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Introducao

s empresas de alimentos no mundo vém experimentando um

vigoroso processo de reestruturagio. Embora condicionadas

pelas estruturas industriais e pelas capacitagdes internalizadas
em cada empresa particular, as estratégias empresariais, tanto de negé-
cios como tecnoldgicas, tém funcionado como o combustivel de tal pro-
cesso de reestruturagio.

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o processo de reestruturagio
vivenciado, na década de noventa, por duas grandes empresas da indistria de
alimentos no mundo, ressaltando as estratégias adotadas. Mais precisamente,
o trabalho enfocar4 os casos da Nestlé e Parmalat. Os dados a serem utilizados
serdo de fonte secundéria e, em menor escala, de fonte primaria.

A pesquisa direta foi realizada pela autora deste trabalho junto 2
Parmalat e 2 Nestlé em Sao Paulo, no ano de 1996, com base em entrevis-
tas semi-estruturadas. Esta pesquisa foi financiada pelo CADCT - Centro
de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico da Secretaria de
Planejamento do Estado da Bahia.

Este trabalho foi estruturado como registrado a seguir. O item nel
corresponde 2 introdugio, que consigna o problema a ser investigado, o
objetivo a ser alcangado e as empresas que s3o objeto de pesquisa. No item
seguinte, apresenta-se a contextualiza¢io da inddstria de alimentos no mun-
do, ressaltando-se as diferentes fases de seu processo de evolugio. No item 3,
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as estratégias da Nestlé e Parmalat sfo analisadas. No Gltimo item, as princi-
pais conclusées extraidas da anlise dessas estratégias estao registradas.

Contextualizacdo: As Condutas Empresariais
Modelam e Respondem as Mudangas
do Ambiente Competitivo

Na sua origem, a inddstria alimentar compds-se, predominantemente,
de empresas de pequeno e médio portes. Ao lado da agricultura, caracterizava-
se por apresentar uma estrutura préxima ao modelo de concorréncia perfeita.
Nessa fase, predominavam as empresas voltadas para o mercado interno, bus-
cando o desenvolvimento de um cluster de capacitagées - de acordo com a
tipologia de evolucdo dos empreendimentos de Vernon (CGA, 1995).

Na década de 20 do presente século, iniciou-se, contudo, uma profunda
alteragio nesse quadro: uma onda de fusdes de empresas nas 4reas de
processamento e de distribuicio comegou a moldar um novo panorama, no
qual as grandes corporagbes ganharam, progressivamente, proeminéncia. Ain-
da seguindo a tipologia de Vernon, pode-se dizer que, neste estégio, as firmas
para usufruirem economias de escala adotaram estratégias de exportagio, mas
o (Teubal, 1995) processamento de alimentos ainda realizava-se sobre bases
locais ou regionais, adquirindo-se os insumos diretamente do produtor. Embo-
ra as grandes multinacionais do setor j4 estivessem em formag#o tanto na Eu-
ropa como nos Estados Unidos desde as primeiras décadas do século 20, as
tecnologias adotadas eram simples, consistindo, basicamente, nas etapas de
secagem, separagio e enlatamento. (CGA, 1995; Teubal, 1995).

Ap6s a 1l Guerra Mundial, a ampliagio do mercado das empresas
lideres foi viabilizada pela propaganda e diferenciagio dos produtos. As
fustes buscaram alargar a 4rea de atuagio geografica das firmas, descentra-
lizando e internacionalizando, simultaneamente, as unidades de produggo.
Adicionalmente, essas fusdes objetivaram aprofundar a diversificagdo das
linhas de produgfo. As principais vantagens perseguidas através de multi-
plas localizagdes foram a redugio dos custos de transporte e maior controle
sobre as fontes de matéria-prima e sobre a distribui¢io de alimentos pro-

cessados. (CGA, 1995; Teubal, 1995)
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O éxito dessa tltima estratégia foi expressivo, especialmente nos Esta-
dos Unidos, onde formaram-se grandes conglomerados, altamente integrados
e diversificados, cujas operagdes de trocas passaram a ser progressiva e predo-
minantemente de natureza cruzada. Na Europa, particularmente na Franca e
na Italia, embora os niveis de concentragfo da inddstria tenham aumentado,
as pequenas empresas permaneceram sendo um segmento importante do con-
junto de estabelecimentos processadores de alimentos. (Teubal, 1995)

No final da década de 70, em resposta as novas mudangas no ambi-
ente competitivo, e j4 num contexto de economia globalizada, deflagrou-
se uma outra rodada de reestruturagfo, com novas fusdes, notadamente na
industria de alimentagfo humana. Verificou-se, concomitantemente, uma
crescente penetragio do mercado americano pelo investidor estrangeiro.
Isso, conjugado com a expansio das multinacionais americanas, intensifi-
cou a internacionalizagio da industria alimentar.

Assim, pode-se dizer que na década de 80, os empreendimentos
multinacionais mundializaram suas operagdes, isto é, passaram a coorde-
nar em nivel global processos standardizados (CGA, 1995), fazendo com
que mais de 90% dos alimentos consumidos tendessem a ser processados.
O crescimento da importancia dos processados na dieta alimentar e as
mudangas tecnol6gicas concorreram para que as grandes empresas
mundializadas incrementassem ainda mais seu controle sobre as fontes de
matéria-prima e sobre os mercados consumidores.

Mais recentemente, o surto de reestruturagio do final da década de
80 e inicio da década de 90 refletiu a decisdo dos conglomerados america-
nos de reestruturarem seus interesses em torno de negécios selecionados e
foi impulsionado, ainda dessa vez, pela necessidade de fazer face as novas
mudancas no ambiente competitivo. Tratou-se de um movimento em bus-
ca da diversificag@o concentrada, que procurou reunir as vantagens da di-
versificagdo aquelas oriundas da experiéncia acumulada em um nicleo
basico de produgio (Carta da CPE n® 14, 1992).

A Eurostaf (1994) contabilizou a realizagio de 877 processos de
reestruturagio em vérias regides entre 1985-1993. Desse total, 666 ocorre-
ram na industria agroalimentar, com a industria do leite respondendo por
56,31% desse tdltimo total. Dentro do setor leiteiro, 10 firmas sobressai-
ram-se enquanto responséveis por quase 45% das agoes de reestruturacio.
As trés primeiras colocadas foram: Nestlé, Danone e Philip Morris. Entre-
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tanto, a andlise caso a caso demonstra que 100% das reestruturagdes em-
preendidas pela Besnier, 95% das adotadas pela Parmalat, 65% e 61% das
realizadas pela Bongrain e Avonmore Foods, respectivamente, focalizaram
os seus negbcios na 4rea de leite, enquanto na Nestlé, Danone e Philip
Morris tais percentuais foram 25%, 25% e 16%, respectivamente (CGA,
1995). Sem duvida essa variabilidade reflete em grande medida o grau de
diversificagao dos conglomerados em foco.

Do total de agdes de reestruturagio da Nestlé, quase 50% concentra-
ram-se na Unido Européia, enquanto perto de 75% das medidas adotadas pela
BSN-Danone ocorreram na mesma regido. Os movimentos de reestruturagéo
da Philip Morris privilegiaram a América do Norte (em torno de 50% do total
realizado), com os Estados Unidos abrigando 29 das 31 agbes empreendidas. A
Gra-Bretanha abrigou 46% das a¢des de reestruturacio da Grand Met na Unifio
Européia, as quais corresponderam a 70% do total de agbes empreendidas pela
mesma empresa. (Quadro n® 1).

Quadron® 1

Acgoes de Reestruturagdo das 10 Empresas Mais Ativas em
Operagio de Reestruturagio Por Zonas Geograficas

Pais de Am. |Eur.| Am. | Resto
Grupo Origem | UE | Norte | Est |Latina | Asia| do |[Total™
Mundo
Nestlé (SUI) 4] 40 13 5 5 9 9 81
Danone-BSN (FRA) 9] 56 4 4 0 8 3 75
Philip Morris (USA) 291 13 31 9 3 1 6 63
Grand Met (GBR) 121 26 4 0 2 2 3 37
Northern Foods (GBR) 26 27 2 0 0 0 0 29
Bongrain (FRA) 127 15 4 3 1 0 3 26
Unilever* (PBA) 4 9 5 3 2 3 4 26
Parmalat (ITA) 8| 12 1 1 6 0 0 20
Besnier (FRA) 14 17 1 0 0 0 1 19
Avonmore Foods (IRL) 5] 15 2 1 0 0 0 18
Sub-Total 230 67| 26 19| 23 29 394
% 44,11 34,2| 70,3 61,3 65,7 50,9 44,9
TOTAL 521 196 37 31y 35 57 877

Fonte: Eurostaf, 1994, citado por CGA, 1995.

* Para Unilever, 56 estdo sendo computadas as operagdes concernentes ao setor leiteiro.
** Total = Exclusive pais de origem.
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Também a Gra-Bretanha sediou a quase totalidade (89,6%) de acdes
de reestruturagdo da Northern Foods. A Franga, por sua vez, localizou 46%
do total de medidas de reestruturagio da Bongrain e perto de 74% das da
Besnier. A Itilia foi palco de 40% dos movimentos de reestruturagio da
Parmalat. Por dltimo, registra-se que a América Latina baseou apenas 19
ou apenas 4,8% do total de operagdes de reestruturagdo (Quadro n¢ 1).

Esses dados indicam que as empresas parecem priorizar os movimen-
tos de reestruturagio em seus pafses de origem, os quais se mostram como
suas bases de langamento para o exterior. De outro lado, os mesmos dados
denotam que as filiais latino-americanas das grandes multinacionais do
setor tendem a apresentar uma certa defasagem em relagio as best practices
adotadas nas matrizes e filiais localizadas em regides mais desenvolvidas.

O Exemplo de Trés Lideres do Setor

A Formagio de um Microcomplexo: O Caso da Nestlé

A suica Nestlé, presente em cinco continentes, faturou US$ 40 bilhdes
e empregou em suas quase 500 fabricas em torno de 200 mil pessoas, em 1993.
Focalizando a drea de produtos alimenticios humanos desde o século dezenove,
na década de setenta, do presente século, empreendeu um processo radical de
diversificagio, ampliando a sua atuagfio para os setores de produtos farmacéu-
ticos, oftdlmicos, cosméticos e alimentos para animais (Nestlé, 1994). O con-
glomerado estendia, assim, seu foco para além da inddstria de alimentos.

Embora os paises da Europa representem, ao lado dos Estados Unidos,
seus mercados principais, com mais de 70% do volume total de negécios, a
partir de 1993 observa-se uma reorientagfo estratégica em seus investimentos
externos. Os investimentos no continente europeu diminuem, estabilizam-se
na América do Norte e sdo expressivamente ampliados na Asia e na América
Latina (CGA, 1995). Esses investimentos tém viabilizado, tanto na Europa
como além mar, muitos processos de reestruturagio com vistas a adequa-la aos
novos padrdes concorrenciais da era da globalizagio. De maneira geral, pode-
se dizer que as caracteristicas principais desse processo de reestruturagio sdo:
esforgo continuo em termos de racionalizagio da estrutura do grupo, da pro-
dugdo e da linha de produtos; ampliagfo e reforgo das posigdes do grupo nos
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pafses em desenvolvimento (Asia e América Latina); uma politica firme de
P&D, voltada, essencialmente, para inovagio de produtos e processos; uma
vigorosa politica de marketing e de comunicagio para a sustentagdo das mar-
cas; e, por dltimo, uma sélida politica de assisténcia ao produtor de leite, atra-
vés da qual a difusdo tecnoldgica é enfatizada.

Para as atividades ligadas & 4rea de laticinios, que representam em torno
de 28% dos negécios totais do grupo, as estratégias explicitadas anteriormente
acrescenta-se uma outra que procura enfatizar a especializagio em produtos
de alto valor agregado. Enfim, observa-se uma combinagfo bem-sucedida en-
tre estratégias de diversificagio e de internacionalizagfo das suas atividades e
estratégias de modernizagao e de racionalizagio de sua organizagho interna.

Por outro lado, a diversificagdo do grupo Nestlé nas atividades
agroalimentares, associada a um alto nivel de capacitagfo interna nas di-
versas subéreas de atuagio e & posse de marcas tradicionais, atribui-lhe um
elevado grau de plasticidade, que se traduz em efetiva possibilidade de atu-
ar tanto em nichos de mercado ou em mercados de largo espectro. Poder-
se-fa, portanto, dizer que as principais vantagens competitivas do grupo
derivam do circulo virtuoso que se estabelece entre um conjunto de estra-
tégias coerentes e pertinentes, o desempenho financeiro e a capacitagdo
em gerenciamento, em P&D e em marketing. (CGA, 1995)

Fundado em 1921, o parque produtivo brasileiro da Nestlé compre-
endeu, em 1994, 24 f4bricas, 12 filiais, 11 centros de distribuicgo e mais de
200 postos de recepgio de leite, empregando em torno de 14.000 pessoas e
mobilizando uma rede de mais ou menos 38.000 fornecedores pecuaristas.

A Nestlé Brasileira é lider em captacio de leite, com uma capacida-
de de processamento de 5,5 milhoes de litros/dia. Lidera, também, muitos
segmentos de mercados, a exemplo do leite em p6, no qual detém 50% das
preferéncias de mercado, com a sua consagrada marca ninho, e de leite
condensado (Folha de Szo Paulo, 4/09/95,p.2-5). Para sustentar essa posi-
¢do confortdvel no mercado, sdo freqiientes as iniciativas de langamento
de novos produtos. Em 1995, lancou o queijo sabores calabresa, ervas finas
e cebola e, em 1996, o leite longa vida Mont Blanc, sé para citar dois
exemplos (Gazeta Mercantil, 1/12/95, p. C-7; Gazeta Mercantil 16/02/96,
p. B-16). A politica de sustentacio da qualidade e imagem de seus produ-
tos consome, anualmente, um expressivo volume de investimentos e mo-
biliza recursos internos e externos & organizagao.
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Ainda assim, as suas iniciativas inovacionais estdo restritas as voltadas
para adaptagio de produtos a mercados especificos e mudangas nas embala-
gens. As pesquisas de ponta nfo sdo realizadas na filial brasileira, estando con-
centradas na sede em Vevey-Suiga e nos locais de mercados mais dindmicos.

Através do Programa de Assisténcia aos Produtores de Leite (ANPL)
e do Servigo de Informacdo Cientifica, por exemplo, a organizagio desen-
volve agdes de amparo técnico-financeiro a sua rede de fornecedores e de
difusdo do conhecimento sobre nutri¢fo e alimentos junto a um pablico
especializado, formador de opinido, como os médicos pediatras. Além dis-
s0, mantém convénios com Centros Universitarios de pesquisa como a Es-
cola Paulista de Medicina, a Universidade Federal de Vigosa e a
Universidade Federal de Pernambuco. O grau de abrangéncia do programa
voltado para o publico formador de opinido € significativamente maior do
que 0 do ANPL. Além do mais, a cobertura desses programas também é
varidvel entre as regies de atuagio da empresa. Por exemplo, eles sdo mais
abrangentes no Sudeste que no Nordeste (Pesquisa de Campo, 1995/96).

~ Em coeréncia com a estratégia de crescimento do grupo, as a¢des de
aquisi¢do de empresas da Nestlé Brasil t8m concorrido para modificar a
estrutura do segmento agroalimentar doméstico, em particular da sua in-
dastria de latictnios, conforme demonstrado no quadro n? 2. Em termos de
ndmero de aquisi¢do, a empresa s6 perde para a Parmalat.

Quadro n®2
Aquisicoes Nestlé
Décadas de 80/90
Ano Empresa Localizagio

1982 | Reimassas S.A. Prod. Alimenticios MG
1983 | Itasa (Unidade de Montes Claros) MG
1988 | Ailiram Ind. e Com. Ltda Sp
1990 | CCPL (Unidade Teéfilo Otoni) MG
1993 | Spam (Unidade de Nova Venécia) ES
Tostines Kid’s Sp
1994 | Fabrica de Rialma GO
Fabrica de Goiania GO
Insol Ind. de Sorvetes Ltda SP

Fonte: Pesquisa de Campo, 1995/96.
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Essa agressiva politica de crescimento, paradoxalmente, no tem pro-
duzido um crescimento equivalente das vendas em valor e quantidade. Con-
forme pode-se observar no quadro n2 3 entre 1985/93, as vendas totais da
empresa cresceram apenas em torno de 15%, enquanto o volume vendido
elevou-se somente 5%. Esses dados sugerem que parte dessas unidades adqui-
ridas foi desativada, obedecendo 4 estratégia competitiva global do grupo Nestlé.

Quadron® 3
Faturamento e Volume de Vendas Nestlé
Discriminagéo 1989 1990 1991 1992 1993
Faturamento 1.639,7 1.737,4 1.547,8 1.624,7 1.893,8
{em milhoes US$ ) '
Volume de vendas 5859 553,7 6274 541,5 6143
- (em 1.000 ton.)

Fonte: Pesquisa de Campo, 1995/96.

O parque industrial da Nestlé brasileira redne plantas de diversas gera-
coes tecnolégicas. Um grande esforco de atualizaggo desse parque tem sido
desenvolvido. Dois exemplos. A grande maioria das fabricas j4 conta com
Controle Légico Programével (PLC) para os processos, 0 que permite uma
melhor produtividade, explorando mais a capacidade das maquinas. O sistema
doméstico de garantia da qualidade em implantagéo, desenvolvido com base
em similar da Nasa, que consiste na identificacio e controle dos pontos criticos
do processo, constitui outro exemplo (Pesquisa de Campo, 1995/96).

A politica de treinamento de desenvolvimento de pessoal tem sido
reforgada pois como diz o Dr. Pedro Sliper, gerente de produgéo da Nestlé,
“sabfamos, desde o inicio, que a digitalizagio dos processos requeria uma
mio-de-obra com um nivel de qualificagio relativamente diverso do apre-
sentado por nosso pessoal. Por isso, iniciamos um programa interno de for-
magio que, compreende, inclusive, o ensino fundamental. Esse processo
teve uma aceitagio espléndida” (Pesquisa de Campo, 1995/96).

Além de iniciativas no campo das tecnologias fisicas, também a Nestlé
Brasil tem sido sacudida pela onda de reestruturagio organizacional. Atu-
almente, est4 vivendo um processo de reestruturagio com o foco na redu-
c¢do de niveis hierdrquicos. Nas fabricas ,hoje em dia, s6 existem trés niveis
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hierarquicos: geréncia, chefia e operagio. Com o NEC-Nestlé Envolvimento
e Comprometimento total, a participagio dos funciondrios aumentou. O
comprometimento alcangado foi, inclusive, pré-condigdo para a
operacionalizagdo do sistema doméstico de garantia de qualidade (Pesqui-
sa de Campo, 1995/96).

A anilise comparativa comprova a coeréncia entre as estratégias do
Grupo Nestlé e de sua filial no Brasil. No Brasil, como no mundo, o cresci-
mento tem sido viabilizado pela aquisicdo de empresas que j4 operam e
estdo bem posicionadas nos mercados locais. Essa coeréncia, no entanto,
nio significa que todas as unidades apresentam as mesmas estratégias
tecnolégicas. Em seus mercados mais dinAmicos, a Nestlé singulariza-se
por adotar estratégias tecnoldgicas ofensivas (Freeman, 1982), canalizan-
do expressiva soma de recursos para P&RD&E e ativando uma robusta rede
voltada para favorecer o processo de aprendizado. No entanto, as filiais
localizadas em mercados menos dindmicos e de baixa pressdo competitiva
(Possas, 1997), como no caso do Brasil, apresentam um padrio de conduta
mais recuado, caracterizado como dependente (Freeman, 1982), uma vez
que suas iniciativas inovacionais restringem-se & adaptacio dos produtos
desenvolvidos na Matriz s especificidades dos mercados locais. Ademais,
essas filiais adotam, também, posi¢fo mais recuada no conjunto do grupo
quanto as inovagdes organizacionais intra empresa e em nivel de coorde-
nagio da cadeia. Como pode ser observado, embora o sistema de quase-
integragio seja enfatizado pelas unidades da Nestl¢é mais dinimicas para
viabilizar o upgrade tecnolégico dos produtores de leite, aqui no Brasil as
agbes nesse campo ainda sdo pouco expressivas.

A Afirmacio no Seleto Clube dos Lideres: O Caso da Parmalat

Com o faturamento total de ordem de 2.845 milhdes de liras, em
1993, dos quais 57% e 19% foram provenientes de produtos do leite e
produtos frescos, respectivamente, a Parmalat italiana consagrou-se nos
primeiros anos da década de oitenta como uma das empresas mais dinfmi-
cas do setor de laticinios no mundo. A taxa de crescimento acumulada do
faturamento total entre 1990/1993 alcangou o expressivo valor de 158,4%,
a da margem operacional foi 47,6% entre 1991/1993 e a do lucro liquido,
38,9%, ainda nesse dltimo perfodo (Parmalat, 1994).
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Quase 65% do faturamento total do grupo, em 1993, foram gerados
na Italia. A América do Sul - Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai - é a
segunda mais importante fonte de receita da organizacio, respondendo
por 24% do faturamento total, sendo que desse total em torno de 87%
originaram-se no Brasil. A Europa, exclusive Italia, respondeu por 8%, en-
quanto a América do Norte realizou os 4% restantes (Parmalat,1994).

A qualidade de seus produtos é um dos pilares basicos de sua estraté-
gia de crescimento nos mercados. Como resposta a essa diretriz estratégica,
a empresa vem conquistando confortdveis posi¢coes em mercados-chave.
Assim é que 68% de seu faturamento vincularam-se a vendas de produtos
nos quais a Parmalat é lider de mercado e os restantes 32% dividiram-se
em igual parcela entre a venda de produtos em relagdo aos quais a empresa
ocupou as 2° e 3° posigdes no mercado, em 1993 (Parmalat,1994).

Localizado em 13 nagées, o parque produtivo da empresa constitufa-
se de 84 estabelecimentos, que empregavam 13.095 pessoas, em 1993. Es-
sas unidades estdo, experimentando um significativo processo de
modernizago, com a introdugio de tecnologias digitalizadas e novas for-
mas de organizagio do trabalho. A 4rea de Pesquisa e Desenvolvimento é
vista como estratégica. Atualmente seu centro de P&D j4 € reconhecido
mundialmente como centro de exceléncia na drea de pesquisa da ciéncia
nutricional moderna. Em complementagio a esse esfor¢o endégeno de pes-
quisa, a empresa mantém convénios com importantes institutos universi-
tarios ao redor do mundo (Parmalat,1994).

O forte crescimento experimentado pelo grupo na década de 90 re-
sultou do sucesso de sua estratégia de internacionalizaggo, inicialmente
calcada em iniciativas de aquisi¢io de empresas- chave em determinados
mercados regionais e/ou segmentos de mercado, tanto na Itilia, como no
estrangeiro. Assim, entre 1991/1993, foram realizadas 37 aquisi¢des, sendo
12 na prépria Italia, 11 no Brasil, 6 nos Estados Unidos, 2 na Argentina, 1
na Alemanha, 1 na Franga, 1 na Holanda, 1 no Uruguai, 1 no Paraguaie 1
no Chile (Quadro n® 4, pagina seguinte).

A Parmalat Brasil compreendeu em 1994 13 empresas com trinta e
oito unidades de produgio e 178 postos de captagio. Mobilizou uma rede
de 12.500 fornecedores e possuia uma capacidade de processamento em
torno de 3.000.000 I/dia de leite (Alimentos e Tecnologia, 1995), além de

produzir suco de frutas e processados de tomate, ainda nesse mesmo ano.
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Quadro 4

As Aquisi¢des da Parmalat no Mundo1991-1993

1991

Panna Elena CPC S.1.l. - Torino
Parmalat Molkereigesellschaft mbH
Berlino (D)

1992

Centrale del Latte Brianza S.r.I. - Como
Centrale del Latte di Genova S.r.l -
Genova
Emmegi
Palermo
Eudosia S.r.I. - Milano

Giglio Finanziaria S.p.A. - Reggio Emilia
Lucanalatte S.t.I. - Matera

Newco S.t.I. - Noceto (Parma)

Pandora S.r.I. - Milano

Ta. Lat. S.p.A. - Taranto

Farm Best (ativos) - Savannah GA -
(USA)

Gogo (ativos) - Brasilia (BR)

La Vascongada S.a. (ativos) - Buenos

Aires (RA)

Agro-Industriale  S.r.l.

Milk Maid (ativos) - Edgewater NJ -

(USA)

Mococa - (ativos) - Santa Helena (BR)
Société Fromagere d'Athis S.a.-Athis de
I'Orne (F)

1993
Centro Latte Bovisio S.p.A. - Bovisio

- | Masciago - Milano

Centro Pastorizzazione Latte Guadalupi
S.r.L.-Brindisi

Dasi Corp. - Rockville MD (USA)
Duchen Biscoitos (ativos) Sao Paulo -
(BR)

Fejertej - Székesfehérvar - (H)

-1 Lacesa S.a. - Porto Alegre (BR)

Lacteria S.a. - Montevideo (U)

Lavisa S.a. - Vitdria da Conquista (BR)
New Atlanta Dairies Inc. - Atlanta GA
- (USA)

Planalto (ativos) Minas Gerais (BR)
Ripoll Hermanos - Buenos Aires (RA)
Sodilac S.a. - Porto Alegre (BR)

Spam S.a. - Rio de Janeiro (BR)

West Dairies Inc. - Spring City PA
(USA)

White Knight Corp. - Grand Rapids MI
- (USA)

1994

Centro de Resfriamento de Leite Ltda-
Quro Preto (BR)

Cilpe S.a. - Recife (BR)

Gisa S.a. - Garanhuns (BR)

Parmalat Paraguay S.a. - Asuncion (PA)
Soprocar S.a. - Santiago (RCH)

Fonte: Parmalat, 1994.

O crescimento da empresa no mercado doméstico tem sido
viabilizado pela aquisigdo sistem4tica de empresas nacionais, j4 conso-

lidadas em mercados regionais.
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Até 1989, a Parmalat Brasil dedicava-se preponderantemente 2
comercializagio de leite longa vida. Em 1990, com as aquisi¢Ges empreen-
didas, passou a deter o terceiro lugar no ranking brasileiro de fornecedores
de leite fluido. Em 1993, a Parmalat Brasil j4 era lider de mercado de leite
UHT e suco de frutas e segunda colocada em leite pasteurizado
(Parmalat,1994).

Essa agressiva politica de participagio no mercado tem se traduzido
no expressivo crescimento do faturamento de empresa que saltou de US$
212 milhdes, em 1992, para em torno de US$ 750 milhoes, em 1994.

Desde a liberagio do mercado brasileiro, a Parmalat é a multinacional
em atuaco no Pafs que mais se tem envolvido com dentincias de praticas
nocivas em relagio ao segmento doméstico de produgio de leite in natura.
De acordo com as dendncias, a empresa estaria importando leite desidrata-
do da Itdlia, a pregos subsidiados, para reidrata-lo internamente. Nas pala-
vras de Waldir Ferreira Bastos, Presidente da Paulista:

“O recurso 2 reidratagio sempre foi contra o produtor e néo a favor
do mercado. N3o se justifica, por exemplo, que a Parmalat importe leite
longa vida num momento em que a produgio interna é mais do que sufici-
ente para atender a demanda.... Na Itdlia, sede da Parmalat, e de onde ela
importa seu leite longa vida, o mercado funciona assim, leite fluido s6 é
produzido internamente por produtores de leite italianos.” (Leite e Deriva-
dos, n® 12, set/out, 1993 :4).

Segundo informagdes levantadas em entrevista com o Dr. Derli
Forte, gerente industrial da Parmalat, a estratégia de crescimento da
empresa serd reorientada com a desaceleragio das iniciativas de aquisi-
Gdo, afocalizagdo em novos nichos de mercado e na amplia¢io da pro-
dugdo. Em linhas gerais,a nova estratégia objetivara agregar novas faixas
de consumidores, a exemplo do publico infantil; conquistar novos mer-
cados, fortalecendo, por exemplo, a presenga na regido Nordeste; e, por
tltimo, colocar muitas novidades nas gdndolas dos supermercados (Pes-
quisa de Campo, 1996).

Essa nova estratégia ja est4 sendo implantada. Prova disso foi o lan-
camento de uma campanha publicitria exclusiva para o Nordeste, j4 em
1994. Essa regido, segundo a Gazeta Mercantil (1994), consome 50% do
leite em p6 do Pafs e a Parmalat detém, apenas, 2% desse mercado. A meta
é atingir no final de 1995 um market-share de 20%. Para tanto, a empresa
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vai aplicar 20% de seu orgamento publicitrio em campanhas para o Nordeste
(Gazeta Mercantil, 23/11/94). Mais recentemente, campanha destinada ao
publico infantil vem sendo veiculada com muita repercusséo no Pafs.

A Parmalat do Brasil é hoje a subsidiria mais importante do gigan-
tesco Grupo italiano Parmalat S/A. A empresa brasileira parece estar se
constituindo em ponta de langamento para os négocios nio sé na América
Latina, como também na China e Australia (Gazeta Mercantil, 11/07/95
p.B-14). Apesar disso, a empresa nio registra um tratamento diferenciado
nem da questfio inovacional, nem em suas relagdes com os produtores de
leite. Em Sao Paulo, apenas ajustes de produtos desenvolvidos pela matriz
sdo realizados. O sistema de quase-integracdo nio é priorizado nas relacdes
com os fornecedores de leite.

Na 4rea de suco de frutas, a Parmalat Brasil atua com os produtos
da linha de concentrados e o suco fresco de laranja. Nesses dois seg-
mentos, é lider de mercado. Parte desses produtos sdo fabricados em
Feira de Santana (BA), na antiga unidade da Bolls. Além de abastecer
o Nordeste, essa unidade exporta suco de laranja congelado para a It4-
lia. (Engarrafador Moderno, s/d).

Também o Grupo Parmalat parece possuir uma grande coeréncia es-
tratégica, notadamente quanto as estratégias de expansdo que, tanto nos
mercados dos paises mais desenvolvidos, a exemplo dos Estados Unidos,
como nos mercados de paises menos desenvolvidos, a exemplo do Brasil,
privilegiam o crescimento via aquisigio de empresas j4 existentes e com
tradigio de atuagio em mercados regionais. Mais uma vez, no entanto,
essa coeréncia nio significa a homogeneidade entre as estratégias
tecnoldgicas das diferentes unidades, uma vez que a lideranga de mercado
da Parmalat tem sido assegurada pela P&RD&E, cujo desenvolvimento con-
centra-se nos mercados de pressdo competitiva (Possas, 1997) mais eleva-
da. A filial brasileira tem se restringido, como no caso da Nestlé Brasil, a
desenvolver inovagdes incrementais, limitadas a adaptagfo de produtos as
especificidades dos mercados regionais. As condutas da Parmalat Brasil em
relagdo & Parmalat Itdlia diferem ainda quanto a sistematica de relaciona-
mento com os fornecedores de leite. Enquanto a Parmalat Itilia privilegia
o sistema de quase-integragio, através do qual uma ampla gama de servi-
cos de apoio é colocada 2 disposi¢do do pecuarista, na Parmalat Brasil sdo
poucos os fornecedores envolvidos com agdes dessa natureza.

O&S ¢ v.5 ¢« N.13 « SETEMBRO/DEZEMBRO 1998

33



34

Elizabeth Loiola
Conclusoes

Define-se estratégias simplesmente como um conjunto de principios
que guiam amplamente a tomada de decis@o sobre a competi¢io e as ativi-
dades inovativas, de produgio e de compras, dentre outras. As formas de
organizagio e os tipos de estratégias tendem, na realidade, a variar
significamente entre as firmas, em fungfo das histérias de desenvolvimen-
to de competéncia de cada uma e das diferengas nos ambientes institucionais
nos quais as firmas operam (Malerba e Orsenigo, 1993). Embora nfo se possa
definir apriori qual estratégia serd vencedora (Nelson, 1987), a potencializagio
dos resultados parece alcangdvel quando as estratégias competitivas fornecem
os pardmetros basicos para definir, além das estratégias tecnolégicas, as estraté-
gias de suprimento, de localiza¢io, de produgio, etc.

Como pode ser observado na anilise desenvolvida neste trabalho, as
estratégias das empresas lideres tém, de fato, provocado mudangas expressivas
em nivel das estruturas da indGstria de leite e derivados. Por forga dessas estra-
tégias, os niveis de concentragio e de centralizagdo de capital mostram-se em
crescimento. Novos produtos e processos sdo langados no mercado a ritmo
cada vez mais acelerado. Os mercados tendem & maior segmentag3o.

Ainda no bojo do processo de reestrutuacgio das empresas lideres do
segmento, emergem novas formas de organizagfo intra e inter-empresas da
mesma cadeia, assim como o progresso técnico engendrado pelas estratégi-
as de reestruturagio tem levado 2 interpenetragio entre a inddstria quimi-
ca e de biotecnologia e a industria de leite e derivados e entre esta e a
indudstria de sucos em geral. Os mercados emergentes passam, paulatina-
mente, a se constituir em alvo estratégico das empresas lideres.

Mais especificamente, a anlise comparativa realizada, tanto no pla-
no interno a cada corporagio, quanto entre as trés corporagdes, ressaltou
outras particularidades das condutas das filiais brasileiras dessas trés
multinacionais.

Em primeiro lugar, observou-se, de uma maneira geral, uma forte
coeréncia entre as estratégias de crescimento do grupo e de suas filiais,
com énfase em processos de aquisicio de empresas ja consolidadas nos
mercados-alvo. Essa coeréncia, no entanto, nfo significa, como j4 foi regis-
trado, a igualdade entre as estratégias tecnoldgicas. Os dois casos analisa-
dos demonstraram que as estratégias tecnoldgicas variavam entre matriz e
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filiais do mesmo grupo. As matrizes e filiais, localizadas em mercados de
forte pressio competitiva (Possas, 1997), mostraram-se portadoras de es-
tratégias tecnoldgicas ofensivas (Freeman, 1982), enquanto as filiais situa-
das em mercados de baixa pressdo competitiva caracterizavam-se por colocar
em movimento estratégicos dependentes (Freeman, 1982), pouco
demandantes de investimento em P&D&E e de objetivos estratégicos bem
menos ambiciosos.

Conduta similar foi observado quanto a relagao com os fornecedores
de leite cru. Ainda dessa vez, as priticas adotadas pelas matrizes e filiais
localizadas em mercados mais dindmicos mostraram-se mais avancadas que
as adotadas por suas congéneres sediadas em mercados menos dindmicos.

Em resumo, os casos apresentados apontaram a pouca inclinagao das
filiais brasileiras para inovagdo, o conservadorismo e falta de integragio
como marcas dominantes de suas relagdes com o elo pecudrio e a
heterogeneidade tecnolégica de cada um dos produtores.
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