciamento de marcas de produtos alimenticios nos mercados internacionais,
Henderson, Sheldon & Thomas (1994) advertem que as estratégias de
licenciamento de marcas somente promovem eficientemente a internacionalizagao
das atividades das empresas se existir um regime de controle de qualidade rigido
e um compromisso contratual explicito de protecao do produto, evitando e/ou
diminuindo os riscos comerciais de um eventual desgaste dos ativos intangiveis
das empresas nesses mercados, vale dizer, sua marca e o retorno econdmico que

ela representa.

Como ilustram (tabela 30) as informacées abaixo (coletadas no
trabalha citado acima), as atividades de bebidas e confeitos parecem as mais
abertas as estratégias de licenciamento de seus produtos, como também as
empresas americanas sao as maiores licenciadoras de suas marcas, uma vez que

apresentam maior incidéncia de casos que as de outras nacionalidades:
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Tabela 30 - Marcas licenciadas no mercado americano

Marcas licenciadas no mercado americano

Empresa licendadora Marca Empresa licenciada
Nestlé (SUT) Kit Kat, Rolos Hershey Foods
Haute Brasserie (FRA) Killian’s Red Adolph Coors
Sodima (FRA) Yoplait Yoplait Foods
Lowenbrau (RFA) Loéwenbrau Pils Philip Morris (Miller Brewing)
Cadbury Schweppes Cadbury Hershey Foods
(RU)

Marcas licenciadas em outros mercados internacionais

Empresa licenciadora Marca Empresa licendada
Anheuser Busch (EUA) | Budweiser Labatt (CAN), Guinness (IRL), Suntory (JAP), Antarctica
(BRA)
Hershey Foods (EUA) Hershey's Fujita Confectionery (JAP)
CPC (EUA) Knorr Ajinomoto (JAP)
Geo Hormel (EUA) Spam, Hormel Lee Tan (TAIW), K.R. Darling (AUSTRA), Newforge (RU)
Adolph Coors (EUA) Coors Molson (CAN)
Philip Morris (Kraft) Kraft Epic Oils (AFSUL)
(EUA)
Philip Morris (Miller) Miller Courage (RU), Brahma (BRA)
Philip Morris (J.Suchard) | Sugus, Toblerone, Beacon (AFSUL), Sanborn Hermanos (MEX), Tong Yang
Milka, Suchard, Van | (CORSUL), Chocolate Prod. (MAL), General Foods
Houten (INDON), Sunshine Allied (SING)
Kellogg's (EUA) Kellogg's Ajinomoto (JAP)
Danone (FRA) Kronenbourg Courage (RU)
Bond (AUSTRA) Castlemaine, Swan | Allied Domecq (RU)
Elders (AUSTRA) Fosters Prips (SUE)
Guinness (IRL) Guinness Elders (AUSTRA)
Lutz (RFA) Lutz Nicherei (JAP)
Morinaga (JAP) Bifidus Yogurt St. Hebert (FRA), Siidmilch (RFA), Ensenval (INDON)
Unilever (RU/HOL) Lipton Morinaga (JAP)
Lowenbrau (RFA) Léwenbrau Allied Domecq (RU), Asahi (JAP), Molson (CAN), San
Miguel (HK)
RJR Nabisco (EUA) Planters Britannia (Danone) (SING)
Labatt (CAN) Labatt Vaux Brewery (RU)
Kirin (JAP) Kirin Molson (CAN), San Miguel (HK)

4.3 O investimento direto externo nas atividades alimentares

O processo de internacionalizac¢ao da industria alimentar pode ser

melhor entendido considerando a magnitude e a dindmica dos fluxos de
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Investimento Direto Externo (IDE)", notadamente dos capitais de origem norte-
americana e européia, uma vez que se constituem nos principais pélos de atuagao

dos capitais multinacionais alimentares.

Nesse sentido, pode-se constatar que os investimentos diretos de
empresas de alimentos americanas em paises estrangeiros cresceram
significativamente nos anos oitenta e noventa (tabela 31). Entre 1982 e 1994, o
valor total do IDE (em ddlares constantes de 1994) foi, em geral, crescente: passou
de US$ 11,7 bilhdes, para aproximadamente US$ 28,8 bilhdes, representando uma
variagao de mais de 144% no periodo, e uma taxa média de crescimento de 7,62%
a.a. Considerando as variagdes absolutas, as regides mais dinamicas foram a Asia
e Pacifico, com 357 % (e taxa anual de crescimento de 14,6%, destacando-se as
taxas das Filipinas, 23,3%, da Coréia do Sul, 22,24% e da Tailandia, 20,32%). Em
montante absoluto, destacam-se nessa regido o Japao e a Austrdlia, que juntos
detiveram mais de 63 % do total do IDE regional em 1994. Aregiao Asia e Pacifico
também ¢ destaque, elevando sua participagao relativa no montante total dos
IDEs: de 7,8%, em 1982, para cerca 14,6%, em 1994, ou seja, elevagao de 87 %.

Nesse processo, a Europa ¢ a regiao mais importante
economicamente, participando na média com mais de 50% do total dos
investimentos americanos, com uma variagao no periodo de 168,2% e taxa anual
de crescimento de 8,21%, destacando-se as taxas da Franga e da Bélgica com 14,16%
e 11,54% respectivamente. O Reino Unido €, em montante absoluto, o maior
receptor europeu de investimento direto dos EUA, porém com perda gradual de
sua importancia: em 1982, o IDE relativo ao Reino Unido representava 42,5 % do
total e, em 1994, apenas 24,3%. E interessante observar que os IDEs na Europa
tiveram maior dinamismo nos anos oitenta, notadamente no final, com mais de
100% de variagao, confirmando, portanto, aimportancia da formagao do Mercado

1 Por definigdo, o Investimento Direto Externo (IDE) é contabilizado como tal, quando o investidor estrangeiro
possuir 10% ou mais das agdes ordindrias ou dos direitos de votos de uma empresa, caso contrario, sera
considerado “investimento em portfélio™. O fluxo contibil do IDE representa a soma dos seguintes elementos:
a) entrada liquida de capitais sob a forma de compra de agdes, elevagio de capital ou criagio de empresas; b)

empréstimos liquidos da matriz para as filiais; ¢) lucros ndo distribuidos e reinvestidos. Cf. Chesnais (1994).
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Comum para as estratégias competitivas dos capitais alimentares americanos? .
Nos anos noventa, mesmo elevando sua participagao relativa de 43,3 % para 47,5%,
a Europa perde um pouco de sua atratividade, talvez em funcio da maior
importancia estratégica atribuida aos mercados asidticos pelas grandes empresas
nesse periodo.

Os dados mostram ainda que a América do Sul foi se tornando uma
regiao de menor interesse para os capitais americanos no periodo. A regiao perde
participagdo relativa de 17,4% para 13,2%, particularmente por causa da crise
econdmica e politica durante os anos oitenta, com retragio absoluta nos montantes.
Nos anos noventa, a maior abertura econémica e comercial da re giao ao capital
estrangeiro e a perspectiva da formagdao do Mercosul revertem a tendéncia de
queda. Brasil e Argentina sdo os grandes captadores do IDE regional, recebendo
78% do total, em 1994, como vimos, anteriormente, por alguns exemplos do
mercado argentino.

Um caso interessante a ser destacado é o do México que, dada a
proximidade geogrdfica com os EUA e os incentivos ao capital estrangeiro pelo
governo mexicano, apresentou significativa variagdo no fluxo de investimento
(387,2%), notadamente nos anos noventa, tornando-se um importante mercado
para os IDEs alimentares. Em 1982, os IDEs destinados a América do Sul como
um todo eram cerca de 3,5 vezes 0s destinados ao México? ; em 1994, essa relagao
era de apenas 1,4.

** Esse dinamismo dos IDEs dos EUA no mercado internacional, especialmente na CEE, demonstra que os
aspectos concorrenciais e geoestratégicos sdo, para as empresas, fatores mais relevantes que 0s possiveis
riscos economicos advindos da instabilidade cambial do periodo, notadamente nos anos oitenta. A mesma
visdo é compartilhada por Rama (1992).

** Alguns aspectos dos investimentos no México podem ser encontrados em Handy & Langley (1993).

153



A globalizagio e a industria alimentar ...

Tabela 31 - EUA: industria de alimentos - investimento direto no exterior

US$ milhdes constantes de 1994"

RegiaoPaises 1982 | 1985 | 1967 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | T.C* | Varagio
199482

(@)

Todos os Paises 11775 | 12877 | 16621 | 18993 | 18158 | 18701 | 22467 | 26722 | 28796 | 762 1445
Camachi 278 | B0 | B | 617 | 573 | ¥ | 3B71 | B19 | 3600 | 447 80
Mdo 573 | 632 | 275 | 561 | 1022 | 1020 | 1455 | 2450 | 292 | 16007 38726
Europa 509 | 6277 | 9717 | 10982 | 10155 | 10325 | 11094 | 13097 | 13678 | 8,21 16825
Bdgica 160 | 211 | 408 | 397 | 403 | 419 | 487 | 54 | 654 | 1154 AV
Frarga 488 | 453 | 772 | 320 | 806 | 999 | 1423 | 1847 | 255 | 14,16 »2m
Alenanha 70 | 88 | 01 | 1156 1337 | 178 | 200 | 2188 | 218 | 102 |  1B12
Itdlia a5 | B8 | H2 | 3| e8| 618 | 728 | 6 | €08 | 1007 1965
Holanda P6 | 89 | 1765 | 1965 | 758 | 580 | A2 | 1055 | 1006 | 1,657 85
Espania 310 | 310 | 380 | A0 | 1078 | 86 | 777 | 82 | 755 | 1080 150,00
Reino Unido 2067 | 239 | 3537 | 4521 | 3717 | 3706 | 2991 | 31 | BY | 166 St
Ameérnica doSul M52 | 1898 | 1913 | 2030 | 1976 | 1997 | 2492 | 2986 | 3816 | 4417 85,90
Argentina 6 | 283 | 3/0 | 381 | 3| 451 | 95| 43 | 1188 | 1050 3043
Brasil 1019 929 | 1064 | 982 | M7 | 80 | 1458 | 1625 | 1794 | 4547 76,56
Colrrbia 173 161 |24 [ 217 | 20| 45 | 196 | 211 | %7 | 311 M3
Veneznela 468 | AB | 2 | 22 | B2 | 4 | 215 | 317 | 372 | (265 -20,51
Asia e Padfico o0 | o5 [ 1512|267 | 192 | 212 | % | B9 | 445 | WA | B0
Australia 497 | 537 | 50 | 1290 89 | 984 | 1440 | 1541 | 154 | 1147 21066
Chima - - - - - - 73 a1 128 - B3
Japdo 6| 176 | 486 | 34 | 450 | 45 | A1 | 80 | 1121 | 1390 33789
CoréiadoSul nd &1 5 W6 | 162 | 173 | 262 | Z@8 | 261 | 224 0781
Filipinas 35 46 | 291 | 315 | 328 | 382 | 330 | B | B0 | 20 900,00
“Tailandia 29| 7| 2|87 a|st]| 0|0 3
Taiwan > 3 38 k2] B A 8 730 146,15

(1) Deflacionado pelo indice de Pregos ao Consumidor dos EUA
(a) taxa de crescimentos (%) a.a.; **= nivel de significéncia <5%; quando ndo especiﬁcado, <1%.;
(b) variagdao % em relagdo a 1983

Fonte: Survey of Current Business - vdrios niimeros - elaboragio prépria
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Um aspecto interessante a ser notado é que, nesse periodo, a
internacionalizagio da industria de alimentos foi, em certo sentido, mais dinAmica
que outros segmentos da indiistria manufatureira americana. Isso é verificado
por meio dos dados comparativos das “despesas com capital” (capital expenditure)
no exterior entre as filiais alimenticias e as filiais de outros setores da indtstria
manufatureira®. Entre 1980 e 1994, as taxas de crescimento das despesas com
capital da inddstria de alimentos foi de 8,71% a.a. contra 5,48% do agregado da
indistria manufatureira; para efeito de comparacao, tem-se as seguintes taxas
anuais de crescimento em seis principais setores da industria: quimica (8,34%),
fabricacdo de metais (3,2%), mdquinas (- 1,88%), material elétrico eletronico
(8,32%), material de transporte (5,19%) e demais setores (8,22%). Enquanto, em
1980, as despesas de capital das filiais estrangeiras da industria de alimentos
representava 7,8% (US$ 1,52 bilhao) das despesas de capital do total das filiais da
inddstria manufatureira americana no exterior, em 1994, essa participacao saltou
para 12,6% (US$ 3,97 bilhoes). E incontestdvel, nesse aspecto, o dinamismo dos
investimentos das filiais estrangeiras das empresas de alimentos,

Em d6lares constantes de 1994, as despesas de capital da industria
de alimentos saltaram de US$ 1,71 bilhdo em 1983 para US$ 3,97 bilhdes em 1994
(+132,7%), ao passo que, no mesmo periodo, as despesas da indistria
manufatureira elevaram-se de US$ 20,27 bilhGes para US$ 31,32 bilhdes (+54,5%).
Vale dizer, em 11 anos, a taxa anual de crescimento dos investimentos da indtstria
de alimentos no exterior foi de 8%, o dobro da taxa das demais industrias, que
ficou em 4%. Nesse periodo, destacam-se as taxas de crescimento das despesas
com capital da regido Asia e Pacifico ( 10,03%), ressaltando a Tailandia (18,1%) e a
Coréia do Sul (12,06%); da Europa (9,59%), com destaque para Alemanha (17,32%).
A América do Sul apresentou taxa de 6,13%, menor, portanto, que a taxa total;
destaca-se aqui a taxa da Argentina, com crescimento de 16,04%. O México

2

=~ “Despesas com capital™ sio todos os gastos monetarios efetuados para a compra, adi¢do de propriedade,
ampliagdo da planta industrial e dos equipamentos pelas filiais americanas no exterior (filiais cujo controle
acionario da matriz ¢ maior que 50%). Essas in formagdes sdo publicadas no Survey of Current Business do

governo dos EUA.
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apresenta também uma taxa elevada (18,03%), o que pode refletir a liberalizagao
desses mercados as compras e aquisi¢oes de empresas alimentares por empresas

estrangeiras e norte-americanas em particular®.

Observa-se ainda que, nos anos noventa, enquanto as despesas com
capital da indistria manufatureira americana nos mercados europeus,
notadamente na Franca e na Alemanha, apresentam uma perda de dinamismo
(variacao de - 16,3% entre 1990 e 1994), 0 mesmo nao ocorre na industria de
alimentos, que apresenta uma variagao positiva de 60,5%. As regides mais
dinamicas foram a Europa (destaque para Alemanha e Franga), com taxas anuais
em torno de 10% e Asia e Pacifico (destaque para Tailandia, Coréia do Sul e Japao),
reafirmando, assim, a importancia econdmica e o dinamismo dessas regioes.

Esse comportamento dos investimentos, por sua vez, faz com que as
filiais estrangeiras passem a ter maior importancia econdmica, sendo
crescentemente responsdveis por um maior volume relativo das vendas e dos
ativos (tabela 32). Fica evidente que, entre 1985 e 1993, enquanto as vendas
referentes a empresa matriz no mercado doméstico americano apresentam-se
estdveis, ou mesmo com certo declinio (em délares constantes de 1994), as vendas
das filiais expandiram-se consideravelmente, a taxa de 6,5%, de US$ 60,21 bilhGes
para US$ 99,79 bilhdes. Se tomarmos a participagao das vendas médias das filiais,
nos periodos de 1983/85 e 1990/93, nas vendas médias da matriz, tem-se uma
progressao de 71% (22,9% para 39,2%). A mesma tendéncia se verifica para o
valor dos ativos; entre 1985 e 1995, a taxa de crescimento do ativos da matriz foi
de 1,8% (US$ 190,52 bilhdes para US$ 220,42 bilhoes) contra 10,4% dos ativos das
filiais estrangeiras (US$ 37,92 bilhdes para US$ 83,65 bilhdes). E interessante
observar que as taxas de crescimento do niimero de empregados sao diferenciadas
entre as matrizes e as filiais. Para as primeiras, a taxa foi de 1,5%, proxima,
portanto, a taxa de crescimento dos ativos (1,8%); para as filiais, no entanto, a
primeira taxa foi de 4 % contra 10,4% dos ativos e 6,5% das vendas.

3 Nesse periodo, a taxa de crescimento das “despesas com capital” no Brasil foi de 5,17%.
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Esse fato pode indicar que a expansio das empresas americanas no
exterior, via F&A ou mesmo de aumento das plantas produtivas, ocorre
simultaneamente a uma forte reestruturacio técnico-produtiva, cuja tonica é a
elevagao global da relagio ativo/empregado, gerando filiais mais intensivas em
capital constante. Dois fatores podem ter colaborado para isso: de um lado, via
inovagao tecnoldgica ao longo das linhas produtivas, com a incorporagao de
equipamentos, mdquinas e processos, induzindo a maior relagao produto/mao-
de-obra; de outro, a reorganizacao administrativa e das “estruturas de apoio” do
processo produtivo, em especial via ferceirizacdo, de tarefas anteriormente
executadas pelas empresas, tais como distribuicdo, rede de estoca gem, de vendas
etc, acarretando um menor niimero de empregados. Essa caracteristica, alids, nao
¢ exclusiva das empresas americanas.

Ao se analisar (em valores constantes) a relagdo valor dos ativos/
nimero de empregados das principais empresas de alimentos constata-se entre
1985 e 1995, em geral, uma taxa positiva. A partir dos dados da Revista Fortune,
tem-se alguns exemplos da variagao ativo/empregado: ADM (22%), RJR Nabisco
(173%), Coca-Cola (66%), Snow Brands (205%), Grand Met (474%), Kellogg (100%),
Quaker (67%), Kirin (189%), Maruha (238%), Philip Morris (47%), Danone (101%),
Heinz (134%), ConAgra (71%), Anheuser Busch (42%), Unilever (49%), Nestlé
(45%), Ferruzzi (350%), Allied Domecq (77%). Variacées negativas foram
observadas para a General Mills (-31%), PepsiCo (-5%) e Borden (-7%).

. Um outro aspecto que merece atencio é o da baixa magnitude
presente nas relagoes de exportagao/ importagao entre as empresas matrizes e as
filiais, indicando que os investimentos diretos no exterior sio, em grande parte:
a) do tipo horizontal, ou seja, em atividades com estagios de elaboragao produtiva
semelhantes; b) nao existe grande dependéncia de insumos e/ou matérias-primas
importados da economia americana. Esses fatos sao reforcados se levarmos em
consideracdo que o grosso dos investimentos diretos sdo realizados em paises
desenvolvidos, cujos mercados comportam escalas produtivas operando no nivel
da eficiéncia econdmica e contando com fontes regulares de insumos e matérias-

primas?®,

** Detalhes desses aspectos podem ser encontrados em Reed & Marchant (1994),
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Tabela 32 - EUA: expansio de empresas de alimentos no exterior 1985-1993

(US$ ativos e vendas: bilhdes constantes de 1994)' - (empregados: 1.000)

Alimentos e Assemelhados 1985 19587 1989 1990 1992 1993
1- Matriz
1.1 Total de Ativos 19052 | 23438 | 26292 | 247,19 | 24875 | 22042
1.2 Vendas 331,58 263,44 27125 27240 27823 242,19
1.3 Empregados 114229 | 124,17 | 118333 | 1.20729 121583 | 1.288,65
2- Filiais no Exterior
2.1 Total de Atives 3792 53,60 67,50 76,15 85,83 83,65
22 Vendas 60,21 76,56 96,98 100,42 110,83 99,79
2.3 Empregados 11729 | 439 | 498% | 4719 | 51156 | 57344
3- Exportacoes para Filiais no Exterior | 1,98 156 281 2,71 30 2,60
4- Importagdes das Fliais do Exterior 125 1,56 146 135 1,67 198

(1) Deflacionado pelo indice de Precos ao Consumidor dos EUA

Fonte: Survey of Current Business - varios nimeros.

Em relagio aos investimentos estrangeiros em atividades alimentares
no mercado norte-americano observa-se a mesma tendéncia, isto é, com
significativo crescimento no periodo. A tabela 33 mostra que, na média, o IDE
nos EUA cresceu cerca de 64% (de US$ 13,7 para US$ 22,4 bilhdes) entre 1984 /85
e 1993/94. Ao longo do periodo, passa de US$ 11,8 bilhdes, em 1984; atinge o pico
de US$ 28,4 bilhoes em 1989, para depois sofrer uma pequena reducao e chegar
aos US$ 20,9 bilhoes em 1994*.

As empresas da Europa sao as maiores investidoras, contribuindo,
na média, com mais de 77% do total, destacando-se o Reino Unido, que participa
com cerca de 50% dos investimentos europeus. O Japao, nao obstante apresentar
uma elevagio relativa substancial, nao se destaca; seus investimentos, inferiores
a US$ 1 bilhdo, ficam aquém dos principais paises europeus, confirmando a

25 Esse pico do valor em 1989 se deve, em grande medida, a entrada da Grand Metropolitan nos EUA via
aquisi¢do da Pillsbury por USS 5,7 bilhdes e a venda de diversas unidades produtivas da Nabisco a empresas
de capital estrangeiro (Nestlé, Kikkoman, Polly Peck).
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introversdo de suas empresas e/ou realizagio de investimentos preferencialmente
sob compra de licenciamento de marcas e joint ventures. As atividades de carnes
estao entre as preferidas pelos investimentos japoneses nos anos oitenta, que atuam
como importante fonte supridora desses produtos no mercado japonés e asidtico
em geral.

Nessa atividade, um interessante trabalho (Gouveia, 1994) apresenta
evidéncias de os investimentos japoneses no segmento de carnes estio mudando.
Antes, 0s japoneses importavam carnes semi-processadas dos EUA e elaboravam
em plantas do Sudeste Asidtico para posterior exportagao para o mercado japonés.
Com o NAFTA, estd aumentando o investimento do Japao em atividades de carnes
no México, para exportacao posterior para o mercado japonés, gracas aos
beneficios fiscais e aos menores saldrios da economia mexicana.

Tabela 33 - Inddstria de alimentos: investimento direto estrangeiro nos EUA

US$ bilhoes constantes de 1994!

Regido/ Paises Anos
1984 | 198 [ 197 [ 1989 | 1991 | 192 | 1998 | 19%
Todos os paises 1,865 | 1547 | 1591 | 2838 | 2618 | 2570 | 23% | 2088
Canadd 011 | 025 | 046 | 106 | 104 nd nd 543
Furopa 1095 | 1446 | 1480 | 2587 | 1666 | 1820 | 1673 | 1342
Franga 049 | 048 | 048 | 15 | 168 | 1% | 161 | 155
Holanda nd Nd 641 | 815 | 257 | 416 | 38 | 297
Suica nd Nd nd nd 268 | 253 | 200 | 207
Reino Unido 307 | 361 | 38 | 1260 | 945 | 910 | 871 | 608
Américas doSul ¢ nd 001 | o001 nd | 00 [ 006 | 006 | o011
Central
Japao 027 | 021 | o021 | o8& | 091 | 098 | 097 | 098

(1) Deflacionado pelo Indice de Pre¢os ao Consumidor dos EUA

Fonte: Survey of Current Business - vdrios niimeros

159



A globalizagdo ¢ a industrin alimentar ...

Essa ampliagao do capital foraneo no mercado americano reflete
tanto a maior internacionaliza¢do das empresas européias fora da Comunidade
—entendida, num sentido tedrico, como uma forma estratégica de reacao
oligopdlica a agao norte-americana na Europa—, como também, evidentemente, a
apropriagdo das vantagens e das atratividades existentes nesse mercado. No
primeiro caso, podem-se citar os dados diferenciadores das operagoes de F&A:
entre 1988-1993, os EUA realizaram 54 takeovers de empresas européias e gastaram
cerca de US$ 8 bilhdes; o Reino Unido realizou 74 e gastou, aproximadamente,
apenas US$ 1 bilhdo; a Franca realizou 51 takeovers e gastou cerca de US$ 3 bilhoes,
dados que ilustram a pujanga das aquisicoes realizadas pelos EUA nos mercados
europeus. (The Economist, 4 Dec. 1993, p. 13).

Quanto as vantagens do mercado americano, pode-se considerar que,
além da eficiéncia do complexo agroindustrial, com oferta de matérias-primas e
insumos a baixo custo, tem-se a magnitude e a amplitude do seu mercado
consumidor de produtos finais. Na média, os gastos americanos com alimentos,
bebidas e tabaco, entre 1981 e 1994, foi de US$ 500 bilhoes (em ddélares de 1994),
isto €, cerca de seis vezes os gastos da Franga ou da Inglaterra. A continentalidade
e adiversidade cultural (derivada da colonizacdo e das migra¢des mais recentes)
permitem a exploracdo de “nichos de mercados” atrativos e de alto valor comercial,

tais como os produtos europeus (vinhos, queijos, temperos etc.).

Somam-se a isso as condicoes favordveis atreladas a conjuntura do
periodo, destacando-se o comportamento da taxa de cdmbio, cuja politica de
desvalorizagao do ddlar, notadamente apds 1985, incrementa o poder de compra
das moedas estrangeiras em relagdo ao valor dos ativos americanos; as menores
restrigdes aos takeovers por parte do governo americano; a atratividade comercial
das atividades de alimentos durante esse periodo (especialmente nos anos oitenta
e inicio dos noventa); e a formacdo do mercado unificado norte-americano —o
NAFTA— que jd se vislumbrava em finais dos anos 80. A maior rentabilidade
pode ser avaliada, por exemplo, pelo comportamento comercial das agdes das
empresas. Nesse ponto, € indicativo o comportamento da “taxa de retorno para
os investidores” (taxa de rentabilidade acumulada, que considera tanto o
comportamento dos pregos como os dividendos pagos das agdes para um
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investidor) para 33 setores da economia americana. Entre 1984-94, os segmentos
de Food Service (21,8%) e de Alimentos (20,3%) foram respectivamente a segunda
e a terceira maiores taxas, perdendo apenas para “computadores e servicos” (24%).
Ataxa média das quinhentas maiores empresas foi de 13,5%. (Fortune, May 1995).

Constata-se, assim, no periodo, uma ampliagdo relativa dos
faturamentos obtidos no mercado americano pelas principais multinacionais
européias de alimentos. A Nestlé, por meio de diversas F&A —destacando-se a
Hill Bros. (café) e a Carnation (ldcteos por US$ 4,3 bilhoes em délares de 1994)— e
de expansdo de plantas produtivas, eleva seu faturamento nos EUA de US$ 3,2
bilhoes, em 1982, para aproximadamente US$ 7,5 bilhdes, em 1990 (em délares
de 1994), patamar mantido desde entdo. A Unilever amplia a participagio do
faturamento relativo da sua “divisao América do Norte” de 13,5%, em 1982, para
20%, em 1994; a Grand Metropolitan, de 19% em 1981 para 62% em 1994; a
Ferruzzi, de 11% em 1986, para 19% em 1991; a Allied Domecq, de 8% em 1981,
para 22% em 1994; a Guinness, de 6% em 1981, para 17% em 1994; a Tate & Lyle,
de 21% em 1983, para 39 % em 1994. Isso ndo exclui os casos de empresas que,
mesmo expandindo sua insercao nos EUA, nao ampliam relativamente seu
faturamento nesse mercado. E o caso, por exemplo, da Cadbury Schweppe, que
comprou, em 1995, a Dr Peppers (soft drinks) dos EUA por US$ 2,5 bilhdes; ou da
Heineken, cuja parte do faturamento fora da Europa cresce de 33%, em 1985,
para 51%, em 1994, ano em que se torna a cerveja mais importada nos EUA; ou
mesmo da Danone, cujo faturamento internacional cresceu de 27%, em 1985, para
50%, em 1994, tendo adquirido recentemente empresas no México e no Canadd

que certamente servirao de ponte para o mercado americano.

Em relagdo ao comportamento e ao destino do IDE, nas diversas
atividades alimentares, os dados do Survey of Current Business mostram que as
atividades de moagem de graos e de bebidas foram as que mais captaram
investimentos diretos, aumentando igualmente suas participagdes relativas, desde
0s anos oitenta (tabela 34)%.

** Os dados do Survey of Current Business pecam pela grande agregagio das informagdes, dificultando a
andlise mais detalhada dos segmentos produtivos. Sem o acesso a fontes mais adequadas, pretende-se, neste
topico, apenas relativizar as magnitudes investidas entre as diferentes atividades produtivas.
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Considerando os investimentos americanos no exterior, a moagem
de graos, entre 1982/85, recebeu em média 21% do total dos investimentos da
inddstria de alimentos no exterior; entre 1991/94, o valor médio apresentou uma
ligeira queda, ficando em 18% daquele total. A participagao relativa daatividade
de bebidas nos mesmos periodos aumentou pouco: de 23,5% para 27,4% —ou
seja, essas duas atividades receberam, em conjunto, em torno de 45% do total dos
IDEs no periodo. O outro item, mais importante em termos de volume de
investimento —designado sob a rubrica “outros”, alids, com magnitudes superiores
as das duas atividades anteriores—, apresenta uma tendéncia de constante

crescimento no periodo.

As demais atividades (carnes, lacteos, frutas e legumes), embora com
valores mais instdveis, pode-se dizer que apresentam uma certa expansao,
especialmente das atividades de frutas e legumes. Isso pode demonstrar que a
internacionalizacao das atividades alimentares americanas ocorre em diversas
atividades, além das tradicionalmente conhecidas, abrindo, portanto, o espectro
dos investimentos americanos no exterior, provavelmente em fungao da difusao
de “estilos” de consumo da sociedade americana para outros paises, tais como

fast food, alimentos congelados, pré-preparados, snacks, soft drinks, etc.

No caso dos investimentos estrangeiros nos EUA, observamos uma
elevacao dos investimentos em quase todas as atividades, com a excecao das
atividades de carnes. Fica claro, ainda, que os investimentos concentram-se nas
atividades de bebidas e de moagem de graos, esta notadamente apés meados de
1985, quando ocorrem grandes investimentos da Ferruzzi, da Tate & Lyle e da
Grand Metropolitan. As atividades de moagem de graos e bebidas contribuiram
na média com cerca de 70% do total dos investimentos estrangeiros em produtos
alimentares nos EUA desde 1981.
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Tabela 34 - Indistria de alimentos: investimento direto estrangeiro

USS$ bilhoes constantes de 1994!

Atividades Filiais Estrangeiras nos EUA Filiais dos EUA no Estrangeiro

1981 1985 1991 1994 1982 1985 1991 1994

Produtos Alimentares| 9,35 1547 | 26,18 | 2088 | 11,77 | 1288 | 1870 | 2880
Moagemde Graos| 0,16 0,29 942 591 2,56 271 4,02 4,49
Panificacio 0,52 0,55 1,01 1,50 0,54 0,80 087 195
Bebidas 598 8,34 9,98 9,61 2,67 3,13 4,73 8,29
Carnes 0,36 0,44 0,18 0,09 037 032 033 033
Lidcteos 0,18 042 1,44 08 0,96 0,93 0,80 1,14
Frutas e Legumes | 0,02 nd 0,62 0,61 0,73 1,07 295 3,17
Outros 2,11 nd 353 235 395 391 5,03 942

(1) Deflacionado pelo [ndice de Pregos ao Consumidor dos EUA

Fonte: Survey of Current Business - varios mimeros -elaboragdo prépria

4.4 Internacionalizagao alimentar e mercados periféricos

As formas e as caracteristicas das rela¢des técnico-produtivas das
empresas estrangeiras e o sistema alimentar doméstico, especialmente as relagdes
com o mercado consumidor, passaram, ao longo do tempo, por diversas fases,
com importancias econdmicas diferenciadas, tanto para os paises periféricos, como
para as empresas. O trabalho de Dufour et al (1980) assume que, grosso modo,
essa evolugao pode ser dividida em trés fases. Na primeira, do principio do século
até a segunda Guerra Mundial, predominava a estratégia de suprimento, que se
caracterizava pela exploragao da produgao agricola diretamente pelas empresas
estrangeiras. A produgao tinha como finalidade principal a obtengao de matérias-
primas para o processamento industrial de produtos com baixo grau de
transformagao técnica, destinados aos mercados europeus e norte-americanos.

Nesse periodo surgem e se destacam as atuagdes das grandes empresas de agticar
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(Tate & Lyle), de frutas tropicais (Del Monte, Brooke Bond, United Fruit) e de
processamento primdrio de graos (Unilever). Na segunda fase, do pés-guerra até
0s anos sessenta, a multinacionalizagao se estende aos paises que aceleram seus
processos de industrializagao e urbanizacao gestando, a0 mesmo tempo, mercados
urbanos atraentes e boa base produtiva agricola. As multinacionais continuam a
explorar os produtos de base, porém, comegam a explorar os mercados urbanos
de renda pessoal mais elevada com produtos de maior valor adicionado. Assim,
a estratégia de suprimento se soma a estratégia de mercado, na qual as empresas,
nao enfrentando o mesmo nivel de concorréncia de seus paises de origem,
protegem-se com a construcao de barreiras a entrada nos mercados periféricos.
Finalmente, a terceira fase ocorre apés meados dos anos setenta, periodo em que
as empresas transnacionais estendem seu poder e se integram mais fortemente as
economias periféricas, intensificando e diversificando seus investimentos locais.
Para isso, recorrem aos beneficios e incentivos internos (fiscais, crediticios),
inclusive aceitando a nacionalizagdo de parte de seus patrimonios, passando a
produzir autonomamente visando ao mercado mundial. Para os autores, ocorre
o surgimento de um novo tipo de empresa de alimentos, acompanhada de
modificagdes profundas no quadro geoestratégico de investimentos nos paises
menos desenvolvidos, manifestando uma crescente flexibilidade em suas
estratégias de comercializa¢ao no mercado mundial e, em particular, nos paises

menos industrializados.

Limitando as andlises a essa iiltima fase, pode-se pensar que a
estratégia de insergdo e de exploracao recente dos mercados periféricos, pelas
empresas de alimentos, é pautada por alguns fatores complementares. Um
primeiro, tendo em perspectiva um horizonte econémico e concorrencial mais
amplo, procura contemplar ndo apenas as potencialidades dos mercados locais,
mas um posicionamento geoestratégico considerando o plano da concorréncia
mundial. As inser¢des sdo uma forma de “reagao oligopdlica” frente tanto as
empresas rivais dos paises desenvolvidos, como também as rivais nativas que,

dadas as rdpidas expansdes de algumas dessas economias, tornam-se
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competidores relevantes nesses mercados, as vezes com maiores vantagens de
marcas e produtos regionais fortes?.

Um segundo fator sao, evidentemente, as melhores oportunidades
produtivas e comerciais de algumas economias periféricas. Diferentemente da
situacao de muitos paises desenvolvidos, onde o comum é a situagao de acirrada
concorréncia, baixas taxas médias de crescimento do consumo em diversos
segmentos e alta saciedade alimentar, em vdrios mercados periféricos
consubstanciam-se nitidas vantagens econdmicas, tais como as advindas da taxa
de crescimento e dos tamanhos absolutos de seus mercados (notadamente o
asidtico®), da relativa escassez em amplos segmentos de produtos (notadamente
nos de maior valor agregado), que tém permitido, desse modo, a execugao de
estratégias de insergao e posicionamento competitivo das empresas em diversas
atividades a baixo custo de entrada (especialmente se a entrada € realizada via
F&A) e de manutengao de market share, destacando os gastos de P&D, normalmente
jd em processo terminal de depreciagao nos paises desenvolvidos. Além disso,
em relagao ao ambiente sécio-institucional, os estimulos podem advir da presenga
regulatdria mais fraca por parte do governo, um menor nivel de exigéncia e de
discriminagao, por parte dos consumidores, quanto aos quesitos dos produtos
(qualidade técnica, embalagem, controle de ingredientes utilizados etc) e um
menor poder do grande capital comercial (grandes redes de supermercados). Os

investimentos nessas regides possibilitam ainda as empresas a expansao e a

7 Podem-se citar os exemplos das empresas asiaticas Charoen Pokphand (CP), da Tailindia, e da President
Foods, de Taiwan. A primeira é uma empresa de capital privado e a maior fornecedora de alimentagao animal
e processadora de carnes avicolas da Asia, com faturamento estimado em torno de USS 4 bilhdes em 1995.
Seu maior trunfo competitivo ¢ o dominio de ampla rede de moagem de grios e abatedouros de aves no
interior do territorio chinés. Em 1989, a CP estabeleceu uma co-empresa com a cadeia de fast food da
PepsiCo (Kentucky Fried Chicken - KFC), destinada a difundir a refeigdo rapida baseada na came de frango
no mercado chinés. A President Foods tornou-se uma das dez maiores empresas de capital privado de Taiwan
nos anos 80, faturando em torno de USS 1,5 bilhdo, principalmente nas atividades de produgio e distribuigio
de alimentos e bebidas baratos e tipicos da culindria da regido (massas de preparo ripido, noodles, e bebidas
a base de soja); é proprietdria de uma importante rede de lojas de conveniéncia, 7-eleven. Neste caso, a
empresa interessada é a Philip Morris, que se associa a President Foods (via participagdo acionaria), ainda
em meados dos anos oitenta.

* A Food Business (4 May 1992) mostra que as operagdes dos seis restaurantes da KFC em Beijing e
Xangai tinham as maiores margens de lucro do mundo e em apenas um (em Beijing) tinha vendido, em 1991,
300 mil frangos para 2 milhdes de pessoas.
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valoriza¢ao mundial de seus ativos intangiveis, notadamente de suas marcas e da

imagem mercadoldgica de seus respectivos produtos.

Por outro lado, o crescente processo de irradiacao dos valores da
cultura ocidental no tecido social dessas sociedades, em especial dos padroes
americanos, abre espaco para novos tipos de produtos e, a0 mesmo tempo, projeta
um horizonte mais firme na trajetéria de consumo de diversos produtos de
consumo em geral e, particularmente, na elevagdo da propensao marginal de
consumo de alimentos industrializados. Pode-se lembrar que os paises do sudeste
asidtico tém apresentado, desde os anos oitenta, as maiores taxas de crescimento
do PIB per capita dentre os paises capitalistas, proporcionando uma elevagao
bastante significativa do nivel absoluto do poder de compra per capita e a afluéncia
de estratos de classes sociais identificadas ao padrao de consumo ocidental. Entre
1979 e 1992, temos as seguintes taxas de crescimento e do valor do PIB per capita
(em valores constantes de 1992)?: Coréia do Sul (6,8% e US$ 9,6 mil); Taiwan
(6,2% e US$ 13,3 mil); Tailandia (5,6 % e US$ 5,1 mil); Hong Kong (5,5 % e US$
19,7 mil); Singapura (5,3% e US$ 21,8 mil); Maldsia (3,9 % e US$ 7,3 mil); China
(6,7 % e US$ 2,5 mil). Somente o mercado de produtos alimenticios da Asia é
estimado acima de US$ 450 bilhdes ao ano até o final do século.(The Economist, 4
Dec. 1993).

Nos paises do Leste Europeu, embora as taxas de crescimento tenham
sido, em geral, negativas no periodo (média dos paises de -1,6 %), os PIBs per
capita dessas economias, razoavelmente elevados e com maior homogeneidade
na distribuigao entre os estratos sociais, proporcionavam demandas
potencialmente atraentes para diversos produtos, que em muitos mercados eram
ainda escassos. Sao os seguintes os PIB per capita (valores constantes de 1992):
Bulgdria (US$ 4,3 mil); Hungria (US$ 7,6 mil); Polonia (US$ 5,1 mil); Roménia
(US$ 4,0 mil); ex-Tcheco-Eslovaquia (US$ 6,7 mil); ex-URSS (US$ 6,0 mil).

Essas caracteristicas possibilitavam ainda a implementagao de
estratégias produtivas e mercadoldgicas mais flexiveis, inclusive de reciclagem e

=" Os valores sdo calculados com base nos pregos internacionais de 1990 e nas paridades de poder de compra
(purchasing-power parities -ppp). Dados coletados do CEPII, 1995.
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ampliagao de ciclos de vida de produtos jd depreciados nos mercados
desenvolvidos, compensando, desse modo, os fatores negativos existentes para a
produgdo e comercializagdo de alguns produtos. Nesse aspecto, destacam-se a
desatualizagao tecnoldgica de vdrias empresas adquiridas, a md qualidade e o
suprimento irregular de matérias-primas, a maior ineficiéncia da rede de
comercializagao/distribuigao e transporte® e o préprio desconhecimento do
tamanho efetivo do mercado solvente para novos produtos, dados os diferentes
hdbitos, gostos, paladares e, até mesmo, caracteristicas religiosas e credos dessas
sociedades. Um exemplo revelador nesse aspecto é o caso do leite na Tailandia e
na Asia que, durante muito tempo, foi considerado um alimento nao-sauddvel.
Perto de 80% do tailandeses apresentam uma rejei¢do organica ao leite, devido a
menor quantidade de enzimas que digerem a lactose. Esta rejeicao diminui pelo
aumento do consumo, fato que tem ocorrido por meio de uma campanha
governamental de estimulo ao consumo de leite naquele pais. O mercado de ldcteos
tem crescido 40% ao ano, especialmente o de iogurte, e a concorréncia entre
grandes empresas como a Danone, Yoplait, Nestlé, Meiji (Japao) e a holandesa
Formost Fiesland ¢ acirrada. (Revue Industrie Agroalimentaire, 18 Apr. 1994).

O que se observa, portanto, nos anos oitenta e noventa, é que,
considerando as operagoes de F&A das empresas multinacionais de alimentos,
as regides do Leste Europeu e da Asia tornam-se as mais dinamicas. Isso estd
fortemente vinculado, evidentemente, a abertura politica, a criagdo das Zonas
Econ6micas Especiais na China® e a consolidagao do Sudeste Asidtico como pélo
dindmico de acumulagao de capital, que permite aos capitais alimentares o acesso
e exploragao de mercados potencialmente importantes, destacando-se o realizado
por meio das denominadas novas formas de investimento (NFI).

" Por exemplo, a Nestlé negociou por 13 anos antes de realizar seu primeiro negécio com leite em pé na
Manchuria. Nesse periodo, técnicos suigos ensinaram nogdes basicas de coleta e higiene para a “rede de
suprimento™ (27 vilas) de leite, que passou a ser coletado com bicicleta e animais. No entanto, a recompensa
veio pelo grande crescimento da produgdo: de 316 toneladas, em 1990, para 10.000, em 1994; Financial
Times, 28 Sept. 1994,

*' A abertura da economia chinesa foi anunciada em 1979 pela instalagdo das denominadas “Zonas Economicas
Especiais™ (ZEE), onde os investimentos estrangeiros poderiam ser instalados e contando com incentivos
fiscais. Em 1980, criam-se quatro ZEE e, em 1984, 14 cidades costeiras sio abertas aos investimentos

estrangeiros.
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Estas surgem como meio alternativo de diluigao dos riscos
econdmicos e politicos atrelados a determinados mercados, em especial a pouca
experiéncia nos elementos produtivos e financeiros constitutivos da economia

capitalista. Nessa perspectiva, Charles Oman (1987, p. 39) diz:

a expressio ‘movas formas de investimento’ contempla uma ampla e
heterogénea gama de operagdes comerciais internacionais, todas elas
com um denominador comum: para um projeto de investimento em
um pais receptor, uma empresa estrangeira fornece bens tangiveis ou
intangiveis que constituem ativos, mas nao € proprietdria do projeto
em si. Ou seja, a posse do sdcio estrangeiro de uma proporgao do capital
nio implica o controle da propriedade como ocorria nos investimentos
tradicionais. Mas isso ndo implica que a empresa estrangeira ndo possa
exercer um controle parcial ou total sobre o projeto de investimento por

outros meios distintos do capital.

As principais formas de NFI tornam-se as participagoes acionarias
e a formagdo de joint ventures. Assim, existiria uma emergente “divisao
internacional de riscos e responsabilidades” entre trés principais atores: as
empresas multinacionais, que sdo as responsdveis pela escolha dos setores/
atividades e do tipo de investimento a ser realizado (mesmo se somente
transferéncia tecnoldgica); os “emprestadores internacionais” (bancos, institui¢oes
financeiras nacionais ou nao, ptiblica ou privada), que sdo os canalizadores do
capital financeiro para os paises em desenvolvimento; e as “elites” dos paises
receptores, que passam a ser proprietdrias legais de uma maior parcela de capital
e ter maior importancia administrativa nos negocios gerados (Oman, 1987, p.
41-2).

Como as NFI nao se caracterizam pela propriedade plena dos
investimentos, as empresas multinacionais tém o acesso aos mercados por meio
de uma espécie de troca comercial. O sécio estrangeiro fornece a tecnologia de
producao mais avancada e a superioridade de seus ativos intangiveis,
notadamente o poder comercial das marcas da empresa e as experiéncias
publicitdria e administrativa; em contrapartida, o socio local, num primeiro

instante, prové o acesso as matérias-primas e o conhecimento tdcito do
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comportamento e idiossincrasias do mercado local, apropriados pela empresa
estrangeira na sua exploragdo comercial. Oman (1987) entende ainda que a
atratividade das NFI estd estreitamente atrelada a dindmica concorrencial entre
as grandes empresas multinacionais e ao contexto de rivalidade economica
generalizada nos mercados regionais, superando possiveis incentivos piiblicos
e/ou a dotagao de fatores (qualificagoes da mao-de-obra, insumos etc).

Considerando esses pontos, sdo analisados alguns elementos da
expansao dos investimentos das empresas de alimentos e das NFI em regides
periféricas, bem como a agao de algumas principais empresas nessas regides,
notadamente na Asia e no Leste Europeu®. Tomando por base a mesma amostra
de F&A, coletam-se as principais operagoes de formagdo de co-empresas, de
participagdo aciondria e de compras realizadas em cinco regioes em
desenvolvimento: Leste Europeu, América do Sul, Asia, Oceania e Outras
Regides®™. Metodologicamente consideram-se as operagdes que foram realizadas
fora do pais sede da matriz, o que reforca a perspectiva das decisdes estratégicas
de crescimento externo tendo em vista o mercado internacional. O resultado dessas

operacoes estd sintetizado na tabela 35*.

De inicio, nota-se o baixo volume de operagoes (407) ou apenas 18,6
7 do total das 2.192 operagoes contabilizadas pela amostra. Isso reafirma a idéia
de que o grosso da chamada reestruturagao industrial na industria de alimentos
—principalmente em relagao as operagoes de aquisigoes e fusoes de empresas—
deu-se nos paises europeus e nos EUA. A arena dos paises periféricos parece ter
servido, no periodo, como um pré-posicionamento para as disputas concorrenciais
futuras, principalmente em termos de posicionamentos estratégicos. Pode-se
destacar ainda que o Leste Europeu e a Asia sao os principais loci de atuagao das
empresas, contabilizando em conjunto mais de 60% do total das F&A. O Leste

* Referimo-nos genericamente & Asia ¢ ao Leste Europeu por facilidade expositiva; o relevante a ser
considerado sdo os paises mais dinamicos dessas regides.

¥ E interessante observar que Franko (1987), analisando (dados de 1983) as formas de filiais de 29 grandes
empresas multinacionais de alimentos dos EUA, em paises em desenvolvimento, constata que a grande maioria
delas eram “*proprietérios plenos™, ou possuiam ampla maioria na participagio de joint ventures. Somente 65
(6%) das 1074 atividades externas dessas 29 empresas eram minoritarias em suas participagdes.

* Néo consideramos as fusdes pela quantidade bastante pequena dessas operagdes no conjunto dos paises

em desenvolvimento.
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Europeu detém o maior niimero de operagoes (139), seguido da Asia (117), da
Oceania (63), da América do Sul (50) e as outras regioes (38).

Considerando os principais tipos de operagoes, verifica-se a
supremacia do Leste Europeu nas participagdes aciondrias; a regiao asiatica
destaca-se na formagao de co-empresas, e a América do Sul e a Oceania se
destacam nas operagoes de compra. Ou seja, as regiOes que apresentavam maiores
riscos econémicos e/ou entraves politicos e comerciais a agdao do capital

estrangeiro apresentaram a maior incidéncia das NFL

Tabela 35 - Principais tipos de operagao de fusdes & aquisi¢oes em

regioes periféricas” - 1986 - 94

Co-empresa Participagio Aciondria Compra

Atividades EL?| AS| A3 |OC|OT|EL2] AS| A3 |OC|OT|EL2) AS| A’ [OC | OT
Cames 6 - 2 2 1 4 = 4 | 4 - - 1 1 6 -
Proc. De Graos 131 1 13| - 219 3 1 3|61 4116] 6 9 1
Bebidas 28| 3 [49] 5 |11]23] 5 8 |12 5] 4 9 5 (12| 2
Chocol/Confeites | 5 | - [10] - [ 2] 10] 1 -1y 211]-11
Acticarcs - - s - a1 -1 -1T271"
Lictecs 10 | - 10 | - 4 5 2 3 1 2 713 3 1
Total 62| 4 |8 | 8 [20)59 | 11|17 2|14 18]35 )|15)]|33] 4

EL: Europa do Leste; AS: América do Sul; A: Asia: OC: Oceania; OT: outras regides

(1) fusces & aquisigdes realizadas pela matriz fora de seu pais sede; nao consideramos criagio de
empresas de representagio comercial.

(2) ndo consideramos na contagem a ex-Alemanha Oriental; (3) consideramos aqui também o Japao
por possuir uma economia relativamente mais fechada ao capital alimentar estrangeiro.

Fonte: CFCE (dados bdsicos) - elaboragio prépria

Se analisarmos as duas formas mais relevantes de NFI (participagao
aciondria e formagao de co-empresas) verifica-se que foram bastante freqiientes,
somando cerca de 36% (302/834) do total das operagoes, notadamente a formacao
de co-empresas, que contribuiu com quase 65% do total. Em relagao as diferentes
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atividades, as NFI foram mais evidentes na chocolataria e confeitos (54% do total)
e na atividade de bebidas (41%).

Percebemos também que os investimentos na América do Sul foram
relativamente menores que nas demais regides. Isso pode ser gracas a diversos
fatores, especialmente a agao maléfica da crise econdmica durante o periodo
considerado. Mas, no que diz respeito as estratégias de insergao e ao tempo de
presenca das empresas multinacionais alimentares, a antigiiidade e a forte
presenca dessas empresas nesses mercados ajudam o entendimento do menor
dinamismo e interesse. Na América Latina a inser¢do dos capitais multinacionais
alimentares é antiga, remontando ao inicio do século® (notadamente nos mercados
brasileiro e argentino), sendo, até entdo, uma das principais regides receptoras de
investimentos estrangeiros em alimentos. Para ilustrar, em 1978, considerando o
total de filiais das cem maiores empresas de alimentos do mundo, tinha-se a
seguinte distribuigao (%) por regiao: CEE (34); América Latina (18); América do
Norte (15); Africa (9); Extremo Oriente (8); Mediterraneo (6); Oceania (6); Europa
Qcidental (4).

Da perspectiva do posicionamento geoestratégico das empresas
multinacionais e dos ganhos de precedéncia derivados, em certo sentido, pode-
se entender que, nesse periodo mais recente, os investimentos na América do Sul
néo se colocavam como decisdes prioritdrias para as empresas, sendo que as F&A
realizadas (por meio de NFI ou nao) caracterizam-se mais como forma de
“permanéncia estratégica” do que de “insergédo estratégica”. Diferentemente, as
economias da Asia e do Leste Europeu, embora com realidades sécio-econdmicas
e politicas bastantes distintas, destacam-se pelo dinamismo e tornam-se as novas
dreas de acumulagdo para as grandes empresas alimenticias.

Os investimentos recentes realizados pelas empresas de alimentos
no mercado asidtico (destacando-se os paises do leste e sudeste) podem ser
entendidos a partir de duas légicas estratégicas, ndo excludentes quanto as suas

35 Para detalhes historicos da atuagdo e desenvolvimento dos capitais agroalimentares latino-americanos ver

especialmente Burbach & Flynn (1982).
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finalidades. A primeira € a utilizagao das economias da Nova Zelandia e da
Austrdlia, como base geogrdfica e ponta de langa para expansao da presenga
comercial nessa regido, pois a infra-estrutura produtiva, a disponibilidade de
matérias-primas e o menor risco econdmico e politico tornam-se importantes
elementos positivos no cdlculo de investimento das empresas. Neste caso, além
da possibilidade de explorar os importantes mercados domésticos locais, essas
economias podem proficuamente ser utilizadas como plataforma de exportagao
para mercados préximos, dados os menores custos produtivos e de transporte,
bem como no aproveitamento dos beneficios tarifdrios derivados dos acordos
econdmicos regionais®. Destacam-se aqui as empresas japonesas, que passam a
investir com mais intensidade em economias geograficamente proximas, mas que
apresentam menores custos de trabalho e matérias-primas. Esses investimentos
tém, inclusive, o objetivo de exportar para o préprio mercado japonés, dados os
menores custos de producao daquelas economias. Como exemplos, podem ser
citados os casos da Nippon Suisan Kaisha que investe no Vietnam e Taildndia;
Nissin Foods em Hong Kong, Meija Milk na China; Snow Brand Milk em Taiwan,
Malasia, Singapura, Hong Kong e Austrdlia; Suntory em Singapura.

A segunda estratégia é o investimento in sifo, na qual as empresas
poderiam se beneficiar de incentivos fiscais e crediticios existentes em algumas
economias, como por exemplo os da “Zonas Econdémicas Especiais” do territério
Chinés, bem como se apropriarem de vantagens derivadas dos ganhos de
precedéncia, da maior aprendizagem da dinamica dos mercados locais e, assim,
da maior capacitagio para sua exploracéo futura. £ evidente que essas duas formas
se complementam do ponto de vista dos beneficios visados, sendo que néao ¢
incomum empresas terem simultaneamente bases produtivas na Oceania e em

paises da Asia.

* [ com base nesse raciocinio que o vice-presidente da H.J.Heinz justifica a compra da Wattie, em 1992,
por US$ 308 milhdes, na Nova Zelandia; sendo o custo das matérias-primas cerca de 15% menor que nos
EUA, poderiam-se ampliar as atividades internacionais da empresa em 12% e exportar para a Asia com base
nos custos de produgdo mais baixos. Um outro exemplo é o da Nestlé, que condicionou a instalagdo de duas
fabricas (Malasia e Filipinas) a liberdade plena de exportagdo para todos os demais paises do bloco ASEAN
(Associagdo das Nagdes do Sudeste Asiatico) Business Week (11 Jan. 1993).
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Nao se pode esquecer que as principais empresas americanas,
européias e, crescentemente, as japonesas, além de competirem em diversos
segmentos produtivos ou linha de produtos, tornam-se rivais também na estratégia
mercadolégica de difusao e consolidagdo de suas marcas globais (global brands) e,
num sentido amplo, de seus ativos intangiveis (qualidade dos produtos, estilo de
vida, modernidade) num importante espaco geoestratégico no bojo da
concorréncia mundial®.

Como paradigma disso, podemos tomar o exemplo dos investimentos
de algumas empresas rivais no mercado chinés. Sdo os casos da Nestlé e da
Unilever, que competem em diversos segmentos de produtos, mas especialmente
em produtos de maior valor agregado, cujos planos de expansao embutem altos
retornos monetdrios. A Unilever planeja investir cerca de US$ 100 milhoes anuais
até o final dos anos noventa, saltando de um faturamento de cerca de US$ 200
milhoes para US$ 1 bilhdo. A mesma meta de US$ 1 bilhao consta dos planos
estratégicos da Nestlé, que faturou US$ 200 milhoes, em 1994, no mercado chinés.
Parece ser no segmento de sorvetes a batalha mais acirrada entre essas duas
gigantes de alimentos. Para contrapor o pesado investimento da Unilever na
regiao, em 1995, a Nestlé fez uma joint venture com uma empresa chinesa (People
Food Factory) destinada a constru¢ao de nove fabricas de sorvetes, tornando-se a
empresa lider no mercado de sorvetes na regiao sul da China. Por sua vez, a
Grand Metropolitan (via marca Haagen-Dazs) também estd competindo e investird
cerca de US$ 40 milhdes nos préximos dez anos para comercializar sorvetes finos.

Em relagdo ao promissor mercado de cerveja, observa-se um
movimento semelhante. O mercado chinés cresce cerca de 20% ao ano, o que

77 Pode-se constatar, assim, a crescente presenga nessa regido de grandes empresas concorrentes no plano
internacional. Por exemplo, em produtos de menor valor agregado como o processamento primario de gros,
marcam presenga a Cargill, ConAgra, ADM, Ferruzzi (Central Soya). Em atividades de maior valor agregado
como chocolataria e confeitos, tem-se a Cadbury Schweppes, Nestlé, Mars; em sorvetes/cremes/lacteos, Nestlé,
Danone, Unilever, Philip Morris, Grand Metropolitan; em sofr drinks, Coca Cola, PepsiCo; em cervejas,
Heineken, Kirin, Guinness, Anhcuser-Busch, Asahi; em bebidas/aperitivos, Allied Domecq, Scagram; em
fast food, PepsiCo, McDonalds; em biscoitos, Danone, United Biscuits; em alimentos preparados/molhos/

sopas, CPC, H.J.Heinz, Campbell Soup, entre outras.
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equivale a um adicional de vendas igual ao mercado francés inteiro, sendo que as
previsoes indicam que se tornarad o maior mercado de cerveja no final da década.
Além disso, o mercado € pouco concentrado; existem cerca de oitocentos
fabricantes locais e nenhum deles com mais de 3% do mercado. Esses fatores tém
atraido as maiores empresas cervejeiras dos EUA, da Europa e do Japao. Alguns
exemplos recentes: a Anheuser-Busch, maior cervejaria do mundo d4d inicio,
em1993, a uma estratégia mais forte de internacionalizagao de suas atividades®.
Na Asia, a empresa adquire 5% da Tsingao, maior empresa chinesa e, em 1994,
adquire 80% da Zhongde, com o objetivo de produzir a cerveja Budweiser (sua
marca global). A Philip Morris (Miller Brewing) forma, em 1995, uma co-empresa
com a Five Star de Pequim, a segunda maior cervejaria da China. Por sua vez, a
estratégia da Heineken estd centrada numa joint venture (Asia Pacific Breweries)
estabelecida com a Fraser & Neave de Cingapura (comercializando a marca Tiger);
em 1994 a Heineken deu inicio um programa de investimentos de US$ 400 milhoes
visando a construgao de seis fdbricas ao longo da costa chinesa, tornando-se, com
isso, a terceira maior cervejaria da China. As duas maiores empresas japonesas
de cerveja (Kirin e Asahi) também tém expandido consideravelmente suas
atividades na China, notadamente a Asahi que adquiriu, em 1995, duas empresas

(Beijing Beer e Yantai Beer) e planeja tornar-se a maior empresa naquele mercado.

No caso do Leste Europeu, apesar de os principais paises nao
apresentarem altas taxas de crescimento como as economias asidticas, algumas
caracteristicas presentes nessa regiao tornaram-na atrativa para os investimentos
externos. Destacam-se, nesse aspecto, o nivel absoluto de renda pessoal, o tamanho

3 A Anheuser-Busch (AB) controla cerca de 45% do mercado americano de cervejas, mas ¢ pouco
internacionalizada. Sua meta ¢ elevar o faturamento internacional dos atuais 5% para cerca de 20% do
faturamento total at¢ o final dos anos noventa. Além dos investimentos no mercado chinés, a AB gastou mais
de USS 500 milhdes comprando cotas de participagdo em grandes cervejarias, como, por exemplo, no México
(Grupo Modelo, fabrica a cerveja Corona com mais de 51% do mercado mexicano e importante exportador
para o mercado internacional), e no Brasil (Cervejaria Antarctica, disputando a lideranga do quinto maior
mercado mundial, o brasileiro). Budweiser, a marca mais importante da AB, estd 4 venda em mais de sessenta
paises, como cerveja importada ou produzida localmente, sob licenga ou acordos comerciais com importantes
cervejarias no mundo, como sdo os casos das cervejarias Labatt (Canada), Kirin (Japdo), Shaw Wallace
(India), Guinness (Irlanda), Peroni (Italia), Oriental Brewing (Coréia do Sul), Damm (Espanha), Courage
(Reino Unido).
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da populagao (o mercado da Europa Oriental é estimado em cerca de 300 milhoes
de consumidores) e, especialmente, a amplitude do mercado solvente imediato,
dada a maior identidade cultural com o padrao alimentar e o baixo grau médio
de saciedade alimentar. Com a abertura econdmica, é possivel as empresas
aproveitarem esse potencial de consumo, seja pela oferta de produtos da cesta de
mercadorias correntes, seja pelas estratégias mercadoldgicas de ampliagao da cesta
via introdugao de produtos ja comercializados no Ocidente, bem como pela criagdo
de novos habitos alimentares, do estilo fast food, por exemplo.

Ainsercao das empresas nesses mercados ocorre com investimentos
em diversas atividades, ou segmentos de produtos, sendo que uma das mais ativas
é o processamento primdrio de graos/acucar. A maior tradigdo agricola (cereais,
principalmente) de algumas economias, em especial da Polonia, Hungria e
Bulgdria, atraem investimentos de grandes empresas, tais como a Cargill, Tate &
Lyle, ADM, Ferruzzi, Unilever (também presente em sorvetes na Polonia e
Hungria). Em outros segmentos, podem-se citar os casos dos mercados de soft
drinks e chocolataria e confeitos, que se tém tornado um dos mais importantes,
fato que tem acirrado a concorréncia entre as principais grandes empresas desses
segmentos®.

No caso da chocolataria e confeitos, a importancia desses mercados
pode ser constatada pela ampliagao da concorréncia entre as grandes empresas,
como demonstram os investimentos da Nestlé, Mars, Cadbury Schweppes,
Hershey, Philip Morris e mesmo da PepsiCo (que, em 1991, comprou a Wedel,
uma das maiores empresas de chocolates da Polonia). A Mars e a Cadbury tém
construido plantas industriais na Polénia e na Riissia, embora o tipo de
investimento preferido tenha sido a compra (ou participagao aciondria) de
empresas locais. A Mars (que também comercializa molhos e arroz com a marca
Uncle Ben's) foi a primeira grande empresa a entrar no mercado russo, no qual é

¥ A Russia é o terceiro maior mercado curopeu de chocolate, com consumo de 500 mil toneladas, atras
somente da Alemanha ¢ do Reino Unido; na Polonia, a taxa de crescimento do consumo de chocolate tem
crescido entre 7-9% ao ano; na Roménia, estima-se que o0 mercado de chocolates ira crescer dois tergos até o
final da década.(Financial Times, 23 May, 2 Oct. 1995).
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lider e fatura cerca de US$ 450 milhdes; a empresa investiu US$ 100 milhdes
numa planta industrial perto de Moscou. Em seguida, tem-se os market shares da
Cadbury, Nestlé e Hershey. A Cadbury investiu em duas plantas industriais, uma
na Polénia de US$ 100 milhdes e a outra na Russia perto de Sao Petersburgo. A
Nestlé, por sua vez, comprou empresas na Hungria, na Tcheco-Eslovdquia
(Cokoladovny, em conjunto com a Danone) e na Pol6nia (em 1994, comprou a
Goplana, segunda maior empresa de chocolates). A Philip Morris, por meio de
sua divisao de alimentos, a Kraft General Foods (KGF), entre 1991 e 1995, adquiriu
12 empresas de chocolates e confeitos em nove paises do Leste Europeu e situa-se
sempre entre as trés primeiras posi¢des de mercado e tem tido um retorno

econdémico recompensador®.

No mercado de soft drinks, verifica-se outro embate concorrencial
importante, pois o mercado de soft drinks na Europa do Leste tem crescido em até
30% desde 1989, mas os niveis de consumo per capita sdo ainda baixos*'.
Evidentemente que a concorréncia mais acirrada se dd entre a Coca Cola e a
PepsiCo. Desde 1989, as duas empresas vém se empenhando em conquistar os
mercados da Europa Oriental, contabilizando investimentos de mais de US$ 2
bilhdes em compra, instalagdo e modernizagao de plantas, bem como na rede de
distribui¢do. A Coca-Cola, que iniciara operagoes incipientes em muitos mercados
do Leste Europeu nos anos oitenta, em 1991, num ousado plano, investe US$ 1,5
bilhdo, ativando 26 fdbricas de engarrafamento, expandindo a infra-estrutura
distributiva para 50 mil pontos-de-venda na Europa do Leste, do que resultou a
quadruplica¢ao do consumo de 12 litros, em 1991, para cerca de 49, em 1994. Essa

* A KGF faturou, em 1995, USS 600 milhdes com taxa de retorno de 16% no Leste Europeu. A empresa
também tem participagdo destacada no coméreio de café (¢ uma das trés primeiras empresas) nessa regiio e
na Asia/Pacifico com as marcas Maxwell House, Maxim . Na Asia/Pacifico, também lidera o mercado de
queijos processados, com as marcas Kraft e Philadelphia. (Financial Times, 2 Oct. 1995).

“'Em 1994, na Hungria, o consumo anual de refrigerantes carbonatados foi de 265 unidades de quase de 1
litro; na Polonia, 86; na Rissia 50. Para comparar, nos EUA o consumo foi de 809 unidades (Gazeta Mercantil,
8 set. 1995).
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estratégia da Coca-Cola, diga-se de passagem, aproveitando a inércia momentanea
da concorrente PepsiCo (presente desde 1972 nas entao economias socialistas),
leva a empresa a liderar as vendas na regiao*. A PepsiCo, em franco contra-
ataque, em 1996, anuncia um plano de investimento até o final da década de US$
550 milhoes, que visa a construgao de 11 centros de produgao e a modernizagao
da rede de distribuigao do produto. A concorréncia entre as duas empresas nessa
regiao parece aumentar. Em maio de 1996, a Coca-Cola anuncia novos
investimentos de US$ 200 milhoes para a Asia Central e o Cducaso até 1998; na
Russia, os investimentos da Coca-Cola devem dobrar para US$ 500 milhoes até o
final de 1997. A empresa estd construindo fabricas no Casaquistao, Quirquizia e
Uzbequistao, como parte de um programa de cinco anos destinado a criagao de
uma produg¢ao moderna de refrigerantes nessa regiao.(Gazeta Mercantil, 8 maio
1996).

2 A PepsiCo era obrigada a operar com engarrafadoras estatais, ndo tendo controle sobre a qualidade ¢ o
fornecimento do produto, e pouco investiu na marca e na imagem da empresa. Com a desestruturagdo do
socialismo, a empresa ficou por dois anos desativada na regido, devido a problemas legais, tempo que custou
muito a empresa num mercado de extrema competigdo como este
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Conclusoes

O presente trabalho apresentou uma andlise das principais
caracteristicas e tendéncias recentes das estruturas de mercado da industria de
alimentos dos paises desenvolvidos, restringindo-se a reunir informagoes
(quantitativas e qualitativas) sobre os aspectos econémicos, tecnolégicos e
comerciais mais relevantes dessas estruturas, enfatizando o comportamento de
suas unidades constitutivas bdsicas —ou seja, as empresas alimentares. As
complexidades técnico-produtivas e comerciais existentes nas estruturas de
mercados alimentares e a diversidade dos padroes concorrenciais do objeto tornam
impraticdvel, no &mbito de uma pesquisa individual, o aprofundamento de certas

questoes, as vezes tocadas somente de passagem.

No ambito da concorréncia, e em vista do referencial teérico adotado,
o conceito de grande empresa mostra-se o mais adequado, uma vez que incorpora,
no minimo, trés importantes dimensdes analiticas normalmente presentes nas
estruturas de mercado oligopélicas: a dimensao do poder econdémico, associado
ao potencial e aos recursos econémicos e financeiros préprios da grande empresa;
a dimensao da organizag¢ao administrativa e funcional da grande empresa, que
permite associar o locus de geragao e acumulagao de capital as diversas unidades
produtivas (divisoes, unidades produtivas, filiais, etc.) que constituem esse tipo
de empresa; e a dimensdo da internacionalizagao produtiva, caracteristica histérica
e, em geral, intrinseca a expansdo da grande empresa. Nessas trés dimensoes, o
padrao concorrencial predominante é o associado ao oligopdlico, pautando-se
pela busca de vantagens competitivas derivadas de assimetrias técnico-produtivas
e comerciais e pela imposi¢ao de barreiras a entrada.

Nas estruturas de mercados alimentares podem ser delimitados trés
planos nos quais se manifestam os elementos do padrao concorrencial: 0 primeiro,
mais geral e relacionado as atividades produtivas, define as denominadas
atividades alimentares; no segundo, associado aos tipos de produtos derivados das
elaboragoes industriais das atividades produtivas, ter-se-iam os segmentos de
produtos; e o terceiro, relacionado aos produtos finais, refere-se as linhas de produtos.
No entanto, é nestes dois ultimos planos que se manifestam as vantagens

competitivas mais amplas, derivadas das economias de custos, de escala, de escopo
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e das sinergias da rede de distribui¢ao e/ou comercializagao, bem como se definem
os limites produtivos, comerciais e tecnolégicos mais importantes das empresas.
E ainda nos planos dos segmentos e das linhas de produtos que o embate
concorrencial torna-se relevante, porque os atributos da marca e outros ativos
intangiveis da empresa, como também a diferenciagao de produtos (especialmente
os de maior valor adicionado) e os gastos em P&P constituem barreiras a entrada

mais significativas, especialmente se isso ocorrer de modo coerente e sinérgico.

Desse modo, em face de um mercado pouco dinamico, a maior
amplitude de segmentos/atividades (pela diferenciagao horizontal mesma e/ou
também pela verticalizagdo a jusante) permite que a empresa obtenha vantagens
de spillovers (ou complementaridade) tecnolégicos e de marketing, em linhas de
produtos comuns; crie maiores “nichos de mercado” (gerando economias de escala
e escopo); e fixe politicas de margens cruzadas entre produtos, fortalecendo sua
posicao concorrencial em produtos com maior valor agregado. Entre as estratégias
competitivas, ficou evidente que os gastos com P&P sao, relativamente, os mais
importantes, superando, em geral, os de P&D. Tomando-se uma amostra de 15
empresas de porte econdmico semelhante, constatou-se que, na média, os gastos
com P&P ficaram em cerca de 15% das vendas, contra apenas 1% dos gastos com
P&D; mesmo considerando algumas imprecisoes estatisticas, a diferenca €, sem

divida, marcante.

Se adotarmos como paradigma o mercado americano, tem-se que,
entre as principais atividades de consumo corrente (alimentos, bebidas, saide e
beleza e limpeza do lar), a de alimentos foi a mais dinamica em inovagoes de
produtos (com maior taxa de crescimento anual de langamento de produtos) e a
responsdvel pela maior soma de novos produtos lancados entre 1984 e 1994. Nesse
ano, dentre as dez primeiras empresas que mais introduziram produtos novos
em bens de consumo no mundo, sete atuavam em alimentos (Nestlé, Unilever,
Procter&Gamble, Philip Morris, ConAgra, Grand Metropolitan, H.J.Heinz).
Apesar desse dinamismo inovacional, a diferenciagao de produtos em alimentos
estd associada basicamente a extensao de linhas produtivas e de marcas, que
respondem por, aproximadamente, 90% dos casos. Portanto, sao poucas as
introdugdes de produtos radicalmente novos. As inovagoes mais importantes se
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ddo via ingredientes e processos, em geral nao produzidos nas préprias empresas,
ja que a inddstria de alimentos ¢ fortemente dependente das inovacoes geradas
em outros setores produtivos, notadamente dos ramos de bens de capital, quimica
e farmacéutico.

Quanto ao grau de diversificagdo produtiva, identificamos trés tipos
bdsicos de empresas: o primeiro retine as empresas alimentares stricto sensu, ou
de forte presenca nas atividades de alimentos como Nestlé, ConAgra, Danone,
Coca-Cola, Grand Metropolitan, H.J. Heinz, CPC. O segundo agrega as empresas
“semi-alimenticias”, com forte presenca em alimentos, mas também em atividades
que podem gerar algum tipo de sinergia produtiva, comercial e distributiva com
as atividades alimentares, destacando-se as de consumo corrente (limpeza, higiene
pessoal, tabaco etc.) ou cadeia de restarantes e fast food; neste tipo estio, por
exemplo, a Philip Morris, Unilever, Procter & Gamble, Sara Lee, PepsiCo, George
Weston. O terceiro tipo retine as empresas que apresentam parte significativa do
seu faturamento num maior leque de diversificagio produtiva, tais como os
negécios de comercializagdo de produtos agricolas, corretagem, finangas, quimica,
téxtil, etc. como Cargill, Grupo Bunge & Born, Grupo Ferruzzi, Grupo Barlow
Rand, Hillsdown Holding, Saint Louis.

Os dados mostraram que a maioria das grandes empresas
alimenticias é fortemente dependente da performance das atividades alimentares,
uma vez que a maior parte das vendas ocorre nessa atividade. Constatou-se que,
dentre as 100 maiores empresas, apenas sete apresentaram volumes de
faturamento alimentar inferior a 50% do faturamento total, e apenas 14 empresas
inferior a 80% do faturamento total. Entre 1983 e 1995, as 111 maiores empresas
de alimentos apresentaram uma performance econdmica atraente. Considerando-
se, arbitrariamente, que as varia¢es no faturamento acima de 50% representaram
uma performance no minimo satisfatéria, encontramos quase a metade (48,6%)
das empresas selecionadas. Ao se considerar variagoes acima de 100%, ou seja,
um grande desempenho econdmico, temos 33,3% das empresas, destacando-se
aqui os casos da ConAgra (aumento de 558,6%), a Tyson Foods (405,6%), o Grupo
Ferruzzi - Eridania Beghin-Say (344%) e a Philip Morris (292%). No extremo
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oposto, apenas 12 (10,8%) das empresas apresentaram varia¢oes negativas, nesse

periodo.

Admitindo que o comportamento econdmico das maiores empresas
refletiu 0 comportamento da industria alimentar, conclui-se que o periodo mais
dinamico foi a década de oitenta, alids, periodo no qual as operagoes de F&A
foram relativamente mais intensas nessa industria. Entre 1983 e 1990, as vendas
agregadas das 100 maiores empresas aumentaram 54,4%, a0 passo que nos cinco
anos da década de noventa permaneceram praticamente inalteradas. Além disso,
quanto a nacionalidade, constatamos a perda da participagao relativa das
empresas norte-americanas e a elevagio do nimero de empresas da Europa
Ocidental e, notadamente, do Japao. Nos demais paises, destaca-se a queda das
empresas do Canadd e a entrada, nos anos noventa, de empresas dos novos paises
industrializados como o Brasil, Tailandia e Coréia do Sul. Demonstrou-se ainda a
existéncia de uma grande concentragao do faturamento total, sendo que o conjunto
das empresas americanas, inglesas e japonesas respondeu por 66% do faturamento
total em 1995.

No entanto, essa queda relativa das empresas americanas nao
impediu a concentragao das vendas por empresa que, a0 contrdrio, cresceu ao
longo do periodo 1983/95. Enquanto as vendas médias globais cresceram 54,2%,
as vendas médias das empresas dos EUA cresceram 96,2%. De outro lado, as
vendas médias das empresas européias variaram apenas 34%, destacando-se a
performance das empresas francesas (+ 81,8% nas vendas médias do periodo). Em
1995, enquanto os EUA tinham 31 empresas entre as 100 maiores, sua participacao
nas vendas foi de 46,4%. Para a Europa Ocidental e Japao essas relagdes sao
inversas: a participagao das 39 empresas européias correspondeu a 32,7% nas
vendas e a participagao das 18 empresas japonesas apenas a 10,9% nas vendas.
Esses aspectos associam-se a dois pontos importantes da industria alimentar: a)
o processo de centralizagao industrial promovido pelas grandes empresas; e b)
as vantagens econdmicas das empresas americanas, inclusive de sua maior
internacionalizag¢do que, pela insercdo e exploragao de mercados relativamente
mais dinamicos, obtiveram um desempenho econémico relativamente mais
favordvel.
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Os dados das vendas globais das 100 maiores empresas revelaram
que, entre 1983 e 1995, a participagao das quatro maiores passou de 18,7% para
23,8% e da dez maiores passou de 33,4% para 40,4%. Jd as cinqiienta menores
empresas da amostra perderam parcelas relativas das vendas, de 22%, em 1983,
para 18,5%. Admitindo que essas 100 empresas conseguiram, pelo menos, manter
estdveis suas parcelas relativas no mercado mundial de alimentos nesse periodo,
podemos inferir que esta em curso um processo de concentragao, em nivel global,
nas atividades de alimentos, jd que o faturamento das 100 maiores empresas estd

se concentrando nos estratos mais elevados.

Em relagao as trajetérias de expansao, as empresas buscaram o
fortalecimento de suas “competéncias profundas”, valorizando a maior coeréncia
e sinergias produtivas e comerciais entre as suas atividades, bem como o
posicionamento geoestratégico no plano do mercado internacional (ou
macrorregionais), como armas competitivas importantes e demonstracao de
capacidade de “reagdo oligopdlica” diante dos rivais. As estratégias de crescimento
externo, nesse sentido, foram decisivas. As opera¢des de F&A —magnificadas e
flexibilizadas pelos novos instrumentos financeiros— possibilitaram a obtencao
de diversas vantagens, notadamente as derivadas da transposic¢ao de barreiras a
entrada, e o acesso rdpido e seguro aos mercados considerados como estratégicos,
beneficiando-se assim dos ativos intangiveis da empresa aquirida, com destaque
para o portfolio de marcas comercialmente lideres. De um modo geral, nas andlises
de alguns aspectos das 2192 operagoes de F&A, entre 1986 e 1994, as principais
conclusoes encontradas foram: a) as operagdes apresentaram um cardter
nitidamente internacionalizante; b) a atividade de bebidas foi a mais dinamica
em termos volume de transagoes, seguida pelas atividades de processamento de
graos, ldcteos, carnes, chocolataria e confeitos e agticares; c) verificou-se a
predominancia das operagdes de compra com 1298 operagdes (60% do total das
operagdes), seguida de participagao aciondria (25% do total), formagao de co-
empresas (13% do total) e fusdes/incorporagdes (com menos de 3%); e d) existe,
em geral, uma tendéncia de fortalecimento das operagoes de F&A intra-atividades,
ou seja, uma busca de recentragem produtiva (a média das operagoes intra-
atividades das seis atividades foi crescente no periodo, passando de 71%, em
1986, para 89,5%, em 1994).
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Na ¢6tica da diversificagao produtiva, constataram-se mudangas nas
formas de relagao e integragao comercial e técnico-produtiva entre as empresas a
montante (processadoras primdrias) e as empresas produtoras finais de produtos
alimenticios, destacando-se: a) a integragao vertical a jusante de alguns grandes
grupos processadores primdrios de graos e de matérias-primas como a Cargill,
Unilever, Bunge & Born, Ferruzzi (Eridania Béghin-Say) e ConAgra, que,
penetrando em mercados de maior valor agregado, passam a ser concorrentes
das empresas estabelecidas; b) a ampliag¢do do fornecimento de insumos e
ingredientes especificos para as empresas produtoras de alimentos finais, como
Tate & Lyle, Cargill e ADM. Por outro lado, algumas grandes empresas, que
atuavam desde a produgdo de matérias-primas até o processamento final,
abandonam progressivamente as primeiras etapas da cadeia produtiva,
concentrando-se nas etapas de maior valor agregado de seus segmentos
produtivos (por exemplo, Nestlé, Unilever, CPC e General Mills).

Os dados demonstraram ainda uma intensificacio da
internacionalizagao produtiva das grandes empresas nos anos oitenta, ocorrendo,
fundamentalmente, por meio da produgao local via filiais e/ou associagoes
economicas em vez da exportacao de produtos. Tal caracteristica é devida as
vantagens da produgao local (derivadas principalmente do controle técnico-
produtivo) e da proximidade dos mercados consumidores (derivadas do
aprendizado tdcito dos mercados locais), que se tornam relevantes na dinamica
concorrencial mais internacionalizada. Demonstrou-se ainda que a
internacionalizagdo apresenta diferengas, seja no interior de uma mesma atividade
(isto €, empresas que atuando no mesmo segmento de produto apresentam
diferengas no grau de insercao externa), seja entre empresas que, atuando em
linhas de produtos semelhantes, apresentam graus e formas de internacionalizacio
diferenciados. Nesse sentido, as empresas mais internacionalizadas sao, em geral,
mais diversificadas, tais como a Nestlé (presente em 71 paises); a Unilever (63
paises); a CPC (em 51); a Danone (46); a Sara Lee (40); a Philip Morris (35 paises).
Ou seja, pode-se estabelecer uma certa relagao positiva entre o tamanho das
empresas (que, por sua vez, sao, em geral, mais diversificadas em segmentos e
linhas de produtos) e a amplitude de seus mercados externos.
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De um modo mais agregado, abordou-se a internacionalizagao por
meio dos fluxos dos Investimentos Diretos Externos. Constatou-se que os
investimentos diretos de empresas de alimentos americanas em paises estrangeiros
cresceram significativamente nos anos oitenta e noventa. Considerando as
variagbes absolutas, a regido mais dinamica foi a Asia, mas foi a Europa que se
apresentou como a regiao mais importante economicamente, participando, na
média, com mais de 50% do total dos investimentos americanos. O Reino Unido
foi, em montante absoluto, 0 maior receptor europeu de investimento direto dos
EUA, porém com perda gradual de sua importancia. E interessante observar ainda
que os IDEs americanos na Europa tiveram maior dinamismo nos anos oitenta,
notadamente no final, com mais de 100% de variagao, fato que nos permite
ressaltar a perspectiva da formagao do Mercado Comum para o posicionamento

estratégico dos capitais alimentares americanos nos mercados europeus.

Por outro lado, os investimentos estrangeiros em atividades
alimentares no mercado norte-americano também se elevaram de forma
significativa. Na média, o fluxo de IDE para os EUA em alimentos cresceu cerca
de 64%, entre 1984/85 e 1993/94. As empresas da Europa sdo as investidoras
mais importantes, destacando-se o Reino Unido, que participa com cerca de 50%
dos investimentos europeus. Essa amplia¢do do capital fordneo no mercado
americano pode ser entendida como forma de reacao oligopdlica a agao norte-
americana na Europa, mas, também, evidentemente, como busca de apropriagao
das vantagens e das atratividades existentes nesse mercado. Entre estas, destacam-
se a disponibilidade de matérias-primas e insumos a baixo custo, a magnitude e
a amplitude do mercado consumidor de produtos finais (na média, os gastos
americanos com alimentos, bebidas e tabaco, entre 1981 e 1994, foi de US$ 500
bilhoes, isto €, cerca de seis vezes os gastos da Franga ou da Inglaterra). Além
disso, a continentalidade e a diversidade cultural permitem a exploragao de nichos
de mercados atrativos e de alto valor comercial, a que se podem somar a isso: a)
o0s aspectos favordveis da taxa de cimbio, cuja politica de desvalorizagao do délar,
notadamente apds 1985, incrementou o poder de compra das moedas estrangeiras
em relagdo ao valor dos ativos americanos; b) as menores restrigoes aos takeovers

por parte do governo americano; ¢) a atratividade comercial das atividades de
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alimentos durante esse periodo; d) a formagdao do mercado unificado norte-
americano (o NAFTA).

Em sintese, esta pesquisa procurou contribuir para elucidar algumas
das modificagées importantes pelas quais a indistria alimentar passou,
notadamente nos paises desenvolvidos, a partir dos anos oitenta. Essas
modificagdes, denominadas genericamente reestruturagio produtiva, estao atreladas
as mudangas mais amplas do capitalismo nesse periodo; mudangas que afetam
fortemente os aspectos produtivos e comerciais dessa industria e, especialmente,
os elementos balizadores da rivalidade entre as grandes empresas de alimentos,
modificando e intensificando assim a dindamica concorrencial até entao

prevalecente.

Verificamos que na industria de alimentos, de modo semelhante ao
ocorrido em outras industrias, a emergéncia do oligopdlio mundial e a
concomitante ampliagao e modificagao dos quesitos presentes nos padroes da
concorréncia e de consumo fazem com que as grandes empresas alimenticias
modifiquem qualitativamente suas armas e regras anteriormente utilizadas no
embate concorrencial. A regra é reposicionar-se estrategicamente nos ambitos
técnico-produtivo e comercial, com vistas a melhor adequagao competitiva numa
estrutura de mercado mutante e pautada progressivamente pela intensificagao
da concorréncia e da internacionalizagao das atividades produtivas, dos
componentes mais importantes das barreiras a entrada e dos aspectos sécio-
econdémicos que regem o padrao de consumo. Desse modo, mesmo considerando
as especificidades e as diversidades econémicas, tecnolégicas e comerciais
existentes nas diferentes atividades alimentares, bem como a maior
heterogeneidade dos elementos constitutivos da demanda de produtos
alimenticios, pode-se perceber, na maioria das atividades, uma certa convergéncia
das decisOes estratégicas das empresas. Decisoes essas que buscam o ajustamento
de seus vetores competitivos aos novos elementos constitutivos do padrio de

concorréncia do oligopélio mundial.

Alguns aspectos dessa reestruturagao industrial ficam evidentes ao
considerar as mudangas verificadas nas formas de relacionamento produtivo,
tecnoldgico e comercial das empresas com o mercado de consumo final de
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alimentos. Nota-se uma preocupagcao crescente das empresas em buscar a maior
integragao e adaptabilidade aos mercados alimenticios e seus novos pardmetros
sociais, surgidos e magnificados com a intensificagao do processo de globalizacao
econdmica e cultural e, conseqiientemente, do espraiamento de valores e de estilos
de vida urbano-ocidentalizados. Se, por um lado, isso exigiu a maior adequagao
técnico-produtiva e comercial da estrutura de oferta de produtos aos novos
quesitos e necessidades dos consumidores, também lhes possibilitou, a0 mesmo
tempo, maior amplitude em suas estratégias produtivas e comerciais. A extensao
geogrdfica e o aprofundamento dos mercados de alimentos decorrentes desse
processo possibilitam concatenar estratégias de ampliagao da gama de segmentos
e linhas de produtos, em que as empresas atuam num maior niimero de mercados
internacionais e, desse modo, obter importantes vantagens econdmicas resultantes
do maior mix produtivo e dos lucros diferenciais dele derivados, tais como
economias de P&D, politicas de mark-ups cruzadas e spillovers tecnolégicos.

Torna-se fator importante também o acirramento competitivo entre
as unidades de capital comercial e as empresas processadoras. As mudangas nas
redes de varejo e nos mercados finais de alimentos promovem mudangas também
nas relagoes de poder entre os agentes, fortalecendo, nesse caso, o poder das redes
comerciais, especialmente no que diz respeito as politicas de mark-up, estocagem
e comercializacao de marcas prdprias, que tém participagdes crescentes em diversos
mercados. A comercializagao desses produtos, por embutirem menores custos de
P&P e melhores condi¢bes de compra, apropria-se de trés tipos de vantagens
comerciais: primeiro, 0 mais 6bvio, € a execugao de uma politica de pregos atraente;
segundo, podem-se obter maiores margens de lucro, dado que a queda dos custos
normalmente ¢ mais que proporcional a queda dos pregos; e terceiro, podem-se
gerar economias de escala distributivas e politicas de margens de lucros cruzadas
entre as linhas de produtos, aumentando o potencial competitivo da rede varejista.
Assim, mostramos o crescimento da importancia econdmica das marcas proprias,
conquistando participacoes significativas em certos segmentos e linhas de
produtos em mercados de alguns paises desenvolvidos, tais como Bélgica, Franga,
Alemanha, Itdlia, Holanda, Espanha, Reino Unido, Japao e EUA. E interessante
observar ainda que, com a internacionalizagao das empresas processadoras de

alimentos e das redes de comércio, a concorréncia entre marcas proprias e os
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branded products também se internacionaliza, transferindo progressivamente para
o plano do mercado mundial a rivalidade entre esses agentes.

No aspecto econdémico stricto sensu, a reestruturagdo pode ser
concebida pelas decisoes que buscam o fortalecimento competitivo, bem como o
posicionamento geoestratégico e a maior internacionalizacao das empresas;
decisoes tais que passam a ser percebidas como uma imposi¢ao das circuntancias
préprias do novo padrao concorrencial, reconhecido mutuamente pelas empresas
rivais nos mercados mais relevantes. As decisoes das empresas quanto ao seu
vetor de atividades, segmentos e linhas produtivas, bem como quanto a
composigao e valorizagao de seus ativos, passam a ser pautadas, portanto, por
critérios que permitam entabular movimentos concorrenciais, considerando o
posicionamento de seus rivais e, mais importante, capacitando-as para responder
as acoes destes com as mesmas armas e/ou nos mesmos espagos de rivalidade.
Nesse plano, o que se constata prioritariamente € a fortificagdo das “competéncias
profundas” das empresas —destacando-se aqui as politicas promotoras da maior
coeréncia nas suas trajetérias de insergao e de diversificagao produtivas—, que
possibilitam a captagao de diversos tipos de sinergias, seja nos ativos e /ou nos

diversos mercados em que atuam.

Isso manifestou-se de diferentes maneiras, dependendo das
especificidades técnico-produtivas das atividades e das caracteristicas das
estruturas de mercados, condicionantes decisivos na formulagao das decisoes
estratégicas das empresas. Contudo, uma grande evidéncia € o amplo e
significativo processo de centralizagao de capitais manifestado pelo elevado
nimero de F&A, mas ndo apenas, pode-se considerar, em menor medida, alguns
acordos comerciais e joint ventures estratégicos, promovendo o movimento de
recentragem produtiva—, tanto nos mercados domésticos como, cada vez mais,
nos internacionais. Esse processo de centralizagao industrial torna-se, nesse
sentido, o meio proficuo de as empresas buscarem a ampliagao do market share, o
posicionamento geoestratégico mais adequado, bem como de possibilitar o
fortalecimento das barreiras a entrada e a obtencdo imediata de vantagens
competitivas e de poder econdmico frente aos rivais.
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