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AREESTRUTURACAO INDUSTRIAL DO SETOR DE ALIMENTOS
DURANTE ADECADA DE 90

Guilherme Augusto MALAGOLLI

RESUMO

O setor de alimentos sofreu um processo de reestruturagio profunda durante as ultimas décadas. Entre os
principais fatores que provocaram esta reestruturagio, destacam-se a rapida evolugio tecnolégica do processo
produtivo, a abertura comercial brasileira e 0 aumento da concorréncia, especialmente pela entrada de grandes
empresas transnacionais no setor. Neste contexto, o aumento da competitividade passou a ser essencial para
aexpansio comercial e para a propria manutengio das empresas no mercado. As empresas menos competitivas
gue conseguiram permanecer em segmentos mais competitivos foram alvos de vérios casos de fusdes e
aquisigdes por parte de grandes grupos estrangeiros. Como conseqiiéncia, observou-se uma concentragdo
dos investimentos no setor em operagdes de aliangas estratégicas com outras empresas do setor, desde
acordos de cooperagdo comercial, joint ventures, até a aquisi¢ao de empresas concorrentes. As relagdes
entre as empresas do setor de alimentos demonstraram uma tendéncia de incorporagao de ativos (asset
seeking) como parte de uma estratégia de ampliagio do mercado consumidor (marketing seeking).

PALAVRAS-CHAVE: Alimentos. Reestruturagdo. Estratégia. Competitividade.
INTRODUCAO

A principal dificuldade encontrada em um estudo acerca da industria de alimentos talvez seja confemplar as
diferengas de seus numerosos segmentos industriais deste setor. Sob a denominagao de industria de alimentos
estdo incluidos uma grande heterogeneidade de processos produtivos, desde o beneficiamento de produtos
primarios at¢ o mais complexo desenvolvimento de alimentos em conservas, bebidas, laticinios e comidas
prontas. Sdo setores com mercados segmentados, com firmas de portes distintos e com capacidade técnica,
conduta e estratégias empresariais bastante diferentes.

A grande diferenciagio faz com que cada segmento seja agrupado de acordo com a sua posicéao dentro da
cadeia produtiva. Os segmentos industriais situados a montante na cadeia produtiva, como os de agucar,
grios, carnes congeladas, suco de laranja, polpa de tomate e outros vegetais, oleos naturais e aves congeladas,
tendem a se integrar mais com os produtores primarios. Estes segmentos sd0 os componentes do setor agro-
industrial, cujos insumos estdo diretamente ligados 4 produg&o agropecuaria. Por outro lado, segmentos
situados a jusante na cadeia produtiva, como os de massas, comidas prontas, bebidas e outros, tendem a se
aproximar mais do consumidor final. Sdo segmentos que compdem o setor de alimentos processados e estdo
menos ligados a produgio agropecuaria.

Asdiferengas de tendéncias produtivas e tecnologicas entre estes dois grupos de segmentos industriais podem
dificultar uma identificagfo precisa das principais tendéncias da industria de alimentos como um todo. Cada
grupo requer uma metodologia especifica e critérios diferentes de analise. No setor agroalimentar, por exemplo,
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a diferenciagio do produto nio ¢, na maioria dos casos, um fator importante de concorréncia, uma vez que
seus produtos, em geral, tendem a ser homogéneos Lifschitz (1996). O setor agroalimentar também mantém
uma estreita ligagdo com atividades sazonais ligadas a produgdo de matérias-primas e variagdes climaticas;
conseqiientemente, ¢ necessario que se tenha capacidade produtiva e infra-estrutura de armazenagem para
atender ao consumo durante o ano todo.

Objetivos e procedimentos metodolégicos

O objetivo deste artigo € analisar as principais transformagdes de estratégias das empresas do setor de
alimentos no Brasil a partir dos anos 90, no que se refere & competitividade, tanto de empresas brasileiras
expandindo suas participagdes no mercado como as estratégias de entrada de empresas estrangeiras no
mercado brasileiro.

Para atingir o objetivo proposto, realizou-se um levantamento bibliografico onde se descreveu alguns dos
principais fatores econdmicos, tecnologicos e organizacionais que, de alguma forma, afetaram a competitividade
da industria brasileira de alimentos durante a década de 90. Por fim, procurou-se relacionar alguns casos de
empresas brasileiras e internacionais quanto as decisdes de expansio e entrada em novos mercados
internacionais, onde procurou-se classificar essas de decisdes de acordo com as estratégias utilizadas pelas
empresas citadas.

As transformacdes da indistria brasileira de alimentos nos anos 90

As transformagdes sofridas pela economia brasileira durante a década de 90 causaram um grande impacto
no setor industrial do pais. Durante a tiltima década, a industria nacional foi obrigada a se adaptar ao novo
papel do Estado, a abertura comercial, & estabilizagio econdmica e as rapidas inovagoes tecnologicas. Apesar
deste periodo conturbado ter afetado a produtividade de diversos setores industrias, o setor de alimentos
manteve uma taxa de crescimento positiva e com oscilagdes menores do que outros setores. A tabela 1
representa as taxas anuais de crescimento da produgdo geral da industria, do setor de extragiio mineral e da
industria de transformagdo entre 1993 e 1999.
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Tabela 1
Taxas Anuais de Crescimento da Produg¢ao Industrial por Classes
¢ Géneros da Industria 1993 --1999

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Geral 7.51 7,60 1,83 1,73 3,89 -2,08 -0,72
Indstria Extrativa 0,63 4,72 3,29 9,75 7.23 12,45 9,11
Mineral
Industria de 8,07 7,82 172 L2 3,61 -3,31 -1,69
Transformagio
Metaltrgica .71 10,17 -1,78 1,60 6,00 -3,81 -1,07
Meciénica 17,36 21,07 -4,54 -12,80 7,18 -4,03 -7,19
Quimica 4,29 6,62 -0,49 5,01 5,07 3,87 0,92
Téxtil -0,45 3.9 -5,76 -5,79 -6,53 -6,82 211
Vestudrio e Calgados* 10,57 -2,10 -6,87 -2,52 -6,67 -4,63 -3,40
Produtos Farmacéuticos 12,37 -2,46 18,15 -8,57 11,36 4,02 -0,26
Mat. Elétrico e de Comun. 14,25 18,97 14,60 4,72 -1,77 -9.84 -11,31
Produtos Alimentares 0,54 223 7,70 5,28 1,00 1,39 2,72

* inclui artefatos de tecidos em geral.
Fonte: IBGE — Anudrio Estatistico do Brasil, volumes: 57 (1997), 58 (1998) e 59 (1999). Elaboragéo do Autor.

De acordo com os dados da Tabela 1, a industria de alimentos ndo apresentou altas taxas de crescimento se
comparado com outros setores, mas estas taxas oscilaram dentro de valores positivos, indicando a continuidade
de um processo de expansdo da produgéo, mesmo frente a um cenario econdmico adverso ao setor industrial.
Além disso, com excegfio do ano de 1995 (quando a taxa de crescimento da produgdo atingiu 7,70%), a
industria de alimentos registrou taxas de crescimento da produgio com oscilagiio relativamente pequena, se
comparado com outros setores. Isto indica ndo s6 uma certa consténcia no crescimento produtivo do setor,
como também uma potencialidade de manutengio destas taxas de crescimento ao logo dos proximos anos.

Segundo Sabbatini (2001), durante a década de 90 o Brasil demonstrou ser muito competitivo no setor de
alimentos industrializados gragas 4 possibilidade de integragio eficiente da industria com a produgio
agropecudria. As condigdes geograficas brasileiras também so favoraveis a esta integragdo, pois permitem
que as empresas possam estar sempre proximas das suas principais fontes de matéria-prima. A integragio da
industria com a produgdo agropecuadria e as condigdes geograficas favoraveis foram fundamentais para que
o setor de alimentos industrializados pudesse manter sua tendéncia de crescimento produtivo durante um
longo periodo. O gréfico | representa a evolugdo da procdugdo de alimentos industrializados durante a década
de 90,
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Griéfico 1. Produgio de Alimentos Industrializados no Brasil (1988-2000)
Fonte: IPEADATA - http://www.ipeadata.gov.br ; ABIA - Associagiio Brasileira das
Indiistrias da Alimentagiio - levantamento realizado por ABIA - Brasil.

Nota-se no grifico que a produgio total de alimentos € influenciada pela sazonalidade da safra agricola. As
maiores oscilagdes foram causadas, principalmente, por condigtes climéticas desfavoriveis que acarretaram
algum tipo de dano a producdo agropecudria. Apesar disso, de modo geral, a indistria de alimentos manteve
uma trajetéria de crescimento desde a década de 80.

Entretanto, a manutengio do crescimento da produgéo do setor deve-se também a muitos outros fatores.
Durante a década de 90, o desempenho da industria de alimentos esteve intimamente ligado acs acontecimentos
econdmicos mais relevantes da época, como o processo de abertura comercial, a estabilizacio econdmica e
0s avangos tecnoldgicos nos setores de pesquisa e desenvolvimento de produtos, produgio e logistica.

O processo de abertura comercial

Pode-se considerar a década de 90 como um perfodo de transi¢@o em relagio ao papel do Estado no
sistema econdmico. A transigao se verifica pela redugio acentuada da intervengéo do governo na atividade
econdmica. A reforma do Estado procurou retirar a presenga estatal em setores produtivos que pudessem
ser geridos pela iniciativa privada e diminuir o comportamento intervencionista do governo na economia.

A nova orientac¢ao do papel do Estado brasileiro passa a ser de gradativa liberalizagiio da economia, cabendo
a0 Estado apenas a fungio de regulamentar minimamente a atividade econdmica para evitar grandes transtomos
causados por variagoes ciclicas e, principalmente, corrigir desajustes de natureza distributiva, gerados pelos
mecanismos de mercado, e reprimir os abusos de poder econdmico. Resumidamente, procura-se deixar a
tendéncia abrangente da atuacdo do Estado, que passa a agir com maior seletividade, e menor quantidade e
onipresenca (Velloso, 1991).

A redugfo gradativa da intervengio estatal na atividade econdmica provocou a mudanga de um “ambiente”
empresarial estdvel para um “ambiente” incerto. Enquanto o periodo anterior se caracterizou pela presenga
de comportamentos bem definidos no que se refere as relagdes entre os agentes econdmicos, a marca
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caracteristica do periodo posterior ¢ a flexibilidade de agdes. Assim, a dindmica empresarial recente torna de
especial relevancia a identificagdio e analise do campo de estratégias dos agentes, em respostas as profundas
mudangas no cenario econdmico. A intensificag@o do dinamismo e da complexidade da competigdo empresarial
leva os agentes a revisio das estratégias, visando novas formas de obtengo e de manuten¢o de vantagens
competitivas, bem como formas de compartilhar os crescentes riscos implicitos as decisdes (Mazzali, 1995).

A abertura comercial brasileira no inicio da década de 90 acompanha uma tendéncia global de redugio de
barreiras comerciais. Desde a década de 80, as principais empresas multinacionais lideres da industria de
alimentos vém sofrendo um processo de reestruturagdo, dentro de um contexto comum ao setor industrial,
caracterizado por politicas de desregulamentagio que incentivam a concorréncia (Lifschitz, 1996). A diminuigio
de barreiras ao comércio internacional e 0 acirramento da concorréncia proporcionaram as grandes empresas
multinacionais uma nova fase de expansdo em busca de novos mercados e, conseqiientemente, uma revisao
das estratégias de crescimento tradicionais. >

A base para a compreensio do funcionamento dos negocios internacionais € a teoria da vantagem comparativa.
Fayerweather (1971) comenta a esse respeito que cada nago se especializard na produgao de bens que seja
comparativamente mais eficiente, exportando-os, e importando os produtos em que seja menos eficiente. As
vantagens comparativas mudam no decorrer do tempo. As recentes mudangas dos anos 80 e 90 tém alterado
a dindmica dos negécios internacionais, um vez que mudangas na renda e na economia dos paises em
desenvolvimento tém atraido novos investimentos e alterado o fluxo mundial de negécios. Com essas mudangas
no cenario mundial, € cada vez mais dificil as empresas evitarem o impacto da concorréncia global e a
convergéncia dos mercados mundiais. No entanto, para alcangarmos o nivel de globalizagio em que as
economias se encontram atualmente, Kotabe e Helsen (2000) comentam que as empresas passaram por
uma evolugao que vai do marketing doméstico ao estagio do marketing global.

A estabilizacfio econdomica

A estabilizagdo dos pregos, em 1994, produziu um ganho de renda real para as familias, até entdo desprotegidas
de mecanismos de indexag#o dos anos de inflagdo alta. O ganho real na renda do brasileiro provocou um
aumento da demanda, principalmente de produtos de consumo diario, como comidas prontas, iogurtes,
congelados e carnes, com destaque para o consumo de frango resfriado. A demanda por alimentos mostrou-
se relativamente inelastica a queda de renda, embora, no caso brasileiro, ainda seja razoavelmente elastica
diante de sua expans3o. A industria de alimentos nio perdeu peso na recessio; expandiu-se na retomada do
crescimento econdmico e sua queda subseqiiente foi moderada (Haguenauer ef alli, 2001). Desta forma, o
setor de alimentos experimentou um crescimento acima da média ja em 1995, um ano apos a estabilizagio
econdmica, retornando a taxas de crescimento produtivo proximas da média historica nos anos seguintes.

Jaapartir de 1995 nota-se também uma melhora nos indicadores de desempenho da industria de alimentos
caracterizada pela retomada do crescimento do faturamento real e da rentabilidade das empresas, Dividindo-
se a década de 90 em dois periodos, um antes da estabilizagido econémica e outro depois da estabilizagdo,
nota-se, pela tabela 2, que o valor adicionado no setor de alimentos cresceu 15% na comparagio entre eles
(Sabbatini, 2001). A absor¢do de mio-de-obra também é um indicador que se destacou neste periodo.
Ainda no ano de 1995, a absorgio de mio-de-obra pela industria de alimentos j4 era positiva, fato relevante
no conjunto do setor industrial, no qual a tendéncia era de redugéo de emprego. Apesar de, na média, o
volume de ocupag@o pessoal ter caido na comparagdo do periodo de 1990-94 com o periodo de 1995-99,
a participagdo do setor de alimentos no volume total de emprego industrial cresceu 9,20%.
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Tabela 2
Industria de Alimentos: Indicadores Sintese das Contas Nacionais
(1990-94 ¢ 1995-99)

Meédia 1990-94 Média 1995-99 A%

Valor Adicionado (R$ milhares de 1999) 27.711.183 31.993.005 15,45
Participagdo no PIB Industrial (%) 16,81 17,15 2,05
Pessoal Ocupado (nimero) 1.488.760 1.469.730 -1,28
Participagdo no Emprego Industrial (%) 17,49 19,10 9,20

Fonte: Sabbatini (2001, p.40) elaborado a partir de IBGE-DCN.

O setor agroindustrial se mostrou, em geral, bastante competitivo, apesar do impacto causado pela abertura
econdmica e pelas grandes mudangas estruturais na industria de alimentos. Um dos fatores mais relevantes
para a industria de alimentos, quando se refere a este fenomeno, foi o grande aumento no volume de
investimentos diretos estrangeiros para o setor, principalmente sob a forma de fusdes e aquisigdes de empresas.
Neste contexto, 0 aspecto da competitividade tem sido o principal fator determinante da decisdo de investir
entre os empresarios do setor de alimentos. Mesmo que a empresa ndo apresente uma produgio voltada
para a exportago, a necessidade de aumentar ou, pelo menos, manter a competitividade no mercado local
se faz presente pela concorréncia dos produtos importados e pela entrada de grandes transnacionais no
mercado.

Em pesquisa com 730 empresarios de diversos setores da industria brasileira realizada pela Confederagio
Nacional da Indistria (CNI) em conjunto com a Comissdo Econémica para a América Latina e Caribe
(Cepal) divulgada em 1997, concluiu-se que metade dos empresarios consultados considera o atual custo
dos equipamentos importados e da mao-de-obra favoraveis a decisdo de investir. Entretanto, os custos dos
insumos, dos equipamentos nacionais, da infra-estrutura e, principalmente, a alta carga tributaria seriam os
fatores que desencorajam a realizagdo do investimento. O alto custo das obras de construgdo civil também
fot apontado como um importante fator contrario a decisdo de investir, restringindo grande parte da expansdo
especialmente de pequenas e médias empresas (CNI/Cepal, 1997).

No caso especifico da industria brasileira de alimentos, estes fatores também s3o os principais elementos que
pesam negativamente na decisdo de investir. A questdo dos insumos, porém, apresenta-se de um modo muito
particular ao setor. O aumento das importagdes de varios bens agropecuarios vindos de outros paises do
Mercosul favoreceu a oferta de matéria-prima para a industria, mas comprometeu parte do mercado de
insumos agropecuarios de produtores brasileiros. A estes produtores agropecuarios prejudicados com a
entrada de produto importado resta a opgdo em investir no aumento da competitividade de seu produto,
levando em consideragdo, principalmente entre os pequenos produtores, os custos citados acima,

Q investimento no aumento da competitividade setorial geralmente € direcionado a incorporagio de progresso
técnico em atividades de produgao, distribuigdo e transmissao de informagdes. A propria expansio da induistria
brasileira de alimentos, neste sentido, esté vinculada a incorporagéio de progresso técnico, influindo diretamente
na decisdo de investir dos empresérios. A desatualizagio tecnologica é considerada um risco para a rentabilidade
da empresa, especialmente em setores diretamente afetados pelas inovagdes tecnologicas, desde as inovagdes
eletronicas até as relacionadas a biotecnologia.
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O avango tecnolégico

As grandes empresas transnacionais, na maioria dos casos, introduziam em suas filiais brasileiras através de
investimentos diretos, as inovagdes tecnologicas em curso no exterior. A utilizagao de novas tecnologias nas
empresas brasileiras ainda se concentra, basicamente, na utilizagio de novos equipamentos de produgao,
com magquinario mais moderno e adaptado aos padrdes nacionais — principalmente no caso de equipamentos
agricolas mais adequados as especificidades da agricultura brasileira — e nas pesquisas em desenvolvimento
tecnoldgico nas empresas, principalmente na adaptagio de insumos agricolas e manipulagdo de carnes e
comidas prontas.

Segundo Miranda (2001), a biotecnologia ainda estd concentrada em poucas firmas transnacionais, que a
utilizam, geralmente, na manipulagio genética de sementes e nos sistemas de inseminagao artificial, para
alterar os registros genéticos dos rebanhos e plantas. Entretanto, o uso de novas tecnologias de produgéio
vem crescendo rapidamente com a possibilidade de criagdo de novos produtos e processos produtivos,
gerando uma tendéncia as mudangas organizacionais € comportamentais no mercado de insumos agricolas e
alimentos industrializados. Conseqiientemente, a propriedade intelectual constituird, cada vez mais, urna barreira
aentrada de novas empresas nestes segmentos, levando a um reposicionamento das empresas no mercado,
de acordo com o controle e difusdo das novas tecnologias.

As empresas que orientam as inovagdes tecnologicas de insumos e equipamentos para a agroindistria movem
o processo de acumulagéio a seu favor, adquirindo as posi¢des mais relevantes na cadeia produtiva. A posse
de novas técnicas de organizagao e produgdo poderiam alterar a ordem de relevancia entre os segmentos da
industria de alimentos. Os produtores primarios perderiam autonomia na definigdo de suas fungdes de produg@o,
em favor de seus fomecedores de insumos e equipamentos, uma vez que a produgao desses segmentos seria
determinada por decisdes que lhes seriam alheias (Katz, 2000; Miranda, 2001). Neste sentido, a manipulagéo
genética de rebanhos, criando animais mais resistentes, por exemplo, pré-determinaria o tipo de tratamento
sanitario adequado ao abate ¢ ao consumo, diferenciando-se dos demais rebanhos. O mesmo aconteceria
com plantagdes trangénicas e com novos produtos criados com base nas manipulagdes genéticas.

As transformagdes sofridas pelo setor industrial ao longo das duas Gltimas décadas, refletiram-se no
comportamento das exportagdes, constatando um aumento de produtividade de alguns setores, principalmente
daqueles em que atuavam grandes empresas nacionais que promoveram ajustes internos em sua organizagao
e produgdo desde o final da década de 80, como a Ceval, Cargil, Sadia, Aracruz, entre outras (Miranda,
2001). A produtividade destas empresas aumentou, principalmente, em conseqiiéncia da redefini¢io de suas
linhas de produto e pelo inicio da modernizagéo das plantas existentes, que substituiram o trabalho por
equipamentos mais eficientes, antes que a concorréncia externa se fizesse tao intensa.

Neste contexto, deve-se frisar que as exportagdes com melhor desempenho estavam concentradas nas
commodities agricolas e em alguns outros produtos de baixo valor agregado, que apresentavam, no inicio da
década de 90, grande concorréncia por prego. [sso favoreceu o setor industrial que aproveitava estes produtos
aum prego baixo como insumos em seu processo produtivo, melhorando também o desempenho produtivo
de toda a industria de alimentos.
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Estratégias empresariais observadas no setor de alimentos

Com a tendéncia de abertura comercial, observada ao logo da década de 90, as estratégias empresariais
mais comuns no setor de alimentos, tanto para empresas locais quanto para as transnacionais, foram voltadas
para o aumento da participagdo no mercado (market seeking). As estratégias de market seeking incluem
também ac¢des de racionalizagio, com o objetivo de melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos,
principalmente por meio da incorporagdo de progresso técnico. Desta forma, as estratégias de market
seeking também incluem estratégias de aumento da eficiéncia empresarial (efficience seeking). O aumento
da eficiéncia ¢ procurado por meio de ganhos com economias de escala e especializagio dentro da empresa
ou grupos empresariais, com o aproveitamento de sinergias, especialmente no caso de um mercado amplo
como o brasileiro ou o do Mercosul (Bonelli, 2000).

As estratégias de efficience seeking, no caso da industria de alimentos, constituem um meio para o aumento
do mercado, ou seja, constituem um componente essencial de uma estratégia maior, de market seeking.
Neste sentido, com base na obra de Rodrigues (1999), identificam-se, basicamente, cinco tipos de estratégias:
estratégia diversificadora, estratégias verticais, efeito hoom de consumo, estratégias financeiras e efeito
Mercosul. Cada uma destas estratégias, a seu modo, compde a formulag#io de uma estratégia geral de
atuagdo das empresas investidoras. Rodrigues (1999) aprofunda a andlise das estratégias apresentadas
destacando as principais caracteristicas e alguns exemplos de maior destaque de cada estratégia. No
desenvolvimento dos tipos de estratégias, utilizou-se também dados empiricos fornecidos pela Associagio
das Industrias da Alimentagio (ABIA, 2002b).

De maneira semelhante, no caso das empresas brasileiras, a estratégia mais comum prioriza a ampliagdo do
mercado interno. Desta forma, geralmente, as empresas de alimentos passaram a buscar maior especificagdo
e renovacio de produtos, acompanhado de um aumento da escala de produgio. Segundo Laplane e Sarti
(1997a), as pressdes por maior especializagio se intensificaram com a sobrevalorizagdo cambial, a partir de
1994 e com o diferencial de juros domésticos em relagio aos juros internacionais. A diferenga entre os juros
domésticos e os internacionais estimulou as empresas transnacionais a intensificarem o oufsourcing,
aumentando as importagdes e reduzindo o investimento direto € a produgio no pais (Bonelli, 2000).

CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES GERENCIAIS

Com o processo de reestruturagdo setorial sofrido pelo setor de alimentos durante a década de 90, as
opgdes e oportunidades empresariais aumentaram consideravelmente e isso pode ser visualizado pelo
crescimento dos negdcios internacionais nos iltimos anos, a busca continua por competitividade e a intensificagiio
dos investimentos e do comércio internacional.

Pode-se verificar que a partir dos anos 90, com a melhoria nas condi¢des econdmicas e a abertura do
mercado brasileiro, diversas empresas expandiram sua atuagio econdmica e comercial no pais.

Como facilitadores para o desenvolvimento dos negdcios internacionais estiio os recentes desenvolvimentos
em tecnologias de comunicag@o, estruturas logisticas e sistemas de informagdes. Dessa forma, as empresas
precisam avaliar as oportunidades de competitividade nas suas atividades, analisando as tendéncias de expansio
do mercado interno, as pressdes para internacionalizagio e as vantagens competitivas que possuem que
possam ser replicaveis em outros mercados.
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Com isso, a decisdo empresarial no setor de alimentos envolve uma série de implicages gerenciais que

podem ser sintetizadas:

e Analisar as condigdes econdmicas do gasto em investimento através de previsdes de crescimento de
mercado.

e Analisar 0 ambiente concorrencial e institucional apos a reestruturagio recente.

e Determinar os objetivos da expansdo empresarial (apenas comercializar o produto, comercializar e produzir,
somente produzir, exportar etc).

» Verificar as vantagens e possiveis desvantagens da internacionalizagdo, bem como as vantagens competitivas
atuais que possam ser replicadas em outros mercados.

» Analisar o mercado-alvo para verificar a possibilidade de padronizagiio do produto atual ou a necessidade
de adaptagdes.

* Avaliar as oportunidades de associagdes com outras empresas e parceiros para a expansio dos negocios.

Essas analises devem ser acompanhadas de profundos estudos que visem garantir o sucesso da empresa e
reduzir os riscos associados a expansdo.

Procurou-se neste trabalho relacionar as transformagdes do setor de alimentos durante a década de 90 e
suas implicagdes nas estratégias adotadas nos tiltimos anos por empresas, locais ou estrangeiras, que realizaram
investimentos no Brasil para expansio do mercado ou em busca de competitividade. Assim, os fatores
relacionados neste artigo podem ser uteis para um melhor entendimento da conjuntura atual no setor de
alimentos e as informagdes e aprendizados da pesquisa podem servir como base para a identificagdo de
estratégias competitivas no setor.

ABSTRACT

The industry of food has undergone a profound restructuring during the past decades. Among the main factors
which provoked such restructuring, we highlight the rapid technology evolution of productive process, the
opening of Brazilian commerce and the increase in competition, especially by the arrival of international
companies in this sector. Into this context, the increade in competition became essential for the commerce
enlargement and for the maintenance of companies in the market. The least competitive companies that remained
in the most competitive segments were the target for several merging matters and acquisition of the intemational
companies. As consequence, it was observed a concentration of investment in this sector in strategic operations
of associations with other companies. The relationship among the companies in the sector of food has
demonstrated a tendency of incorporation of asset seeking as part of a strategy of enlargement of marketing
seeking.
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