As tendéncias mundiais
recentes da industria
processadora de alimentos

Resumo: este trabalho analisa as grandes
empresas da agroindustria processadora de
alimentos e algumas de suas tendéncias nos
paises desenvolvidos a partir dos anos 80,
no bojo da mundializagdo econdmica.
Entende-se que as F&A sdo fundamentais
para as decisdes de crescimento das
empresas alimentares quanto ao seu vetor
de atividades, segmentos e linhas
produtivas, e de posicionamento
geoestratégico frente as empresas rivais. As
informagdes indicam ainda que a
reestruturagdo da industria alimentar atrela-
se ao movimento de fortificagdo das
“competéncias profundas” e a
diversificagdo produtiva com sinergias
econdmicas entre os segmentos e/ou linhas
de produtos das empresas, ampliando, desse
modo, as barreiras a entrada oligopdlicas,
tanto nos mercados domésticos como nos
internacionais.
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A fase atual do desenvolvimento capitalista tem promovido importantes e
rapidas transformag¢des econOmicas e sociais, que afetam tanto as formas
concorrenciais e as estruturas produtivas de grande parte das atividades econdmicas,
bem como, no plano dos valores subjacentes as decisdes de consumo, a propria
dindmica dos mercados consumidores finais. No plano econdmico stricto sensu, a
emergéncia de uma arena concorrencial mundializada induz as empresas a
promoverem um processo denominado reestrutura¢do produtiva, que pode ser
observada pelas profundas mudancas tecnoldgicas, organizacionais e comerciais,
bem como pelos movimentos de centralizagdo industrial e de internacionalizagdo
produtiva e comercial de suas atividades. No plano sdcio-cultural, a mundializaggo
do capital tem levado a movimento significativo de desterritorializagdo dos padrdes
de consumo, ou seja ao espraiamento de valores de consumo ocidentais para as
varias regidoes do mundo e, a0 mesmo tempo, tem permitido o surgimento de
mercados diferenciados em fungfo de estilos de vida e de aspectos culturais, cujos

atributos dos produtos passam a ser fundamentais para os consumidores’.

A industria processadora de alimentos ndo ficou imune a esse processo. As
grandes empresas alimenticias também promovem importantes mudangas em suas
estratégias concorrenciais, especialmente as que tocam ao posicionamento
geoestratégico frente aos competidores mais importantes e/ou potenciais em relagio

aos diversos mercados (economias centrais € economias periféricas; e dos diversos

% Este trabalho é uma sistematizacdo de algumas discussdes desenvolvidas em minha Tese de
Doutoramento (IE-UNICAMP).

3 No plano do mercado final de alimentos, isto ¢, nos ambitos da demanda e dos pardmetros
socio-culturais do padrdo de consumo alimentar, tem-se observado o fortalecimento de trés
tendéncias basicas que afetam as formas e as decisdes de consumo de alimentos: a primeira
se refere a menor passividade e aos maiores graus de conscientizagdo ¢ de exigéncia dos
consumidores frente a oferta de produtos alimenticios; a segunda diz respeito a
fragmentagdo dos mercados de produtos alimenticios e a crescente importancia dos
atributos de qualidade (saude, ecologia, etc.) e/ou associados a algum tipo de servigo que o
produto possa oferecer (tais como ser mais pratico, rapido no preparo) nas decisdes de
demanda dos consumidores finais; ¢ a terceira tendéncia diz respeito ao estilo e aos locais
de compras, e se reporta as mudangas comerciais das redes de comércio de alimentos ¢ a
ampliagdo da oferta de produtos de marcas proprias por parte dos grandes comerciantes.
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blocos econdmicos) e as decisdes quanto ao vetor de atividades, que diz respeito as
linhas e aos escopos de produtos e processos tecnologicos nos quais as empresas

decidem ou ndo participar e/ou concorrer.

De uma perspectiva geral, tém-se constatado que esse processo intensifica
as estratégias de crescimento externo das empresas — via fusdes & aquisi¢des (F&A)
—, tanto nos mercados domésticos como nos mercados internacionais, ampliando,
assim, a concentragdo econOmica, o grau de internacionalizagdo e, por

conseqiiéncia, a concorréncia entre as grandes empresas de alimentos.

O objetivo deste trabalho é, prioritariamente, reunir algumas informagdes
(quantitativas e qualitativas) relevantes analiticamente para a compreensdao de
alguns aspectos da dindmica recente da agroindustria de alimentos, enfatizando as
estratégias das grandes empresas mundiais de alimentos. Ressalta-se que a trajetéria
de expansio e as decisdes das grandes empresas alimentares sdo elementos cada vez
mais importantes para as politicas agricolas e de comércio exterior nacionais,
especialmente considerando o processo abertura comercial e de constituicdo de
novos foruns de negociagdes ¢ de regulamentagdes internacionais do comércio,
surgidos p6s Rodada Uruguai no dmbito do GATT. Dada a importancia econdmica
das empresas alimentares e da agroindustria processadora para a economia
brasileira, procura-se, derivadamente, contribuir para a melhor compreensdo da
dindmica agroindustrial nacional, bem como apresentar as tendéncias que se
apresentam para o mercado brasileiro de alimentos —e no préprio ambito do
Mercosul—, a partir da constatagdo da experiéncia internacional e do novo ambiente

produtivo e concorrencial gestado pela crescente mundializagdo do capital.

No topico um, identificam-se as grandes empresas de alimentos mundiais e
algumas de suas caracteristicas, tais como o comportamento do desempenho
econdmico por faturamento total, concentracdo das vendas por estrato de tamanho e
a composi¢do das respectivas nacionalidades das empresas. No topico dois
detalham-se as principais tendéncias recentes da inddstria processadora de

alimentos, especialmente por meio das agdes das grandes empresas no que dizem
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respeito as principais trajetorias de expansdo, diversificagdo e internacionalizagao,

especialmente por meio do crescimento externo via fusdes e aquisi¢des.

1. Grandes empresas processadoras: identificaciio e desempenho econdomico

Utilizamos dois critérios metodolégicos complementares que definem a
categoria de grande empresa de alimentos, ambos referidos ao volume do
faturamento. O primeiro critério ¢ 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 (as 50 maiores estdo arroladas no
apéndice 1), destacando que essa classificacdo foi feita a partir do faturamento
global das empresas e ndo 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 bilhdes
em alimentos em 1993°. Esse critério permite, a nosso juizo, incorporar os agentes
relevantes que influenciam a dindmica das estruturas de mercado e as formas de

concorréncia nelas predominantes’.

Dentre as maiores empresas, de maneira geral, sdo identificados trés tipos

basicos de empresas. Um primeiro tipo retine as empresas alimentares stricto sensu,

* Ano escolhido por conveniéncia metodolégica na elaboragio dos dados.
5 A lista completa e uma analkise mais detalhada estio em MARTINELLI JR.(1997).

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

7 Critério semelhante é adotado pelo CFCE (Centre Frangais du Commerce Extérieur) nas
analises que realiza sobre o faturamento das maiores empresas de alimentos.
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ou as de forte atua¢do em alimentos, como s3o os casos da Nestlé, com faturamento
de US$ 41,6 bilhdes 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 bilhdes); da ADM (US$ 12,7 bilhdes) e da IBP (US$
12,1 bilhdes). O segundo tipo, denominadas de empresas semi-alimenticias, agrega
as empresas com forte presenga 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 estdo, por exemplo, a Philip
Morris (faturamento de US$ 60,2 bilhdes), a Unilever (US$ 45,4 bilhGes), a
Procter&Gamble (US$ 39,2 bilhdes), a Sara Lee (US$ 15,5 bilhdes), a PepsiCo
(USS$ 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
diversificagdo produtiva, tais como os negocios de comercializagdo de produtos e
insumos agricolas, corretagem, finangas, quimica, téxtil etc., como sdo os casos da
Cargill (faturamento de US$ 50 bilhdes), do Grupo Bunge & Born (US$ 21
bilhdes), do Grupo Ferruzzi (US$ 14,9 bilhdes), do Grupo Barlow Rand (US$ 12,5
bilhdes), Hillsdown Holding (US$ 6,8 bilhdes) e Saint Louis (US$ 6,8 bilhdes).

Aprofundando um pouco mais a investigacdo sobre empresas de alimentos,
apresentamos os desempenhos econdmicos da amostra das 111 maiores empresas e
classificamos a variagdo dos faturamentos totais por faixas de crescimento entre
1983 ¢ 1995 (tabela 1). E necessario esclarecer que, como dizem respeito ao
faturamento total obtido pela empresa, os resultados refletem, necessariamente, dois
aspectos: a) a expansdo (ou ndo) 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 ¢ especialmente importante porque diferentes variacdes podem indicar, grosso
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modo, os é&xitos relativos das estratégias competitivas e dos processos de
reestruturagdes produtivas implementadas pelas empresas frente as mudangas no

ambiente concorrencial nos mercados alimentares.

Dentro de uma visdo geral da amostra selecionada —ndo se considera caso a
caso o comportamento econdmico das empresas alimentares—, constata-se que dez
empresas apresentaram variagdes 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 variagdes acima de 50% apresentaram uma
performance no minimo satisfatoria, enquadram-se nessa faixa 48,6% das empresas
selecionadas. Se admitirmos que uma variagdo acima de 100% representa uma
grande performance econdmica, temos entdo 33,3% das empresas. Destacam-se,
neste caso, a ConAgra, que elevou seu faturamento em 558,6%, basicamente por
meio de aquisicdes e forte estratégia diversificativa em negdcios alimenticios
sinérgicos; a Tyson Foods (405,6%), que cresceu basicamente nos negocios de
carnes de aves (especialmente frangos), tornando-se a maior empresa desse
segmento no mundo; o Grupo Ferruzzi (344%), que ndo atua apenas em alimentos,
mas promoveu forte estratégia de aquisi¢cdes nessa atividade por meio de seu brago
alimentar, a Eridania Béghin-Say; a Philip Morris (292%), originalmente empresa
de tabaco, promove uma guinada estratégica em meados dos anos oitenta,
penetrando rapida e intensamente nas atividades de alimentos, por meio de

aquisi¢des de importantes empresas alimenticias no plano mundial.

No extremo oposto, isto €, 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 aquisi¢do de US$ 25 bilhdes em 1989;
a empresa estatal italiana SME, privatizada e vendida por partes no periodo; as
empresas do Reino Unido com pouca diversificagdo ¢ de baixo nivel de
internacionalizagdo, enfrentando séria concorréncia dos produtos de marcas proprias

no mercado britanico; ¢ algumas cooperativas de lacteos (MD Foods, Coberco, Land
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O’Lakes, Associated Milk Producers), com menor flexiblidade mercadologica e

gerencial, dadas as particularidades legais desse tipo institucional de empresa.

E evidente que a consideragio desses aspectos na analise dos desempenhos
econdmicos das empresas de alimentos serve de referéncia geral, pois algumas das
grandes empresas também atuam em outras atividades e podem distorcer os
resultados, se extrapolados para a analise das atividades alimentares stricto sensu.
Também as condutas das empresas no ambiente competitivo ndo ocorrem de
maneira homogénea, nem utilizam os mesmos instrumentais, dadas as assimetrias
econdmicas, tecnologicas e comerciais, € as idiossincrasias proprias as rotinas das
empresas. Além disso, esses resultados sdo dependentes das caracteristicas dos
produtos ¢ 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 ¢ da capacidade de criacdo
de mercados derivados, isto €, de seu potencial de diferenciacdo 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 inumeras
variaveis 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 reestruturagdo produtiva durante
esse periodo (ainda inacabada, em muitos casos) que —face a instabilidade e as
mudangas no ambiente produtivo e concorrencial— requerem alto grau de precisdo
nas decisdes de investimento (e de desinvestimento), em relagdo a seus escopos de
atividades, segmentos produtivos e seus caminhos de diversificagdo trilhados,

considerando suas a¢des tanto nos mercados domésticos como nos internacionais.

E interessante notar que o desempenho econdmico da maioria dessas
empresas ¢ fortemente dependente da performance das atividades alimentares, como

pode ser constatado pela listagem das cem maiores empresas coletada pela
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Datamonitor, na qual se verifica uma grande participagdo 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.

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. A tabela 2
apresenta as vendas e as nacionalidades das 100 maiores empresas®. Entre 1983 e
1990, a variagdo das vendas agregadas foi de 54,4%, passando de US$ 539,2
bilhdes (valores de 1995) para US$ 832,6 bilhdes, ao passo que, nos cinco anos da
década de noventa, as vendas permaneceram estacionadas. Uma outra constatacdo ¢
a perda da participagdo 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 para a 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 elevagido do nimero de empresas da Europa Ocidental (de
31 empresas, em 1983, para 39, em 1995) e, notadamente, do Japdo (de dez
empresas para 18 nesse periodo). Na Europa, observa-se o crescimento de empresas
francesas e alemds e uma perda de participacdo das empresas do Reino Unido.
Quanto as empresas de outras nacionalidades, ressalta-se a queda mais acentuada
das empresas do Canada e a entrada de empresas do Brasil, Tailandia e Coréia do

Sul, nos anos noventa. Mesmo assim, ¢ patente a grande concentragdo das maiores

8 Esclarecemos que, por razdes metodolégicas, toma-se como amostra as 100 maiores
empresas ¢ ndo mais as 111 selecionadas anteriormente.
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empresas oriundas dos EUA, Reino Unido e Japao, responsaveis 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 bilhGes). Ja as vendas
médias das empresas européias variaram relativamente menos: 34% (de US$ 5,21
para US$ 6,98 bilhdes), destacando-se o desempenho econdémico das empresas
francesas (+ 81,8% nas vendas médias do periodo). Isso fez com que, em 1995, a
participacdo americana em numero de empresas fosse menor que a participacdo
relativa nas vendas: 31% contra 46,4%. Para a Europa Ocidental e Japdo, essas
relacdes s@o inversas: as participacdes das 39 empresas européias (39%)
correspondeu a 32,7% nas vendas, e a participagdo das 18 empresas japonesas
(18%) a apenas 10,9%.

Tabela 1: Maiores Empresas de Alimentos: Faixas de Variagao do
Faturamento Total - 1993-95/1983"

Faixas de Variagéo Empresas
(%)
acima de 200 ConAgra, Tyson, Seagram, Brahma, Orkla, Ferruzzi, Philip

Morris, Sudzucker, Hillsdown, Mars

Nestlé, Bass, PepsiCo, Danone, Snow Brand, South. A .
Breweries, Kirin, Saint Louis, Nippon Meat, Tate & Lyle,

199 a 100 Guinness, Asahi, Doosan, Yamazaki, Sapporo, Heineken, Ito
Ham, Pernod Ricard, Campina, Dr. Oetker, Scottish &
Newcastle, Dean Foods, Sadia, FEMSA, B.P. Nutrition,
Whitbread, Parmalat

Cadbury Schweppes, IBP, A.D.M., Coca-Cola, Kellogg,
99 a 50 Suntory, Ajinomoto, United Biscuit, Besnier, Procter&Gamble,
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Meiji, John Labatt, Mid-America, Morinaga, Socopa, F.Frico
Domo, Dole

Unilever, Bunge&Born, Barlow Rand, Anheuser Busch, Grand
Metropolitan, George Weston, Maruha Corp., Allied Domecq,

49a10 Borden, ABF, H.J.Heinz, CPC, Campbell Soup, Sara Lee,
Quaker Oats, L.V.M.H., Nicherei, Ferrero, Hershey, Goodman
Fielder, New Zealand Dairy, Hormel, Nisshin, Meiji Seika,
Barilla, Prima Meat, NFZ, IMF, Carsberg, Nichiro, Danisco,
Nippon Suisan, Wessanen

General Mills, Cargill, Foster, Sodiaal, McCain, SudFleisch,
9a0 Raston Purina, Moksel, Ezaki Glico, Q.P. Corp., Charoen,
Northern

. RJR Nabisco, Dalgety, SME, Chiquita Brands, Unigate, Agway,
abaixo de 0 American Milk Producers, RHM, Land O’Lakes, Coberco,
Speciality, MDFoods

1. Média de 1993 e 1995 sobre 1983; na auséncia da informagéo para 1983, considerou-se o
valor de 1987 ou o do ano mais préoximo.

Fonte: idem ao apéndice - elaboragéo proépria.

Como se percebe pelos dados, as empresas americanas, mesmo perdendo
participagdo numérica, mantém-se muito importantes economicamente, € Seus
comportamentos estratégicos ajudam a demonstrar a relevancia de dois fatores
presentes na dindmica concorrencial da industria alimentar no periodo: por um lado,

Tabela 2: 100 Maiores Empresas de Alimentos: Distribuicdo por Pais e Vendas

Totais 1978- 1995
(US$ bilhdes constantes de 1995)"

19832-® 1990 1993 1995
Numero Vendas Numero Vendas Numero Vendas Numero Vendas
EUA 50 316,8 29 3484 30 363,6 31 3856
Europa Ocidental 31 161,6 47 334,0 39 2877 39 272,3
RU® 20 1181 20 172,6 17 1435 17 130,0
Franga 4 10,9 10 47,6 7 384 7 36,2
RFA 1 18 1 33 4 12,2 4 10,5
Holanda 3 52 4 131 3 10,6 3 94
Dinamarca - - 2 50 1 2,7 1 25
Italia - - 4 26,9 4 289 4 259
Suica 2 237 2 499 1 41,0 1 416
Suécia 1 1,8 1 74 1 75 1 95
Idanda - - 1 2,2 - - - -
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Espanha - 1 38 - - - -

Finlandia - 1 21 - - - -

Noruega - - - 1 29 1 23
Canada 5 13,2 4 26,7 3 19,2 3 19,0
Japdo 10 338 16 723 18 91,8 18 90,4
Australia 2 55 2 16,9 2 84 2 89
N.Zelandia - - - - 1 27 1 28
Coréia do Sul - - - - 1 52 1 50
Tailandia - - - - 1 42 1 4,0
Africa do Sul 1 20 1 13,0 2 21,0 2 19,6
Argentina 1 10,7 1 21,0 1 21,3 1 21,0
Brasil - - - - 1 24 1 25
Total 100 539,2 100 832,6 100 827,6 100 831,1

(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 confecgédo desta tabela estimamos os seguintes valores para as vendas totais (em US$
bilhdes) 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, CFCE e periédicos - elaboragéo propria

o processo de centralizacdo industrial promovido pelas grandes empresas como
forma de agambarcar market share em mercados de baixa taxa de crescimento e, por
outro, a apropriacdo de vantagens oriundas da maior e anterior internacionalizacdo
produtiva das empresas americanas que, pela explora¢do de maior gama de
mercados internacionais mais dindmicos, podem obter um desempenho econdémico

relativamente mais favoravel.

A tabela 3, por sua vez, fornece informacdes sobre as reparticdes das
vendas das cem maiores empresas por faixas de tamanho. Apesar da ressalva de que
ndo 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 compreensdo das tendéncias da concentra¢do economica da
indistria de alimentos, especialmente ao se considerar que as parcelas relativas dos
faturamentos s30 as mais importantes para a maioria das empresas. Foram poucas as
empresas que alteraram significativamente a composigdo de seus faturamentos. Um
caso importante de elevagdo ¢ o da Philip Morris que, notadamente por meio de
aquisi¢cdes, elevou de 27% para 56% a parte relativa aos alimentos em seu

faturamento total entre 1985 ¢ 1995. Um caso oposto, que pode em parte compensar
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Tabela 3: Concentracao das Vendas Totais das 100 Maiores Empresas de
Alimentos,1983 — 1995

(US$ bilhdes constantes de 1995)"

Faixas de 1983 1988 1990 1993 1995
tamanho Toal % Toal % Toal % Toal %  Tol %
4 maiores 1012 187 1598 196 1833 220 1901 230 1977 238
10 maiores 1799 334 2884 354 3089 371 3235 391 3359 404
20 maiores 2723 505 4121 507 4407 529 4474 540 4678 563
50 maiores 4205 780 6322 778 6637 797 6591 796 6771 815
50 menores 1187 220 1807 222 1689 203 1685 204 1540 185
Total 5392 1000 8129 1000 8326 1000 8276 1000 8311 1000

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

Fonte: dados basicos: Agrodata-IAMM (1983, 1988, 1990); CFCE e periddicos (1993, 1995) -
elaboragao prépria

o anterior, ¢ o da Procter & Gamble, que reduziu a participagdo dos alimentos de
21% para 10% nesse mesmo periodo. De um modo geral, acredita-se que as
alteracdes das demais empresas ndo sdo significativas a ponto de invalidar as
inferéncias da amostra.

Observa-se ainda uma certa elevacdo da concentragdo das vendas das

grandes empresas, notadamente das maiores. Entre 1983 e 1995, a participag@o das
quatro maiores empresas passou de 18,7% para 23,8%, ou seja uma variacdo de
27,2%; a participagdo das dez maiores passou de 33,4% para 40,4% (+20,9%) e as
participagdes das vinte e cinqlienta maiores variaram 11,5% e apenas 4,5%
respectivamente. Em contrapartida, as cinqiienta 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 estdo crescendo mais
rapidamente que o faturamento conjunto das demais. Se essas cem empresas

conseguiram, pelo menos, manter estaveis suas parcelas relativas no mercado

16 PESQUISA & DEBATE, volume 10, ntimero 1 (15), p. 5-40, 1999



industria processadora de alimentos

mundial de alimentos nesse periodo, isso significa um processo de concentragdo, em

nivel global, nas atividades de alimentos’.

2. Fusdes & Aquisi¢cdes: concentraciio e internacionalizacio econémicas

Entre as caracteristicas da trajetoria de expansdo 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 participacdo num conjunto de meios de producdo ja combinados, em
operagdo e institucionalmente organizados sob uma razdo social, na forma de
empresa. Destacam-se as modalidades de controle por meio de operagdes de
compra, de participacdo acionaria, de formagdo de co-empresas (ou joint ventures),
ou por fusdo de duas ou mais empresas, modalidades que denominamos,
genericamente, operagdes de fusdes e aquisicdes. As F&A desempenham um papel
importante na politica de diversificagdo de uma empresa porque permitem uma

economia de recursos e de tempo no processo.

A aquisicdo de uma empresa, j4 em atividade possibilita a 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

? Ao se considerar que a participagio dessas cem empresas nas vendas globais gira em torno
de um tergo, fica evidente que a concentragdo dos mercados alimentares ¢ relativamente
baixa, se comparada a outras atividades como a industria automotiva, da informatica, de
pneus, de vidros etc. Estudo da Unilever (The Economist, 4 dez.,1993) cita, de forma
agregada, que os vinte maiores grupos de alimentos na Europa detém apenas 12% do
mercado europeu, ¢ os vinte maiores americanos dominam 24% do mercado americano. A
diferencga, segundo o estudo, seria devida as caracteristicas econdmicas e organizacionais
das empresas européias, mais familiares ou cooperativadas, que dificultariam seu
crescimento. Essa baixa concentra¢do agregada ndo significa, no entanto, a auséncia de
padrdes concorrenciais tipicos de estruturas de mercados oligopolicas. Pelo contrério, o
normal ¢ a a¢do de importantes barreiras a entrada, e a presenga marcante de empresas
lideres em diversos segmentos e linhas produtivas. Detalhes nesse aspecto podem ser
encontrados em MARTINELLI JR. (1997).
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geréncia e de pessoal técnico e de vendas (rede de distribuigdo, assisténcia ao
consumidor, etc.) acarreta uma minimizagdo das pressdes competitivas dos rivais no
novo mercado, ja que estes, em situagdo diferente, deteriam um maior conhecimento
de sua operacionalidade e, evidentemente, os beneficios da maior aprendizagem
tacita. Em outras palavras, como a firma adquirida geralmente possui “qualificagdes
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 construgdo dessas qualificacdes a partir de sua

organizagao interna.

Grande parte do processo de concentragdo e internacionalizagdo
econdmicas na industria processadora de alimentos pode se explicada pelo intenso
movimento de F&A ocorridos desde os anos 80. Em importante estudo, Rama, R.
(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 operagdes ndo tiveram destaque, mas sdo retomadas com vigor, nos anos
oitenta; entre 1981-84 a cifra das operagdes atingiu US$ 5,1 bilhdes. Em nossa
pesquisa, a somatdria das operagdes de F&A acima de US$ 1,0 bilhdo, nos anos
oitenta e noventa, atingiu cerca de US$ 161,5 bilhdes em dolares de 1995 (ver
apéndice 2). Observamos que constituem um total de 39 transagdes, somando o
valor de US$ 161,5 bilhGes (dolares de 1995), o que corresponde a um valor médio
por operagdo de US$ 4,1 bilhdes. Se observarmos os periodos, constatamos que nos
anos oitenta as operagdes foram mais vultosas, notadamente na segunda metade,
destacando as compras da RJR Nabisco pela KKR, em 1989, pelo valor historico de
USS$ 25 bilhdes (cerca de US$ 30,8 bilhdes em dolares de 1995) e da Dart & Kraft,
em 1988, por US$ 13 bilhdes (US$ 16,8 bilhdes em ddlares de 1995). Em valores
constantes, o valor médio por transacdo foi de US$ 4,4 bilhoes, entre 1980 e 1985
(com 8 transagdes); de US$ 5,4, entre 1986 e 1989 (18 operagdes); caindo para US$
2,3 bilhdes, entre 1990 ¢ 1995 (13 operagdes).
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E interessante destacar que, com excegio de apenas duas transagdes (Tyson
comprando a Holly Farms e Tate & Lyle comprando a Staley), as operagdes 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 estdo nos produtos finais. Nao considerando as
operacdes da empresa KKR, cuja finalidade das operacdes de F&A ¢
preponderantemente especulativa, as empresas que mais se destacaram em valores
transacionados foram a Philip Morris, com mais de US$ 30,2 bilhdes, seguida da
Nestlé (mais de US$ 14,2 bilhoes) e da Grand Metropolitan (US$ 10,6 bilhdes). Das
operacdes da Philip Morris e da Grand Metropolitan, o grosso foi realizado em
“operagdes de entrada” nas atividades alimenticias, isto é, em F&A, que marcaram a
mudanga efetiva na composi¢do 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.

Essas operagdes foram bastante diversificadas, no que se refere ao tamanho
das empresas adquiridas, indo desde empresas familiares de capital patrimonial-
familiar, até aquisi¢des de grandes empresas, com forte atuagio nas bolsas de

valores.

Em termos gerais, pode-se considerar que, fundamentalmente, dois fatores
interferem e/ou determinam as F&A ocorridas na industria 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 monetarios nas operagdes de F&A tanto
em volume como em valor, notadamente nos EUA, onde o mercado acionario é um
dos mais desenvolvidos. Constata-se nessa economia a importante atuacdo

especulativa de empresas financeiras especializadas em comprar empresas por meio
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de tomadas aciondrias (fakeovers), com freqiiéncia hostis, e a posterior venda

separada de suas divisdes e atividades'.

O segundo fator, no plano microeconémico, diz respeito ao movimento de
reestruturacdo industrial das empresas alimentares, cujos condicionantes se
articulam a mundializagdo da concorréncia e a consolidagdo dos mercados regionais,
especialmente pela formagdo dos blocos geoecondmicos, que amplia 0 espaco e
intensifica a rivalidade concorrencial entre as grandes empresas. Nessa perspectiva,
o fortalecimento econdmico e o posicionamento geoestratégico das empresas sdo
fundamentais enquanto ariete competitivo e/ou como magnificagdo da capacidade
de “reacdo oligopolica” frente aos rivais, considerando tanto os mercados
domésticos e/ou regionais ou, progressivamente, os mercados internacionais. Como
foi visto, as operagdes de F&A possibilitam a empresa adquirente a transposicdo de
barreiras a entrada e o acesso de forma mais rapida e segura aos mercados visados
como estratégicos, beneficiando-se assim, de forma rapida, das vantagens
econdmicas dos ativos intangiveis da empresa aquirida, com destaque para aquelas
derivadas do uso de marcas lideres'. Isto é um procedimento estratégico

fundamental, dado o pouco dinamismo relativo dos mercados de alimentos.

2.1. Principais tipos de operagoes de F&A

10 As operagdes mais comuns sdo as compras alavancadas —as LBO (Leveraged BuyOut)— nas
quais as compras das acdes da empresa sdo realizadas com dinheiro emprestado contra os
ativos da companhia. O exemplo mais notorio é a compra da RJR Nabisco pela KKR
(Kohlberg, Kravis Roberts & Co.), empresa especializada nessas operagdes, por US$ 25
bilhdes, em 1989; a maior transag@o de F&A alimentar registrada na historia americana.

' Esses elementos revelam suas importincias comerciais pelos agios pagos pelas empresas
em relacdo ao valor real da empresa adquirida, sendo comum, nas operagdes de F&A,
encontrar grandes diferenciais entre os pre¢os pagos ¢ 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 bilhdes. E claro que os novas facilidades do mercado
financeiro facilitaram as operagdes, mas mesmo assim se observa uma grande diferenga
entre 0s precos.
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Com esse intuito, passamos a analisar algumas das principais caracteristica
das operacdes de F&A ocorridas em seis atividades produtivas, destacando alguns
exemplos das principais transagdes'>. Por meio dessa amostra de 2.192 operagdes,
analisamos os principais tipos de opera¢des de F&A em seis grupos de atividades
produtivas: aglicares, bebidas, carnes, chocolataria e confeitos, lacteos e

processamento de grios"’.

A tabela 4 quantifica a incidéncia desses tipos de operagdes nas atividades
escolhidas, reunindo informagdes que permitem salientar a freqiiéncia dos diferentes
tipos de operagdo e a participagao relativa de cada atividade. A atividade de bebidas
foi a mais dindmica em termos de volume de transa¢des (com 772 operagdes),
seguida pelas atividades de processamento de graos (439), de lacteos (348), de
carnes (338), chocolataria e confeitos (180) e de acucares (115). Em relagdo a
incidéncia dos diversos tipos de operacdo, ¢ visivel a predominancia das operagdes
de compra, com 1298 operagdes (60% do total), caracterizando-se na forma de
crescimento externo preferida das empresas, com destaque para as empresas de
processamento de grios e de chocolataria e confeitos, cujas participagdes chegam a
quase 70% do total. A excecdo ¢ a atividade de agucares, que apresentou um certo
equilibrio entre as operagdes de compra e as de participagdo acionaria. Nas demais
atividades, a participagdo acionaria vem em segundo lugar, com cerca de 25% do
total das operagdes, seguida pela formagdo de co-empresas, com cerca de 13% do

total e pelas fusdes/incorporagdes com, menos de 3%.

12 Nota metodologica: a fonte basica de informagdes ¢ a amostra de 2.192 operagdes de F&A
computadas pelo Centre Francaise du Commerce Exterieur (CFCE) entre 1986-1994,
identificadas por empresa, atividade, tipo de operagdo e por paises.

13 Essas operagdes foram classificadas em quatro tipos basicos, considerando os seguintes
critérios metodologicos: a) operagdo de compra, quando ocorre a aquisi¢éo total dos ativos
ou a participagdo acionaria em 100%; b) operagdo de fusdo/incorporacdo, quando os ativos
de uma ou mais empresas sdo fundidos, ou incorporados numa terceira, que pode ou ndo
assumir outra razdo social; ¢) de formag@o de co-empresa (ou joint venture), quando por
um acordo ou pela unido de ativos ocorre a formagdo de uma terceira empresa dirigida
conjuntamente; e d) de participac@o aciondria, quando uma empresa passa a deter agdes, ou
ampliar a participacdo acionaria em magnitude menor que 100%.
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Tabela 4 : Empresas de Alimentos: Principais Tipos de Operagao de Fusdes &
Aquisicoes,1986 - 1994

Atividades Compra Fusdo/  coempresa Participagéo Total
Incorporacéo Acionaria
Aglicares 51 4 11 49 115
Bebidas 394 15 137 226 772
Cames 226 13 20 79 338
Chocolataria e Confeitos 124 1 18 37 180
Lacteos 201 24 49 74 348
Processamento de Graos 302 3 43 91 439
Total 1298 60 278 556 2192

Compra: aquisi¢éo total de outra empresa ou participacdo de 100% nas agdes.; Participacdo Acionaria:
detencdo acionaria menor que 100% das agdes.
Fonte: CFCE (dados basicos) - elaboragéo propria

2.2 Internacionalizagdo e recentragem

A internacionalizagdo das empresas processadoras de alimentos pode ser
abordada tomando por base a perspectiva da distribuicdo espacial das operacdes
internacionais de F&A. Com esse proposito, reunimos geograficamente as principais
F&A —classificadas por atividade—, considerando como critério metodologico mais
relevante a nacionalidade da empresa matriz (tabela 5). Assim, as F&A realizadas
por filiais, subsidiarias, etc., ou mesmo pela propria matriz, fora do espago nacional
da matriz, sdo consideradas opera¢des internacionais. Desse modo, uma operagdo de
F&A, realizada por uma filial estrangeira no pais onde esta operando ¢ caracterizada
(e contabilizada) como “operagdo internacional” da matriz, pois foi realizada fora do
espago nacional da matriz. Esse procedimento coloca, portanto, em primeiro plano
as decisdes do corpo diretivo da matriz em relagdo as operacdes da empresa no

mercado internacional .

" Em termos mais concretos: se a Nestlé (com matriz na Suica) comprar uma empresa
localizada na Franga (de nacionalidade francesa ou ndo) via Nestlé-Franga (subsidiaria
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Como os dados mostram, entre 1986 e 1994, predomina a maior
internacionalizacdo das F&A. Do total de 2192 operagdes, 1377, isto é, 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 ¢ América do Norte, realcando a importancia dessas regides para os
planos geoestratégicos das empresas. Nesse aspecto, pode-se considerar que as
operacdes na Europa sdo influenciadas, evidentemente, pelo projeto de reunificagao
do mercado, no inicio dos anos noventa. Vemos que as F&A realizadas na CEE
contribuiram com cerca de 50% do total, sobressaindo as operagdes realizadas intra-
paises da CEE (por exemplo, F&A de empresas inglesas realizadas na Franga, ou
vice-versa) e, em menor escala, as operagdes de empresas americanas ¢ 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, a participagdo 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

Tabela 5: Empresas de Alimentos: Matriz das Principais Fustes &
Aquisigoes Realizadas no Exterior, 1986 - 1994

Fusdes & Aquisicdes no Exterior’

Acguca . Chocol./ i Proc. de
res Bebidas Cames Conf. Lacteos Graos Total
CEE 29 245 74 69 118 150 685

francesa), contabiliza-se como operagdo externa na CEE. Neste caso, considera-se que a
decisdo do corpo diretivo da Nestlé decidiu ampliar a insercdo internacional da empresa no
mercado francés.

1 . . A s \ ~ I

> Provavelmente devido ao maior porte econdmico de suas empresas e as relacdes historicas
e culturais entre os dois paises, acarretando maior proximidade no padrdo de consumo
alimentar médio dos dois paises.

PESQUISA & DEBATE, SP volume 10, nimero 1(15),p. 5-40, 1999. 23



Orlando Martinelli Jr.

Europa Ocidental 2 18 2 12 5 8 47
Europa do Leste? 10 66 10 18 23 23 150
América do Norte® 10 91 25 13 31 54 224
América do Sul 1 21 1 2 9 17 51
Oceania 5 27 13 2 4 13 64
Asia 3 70 6 11 14 20 124
Outros - 13 1 3 7 8 32
Total (A) 60 551 132 130 211 293 1377
Total das

operagoes (B) 115 772 338 180 348 439 2192
(A)(B) % 522 714 39.0 722 60,6 66,7 62,8

(1) consideramos as Fusdes & Aquisi¢des (compra, participacdo acionaria, fusées, co-empresa)
realizadas pela matriz fora de seu pais sede

(2) ndo considerada a antiga RDA; (3) inclusive México

Fonte: CFCE (dados basicos) -elaboragao propria

especialmente os segmentos de massas, biscoitos e cereais preparados— e as
atividades de lacteos, com 60,6%, com destaque para os segmentos de queijos,
iogurtes e sorvetes/cremes. Em menor grau, sdo encontradas as atividades de
aglcares, com 52,2% e carnes, com 39% das operacdes realizadas fora do pais sede
da matriz.

Essas informagdes demonstram, por um lado, que a maior parte da
internacionalizagdo das atividades alimentares, via F&A, ocorreu fundamentalmente
nos paises da OCDE, especialmente nos EUA ¢ nos da CEE, fato refor¢ado pelas
proprias nacionalidades das multinacionais dessa atividade. No caso do Japao, ¢
necessario salientar a menor abertura de sua economia aos investimentos
estrangeiros e também a menor internacionalizacdo de suas empresas de alimentos, a
excegdo de poucas empresas como a Ajinomoto, Suntory e da Maruha Corp.(ex-
Taiyo Fishery), que s@o 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

'® Mesmo assim, estudiosos do tema advertem que “ os movimentos das empresas japonesas
nos fazem pensar que suas ambic¢des sdo mundiais, como os automoveis ou a informatica:
assinalam-se numerosos acordos € joint ventures com empresas americanas ¢ européias,
notadamente no dominio da biotecnologia, no qual os japoneses se destacam” . (RASTOIN,
JL.e ONCUOGLU, S. 1992, p.153)

24 PESQUISA & DEBATE, volume 10, numero 1 (15), p. 5-40, 1999



industria processadora de alimentos

porque, em geral, buscam preponderantemente aprovisionamento de matérias-
primas para seu mercado interior e sdo 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¢des nos permitr inferir que as
F&A tornaram-se a forma predominante de inser¢do e ampliagdo econdmica nos
macro-mercados regionais, tendo em vista que o processo de internacionalizagdo das
empresas alimenticias faz-se fundamentalmente por meio da produgio local via

filiais e/ou associag¢des economicas.

Nesse processo, porém, devem ser considerados ainda os elementos que
relativizam a possibilidade do deslocamento geografico das plantas em fungdo 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.

Para as empresas processadoras primarias 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 geografica das plantas
processadoras € restringida pela proximidade das matérias-primas, dado que os
determinantes fundamentais da viabilidade econdmica da atividade sdo a escala
produtiva e os custos de transportes'’. Além disso, deve-se considerar a influéncia
das politicas agricola (incentivos a produc@o agropecuaria) e comercial e do nivel de
protecionismo existente (barreiras tarifarias e ndo-tarifarias) 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
pregos influenciam os pregos das matérias-primas e, conseqiientemente, os custos de

producdo e, portanto, o nivel de competitividade das empresas ao longo da cadeia

17 N@o ¢ sem motivo, portanto, que a maioria das grandes processadoras de produtos
agroalimentares primarios atua nos negocios de transportes (e de bolsa de mercadorias,
diga-se), tais como a ADM, Cargill, ConAgra. Esses aspectos sdo discutidos em Lemos,
M. B. (1990).

PESQUISA & DEBATE, SP volume 10, nimero 1(15),p. 5-40, 1999. 25



Orlando Martinelli Jr.

produtiva; segundo, pelas politicas comercial e tarifaria pode-se regular o nivel de
competicdo entre empresas domésticas ¢ as internacionais; terceiro, as politicas
podem mudar os pregos relativos entre os produtos primarios 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
combina¢do de ambos) e da localizagdo nacional/regional das unidades produtivas
no ambito mais geral da multinacionalizagcdo da empresa, isto é, do posicionamento
de suas filiais nos diversos mercados, que sdo afetadas por diferentes politicas

nacionais e/ou regionais.

Para Scoppola, M. (1995), o saldo das politicas agricolas dos EUA e da
CEE 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 mudangas ocorridas nas
politicas e no comportamento dos mercados, bem como do beneficio das grandes

somas de recursos publicos destinados a agricultura.

Essas capacidades se devem, em muito, a alta concentragdo do mercado
existente nos graos e nas oleaginosas, que permite a realizacdo de um lobby bastante
efetivo. Ilustrando esse aspecto, no final dos anos oitenta, observam-se (tabela 6) as
seguintes concentracdes nos processamentos primarios na CEE e nos EUA e a parte

(%) das empresas multinacionais (EMN):

Tabela 6: Participagdo das Grandes Empresas no Processamento
Primario de Graos

Processamento CEE EUA
Primario 4 maiores (%) EMN (%) 4 maiores (%) EMN (%)
Trigo 80 50-60 60 27
Milho 80 50-60 78 58
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Soja 85 85 76 64

Fonte: Scoppola, M. (1995, p.13)

As empresas de alimentos de consumo final, de outro modo, sdo 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, habitos e modas
(inclusive culturais). Destaca-se, nesse aspecto, a implementacdo de estratégias
comerciais e logistica no abastecimento, tais como redes de distribuicio e de
marketing locais. A internacionalizagdo e/ou distribuicdo geoestratégica das plantas
produtivas estdo mais atreladas, portanto, as caracteristicas econdmicas e culturais,
ao grau de difusdo do padrao de consumo urbano —acoplado a taxa de difus@o dos
equipamentos da “cozinha mecanizada” (notadamente os da linha branca)'®- ¢ a
magnitude dos estratos de renda per capita dos mercados considerados, compativeis

com a implementagdo de estratégias de inovagdo e diferenciag@o de produtos.

Nesse ponto, a consideracdo estratégica da distribuicdo 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 determinagdo dos pardmetros das politicas
comerciais das empresas. Em mercados passiveis de se promover uma insercao
coerente em segmentos € a conjun¢do de mix produtivo que geram sinergias, as
empresas podem auferir vantagens competitivas advindas da maior flexibilidade e
spillovers técnico-produtivos e comerciais. Se o mercado considerado ainda nao

apresenta tais condi¢des, mas possui capacidade de absorver, em escala relevante,

'8 Nesse sentido, mesmo considerando alguns paises desenvolvidos da Europa constatam-se
diferencas quanto a difusdo de certos equipamentos, inclusive por razdes socio-culturais.
Considerando a Espanha, Franga, Italia, Reino Unido e 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 Italia
possuiam microondas. Detalhes em MACHADO FILHO, C. e NEVES, M. (1996).
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produtos mais homogéneos (com menores valores agregados), ou produtos ja
depreciados nos mercados onde foram difundidos, a empresa pode, num primeiro
instante, implementar uma estratégia de ampliacdo horizontal de seus negocios,
posicionando-se produtivamente e, posteriormente, caminhar na ampliagdo do
escopo da linha de produtos com maior valor agregado. Essa logica pode ser
concatenada inclusive considerando os sub-mercados, delimitados pelos recortes e
assimetrias existentes nos estratos e na distribui¢do de renda, notadamente nos

paises de dimensdes e populacdes continentais.

Pode-se salientar o comportamento das empresas americanas (figura 1), no
qual observa-se que a ampliagdo das operacdes internacionais foi executada
nitidamente pela produgdo nos mercados locais, em vez da exportagdo de produtos,
notadamente apds meados dos anos oitenta. Em 1992, as vendas de produtos
alimenticios das filiais americanas no exterior chegaram perto dos US$ 90 bilhdes,

valor cerca de quatro vezes maior que as exportagdes desses produtos.

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

internacionalizagdo diferenciados.
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Figura1: EUA: Empresas de Alimentos- Faturamento das Filiais no
Exterior e Exportacdes da Matriz
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Fonte: Food Review (12/1994)

Um outro tratamento dessas informag¢des também permite afirmar que,
nesse periodo, as estratégias de crescimento externo das empresas centraram-se em
F&A proximas as suas atividades principais e/ou pertencentes a mesma cadeia
produtiva, buscando algum tipo de sinergia produtiva e/ou comercial como forma de
fortalecer suas competéncias profundas em um menor numero de atividades e,
concomitantemente, evitar a dispersdo de esfor¢os econdmicos ¢ administrativos,
como se teria em configuragdes mais dispersas no que diz respeito as esferas
produtiva, tecnologica e comercialmente, caminhando para a configuragdo de tipo

conglomerado'’.

A partir das informacdes disponiveis sobre a proximidade entre segmentos

. . 2 . ~ .
produtivos e/ou linha de produtos®, classificamos como “operagdes intra-

! Detalhes nessa linha podem ser encontrados e discutidos em MARTINELLI Jr. (1997).

2 Assume-se, evidentemente, em alguns casos, um pouco de arbitrariedade na classificagdo
ou na especificagdo de algumas operagdes, 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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atividades”, ou seja, sdo operacdes realizadas nos mesmos ou em segmentos muito
proximos em termos mercadologicos e sistematizamos os dados na tabela 7.
Observa-se que entre 1986 e 1994, existe, em geral, uma tendéncia de
fortalecimento das operagdes de F&A intra-atividades, com excegdo da atividade de
agucares, que mostra menor constancia nesse aspecto. A média das operagdes intra-
atividades das seis atividades foi crescente no periodo, passando de 71%, em 1986,
para 89,5% em 1994 —uma variacdo de 26%. O caso da atividade de chocolataria e
confeitos € o mais significativo, pois tem-se a totalidade das operagdes sendo

executadas no interior dessas atividades.

Pode-se entdo afirmar que tanto as estratégias de aquisicdes de ativos em
atividades proximas, como a venda de atividades e/ou segmentos, induzem a uma
ampliacdo 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

Tabela 7: Principais F&A™ em Atividades de Alimentos:
Operacgoes Intra-Atividades - 1986 - 1994

Participacgao (%) das Operacdes de F&A Intra-Atividades®

Atividades

1986 1988 1990 1992 1994
Bebidas 73,3 82,0 85,9 78,3 98,7
Lacteos 50,0 41,4 81,4 88,9 87,8
Carnes 77,5 96,7 93,9 97,3 89,3
Chocolataria e Confeitos 73,3 100,0 100,0 100,0 100,0
Processamento de Gréos 61,9 75,5 78,2 90,4 79,4
Agucares 90,0 60,0 100,0 57,1 81,8

(1) operagdes de compra, fusdo, formagao de co-empresas e participagédo acionaria.

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

Fonte: CFCE (dados basicos); elaboragéo prépria.
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(concentragdo econdmica), ou mesmo os derivados das vantagens advindas da
integragdo vertical, em atividades de maior valor agregado ¢ com maiores margens
de lucro. Deve-se notar que o processo de recentragem e de fortalecimento dos
potenciais sinérgicos e competitivos das empresas ndo se restringe as estratégias
relativas aos mercados domésticos, mas se reporta, em especial para as grandes
empresas, as suas estratégias de reestruturagdo produtiva num plano internacional,

no dmbito da maior internacionaliza¢do em curso nas atividades de alimentos.

Conclusao

Esta pesquisa procurou elucidar as modificagcdes importantes pelas quais a
industria processadora de alimentos passou, notadamente nos paises desenvolvidos,
a partir dos anos oitenta. Essas modificagdes, denominadas genericamente
reestruturagdo produtiva, estdo atreladas as mudancas mais amplas do capitalismo
nesse periodo; mudancas 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 dinamica

concorrencial até entdo prevalecente.

Verificamos que na industria de alimentos, de modo semelhante ao
ocorrido em outras industrias, a emergéncia do oligopolio mundial e a concomitante
ampliacdo ¢ modificagdo dos quesitos presentes nos padrdes da concorréncia e de
consumo fazem com que as grandes empresas alimenticias modifiquem
qualitativamente suas armas e regras anteriormente utilizadas no embate
concorrencial. No aspecto econdmico stricto sensu, a reestruturagdo pode ser
concebida pelas decisdes que buscam o fortalecimento competitivo, bem como o
posicionamento geoestratégico e a maior internacionalizagdo das empresas; decisdes
tais que passam a ser percebidas como uma imposi¢cdo das circunstincias proprias

do novo padrdo concorrencial, reconhecido mutuamente pelas empresas rivais nos
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mercados mais relevantes. As decisdes das empresas quanto ao seu vetor de

\

atividades, segmentos ¢ linhas produtivas, bem como quanto a composicdo e
valorizagdo 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 agdes destes com as
mesmas armas e/ou nos mesmos espagos de rivalidade. Nesse plano, o que se
constata prioritariamente é a fortificagdo das ‘“competéncias profundas” das
empresas —destacando-se aqui as politicas promotoras da maior coeréncia nas suas
trajetorias de insercdo e de diversificagdo produtivas—, que possibilitam a captagio
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,
estratégicos, promovendo o movimento de recentragem produtiva—, tanto nos
mercados domésticos como, cada vez mais, nos internacionais. Esse processo de
centralizacdo industrial torna-se, nesse sentido, o meio proficuo de as empresas
buscarem a ampliacdo 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 economico frente aos

rivais.

Finalizando, podemos sugerir que essas tendéncias inevitavelmente
caminham para o aprofundamento no caso do mercado brasileiro e,
particularmente, para o &mbito do macro-mercado do Mercosul. Para as grandes
empresas de alimentos o Mercosul figura como um importante espago para o
embate concorrencial para essas empresas, uma vez que esse macro-mercado,

com a intensificacdo do processo de globalizagdo economica e cultural e,
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conseqiientemente, do espraiamento de valores e de estilos de vida urbano-
ocidentalizados, permite a maior e rdpida adequagdo técnico-produtiva e
comercial da estrutura de oferta de produtos aos novos quesitos ¢ necessidades
dos consumidores, como também possibilita, a0 mesmo tempo, ampliar suas
estratégias produtivas e comerciais. Sem grandes custos de entrada, a extensdo
geografica e as caracteristicas econdmicas e socio-culturais dos mercados de
alimentos do Mercosul possibilitam assim as empresas concatenar estratégias de
ampliacdo da gama de segmentos e linhas de produtos e, desse modo, obter
importantes vantagens economicas resultantes do maior mix produtivo e dos
lucros diferenciais dele derivados, tais como economias de P&D, politicas de
mark-ups cruzadas e spillovers tecnologicos. Nesse sentido, pode-se esperar que
o acirramento da concorréncia ¢ a entrada de novos players —via F&A de
empresas locais— sera inevitdvel no ambito dos principais mercados do

Mercosul, em particular no brasileiro.
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Apéndice 1: Faturamento das Principais Empresas de Alimentos - 1983 - 1995
(US$ bilhdes constantes de 1995)"

Faturamento Total®

ord Pai Princip_ais Atividades
e Empresa ais Alimentares 1983 1987 1989 1991 1993 1995
1 Philip Morris EUA cerveja, multiprodutos 145 299 481 539 535 602
alimentares
{2810}
2 Caril EUA processamento de - 458 501° 471 491° 50,0
graos,cames
3 Unilever HOL/  mult. Produtos alimentares 311 364 435 463 465 454
37 RU
4 Nestié SUI  mult. produtos, aguas, bebidas 204 316 362 396 410 416
{39%
5 Procter & Gamble EUA  dleos, snacks, refrigerantes 184 228 26,7 307 319 392
{70119}
6 PepsiCo Inc. EUA refrigerantes, snacks, fastfood 121 154 190 222 236 250
{82/20}
7 ConAgra EUA  multiprodutos alimentares 35 121 139 217 226 235
{124/24}
8  Bunge&Bom ARG  processamento de grios - 148 172° 202 213 21,0°
9 Grupo Ferruzzi ITA  aglcar, dleos, amido - 36 147 160 172 149
{213}
10  RJRNabisco EUA  multiprodutos alimentares 182 212 187 168 168 151
{205/57}
11 MarsInc. EUA chocolates, confeitos - 42 118 116 122° 130°
12 Danone (ex-BSN) FRA  multiprodutos alim., cerveja, 50 8,2 94 134 143 138
{235} 4guas, lacteos
13 Sara Lee Corp. EUA  snacks, conservas, café, deriv. 10,1 122 144 139 142 155
{202/56} de came
14 Coca ColaCo EUA refrigerantes 10,7 102 113 130 141 162
Coca Cola Enterprise3 (4,0 @48 @48 (B4 ((60)
{186/48}
15  BarowRand AFSUL  multiprodutos aliment. - 102 128 126 129 125°
16 Anheuser-Busch EUA cerveja, panificagdo 92 110 11,7 123 122 131
{293/85}
17 Grand Metropolitan RU  cerveja, aperitivos, pet foof, 92 103 175 165 119 115
{329} fast food
18  lowa Beef Packer (LB.F) EUA cames 77 87 111 117 118 121
{291/83}
19  George Weston CAN  cerveja, panif. lacteos, 86 114 109 105 102 95
Holding. distribuicao
{321/92}
continua
34 PESQUISA & DEBATE, volume 10, numero 1 (15), p. 5-40, 1999



industria processadora de alimentos

continuacéao

Apéndice 1: Faturamento das Principais Empresas de Alimentos - 1983 - 1995
(US$ bilhdes constantes de 1995)"

Principais Atividades

Faturamento Tota

|(2)

Ordem Empresa Pais i
P Alimentares 1983 1987 1989 1991 1993 1995
20  Archer-Daniels Midiand EUA  amido, 6leos, cereais 66 78 98 96 99 127
(ADM)
{321/92}
21 Snow Brands Milk JAP  lacteos, bebidas 44 72 88 89 95 115
{305}
22 Maruha Corp (ex-Taiyo JAP  produtos do mar 6,5 83 102 87 94 9,6
Fishery)
{395}
23 Alied Domecq RU  cerveja, aperitivos, café, 56 60 85 91 83 82
(ex-Allied Lyons) panificagéo
{485}
24 General Mills EUA cereais, snacks, pratos 84 70 71 79 8,3 85
{455/135} preparados
25 Ralston Purina EUA alimentagdo animal, 75 79 8,2 8,3 8,2 71
{152} panificagdo, cereais
26 Hillsdown Holdings RU  cames, conserva, biscoitos, 21 6,7 74 93 82 6.8
confeitos
27 South African Breweries Af  cerveja 26 3,0a 55 72 8,1 71
SuL
28  BassPlc RU  cerveja, refrigerantes 35 53 69 73 78 66
29 Borden EUA massas, snacks, lacteos 64 8,7 93 8,1 75 72
[Kohlberg Kravis &
Roberts-KKR]
{N77y
30 OrkIaGroupe4 SUE confeitos, bebidas, agucares, - 22b 41 73 75  95e
derivado cames, peixes
31 Dalgety RU  snacks, panificagdo, alim. 75 102 1041 78 75 73
animal, ingred.
32 Kirin Brewery [Mitsubishi] JAP  cerveja, bebidas 31 47 6,2 73 75 9,0
{435}
33 Associated British Foods RU  Boulangerie, café, cha, 52 44 54 6,9 74 6,5
(ABF) biscoitos, aguicar
34 Saint Louis FRA  aglcar, pratos preparados - 24 22 63 71 6,8
35 H.J. Heinz EUA molhos, alim. animal e infantil, 5,7 6,1 71 75 70 70
{164} pratos prepar.
36 CPC Intemational EUA  sopas, molhos, amido 6,1 6,6 6,2 6,9 70 6,7
{157}
continua
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continuagéo

Apéndice 1: Faturamento das Principais Empresas de Alimentos - 1983 - 1995
(US$ bilhdes constantes de 1995)"

(2)

o E Pa Principais Atividades Faturamento Total
lem mpresa ais i
P Alimentares 1983 1987 1989 1991 1993 1995

37 Nippon Meat Packers JAP  derivados de came 21 39 57 6,3 6.9 49

38 Campbell Soup EUA  sopas, molhos, biscoitos 52 6,0 70 6,9 6,7 6,6
{173}

39  Kellogg EUA cereais, panificagdo 35 49 57 65 6,6 6,2
{176}

40 Suntory [Sanwa] JAP  cerveja, bebidas 44 8,1a 6,9 6,6 6,6 79
{494}

41 Cadbury Schweppes RU  refrigerantes, confeitos 38 44 58 6,5 6,3 55

42 Tate &Lyle RU  agtcar, amido, edulcor. 28 35 70 6,5 6,3 56

43 Ajinomoto JAP  molhos, éleos, condimentos 29 40 50 56 6,3 51

44 Guinness RU  cerveja, bebidas 28 45 43 59 6,0 69

45  Quaker Oats EUA cereais, refrigerantes, 40 6,0 70 6,8 59 59
{-/206} alimentagdo animal

46 United Biscuits RU  biscoitos, snacks, confeitos, 33 4,0 54 59 58 51

congelados

47  Seagram CAN  bebidas, aperitivos 13 32 438 59 55 6,0

48 Asahi Breweries JAP  cerveja, refrigerantes - 24 45 56 54 6,8

49 Foster's Brewing AUS cerveja - - - 6,1 53 64
(ex-Elders IXL) TRA

50  Doosan COR  cerveja, refrigerantes, 1,7 19 32 39 52 50

SUL  multiprodutos aliment.

(1) deflacionado pelo Indice 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 efou bebidas, e/ou que também tiveram, no
minimo, 50% de suas receitas nas atividades alimentares. Os dados apresentados servem como referencial de escala de
grandeza, uma vez que existem algumas diferencas contabeis —ndo significativas— na forma de quantificacdo do
faturamento, que impedem a comparabilidade precisa dos dados. Os dados para os grupos privados Cargil, Mars e Bunge
& Bom s&o estimativas ja que ndo 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. ndo
consolida em suas contas o faturamento desta empresa.

(4) em 1995 esta computado o faturamento da Procérdia (comprada da Volvo)

[ 1 empresa/grupo controladora

{a / b} a: classificagdo da empresa entre as 500 maiores do mundo; b: classificagdo entre as 500 maiores empresas
americanas (Fortune: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 periodicos - elaboragdo propria
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Apéndice 2: Principais Operagoes de F&A em Valor' : 1980-1995

(US$ milhao)
e - Valor — yzgjor
Empresa Atividade Empresa Atividade -
Ano o e Cor- Real?
Compradora Principal Alvo Principal rente
1980 Kraft Inc. (EUA) lacteos Dart Industries varejo 1900 3518
(EUA)
1981 Nabisco (EUA) biscoitos StandartBrands  alimentos 1600 2685
(EUA) diversos
1982 RJReynolds (EUA)  tabaco Heublein (EUA)  bebidas 1560 2468
1984 Nestlé (SUI) multiprodutos Camation (EUA) lacteos, alim. 3100 4.552
preparados
1984 Beatrice (EUA) multiprodutos Esmark (EUA) alimentos 2800 4111
diversos
1985 Philip Morris (EUA) tabaco, cerveja General Foods multiprodutos 5100 7.234
(EUA)
1985 RJRReynolds (EUA) tabaco Nabisco (EUA)  biscoitos 4900 6.950
1985 Hanson Trust (RU) conglomerado Imperial Groupe ~ cerveja, alim. 2660 3.773
(RU) diversos
1986 KKR (EUA) finangas Beatrice (EUA) multiprodutos 6200 8635
1986 Guinness (RU) cerveja Distillers (RU) bebidas 4100 5.710
1986 Elders IXL(AUSTRA)  cames, cerveja Courage (RU) cerveja 1740 2423
1986 Coca-Cola (EUA) soft drinks atividades da soft drinks 1.000 1.392
Beatrice (EUA)
1987 Bond Corp.(AUSTRA) cerveja, bebidas ~ G. Heilleman cerveja 1260 1.691
(EUA)
1987 Grand Met. (RU) hotéis, pubs Heublein (EUA)  bebidas 1200 1610
1988 Philip Moris (EUA) tabaco, alimentos  Dart & Kraft lacteos, 13.00 16.79
(EUA) enlatados 0 6
1988 Nestlé (SUI) multiprodutos Rowntree chocolataria 4200 5426
Mackintosh (RU)
1988 Tate &Lyle (RU) agucar, amido Staley Continental  proc. gréos, 1500 1.938
(EUA) xarope milho
1988 Seagram (CAN) bebidas Tropicana (EUA) sucos 1200 1.550
1988 Nestlé (SUI) multiprodutos Buitoni Perugina ~ massas 1200 1.550
(ITA)
1989 KKR (EUA) finangas RJR Nabisco tabaco, 2500 30.78
(EUA) biscoitos, 0 8
cereais
1989 Grand Met. (RU) bebidas, pubs Pillsbury (EUA)  alimentos 5700 7.020
diversos
continua
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continuagéo
Apéndice 2: Principais Operagoes de F&A em Valor' : 1980-1995

(US$ milhao)
- . Valor — ysgior
Empresa Atividade Empresa Atividade -
Ano Iy e Cor- Real?
Compradora Principal Alvo Principal rente
1989 BSN (FRA) alimentos (atividades) biscoitos 2500 3.079
diversos Nabisco (Europa)
1989 PepsiCo (EUA) soft drinks, fast General Cinema  soft drinks 1750 2155
food (EUA)
1989 Kikkoman (JAP) molhos, soja (atividades) Del conservas, 1480 1.823
Monte (EUA) sucos
1989 PepsiCo (EUA) soft drink, fast atividades daBSN  snacks 1.350 1.662
fi (FRA)
1989 Tyson Foods (EUA) aves, came de Holly Farms avicultura 1200 1478
frango (EUA)
1990 Philip Moris (EUA) tabaco, alimentos  Jacobs Suchard chocolataria, 4100 4.795
(Su café
1990 ConAgra (EUA) proc. atividades da alimentos 1.300 1.520
graos,alimentos  Beatrice (EUA) diveros
1990 Guinness (RU) cerveja, bebidas  Cruzcampo cerveja 1.000 1.169
(ESP)
1992 Nestlé (SUI) multiprodutos Perier (FRA) agua mineral 2500 2720
1992 Tomkins (RU) conglomerado Ranks H. panificacdo 1600 1.741
McDougall (RU)
1993  Philip Morris (EUA) tabaco, alimentos  Freia Marabou confeitos, 1300 1.389
(NOR) chocolataria
1994 Sandoz (SUI) quimica, farmacia  Gerber Products  alimentoinfantl ~ 3.700  3.790
(EUA)
1994 KKR (EUA) finangas Borden (EUA) alimentos 2000 2049
diversos
1994 Quaker Oats (EUA) cereais Snapple Beverage soft drinks 1700 1.742
(EUA)
1994 Campbell (EUA) alim. Pace Foods alim. 1200 1.229
instantaneos (EUA) instantaneos
1995 Cadbury Sch. (RU) confeitos, soft Dr. Peppers soft drink 2500 2500
drink /Seven Up (EUA)
1995 Interbrew (BEL) cerveja John Labatt cerveja 2900 2.900
(CAN)
1995 Grand Met. (RU) bebidas, Petinc. (EUA) alimentos 2000 2.000
alimentos diversos

1. operagdes acima de US$ 1bilhdo (corrente). 2. dolares constantes de 1995 — deflacionado pelo IPC dos

EUA.

Fonte: CFCE, Food Processing, diversos periodicos - elaboragéo propria.
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