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RESUMO

LUDKEVITCH, luri Filus. Trajetérias de crescimento dos grupos Sadia e
Perdigdo: um estudo comparativo. Orientadora: Denise Lima Fleck. Rio de
Janeiro : UFRJ/COPPEAD, 2005. Dissertagdo (Mestrado em Administrag&o).

Os grupos Sadia e Perdigdo apresentam caracteristicas em comum em
suas origens e trajetdrias de crescimento, como por exemplo, as principais
atividades iniciais, proximidade geografica, fundadores descendentes de
italianos, movimentos de diversificagdo e esfor¢co para o desenvolvimento das

vendas para o mercado externo.

Na primeira metade da década de 90, as duas empresas passaram por
um periodo de crise, acarretando queda das vendas e faturamento. Contudo,
ao final desta fase, as empresas apresentaram diferentes destinos. O grupo
Sadia teve sua estrutura organizacional alterada, porém com a familia do
fundador do grupo mantendo o controle acionario, além da presenga de
membros proprietarios no Conselho Administrativo. Ja o grupo Perdigédo entrou
em processo falimentar, sendo alvo de um take-over que resultou em
alteracbes na composicado acionaria, bem como no quadro diretor, provocando

sua extincdo pela venda para um pool de fundos de penséo.

Este estudo buscou explicar esta diferenca, através de uma analise
longitudinal de carater qualitativo das historias destas duas empresas. Para tal,
foi realizada uma revisdo da literatura associada ao processo de crescimento,
institucionalizag&o e carater organizacional. Os sete tragcos organizacionais de
Fleck (2001) foram utilizados para identificar como as empresas responderam
aos desafios gerenciais advindos dos seus processos de crescimento.

Os resultados encontrados indicaram diferentes politicas organizacionais
orientando as acgbes das empresas. As politicas da Sadia estdo mais
associadas ao polo da autoperpetuacdo, enquanto o grupo Perdigdo apresenta
uma maior afinidade com o pdélo de autodestruicdo, com excecao do traco de
resolucédo de problemas. Estas evidéncias ajudam a explicar as razdes para os
diferentes destinos das empresas.
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ABSTRACT

LUDKEVITCH, luri Filus. Trajetérias de crescimento dos grupos Sadia e
Perdigdo: um estudo comparativo. Orientadora: Denise Lima Fleck. Rio de
Janeiro : UFRJ/COPPEAD, 2005. Dissertagdo (Mestrado em Administrag&o).

The Sadia and Perdigdo groups present similar characteristics in their
origins and growth trajectories, such as main initial activities, geographic
proximity, both founders were descendent of Italians, diversification movements

and efforts to increase international sales.

In the first half of the 90’s, both companies went on a period of crisis,
causing a decrease in sales and income. However, at the end of this period,
they faced different outcomes. Sadia had its organizational structure modified,
although the shareholders of the company were still of the founder’s family.
Furthermore, the family kept some seats in the Board of directors. On the other
hand, Perdigdo entered in a bankrupt process ending in a act of take-over,
which resulted in the replacement of the shareholders as well as the executive

members, leading to its end through its sale to a pool of pension fund.

This study tries to explain this difference, through a qualitative
longitudinal analysis of the histories of these two companies. In order to do so,
a revision of the literature associated with the process of growth,
institutionalization and organizational character were carried. The seven traces
of Fleck (2001) were used to identify how this companies answer to their

managerial challenges due to their process of growth.

The results indicated different organizational politics guiding the actions
of the companies. The politics of Sadia are more associated to the pole of the
self-perpetuation, while Perdigédo presents a higher affinity with the self-
destruction pole, with exception of the resolution of problems trace. These
evidences help to explain the reasons for the different destinies of both

companies.
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1. INTRODUGAO

Nesta dissertacéo é realizado um estudo comparativo, ao longo de cinco
décadas, das historias das empresas Sadia S.A. e Perdigdo Agroindustrial

S.A., importantes empresas da industria de carnes brasileira e mundial.

Esses dois grandes competidores diretos guardam diversas
semelhangas em suas origens, como as datas de inicio das atividades como
frigorificos (1939), localizagdo geografica (cidades de Concordia e Videira,
ambas no oeste catarinense e distantes entre si por menos de duzentos
quilémetros), principais atividades de negdcios iniciais (abatedouro de suinos e
moinho de trigo) e fundadores descendentes de imigrantes italianos (Attilio
Fontana e Saul Brandalise, ambos filhos de italianos). Ao longo de suas
historias, as empresas ainda mantiveram varios comportamentos em comum
em suas administracdes, como o esfor¢co para o desenvolvimento de vendas
para o mercado externo, os investimentos em produgdo integrada com os
criadores locais, a diversificagdo para avicultura, o transporte de cargas por via
aérea, a construcao de fabricas de ragéo, a diversificagdo para o setor da soja,

além de outros exemplos.

O setor de carnes representa uma importante contribuicdo para a
economia brasileira, ja que o seu resultado tem contribuido significativamente
para o desempenho da balanca comercial brasileira, reduzindo o déficit em
conta corrente (BACEN, 2002). Dentro deste setor, as duas empresas
apresentam importantes resultados, onde mantém posi¢cdes de liderangca de
participagdo nos setores de alimentos industrializados congelados e resfriados,
assim como nos setores de aves e suinos. Em 2002, as receitas liquidas foram
de R$ 4.004,4 milhdes (Sadia) e R$ 2.923,0 milhdes (Perdigdo). No ranking
Valor 1000, classificaram-se como a quarta e a sexta maiores empresas em
termos de receitas liquidas do setor de alimentos, conforme a tabela 1 abaixo.



Ranking Empresa Origem do capital Rec(eé;a IM"la)L"da
1° Bunge Alimentos Bermudas 7.422 1
2° Cargill EUA 6.419,4
3° Nestlé Brasil Suica 4.288,3
4° Sadia Brasil 4.004,4
5° Copersucar Brasil 3.900,0
6° Perdigao Brasil 2.923,0
7° Unilerver Bestfoods Gra-Bretanha 2.024,5

Tabela 1 — Ranking Valor 1000 setor de alimentos (Valor 1000, 2003).

Utilizando o total de vendas como percentual do PIB brasileiro como um

indicador do tamanho da firma, as trajetérias de crescimento das duas

empresas podem ser descritas conforme a figura 1 abaixo.
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Figura 1 — Trajetérias de crescimento dos grupos Sadia e Perdigao.

Apesar de todas estas semelhangas, existe uma importante diferenga

entre suas histérias. Na primeira metade da década de 90, as duas empresas

passaram por um periodo de crise, ocorrendo queda das vendas e



faturamento. Contudo, ao final desta fase, as empresas apresentaram
diferentes destinos. O grupo Sadia teve sua estrutura organizacional alterada,
porém com a familia do fundador do grupo mantendo o controle acionario, além
da presenga de membros proprietarios no Conselho Administrativo. Ja o grupo
Perdigédo entrou em processo falimentar, sendo alvo de um take-over que
resultou em alteragdes na composicdo acionaria, bem como no quadro diretor.
Cerca de 73% do total de acdes ordinarias e 63% das preferenciais foram
adquiridas por um pool de fundos de pensdo, provocando sua extingdo pela
venda para esse outro grupo.

Considerando as semelhangas nas origens destas empresas e em seus
negocios, € intrigante observar como apresentaram diferentes resultados de
crescimento e queda. O questionamento de Fleck (2001) aqui se aplica: por
que algumas firmas apresentam um processo de crescimento e existéncia

continuados enquanto outras declinam e desaparecem?

A busca por explicagdes para esta questdo tem despertado o interesse
de pesquisadores como Penrose (1968), que estuda o crescimento de
empresas, ou Kocka (1990), que considera importante explicar o declinio e

fracasso de empresas inicialmente bem sucedidas.

A respeito do padrao de comportamento das empresas, Selznick (1972,
p.14), afirma que “as organizagdes tém uma historia e esta historia € composta
de formulas de responder a pressdes internas e externas através de modos
visiveis e que se repetem”. Estes modos visiveis seriam a tradugédo dos valores
infundidos na organizagdo, ao passar pelo processo de institucionalizagéo
(Selznick, 1972).

Chandler (1977) analisa a formagao das grandes empresas de negocios
e seu papel no desenvolvimento do capitalismo moderno, entre 1850 e 1920.
Em seu estudo, ao acompanhar o crescimento de varias industrias, em paralelo
as mudangas do ambiente, fornece diversas contribuigcbes para o entendimento
do processo de crescimento da firma. O autor sugere que as modernas
empresas de negdcios possuem capacidade de autoperpetuacdo, e que duas

condicbes sdo necessarias para o desenvolvimento desta capacidade: a



existéncia e o crescimento continuados da organizagdo. Desta forma,
empresas que mostram uma consisténcia de comportamento que estimula

estas condi¢des, podem apresentar a capacidade de autoperpetuagao.

A nocdo de consisténcia de comportamento € desenvolvida em mais
detalhes no estudo de Fleck (2001), que examina ao longo de 12 décadas as
trajetérias de crescimento das companhias americanas General Eletric (GE) e
Westinghouse (WH). A autora procura compreender as questdes de
crescimento, dominancia e declinio das empresas, tendo diferenciado
existéncia duradoura saudavel, que conduz a autoperpetuagédo da organizagao,
de existéncia longa deficiente, que conduz a autodestruicdo da firma. Em seu
estudo, Fleck identifica um conjunto de tragos organizacionais que contribuem
para o desenvolvimento da propensao da empresa a se autoperpetuar ou a se
autodestruir, sendo definido o trago como um comportamento consistente que a
organizagao exibe ao longo do tempo, também podendo ser visto como o tipo
de resposta da empresa a um desafio gerencial associado ao processo de
crescimento organizacional. Fazendo uma analogia com a ciéncia da Biologia,
os tragcos desenvolvidos no inicio da historia de uma empresa seriam seus

genes, indicando a tendéncia do comportamento futuro da empresa.

Este conjunto de tracos identificados, referidos na literatura como os
sete tracos de crescimento de Fleck (Andrade Filho, 2003), indicariam a
propensao da empresa em se autoperpetuar ou se autodestruir, auxiliando na

resposta da questdo proposta na pagina anterior.

Considerando isto, seria possivel identificar se a Sadia e Perdigéo
desenvolveram, ao longo de suas historias, padroes de comportamentos
consistentes na maneira de lidar com os desafios gerenciais que possam ter

influenciado em seus destinos?

Procurando investigar esta questdo, este trabalho realiza um estudo
longitudinal das trajetérias de crescimento da Sadia e Perdigdo, desde suas
fundagdes até o final do ano de 1994, ano em que a Perdigdo Agroindustrial
S.A. foi adquirida pelo pool de fundos de pensdo. A analise busca identificar as



diferencas no processo de desenvolvimento dos dois grupos que possam

explicar estes diferentes resultados na década de 90.

Seguindo esta proposta, foi estabelecido o objetivo de descrever as
trajetorias de crescimento e identificar os sete tragos de Fleck associados ao
processo de crescimento, procurando responder a seguinte questdo: em que
medida os tracos organizacionais das duas empresas fornecem
evidéncias de desenvolvimento de propensao para autoperpetuagao ou
autodestruicao que expliquem seus diferentes destinos em 19947

1.1.0rganizacao do estudo

Este trabalho € constituido de cinco partes. Esta primeira procura
explicar a origem e importancia do questionamento, o objetivo estabelecido e a

principal pergunta formulada.

A segunda parte deste estudo desenvolve uma revisdo da literatura,
explorando a visdo de alguns autores para os diferentes conceitos utilizados
neste trabalho. Estes conceitos foram divididos em cinco subsecdes e
estruturados de forma encadeada, indicando a linha de raciocinio desenvolvida,
de forma a buscar uma compreensdo mais clara a respeito do tema. Outro

proposito é a comparagcdo entre as visdes, buscando desenvolver a

consisténcia e a validade.

A terceira parte define o método de pesquisa, explicando a abordagem
analitica para a realizagdo do estudo, de modo que seja possivel entender sua
operacionalizagdo e, posteriormente, sugerir possiveis formas de
aprimoramento do método. Principalmente no Brasil, devido as dificuldades da
pesquisa na area de estratégia, este € um importante item, pois serve como

referéncia para o aprimoramento na conducao de futuros estudos.

A quarta parte inicia com uma breve descri¢do da historia da industria de
carnes, possibilitando uma melhor contextualizagdo das historias das
empresas. Em seguida, sdo apresentados os casos das empresas Sadia e



Perdigdo. Com estas informagdes, € realizada uma analise detalhada das

trajetérias de crescimento, a partir dos casos das empresas.

A quinta parte sintetiza os resultados discutidos no capitulo anterior,
explicita a pergunta da pesquisa e ressalta as implicagdes e contribuigcbes do

estudo, além de sugestdes para futuros trabalhos na area.

Na parte final do documento, estdo as tabelas cronoldgicas de eventos

utilizadas na analise das empresas.



2. REVISAO DE LITERATURA

Esta pesquisa descreve e compara as trajetdrias de crescimento das
empresas Sadia e Perdigdo, analisando o processo de crescimento dessas
duas empresas a luz dos sete tracos de Fleck.

A tarefa de descrever e comparar as trajetorias de crescimento das
empresas Sadia e Perdigdo apresenta um carater longitudinal, sendo
adequado para seu desenvolvimento buscar na literatura ndo somente visdes
de crescimento como um processo, mas também maneiras de se traduzir este
processo de crescimento em algo comparavel, ou seja, o estabelecimento de
indicadores de crescimento. Para isto, sdo apresentadas as visdes dos autores
Penrose (1968) e Chandler (1977) e os indicadores propostos por Fleck (2001).

Ja os sete tragos de Fleck utilizados na analise compreendem o conceito
de tragcos organizacionais, que remonta a Selznick (1972), bem como os
conceitos de autoperpetuacéo e autodestruicdo organizacionais.

A literatura examinada foi organizada da seguinte maneira:
1. Indicadores do crescimento da firma;
2. Perspectivas orientadas ao crescimento da firma;
3. Institucionalizagdo de uma organizagéao;
4. Tracos e carater organizacional;

5. Nocgébes de autoperpetuagédo e autodestruicdo organizacionais.

2.1.Indicadores do crescimento da firma

Através de sua existéncia, a firma passa por diferentes fases de
crescimento, contragdo ou estabilidade. Esta trajetéria € o resultado da
capacidade dos gestores de resolverem os diferentes desafios gerenciais

impostos pelo ambiente e pela prépria organizagdo. Por isso, para avaliar a



trajetoria de crescimento de uma firma, é necessario descrevé-la em termos de

algum indicador.

A escolha de um indicador de tamanho é uma importante questdo em
estudos sobre crescimento. Diversos critérios podem ser utilizados para tanto.
Alguns sdo mais precisos, porém inviaveis de serem calculados na pratica.
Outros sao facilmente calculaveis, porém apresentam interferéncias e

imprecisdes indesejadas.

Como ilustracéo desta situagéo, Penrose (1968) afirma que “idealmente,
o tamanho da firma para as nossas finalidades deve ser medido através do
valor presente do total dos recursos (inclusive de recursos humanos), utilizados
nos préprios propositos produtivos da firma”. Mais adiante, a autora admite que
este indicador € quase impossivel de se calcular na pratica. Dentre diversas
possibilidades restantes, a autora acaba utilizando a soma dos ativos fixos,

porém observando que esta ndo € uma medida totalmente satisfatéria.

Além dos indicadores de tamanho, Doyle (1994) refor¢a a importancia do
desenvolvimento de indicadores de desempenho, necessarios para orientar a
determinacdo dos objetivos corporativos. O autor mostra que a avaliagdo de
desempenho esta normalmente associada com algum parametro individual.
Esta pratica pode ser uma ameaga ao futuro da empresa, ja que boa
performance da empresa no longo prazo € resultado do alcance de multiplos
objetivos, determinados pelos diferentes grupos de interesse.

Doyle (1994) também ressalta que, muitas vezes, os diferentes objetivos
sdo conflitantes entre as expectativas dos grupos de interesse. Esta situagéo
pode criar um desequilibrio interno. Este desequilibrio aumenta a medida que
um destes objetivos é priorizado, em detrimento das expectativas de outros
grupos que nao sao atendidos ou até prejudicados por este objetivo. Por outro
lado, negligenciar as necessidades de qualquer um dos grupos também é
arriscado. Como solug¢do, sao propostos pelo autor o aumento da zona de
tolerancia destes grupos de interesse (através da redugédo das expectativas) e

a conscientizagao da alta geréncia em tomar decisdes alinhadas com a miss&o



da empresa no longo prazo, buscando ndo somente maximizar o objetivo de

algum grupo especifico no curto prazo.

Uma questdo especifica dos estudos longitudinais que deve ser
considerada na escolha de indicadores € a necessidade de dispor de séries
estatisticas consistentes no tempo abrangendo longos periodos. A alteragéo
dos critérios de calculo de indices com o abandono dos critérios anteriores
impede a comparacéo entre diferentes periodos. Adicionalmente, devemos
considerar no caso brasileiro as adversidades resultantes das inumeras
mudangas do sistema financeiro nacional, implicando em heterogeneidade de
moedas utilizadas demonstragdes financeiras. Por ultimo, as alteracbes e
complexidade crescente das normas contabeis brasileiras dificultam mais ainda
a comparagado destas demonstracbes de resultados financeiros por longos
periodos de tempo.

Em seu trabalho, Fleck (2001) propbe diferentes indicadores de
crescimento e performance. O indicador de tamanho proposto considera a
trajetéria da firma, porém com a preocupagao de eliminar a interferéncia do
crescimento da propria economia do pais no resultado da empresa ao longo do
tempo. Para isto, este indicador foi elaborado de forma a expressar a
participacdo da firma na economia do pais em um determinado ponto do
tempo, relacionando receita anual com algum indicador da economia do
respectivo ano. Ao estudar empresas americanas, o indicador utilizado pela
autora foi o PNB (Produto Nacional Bruto), conforme a equagao 1 abaixo. Com
isto, é possivel determinar periodos de crescimento, declinio e estabilidade ao
longo da trajetoria da empresa.

Tamanho a0; = Vendas brutas ano; X 100
I:’NBanoi

Equacao 1 — Indicador de tamanho proposto por Fleck, 2001



Além do crescimento, a lucratividade e a produtividade da firma também
podem ser retratadas longitudinalmente. Dois indicadores sdo propostos para

isto.

O indicador da lucratividade da firma pode ser expresso atraves do lucro
liquido relativo, que consiste no calculo do lucro liquido anual da firma como

um percentual do indicador da economia, conforme a equacgao 2 abaixo.

Lucratividade anoi = Lucro liquido anoi X 100
PNBanoi

Equacao 2 — Indicador de lucratividade proposto por Fleck, 2001

Ja o indicador da produtividade do uso dos recursos humanos pode ser
expresso através da produtividade relativa dos empregados, que € determinada
através do calculo da produtividade anual dos empregados (vendas anuais
dividida pelo numero total de empregados) como um percentual do indicador da

economia, conforme a equagao 3.

Produtividade a0 = | Vendas brutas znoi | X 100
Empregados anoi

PNB ano i

Equacao 3 — Indicador de produtividade proposto por Fleck, 2001

A utilizacdo de valores correntes, tanto para os valores de venda quanto
para os valores do indicador da economia, assim como o calculo do percentual
entre esses valores, tém como objetivo fornecer um indicador imune as

variagdes na economia.

E importante observar que estes indicadores possuem capacidades
descritivas, porém nao permitem explicar as trajetérias de crescimento. Para
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tentar entender o comportamento das curvas, foram pesquisadas na literatura

diferentes perspectivas do processo de crescimento da firma.

2.2.Perspectivas orientadas ao crescimento da firma

Algumas contribui¢gbes iniciais para o estudo do crescimento da firma
sdo relatadas por Starbuck (1971). O autor apresenta alguns modelos de
crescimento, com o objetivo de associar o crescimento saudavel a indicadores
de natureza variada. Estes modelos apresentam um carater essencialmente
estatico, pois ndo levam em conta a dindmica do processo de crescimento da
organizagao, observando apenas determinados pontos no tempo. Um exemplo
seria o estudo de Haire (Haire apud Starbuck, 1971) que descreve o
crescimento através de um modelo de “divisdo-celular’. O objetivo é a
determinacdo empirica da relacdo ideal entre numero de gerentes e
funcionarios em empresas consideradas de sucesso, pressupondo a existéncia
de tamanhos ideais para a firma. Estes estudos, apesar de limitados, foram o
ponto de partida para estudos mais elaborados que adotam uma abordagem

processual.

Para uma abordagem processual, n&o € suficiente analisar apenas as
vantagens de ser de um determinado tamanho. E necessario também estudar o
processo interno de desenvolvimento, procurando entender as vantagens (ou
desvantagens) de mover-se de um tamanho para o outro (Penrose, 1968).
Adicionalmente, somente entendendo o mecanismo de crescimento da firma, é
possivel explicar as causas do fenédmeno (Bunge, 1999). Entre os autores que
estudaram o crescimento da firma utilizando a perspectiva de processo,
podemos citar Penrose (1968) e Chandler (1977).

O notodrio livro de Penrose (1968), “The Theory of the Growth of the
Firm”, pode ser considerado como a base da teoria orientada aos recursos da
firma (Barney, 1991). Neste livro, a autora inglesa, através de observacdes
empiricas, utiliza um sistema de conceitos para propor o desenvolvimento de

uma teoria sobre o crescimento da firma e seus limites.
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Segundo Penrose (1968), a firma de negdcios € a unidade basica da
organizagao de produgdo em uma economia industrial de empresas privadas. E
possivel examina-la de diferentes maneiras. A tradicional teoria da firma,
utilizada pelos economistas, foi elaborada para contribuir na investigacéo
tedrica do modo de determinacdo dos precos e da alocagao de recursos entre
diferentes propdsitos. A firma é limitada ou estimulada a produzir em fung¢ao da
demanda do mercado. Por isso, a teoria da firma da economia neoclassica ndo
permite o desenvolvimento de um framework adequado para analise do
crescimento de empresas do mundo real, frequentemente inovadoras, com
diversos negocios e produtos. Para isto, muitos outros atributos e variaveis

devem ser levados em consideracgao.

Para Penrose (1968), a firma é “mais que uma unidade administrativa, &
também um conjunto de recursos produtivos utilizados por diferentes usuarios
e que sdo determinados por decisdes administrativas”. Os recursos, de
natureza fisica e humana, ndo sdo os inputs em si, mas sim 0s servicos que
estes recursos podem fornecer. Por isso, os recursos podem ser definidos
como um conjunto de servicos em potencial. Desta forma, podem ser
empregados de diferentes maneiras, cabendo aos administradores buscar a
maximizagdo da eficiéncia na utilizacdo desses recursos em atividades
produtivas. De maneira geral, o objetivo da firma é a maximizagdo do lucro no
longo prazo, que é buscada através do investimento dos proprios lucros na
expansao da empresa. Isto resulta no aumento da capacidade de geracao de
lucros futuros, formando um processo recorrente entre investimento, lucro e

crescimento, ilustrado na figura 2.

/P Lucro \

Crescimento (Re-)Investimento

|

Figura 2 — Processo recorrente de crescimento
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As atividades produtivas sdo determinadas pelas oportunidades
produtivas, que englobam todas as possibilidades produtivas que os
administradores, geradores de servicos gerenciais empreendedores,

conseguem perceber e captar no mercado para proveito da empresa.

Penrose define o empreendedorismo como “uma predisposicao
psicologica do individuo em arriscar na esperanga de ganhos, e, em particular,
de dedicar esforgo e recursos a atividades especulativas” (Penrose, 1968).

Os servigos gerenciais sd0 essenciais, mas uma empresa com poucas
ambi¢cdes empreendedoras tera sua taxa de crescimento limitada, dado que a
decisdo de pesquisar novas oportunidades produtivas precede a escolha da
melhor opcédo de investimento de recursos. Além disso, a importancia da
qualidade dos servicos empreendedores disponiveis fica evidente, ao se
considerar que a competéncia dos servigos gerenciais € consequéncia da
capacidade empreendedora de localizar e contratar os recursos humanos

adequados para fornecer 0s servigos gerenciais necessarios.

Penrose (1968) classifica os servicos empreendedores em quatro tipos,

conforme a tabela 2 abaixo.

Capacidade de expandir as alternativas de produtos disponiveis para
produgéo na firma, de modo que ela ndo esteja limitada apenas ao seu
mercado original.

Versatilidade
empreendedora

Capacidade de

levantamento de Capacidade de captagao de recursos financeiros. Pode ser entendida

como a habilidade de se criar e transmitir confianga.

fundos
Sao as ambigdes, além do interesse nos lucros, que influenciam a viséo
da melhor maneira de se fazer dinheiro. Sdo de dois tipos:
Ambigio Orientada ao produto: busca a lucratividade e crescimento da firma

empreendedora | Voltada para a produgao e distribuicao de produtos e servigos.

Criadora de império: busca a criacdo de um poderoso e extenso império
industrial.

Compreende competéncia gerencial de julgamento e uma boa
capacidade de lidar com risco (através de obtengao de informagdes
externas ou avaliagdes precisas).

Capacidade de
julgamento

Tabela 2 — Classificagao dos servigos empreendedores (Penrose, 1968).
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A investigagdo de perspectivas de expansado lucrativa é uma decisdo
empreendedora, pois, admitindo que o conhecimento da melhor diregdo da
expansao ndo € Obvio, cabe aos gestores a decisdo de continuar em sua

trajetdria atual ou investir recursos nesta investigagéo (Penrose, 1968).

Por isto, a teoria do crescimento da firma seria essencialmente uma
anadlise da dinamica de mudanca das oportunidades produtivas da firma
(Penrose, 1968). Estas oportunidades podem ser exploradas através de
recursos especificos a empresa, mais tarde classificados por Barney (1991)
como valiosos, raros e dificeis de imitar, na condicdo de geradores de
vantagem competitiva sustentavel, ou seja, geradores de desempenho

econdmico acima do normal na industria.

Essa expansdo nao ocorre involuntariamente, devendo ser planejada
através do estabelecimento de um objetivo e da organizagdo dos recursos
necessarios para atingir este objetivo. Por isso, ndo deve ser confundida com o
crescimento decorrente do aumento da demanda do mercado, sendo este
provocado simplesmente por causas alheias a competéncia dos gestores. A
firma empreendedora esta constantemente investindo voluntariamente parte de
seus recursos na investigagao de novas possibilidades para expansdo. Atraves
desta diferenciacdo, entende-se porque os recursos humanos tém um papel
fundamental no crescimento da firma, pois determinam que novas
oportunidades produtivas sejam visualizadas no mercado e decidem onde,

guanto e como serao investidos os recursos financeiros da firma.

Justamente pelo fato dos recursos humanos exercerem este importante
papel, o limite do crescimento da firma, em um intervalo de tempo especifico, é
funcdo da disponibilidade dos recursos humanos na firma. Estes fornecem os
servigos gerenciais e empreendedores, que por sua vez, determinam a
capacidade de organizagao e reorganizagdo dos recursos no aproveitamento
das novas oportunidades produtivas que sao percebidas no mercado ao longo
do tempo. Este limite € por natureza temporario, pois apds um processo de

expansao otimizada ter sido finalizado, s&o criados novos recursos que

14



permitirdo a atuagcdo em novas oportunidades do mercado, expandindo as

possibilidades de crescimento.

O crescimento ndo ocorre necessariamente através dos produtos ou
servigos ja produzidos/fornecidos pela empresa. Com relagédo a diversificagao,
Penrose (1968) considera que n&o existe um consenso para o seu significado,

pois a definigdo de produto é arbitraria. Isto dificulta a comparagdo da
diversificagdo entre firmas, principalmente de industrias diferentes.

Para a autora, pode-se dizer que uma firma diversifica suas atividades
quando, sem abandonar suas antigas linhas de produc¢ao, inicia a produgao de
novos produtos, incluindo produtos intermediarios. Estes produtos devem ser
suficientemente diferentes dos produtos ja produzidos, implicando em
diferencgas significativas nos programas de produgao ou distribuicdo da firma.

Para verificar se existe relagdo entre os programas de produgao, a
autora define o conceito de “base tecnoldgica”. Pode-se considerar de mesma
base tecnologica atividades que utilizem maquinas, processos e matérias-
primas que sao complementares e associados de maneira proxima no

processo de producao.

Ja para verificar se existe relagado entre os tipos de mercado, deve-se
verificar se a empresa atua em uma area que exija diferentes programas de
venda para influenciar os clientes, ou seja, se 0 movimento para esta nova area
exige dedicagdo de recursos para o desenvolvimento de um novo tipo de
programa de vendas e a competéncia para enfrentar um tipo diferente de

pressao competitiva (Penrose, 1968).

Portanto, a producéo de diferentes produtos, mas baseados na mesma
tecnologia e vendidos nos mesmos mercados ja atendidos, significa ampliagédo
da linha de produtos.

A diversificacdo pode ser relacionada através da penetracdo em novos
mercados com produtos que utilizem a mesma base produtiva ou através da
expansdo no mesmo mercado com novos produtos baseados em uma base

tecnologica diferente. Ja a diversificagdo ndo relacionada significa entrada em
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novos mercados com novos produtos, fabricados através de uma base

tecnoldgica diferente.

Estas definicbes sao resumidas na tabela 3 abaixo.

Classificagdo da nova atividade | Base tecnolégica | Base de clientes

Ampliacdo da linha Ja existente Ja existente
. L . Ja existente Nova
Diversificagao relacionada —
Nova Ja existente
Diversificagdo nao relacionada Nova Nova

Tabela 3 — Classificagao de novas atividades da firma segundo Penrose

Penrose (1968) considera que a historia da firma é importante para
descrever sua trajetéria de crescimento, pois o crescimento € considerado um
processo evolucionario baseado na expansado do estoque de conhecimentos.
Essa acumulagcédo de conhecimento permite a utilizacdo mais eficiente dos
recursos disponiveis dentro da firma, possibilitando o aproveitamento de novas

oportunidades até entdo inacessiveis.

Para ocorrer o aumento da eficiéncia e da capacidade de reorganizagao
do uso dos recursos, nao seria simplesmente suficiente contratar pessoas para
preencher os cargos designados, pois, na realidade, existe a necessidade de
trabalho em equipe e de se possuir a experiéncia e o treinamento necessarios
para fornecer os servigos gerenciais e empreendedores especificamente
importantes para esta determinada organizagdo. Neste processo, ocorre a
transmissao das praticas entre os funcionarios, e consequentemente, dos
valores da organizagdo, abrindo oportunidades para a institucionalizagao
desses valores, conforme sera explorado posteriormente no item 2.3. Desta
forma, percepgcdo da demanda € condicionada pelos servigos produtivos
disponiveis, permitindo analisar a diregdo e a forma da expansdo com
referéncia a relagdo entre os recursos e a propria visdo dos gerentes da

posi¢cao competitiva da firma.
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Penrose foca sua analise essencialmente no fenébmeno de crescimento
em si (inclusive analisando as motivagdes para diversificagdo da firma),
buscando qualitativamente os diferentes mecanismos responsaveis pelo
crescimento da firma e o que determinaria seu limite. Outro autor que
apresenta interesse em analisar o crescimento da firma é Alfred D. Chandler,
em seu livro “The Visible Hand: The Managerial Revolution in American
Business” (1977). Mostrando diversos elementos em comum com a teoria de
Penrose, Chandler oferece uma visao orientada ao processo, focando seu
estudo na analise das estratégias de crescimento utilizadas na formacéo das

modernas empresas de negocios (MEN).

Através de seu estilo de analise, uma leitura dos fatos histoéricos, o autor
produz estudos longitudinais do desenvolvimento econémico dos paises, suas
industrias e empresas que, sem duvida, vém contribuindo para a compreensao
de varias importantes questdes gerenciais, como a importancia da infra
estrutura, do papel da informacgéo e da inovagao no crescimento das empresas
e na propria histéria do capitalismo. Suas principais obras sao:

Strategy and Structrure: através de uma pesquisa comparativa
envolvendo varias empresas, sdo analisadas quatro grandes companhias
americanas. O conceito da estrutura multidivisional (forma M) é apresentado
como resposta as necessidades de crescimento das firmas e a famosa questao
da relacado estratégia seguida pela estrutura é explorada como um padréo entre
as empresas (Chandler, 1962).

Scale and Scope: ampliando o escopo da analise, sdo pesquisadas e
estudadas as histérias das trés nacdes que produziram dois ter¢gos do output
industrial de 1880 até a grande depressao de 1930. A analise é focada nas
duzentas maiores empresas do ramo industrial (manufatureira) dos Estados
Unidos, Inglaterra e Alemanha. O autor busca entender porque as empresas
crescem, sendo estratégia vista como crescimento (Chandler, 1990).

The Visible Hand: o autor analisa a formagdo e o crescimento de

grandes empresas americanas, procurando entender como ocorreu a

17



substituicdo da firma tradicional pela moderna empresa de negdcios (MEN)
(Chandler, 1977).

Fleck (2001a) destaca quatro processos identificados nas idéias de
Chandler: a formagado da MEN, o desenvolvimento da MEN, a formagao das

industrias e o desenvolvimento das industrias, conforme a tabela 4.

Moderna Empresa de Negocios Industrias
Surgimento da MEN . 50 d dré
Formacgao Substituigdo da firma tradicional ormagao dos padroes

- , nas industrias emergentes
Evolucao para o controle gerencial

Existéncia continuada
Desenvolvimento | Crescimento continuado Formacéo dos oligopdlios
Capacidade de autoperpetuacao

Tabela 4 — Processos e mecanismos relacionados ao crescimento (Fleck, 2001a)

Chandler (1977) sugere que o impulso definitivo para a criacdo da
moderna empresa de negocios veio no momento em que a produtividade e a
reducao de custos da coordenacdo administrativa superaram os mecanismos
de mercado. Esta reducdo de custo somente foi possivel através do avanco
das tecnologias, expansao dos mercados, aumento da atividade econémica e

do desenvolvimento de uma hierarquia administrativa dentro da firma.

Este desenvolvimento da hierarquia gerencial de gestores assalariados é
uma condicdo necessaria para o aproveitamento das vantagens da
coordenagdo de multiplas unidades de negdcio em uma mesma empresa,
exigindo a dedicagdo em tempo integral por parte dos tomadores de deciséo.
Por isto, a tendéncia das firmas era de migrar da forma familiar para a forma

administrativa. Algumas delas passam para o controle de financistas.

E é justamente esta hierarquia gerencial que possibilita a moderna
empresa de negocios desenvolver a existéncia continuada, através da
possibilidade de substituicdo dos gerentes quando necessario, fato impossivel
em uma empresa familiar. Outro importante ponto é que estes gestores, mais

independentes dos proprietarios, tendem a tornar-se mais profissionais e
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técnicos, na expectativa de fazer carreira dentro da empresa, assegurando a

continuidade do uso lucrativo dos recursos e das habilidades da firma.

Uma importante consequéncia deste comprometimento de longo prazo
com a firma é o direcionamento de reinvestimentos na propria empresa,
permitindo o desenvolvimento de novas oportunidades de negdcios. Isto ocorre
porque estas hierarquias de administradores procuraram naturalmente outras
areas em que a expansido permitira o uso mais eficiente e lucrativo dos
recursos, ou o desenvolvimento de economias de coordenagao. O resultado é
um processo de crescimento continuo, semelhante ao descrito por Penrose
(1968), em que a subutilizacdo dos recursos promove o desenvolvimento de
novas oportunidades produtivas para a utilizacdo destes, e estas novas
oportunidades produtivas produzirdo novos recursos e habilidades novamente
subutilizados, formando uma relagéo circular de auto-reforco. E importante
ressaltar que a expansao efetuada por motivos de ordem produtiva (que busca
o aumento do mercado) provavelmente contribui mais para o crescimento
continuo que expansdes por motivos de ordem defensiva (que busca proteger

o mercado ja existente).

Estas duas caracteristicas, a existéncia e o crescimento continuados,
sdo condi¢bes necessarias que permitem, junto com outros fatores, o
desenvolvimento da capacidade de autoperpetuacdo da empresa, conforme a
figura 3 abaixo. Essa capacidade de autoperpetuagdo € uma condigdo
necessaria para as modernas empresas de negoécios (MEN) crescerem e
dominarem setores da economia, alterando a estrutura da economia como um

todo (sendo isto a propria “méo visivel” a que se refere o titulo do livro).

Crescimento continuado CN

Autoperpetuacgao

Existéncia continuada CN CN = condigdo necessaria

Figura 3 — Condicbes necessarias para a capacidade de autoperpetuagao
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No nivel da industria, o surgimento da MEN ocorre paralelamente a
emergéncia de novas industrias. O desenvolvimento destas novas industrias
somente € possivel através dos esforgos de cooperagdo entre as firmas,
promovendo uma padronizagao industrial. Esta reducédo na diferenciacédo entre
as firmas provoca o aumento da competicido entre firmas rivais, elevando o

nivel de atividade da industria como um todo.

A evolugdo das MENs e de suas industrias gera a dominagéo e a
concentragao industrial. Porém, para isto ocorrer, € necessario que a industria
apresente determinadas caracteristicas, como ser uma industria onde a
coordenagao administrativa proporcione vantagens competitivas, seja possivel
obter lealdade dos clientes e redugdes de custo, além das expansdes com
motivagbes produtivas preferencialmente a expansdo com motivagdes

defensivas.

Mas a capacidade de autoperpetuacdo ndo € automatica, sendo
necessario ser desenvolvida e mantida. Esta questéao fica evidente através dos
exemplos das diversas empresas, que até determinado momento de suas
histérias eram consideradas de sucesso, mas que deixaram de existir por
diversos motivos. Outras condi¢gdes necessarias para a autoperpetuagcao sao
sugeridas por Fleck (2001), sendo identificaveis através dos tragos
organizacionais, caracteristicas resultantes de processos de institucionalizagédo

de comportamentos pela organizagao.

2.3.Institucionalizacao de uma organizagcao

O conceito de institucionalizacdo é essencial para o entendimento dos
tracos organizacionais, ja que deve existir algum mecanismo que explique
porque um grupo desenvolve determinadas tendéncias de comportamento
frente aos desafios gerenciais do dia-a-dia. Este padrdo comportamental
confere as organizagdes um carater proprio, de forma que decisdes futuras sé&o

influenciadas pelos padrdées de comportamento adquirido no passado.
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O campo da sociologia organizacional contribui significativamente para o
estudo deste assunto. Philip Selznick (1972), em seu livro “A Lideranga na
Administragao”, procura entender como € possivel tornar as organiza¢gdes mais
eficientes, através do estudo da lideranca institucional, da natureza de suas
decisbes criticas e de seu papel na determinacao da eficiéncia administrativa.

A dificuldade do estudo da eficiéncia das organizagdes € decorrente do
fato de a logica da maximizagao dessa eficiéncia so6 funcionar para os escaldes
mais baixos da empresa. Para o alto escaldo, € necessario observar o
relacionamento entre politica e administracdo. Além disso, a psicologia da
comunicagdo e percepgao somente funciona para pequenos grupos, sendo
necessario transcender as relagdes pessoais e observar padrées mais amplos
de desenvolvimento institucional, reavaliando as tarefas e as necessidades da

empresa (Selznizk, 1972).

Segundo Selznick (1972), uma instituicdo “é, no todo, o produto natural
das pressdes e necessidades sociais, um organismo adaptavel e receptivo.”
Entender a organizagdo como uma instituicdo é admitir que sua estrutura &
influenciada pela historia e pelo meio social onde se desenvolveu, indo além da

analise detalhada da estrutura administrativa.

Além da estrutura administrativa, existe a estrutura informal, composta
pelas personalidades dos individuos, sendo uma das fontes de experiéncia
institucional. Segundo o autor, “a tendéncia de um grupo desenvolver
determinadas maneiras de encarar a si e o mundo, em geral de forma
inconsciente, € de importancia consideravel”’. Estes fatores institucionais
podem afetar a capacidade da organizacdo de analisar o ambiente, sendo
influenciada pelas suas tradi¢des e condicionada a praticas organizacionais ja
estabelecidas ao longo de sua histéria.

O processo de institucionalizagdo ocorre a medida que um negocio
amplia sua base de clientes, ganhando estabilidade e seguranga, porém
perdendo em flexibilidade. Consiste da tendéncia natural de desenvolvimento

espontaneo de ideologias administrativas como planos conscientes e
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inconscientes de comunicagao e autodefesa, sendo uteis para levantar a moral

interna, rejeitar queixas e criticas externas.
Selznick (1972, p.14) define a institucionalizag&do como:

“A institucionalizacdo é um processo. E algo que acontece a uma
organizagao com o passar do tempo, refletindo sua histéria particular, o
pessoal que nela trabalhou, os grupos que engloba com os diversos
interesses em comum, e a maneira como se adaptou ao seu ambiente.
Quanto mais precisa for a finalidade de uma organizacao, e quanto mais
especializadas forem suas operagdes, menores chances havera de

forcas sociais afetarem seu desenvolvimento.”

A historia das organizagbes é composta, dentre outras coisas, de
féormulas de responder a pressdes internas e externas através de modos
visiveis e que se repetem. A consolidagéo destas formas em padrdes definidos,

caracteriza a estrutura social.

O processo de institucionalizacdo infunde um valor maior que as
exigéncias técnicas das tarefas, ultrapassando seu valor utilitario. Desta forma,
tornam-se dificeis as mudangas administrativas, pois os individuos identificam-

se com os procedimentos ja estabelecidos.

A institucionalizagdo tem seus aspectos positivos e negativos. Pode ser
util na comunicagéo, padronizagdo e execugao de tarefas, além de ajudar em
momentos de crise. Mas em contrapartida, existe um preco, pois a organizagéo
perde flexibilidade, ficando presa aos procedimentos e finalidades ja
identificados e valorizados pelas pessoas. Isto limita bastante a liberdade dos
dirigentes para desenvolver seus recursos e reduz a capacidade de

sobrevivéncia sob novas condic¢des.

2.4.Tracgos e Carater Organizacional

Um assunto que desperta o interesse de parte do publico da literatura de
administracdo de negdcios sdo as pesquisas que revelam os “habitos” de
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empresas eficazes. Estas pesquisas buscam padrées de comportamento entre
os administradores de diferentes organizagbes consideradas bem sucedidas.
Um best-seller, por exemplo, € o livro de Peters e Waterman, que apresenta os
resultados de uma pesquisa conduzida nos anos de 1979 e 1980. Nessa
pesquisa, os autores procuram identificar caracteristicas comuns das empresas
americanas melhor gerenciadas, segundo critérios definidos pelos autores. Séo
selecionadas 43 empresas de seis diferentes areas de negdcio (tecnologia,
bens de consumo, manufatura, servigos, manufatura por projeto e processo),
cujas praticas de gestdo sdo examinadas em detalhe. Destas praticas, séo
selecionados oito atributos ou principios para a exceléncia (Peters e Waterman,
1982).

A questdo é entender se estas empresas realmente adotavam praticas
gerenciais que permitissem existéncia duradoura e saudavel, ja que a pesquisa
limitou-se a um intervalo relativamente curto de tempo. E interessante observar
que, ao longo de alguns poucos anos, a maioria destas empresas né&o
continuou como referéncia de exceléncia. Por isso, € importante fazer a
distingdo entre as best-pratices adotadas por empresas em determinadas
épocas dos valores institucionalizados ao longo do tempo. Menos
recomendavel ainda seria vincular essas praticas a causas de sucesso no
longo prazo. Neste ponto, o estudo dos tragos organizacionais pode contribuir
para a compreensao do sucesso de longo prazo.

Segundo Andrade Filho (2003), ainda n&o existe um consenso de uma
definicdo dos tragos organizacionais entre os pesquisadores de administragao,
existindo diferentes definicbes para este conceito. O conceito utilizado por este
autor seria que o “tragco organizacional é uma caracteristica adquirida pela
organizagao ao longo de sua existéncia, seja no inicio ou nao de sua
formacao, resultante de um processo de institucionalizacdao” (Andrade
Filho, 2003).

Isto quer dizer que o trago €, em uma perspectiva longitudinal, um
padrdo institucionalizado de comportamento frente aos diferentes desafios

gerenciais. Sua formagao ocorre ao longo do tempo, podendo ser interrompida
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ou alterada durante o processo. A génese dos tracos ndo necessariamente
esta limitada ao inicio da vida da organizagdo, podendo ocorrer ao longo de
sua existéncia. Porém, dada a dificuldade em se alterar um tragco ja
institucionalizado, os tragos formados no inicio das atividades da organizagéo
sdo de grande importancia.

Apesar da trajetéria da empresa ter uma dependéncia determinada pelos
tracos formados anteriormente, os tragos n&o tém carater fatalista, ou seja, ndo
necessariamente aprisionam a organizagao a determinado destino. Mas como
mudancgas radicais nos padrdes institucionais no curto prazo sao dificeis de
ocorrer, dada a institucionalizacdo dos valores, os tragcos acabam por indicar

tendéncias do comportamento no longo prazo.

Outra tentativa de se encontrar um conjunto de caracteristicas
recorrentes em organizagdes esta no livro de Collins e Porras (1995). Nesta
obra, os autores analisam as caracteristicas das empresas mais duradouras e
bem-sucedidas do mundo, resultado de um estudo comparativo de um conjunto
de empresas excepcionais (empresas visionarias) com outro conjunto de boas
empresas (empresas de controle) que n&o atingiram a mesma estatura (Collins
e Porras, 1995).

Para as empresas excepcionais, 0os negoécios sdo mais do que uma
atividade econbmica, s&o uma ideologia central que transcende as
consideragdes puramente econdmicas. Os autores encontram indicios de uma
ideologia central com muito mais frequéncia nas empresas excepcionais do
que nas empresas de comparagao. Estas empresas visionarias em geral s&o
mais voltadas para a ideologia e se preocupam menos com 0s lucros por si so
do que as empresas de comparagao em dezessete dos dezoito pares
estudados. Esta é uma das diferencas mais claras encontradas entre as
empresas visionarias e as de comparacéao (Collins e Porras, 1995).

Os autores concluem que a questao critica ndo € se a empresa tem a
ideologia central "certa" ou "digna de estima", mas se ela tem uma ideologia
central - que agrade ou ndo - para orientar e inspirar as pessoas que trabalham

na empresa.
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Agindo de maneira consciente, as empresas visionarias ndo declaram
uma ideologia por declarar; elas também tomam medidas para que esta
ideologia impregne toda a organizagao e transcenda qualquer lider individual.
Como por exemplo: 1) as empresas visionarias doutrinam seus funcionarios de
forma mais meticulosa com respeito a uma ideologia central do que as
empresas de comparacéao, criando culturas tao fortes que passam a ser quase
que uma devogdo a ideologia. 2) As empresas visionarias educam e
selecionam os membros da alta geréncia com mais cuidado do que as
empresas de comparagao, com base na adaptagao a ideologia central. 3) As
empresas visionarias possuem um alinhamento mais coerente em relagao a
ideologia central - em aspectos como metas, estratégia, tatica e projeto de
organizagao - do que as empresas de comparacéao (Collins e Porras, 1995).

Com o tempo, as normas culturais, a estratégia, as linhas de produto, as
metas, as competéncias, as politicas administrativas, a estrutura organizacional
e os sistemas de recompensa devem mudar, mas sempre em consonancia

com a sua ideologia central, que, supostamente, permanece constante.

Esta pesquisa mostra que as empresas podem estimular
propositalmente a institucionalizagdo de valores. Uma grande dificuldade,
entretanto, esta em determinar que valores devem ser institucionalizados, ou
seja, determinar que tragcos seriam desejaveis no desenvolvimento da

capacidade de autoperpetuagcao da empresa.

O conjunto de tragos que uma organizagéo desenvolve ao longo de sua
historia constitui o que se pode chamar de carater organizacional. Dada a
grande quantidade de tragos que esta organizagcédo pode desenvolver, o carater
pode ter numerosas dimensdes. Um exemplo seria o estudo de Fleck (2001).
Tendo identificado sete desafios associados ao crescimento da empresa, a
autora sugeriu um conjunto de sete tragos organizacionais relevantes para o

estudo do processo de crescimento das organizagoes.

O carater organizacional pode permanecer constante por um grande
intervalo de tempo, sofrendo somente pequenas alteragcdes. Mas nada impede

de apresentar uma forma mais dinamica, principalmente dentro de um contexto
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de mudangas mais frequentes do ambiente ou de desequilibrio nas influéncias

dos grupos de interesse.

Em um nivel mais tedrico, existem algumas questbes muito
interessantes com relagdo aos tragos organizacionais, mas que, certamente,
nao sao faceis de se responder. Uma dessas questdes seria entender como €
possivel alterar os tragos organizacionais. Na realidade, uma grande parte dos
esfor¢cos despendidos na area de mudanga organizacional busca, de alguma
maneira, trabalhar o carater organizacional da empresa. Este trabalho seria
possivel, por exemplo, somente com a contratacdo de um novo diretor
executivo vindo de outra empresa ou industria? Ou através da contratacdo de
um trabalho de curto prazo de uma consultoria especializada? Uma importante
questao é se estas acdes atuariam efetivamente no nivel conceitual e informal

da organizac&o. Conforme Selznick (1972) afirma:

“Uma decisao de produzir um novo produto ou entrar em um novo
mercado, embora possa estabelecer objetivos, ¢é entretanto,
irresponsavel se ndo é baseada em um entendimento do passado e das
potencialidades da companhia. Se a nova aventura em analise requer
uma mudanga na competéncia caracteristica, entdo aquilo se transforma
em novo objetivo. Tal objetivo esta vinculado a principios porque
atingindo e conservando uma competéncia distinta, depende de uma

compreensao de quais padrbes séo exigidos e de como manté-los”.

Aparentemente, a configuragdo dos tragos pode ser diferente em
momentos distintos, pois €& formada através de um processo de
solidificagdo/enfraquecimento  ou institucionalizagdo/desinstitucionalizagéo
desses tragos. Além disso, em determinado momento uma organizagado pode
abandonar um trago, principalmente passando por grandes mudang¢as no

ambiente. Um exemplo seria um momento de crise na industria.

Outra questao interessante, dada a grande dificuldade da mudanga dos
valores institucionalizados, seria a possibilidade de se controlar a formacgao dos
tracos no inicio do processo de crescimento da organizagdo. Esta seria uma

valiosa ferramenta para os gestores, considerando uma eventual possibilidade
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de se moldar os tragos de acordo com os objetivos de longo prazo. Selznick
(1972) sugere uma técnica para esse direcionamento do processo de
institucionalizagdo: através da elaboracdo dos mitos que promovam
socialmente a integracdo. Estes mitos sdo os esforcos para estabelecer, na
linguagem da elevagdo e idealismo, o que é relevante com relagdo aos

objetivos e métodos da empresa.

No entanto, os estimulos para a formacao dos tragos nao estio limitados
aos de origem interna (como agdes dos fundadores e gestores). Deve-se
também considerar elementos externos como determinantes na formacédo dos
tracos, como, por exemplo, a influéncia do ambiente socioeconémico onde a

organizagao de desenvolve.

A importancia do ambiente € explorada por Pfeffer e Salancik (1978),
que atribuem principalmente a fatores externos a performance da organizagéo.
Os autores definem as fungdes do lider da empresa como um simbolo dos
valores da empresa, no reconhecimento do ambiente e na adaptacdo da
organizacgao (através da experiéncia e visdo) e na manipulagdo do ambiente a

favor da empresa (através de uma figura politica com projecéo social).

Estes autores consideram os fatores externos como determinantes do
crescimento da organizagdo, pois as organizagdes sobrevivem na medida que
desenvolvem competéncias para a aquisicdo e manutengao dos recursos de
que dependem para operar. O foco principal € a sobrevivéncia de firmas ja
existentes. Por isto, as agdes e resultados das organizagdes s&o decorréncia
do contexto onde estas estdo inseridas, sendo possivel entender o

comportamento organizacional como consequéncia de influéncias externas.

Os executivos da organizagdo apresentam caracteristicas em comum,
resultado de um processo de selecdo que busca o mesmo esteredtipo nos
candidatos. Com isto, existe uma limitacdo no escopo, caracteristicas e
comportamentos daqueles que alcangam posicdbes de comando nas
organizagdes. Além disso, o poder de decisdo e agdo de um unico individuo é
limitado, dado o complexo sistema de tomada de decisbes em que esta

inserido.
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2.5.Nocoes de autoperpetuacao e autodestruicao

Os tragos desenvolvidos pela organizagdo influem diretamente na
capacidade de autoperpetuacdo, variando com o tempo as chances de uma
empresa desfrutar uma existéncia continuada saudavel (Fleck, 2001). Porém,
que tracos, dentro do carater organizacional, evidenciam essa propensao para

a autoperpetuacao?

Através do estudo longitudinal comparativo das trajetérias de
crescimento da General Electric e da Westinghouse ao longo de onze décadas,
Fleck (2001) identifica empiricamente sete tracos organizacionais relacionados
as atividades gerenciais da firma. Estes tragos se desenvolvem na empresa de
acordo com o modo de resposta dado aos desafios resultantes do seu
processo de crescimento, Cada trago organizacional esta associado a um
desafio gerencial especifico.

Desta forma, estes sete tragos organizacionais alimentam a propensao
da firma a se autoperpetuar. Além disso, partindo da nocdo de
autoperpetuacao apresentada por Chandler em seu livro “The Visible Hand”, a
autora introduz a nogéo oposta de autodestruicao (Fleck, 2001).

Os polos de autoperpetuagcdo e autodestruicdo seriam extremos
opostos, e os tragos organizacionais atuariam no direcionamento da
organizagao para um destes poélos, ou seja, indicando uma tendéncia para um
dos dois sentidos. Esta tenséo seria resultado dos diversos desafios gerenciais
associados ao processo de crescimento, envolvendo a crescente diversidade,
complexidade, escopo e visibilidade da firma, bem como o desenvolvimento de
novas oportunidades de negdécios. Enfrentar cada um desses desafios implica
lidar com um par de tensdes que trabalham em sentidos opostos conduzindo a
empresa na diregao de sua autoperpetuagao ou de sua autodestruigcao.

A identificacdo de respostas indicando tanto a autoperpetuagdo como a
autodestruicdo resultaria em uma tendéncia de indefinicdo da configuragcéo do
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traco. Segundo Andrade Filho (2003), esta situagao pode sinalizar um periodo

de transigdo na organizagao.

Por ndo ser automatica, a autoperpetuacdo € uma capacidade dinamica,
uma vez que exige o esforco dos gestores na sua manutengdo. Como
decorréncia disso, o polo da autodestruicdo torna-se mais atraente, pois exige

menos esforgo no curto prazo (Fleck, 2004).

Este conjunto de tragos identificados, referidos por Andrade Filho (2003)
como os sete tragcos de crescimento de Fleck, representam um comportamento
consistente que a organizagao exibe ao longo do tempo, também podendo ser
visto como o tipo de resposta da empresa a um desafio gerencial associado ao
processo de crescimento organizacional. Estes desafios gerenciais podem ser

de dois tipos: internos ou externos.

2.5.1. Os desafios de ordem interna

Os desafios de ordem interna sdo aqueles que dizem respeito a gestéo
das consequéncias advindas do aumento de tamanho da organizagdo. Séo
eles: maior diversidade, crescente complexidade, aumento do conflito de
prioridades e crescente demanda de talentos gerenciais. Associados a estes
aspectos internos da organizagdo foram identificados quatro tragos:
organizagao, alocacgéo de recursos, resolugao de problemas e desenvolvimento
de hierarquia gerencial. Na tabela 5, encontra-se um resumo das principais

caracteristicas dos tracos de ordem interna.
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Desafio

Tragos A Polos da tenséao L
] gerencial a Implicagéao
associados a . Natureza da (modos de .
medida que = - dos pélos no
aspectos tensao associada resposta ao
. a empresa . longo prazo
internos desafio)
cresce
Enfase nas Integragéo via =
. . Autoperpetuacao
semelhancas busca de sinergias
Aumenta o
Organizagao grau de
diversidade Fragmentacao via

Enfase nas
diferengas

busca de
autonomia das
partes

Autodestruicao

Alocacgéo de

Aumentam os

Processo deliberado
de alocagédo de
recursos

Forte coordenagao
da alta diregao

Autoperpetuacao

recursos conflitos de
prioridade Processo emergente =
~ Fraca coordenagéao L
de alocacgédo de o Autodestruicao
da alta diregao
recursos
Identificagao
minuciosa e
geralmente demorada | Modo sistematico
de evidéncias de resolver Autoperpetuagéo
buscando descrever problemas
Aumenta a com precis&o os
Resolugio de complexidade | Problemas
roblemas (torna-se mais
P dificil entender
as questoes) :
Busca de solugdes Modo ad hoc

imediatas a medida
que surgem o0s
problemas

(casuistico) de
resolver problemas

Autodestruicao

Desenvolvimento
de hierarquia
gerencial

Aumenta a
demanda por
talentos
gerenciais

Investimento de
recursos (tempo e
dinheiro) na formagéo
interna de gestores

Desenvolvimento
de gestores: cedo e
de forma
deliberada

Autoperpetuacao

Recrutamento rapido
de gestores no
mercado na medida
da necessidades

Desenvolvimento
de gestores: pobre
e de forma
emergente

Autodestruicao

Tabela 5 — Caracteristicas dos tragos de ordem interna (Fleck, 2001).
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Abaixo, estdo as descricdes mais detalhadas de cada um dos tragos
associados a aspectos internos:

Organizagao: conforme Penrose (1968), o crescimento da firma
depende dos servicos empreendedores de que esta dispde, devido a
necessidade de criagdo de demanda além da oferecida naturalmente pelo
mercado. Isto se manifesta, entre outras formas, no processo de diversificacdo
das empresas, que buscam ampliar seus mercados através do
desenvolvimento de novos produtos ou servicos que utilizem bases

tecnoldgicas distintas.

Idealmente, a firma procura criar sinergias entre o0s recursos
empregados nas diferentes oportunidades produtivas, em vista de desenvolver
vantagens competitivas que permitam melhores margens na operagdo em
relagdo aos seus concorrentes. Porém, a identificacdo destas sinergias pode
ser ilusdria, além da frequente dificuldade na administracdo destas economias
de escopo (Goold e Campbell, 1998).

Este traco esta associado a este desafio de gerenciar o conjunto de
atividades cuja diversidade aumenta a medida que a firma cresce, formando o
trade-off entre autonomia e sinergia (Ghoshal e Mintzberg, 1994). O pdlo
positivo seria crescer de forma integrada, procurando e conservando sinergias
entre os negodcios. O pdlo negativo seria crescer de forma fragmentada, com
cada negocio se desenvolvendo de forma isolada, tornando a empresa nada
mais que um conjunto de partes distintas. Outra possibilidade dentro do pdélo
negativo seria a utilizagdo dos lucros de uma atividade de sucesso para
sustentar o fracasso permanente de outra atividade, sem justificativas de longo

prazo para tal atitude.

De acordo com Fleck (2001), com o crescimento da firma, ocorre o
aumento do nivel de diversidade a que esta exposta. Existem duas maneiras
distintas de responder este desafio gerencial: enfatizando semelhangas ou
enfatizando diferengas. No primeiro caso, suas ag¢des resultardo na integragéo
entre as partes, através da busca de sinergias. No segundo caso, a énfase em

diferencas resulta em fragmentagao via busca de autonomia entre as partes.
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Com isto, a integragado traz implicagbes para a firma no longo prazo,
fortalecendo a propensdo a autoperpetuacdo, enquanto que a fragmentagao
intensifica a propensao a autodestruicao.

Alocacgao de recursos: a trajetéria do crescimento da firma depende da
qualidade dos servicos empreendedores empregados na analise da dinamica
de mudanga das oportunidades produtivas da firma. Caso essa analise para
determinar a alocagao dos recursos da organizagado nao seja realizada através
de um processo deliberado, cuidadoso, com uma forte coordenacéo do topo,
poderdo ocorrer investimentos nas oportunidades produtivas menos
apropriadas para o futuro da empresa. Esta situagao fica mais grave a medida
que a organizagdo cresce, pois aumentam as chances de conflitos de
prioridades na alocacio de recursos.

E importante ressaltar que a forte coordenacéo da alta diregdo significa
coeréncia na organizagdo como um todo, mas respeitando o balango entre
controle central e autonomia das diferentes partes. Uma empresa
excessivamente centralizadora corre o risco de abafar eventuais iniciativas
revitalizadoras que surjam nas proprias unidades de negdcios (Ghoshal e
Mintzberg, 1994).

Para Fleck (2001), a medida que a firma cresce, aumentam os conflitos
de prioridade. Existem duas maneiras distintas de responder ao desafio: um
processo deliberado de alocag&do de recursos ou um processo emergente. No
primeiro caso, verifica-se uma forte coordenacio da alta direcido da empresa, o
que contribui para a propensao a autoperpetuagdo no longo prazo. Ja no caso
oposto, a fraca coordenacido da direcdo acaba intensificando a propensédo a
autodestruicao da firma.

Resolugdao de problemas: enquanto o tamanho da organizagao
permanece relativamente pequeno, pode-se contar com a existéncia de lideres
que concentrem as tomadas de decisao, utilizando processos inatos como
intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério (Mintzberg et alii, 2000,
pg.98). A estratégia €, ao mesmo tempo, deliberada em suas linhas amplas e
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em seu senso de direcdo, mas emergente em seus detalhes para que estes

possam ser adaptados durante o curso.

Fleck (2001) destaca que a medida que a empresa cresce, aumenta a
complexidade dos problemas enfrentados pela mesma. A firma pode
desenvolver dois modos de resposta a este desafio. O primeiro seria através da
identificagdo minuciosa (e as vezes demorada) de evidéncias, buscando
descrever com exatiddao os problemas. Isto reflete um modo sistematico de
resolver problemas e fortalece no longo prazo a propensao a autoperpetuacao
da firma. A segunda maneira de responder ao desafio seria a busca imediata e
emergente de solugdes a medida que surgem os problemas. Isto indica um
modo casuistico (ad hoc) de resolugédo de problemas e fortalece a propensao a
autodestruicdo da empresa.

Desenvolvimento de hierarquia gerencial: este traco trata da
formacgédo de um time de gestores preparados para coordenar as atividades da
empresa. A simples contratacdo de profissionais do mercado para preencher
os cargos designados ndo é suficiente para fornecer os servigos gerenciais
especificamente importantes para determinada organizagao.

Para a firma operar eficientemente, a hierarquia gerencial deve trabalhar
como um time coordenado, sendo necessario possuir experiéncia e
treinamento adequados. Os valores da empresa sao transmitidos durante o
processo de treinamento das equipes, influenciando os gestores na maneira de

perceber as oportunidades produtivas do ambiente.

Se a empresa crescer sem preocupar-se devidamente com este
treinamento, provavelmente desenvolvera um certo grau de desorganizagao,
impedindo que o processo ocorra eficientemente e ocasionando um possivel

periodo de estagnacéo (Penrose, 1968).

Ao preocupar-se em iniciar o treinamento dos gestores e das equipes
com antecedéncia, a organizagdo tem a possibilidade de formar individuos
preparados para agir com conhecimento de causa e experiéncia, além de
melhorar a atuacio do trabalho em equipe. Estes beneficios também podem se

manifestar na alta hierarquia da organizagdo. Em um sentido oposto, encontra-
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se uma abordagem imediatista, sem a preocupacdo de desenvolver

adequadamente a capacitagao dos seus funcionarios.

Para Fleck (2001), a firma pode responder de duas maneiras a esse
desafio gerencial. A primeira seria através de investimentos na formacéo
interna de seus gestores, refletindo um desenvolvimento de forma antecipada e
deliberada, fortalecendo a propenséo a autoperpetuacdo da firma. A segunda
seria através do recrutamento rapido de gestores no mercado, na medida do
necessario, resultando em uma formagado pobre e emergente dos gestores,

contribuindo para a propenséo a autodestruigio.

2.5.2. Os desafios de ordem externa

Os desafios de ordem externa s&o relacionados aos aspectos de
negocios, compreendendo questdes do relacionamento da organizagdo com o
ambiente, visando ao crescimento continuo dos negocios. Séo eles: fomento
de iniciativas empreendedoras, fundamentacido do movimento de expansio e
gestdo da mudanca. Associados a estes aspectos externos de negocios, foram
identificados trés tragos: empreendedorismo, motivagdo para o crescimento e
gerenciamento de mudancas. Na tabela 6, encontra-se um resumo das

principais caracteristicas dos tragos de ordem externa.
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Tracos Desafio Pdlos da
16 gerencial a = tensao Implicagao
associados a . Natureza da tensao .
aspectos medida que a associada (modos de dos poélos no
externos empresa resposta ao longo prazo
cresce desafio)
Otimizacao de retornos Metas.
.. . audaciosas com ~
maximos com riscos niveis de risco Autoperpetuagéo
Fomento de minimos compativeis
Empreendedo- iniciativas P
R empreendedoras
rismo no seio da Metas apenas
empresa satisfatérias ou
Subotimizagao de metas Autodestruicso
retornos e/ou riscos audaciosas com ¢
niveis de risco
exagerados
Desenvolvimento de
dominios com .
. Hibrido ou ~
produtividade crescente rodutivo Autoperpetuacao
e eventual defesa dos P
. . ~ mesmos
Motivagcoes Fundamentagéo
para do movimento de
crescimento expanséo Defesa de dominios

existentes ou conquista
de novos dominios que
nao aumentam a
produtividade global da
empresa

Defensivo ou
nulo

Autodestruicao

Gerenciamento
de mudangas

Identificagdo e
atuagao nas
fontes de
mudanga que
podem beneficiar
ou prejudicar os
negécios da
empresa

Identificagao
geralmente custosa e
demorada de possiveis
fontes de mudanca
buscando poder moldar
0 ambiente

Manuseio das
fontes de
mudanca a favor
da empresa

Autoperpetuacao

Identificacao de
mudancgas ocorridas
buscando o melhor e
mais rapido ajuste da
empresa ao ambiente

Adaptacao as
mudancas
ocorridas

Autodestruicao

Tabela 6 — Caracteristicas dos tracos de ordem externa (Fleck, 2001).

Seguem as descrigbes de cada um dos tragos associados a aspectos

externos:

Empreendedorismo: este traco esta relacionado com a estipulagdo de

metas e com o tratamento dado aos riscos potenciais inerentes aos negocios
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da organizagao. Esta relacionado com a capacidade de julgamento, um dos

quatro servigos empreendedores descritos por Penrose (1968).

Segundo Fleck (2001), as metas podem ser satisfatérias ou audaciosas,
enquanto os riscos assumidos podem ser compativeis ou excessivos, ou seja,
que coloquem em jogo toda a estrutura da organizagdo em caso de fracasso do
negocio. No primeiro caso, a busca de metas audaciosas associada a niveis de
risco compativeis implica no longo prazo na propensao a autoperpetuacéo da
firma. No outro extremo, a existéncia de metas satisfatorias e/ou niveis de

riscos exagerados fortalece a propensao a autodestruigao.

Motivagao para o crescimento: este trago esta relacionado com o
servico empreendedor classificado por Penrose (1968) como ambicéo
empreendedora.

Uma firma “orientada ao produto” busca lucratividade e crescimento
essencialmente através da operagao de producao e distribuicdo de produtos e
servigos. Seu interesse esta direcionado para melhoria da qualidade de seus
produtos, a reducdo de custos, o desenvolvimento tecnolégico e o langamento
de novos produtos. Ja uma firma com a visdo “criadora de império” busca a
formacédo e desenvolvimento de um poderoso e extenso império industrial.
Apesar de também apresentar a preocupacao de melhoria e desenvolvimento
para manter a competitividade da firma, o foco dos gestores esta na expanséo
do escopo e na eliminacdo dos concorrentes, o que pode distorcer o

julgamento na escolha da melhor maneira de se obter lucros.

Fleck (2001) utiliza os conceitos propostos por Chandler (1977) para
definir os pdlos de tens&o associados a este desafio gerencial. O autor
considera uma expans&o produtiva quando objetiva ganhos de produtividade
via economias de escala e/ou escopo, e defensivos, quando o crescimento
busca defender os negocios existentes de rivais existentes ou potenciais, e/ou
de incertezas no fornecimento de insumos, ou ainda quando a expansao busca

reduzir o grau de competi¢cdo na industria.
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Combinando estes dois tipos, Fleck (2001) sugere a possibilidade de
dois outros motivos para a expansao: hibrido (tanto produtivo como defensivo)

e nulo (nem produtivo nem defensivo).

Segundo Fleck (2001), a firma pode responder ao desafio gerencial
relativo a motivagdo para o crescimento de dois modos distintos. O primeiro
modo de resposta seria o desenvolvimento de dominios que apresentem
produtividade crescente associada a eventual defesa dos mesmos, utilizando
estratégias produtivas e/ou hibridas. Isto fortaleceria a propensao a
autoperpetuacao da firma no longo prazo. Ja o segundo modo seria a defesa
dos dominios existentes ou a conquista de novos dominios que ndo aumentem
a produtividade geral da empresa. Esta resposta utiliza estratégias defensivas
e/ou nulas, fortalecendo no longo prazo a propensé&o a autodestrui¢ao.

Gerenciamento de mudancgas: este traco esta associado a capacidade
dos gestores de perceberem e agirem quando estimulados por mudangas no
ambiente que podem beneficiar ou prejudicar o desempenho dos negaocios.

Para Fleck (2001), a firma pode responder de duas maneiras ao desafio
gerencial caracterizado pelo gerenciamento de mudangas. No pdlo positivo,
estda um padrdo de comportamento pré-ativo, envolvendo a identificacdo
proativa (as vezes custosa e demorada) de mudangas no ambiente, buscando
molda-lo positivamente (estimulando beneficios e neutralizando prejuizos) e
preparando a organizag&o para o novo contexto. Isto fortaleceria a propenséo a
autoperpetuagcdo no longo prazo. No outro extremo, estda um padrdo de
comportamento reativo, que identifica mudangas ja ocorridas, exigindo um
rapido ajuste da empresa. Desta forma, os gestores acabam sendo obedientes
as mudancas propostas por outras entidades, fortalecendo a propensao a
autodestruigdo.

Na tabela 7 abaixo, esta um resumo dos tracos e de seus respectivos
polos de tensao.
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Abordagem dos tragos Pdlo da autodestruigao Pélo da autoperpetuagao
Fragmentagao Integracao
i. Organizagéao < >
2
5 Fraca coordenacéao de topo Forte coordenacdo de topo
< ii. Alocacao de recursos
o < >
g
8 ~ Caso a caso Sistematica
= iii. Resolugao de
= problemas « >
o
. . Desenvolvida de forma pobre Desenvolvida cedo
iv. Desenvolvimento de
hierarquia gerencial « .
Metas satisfatorias, Metas ambiciosas,
© v. Empreendedorismo exageradas compativeis
5 < >
x
g . L Defensiva, nula Produtiva, hibrida
3 vi. Motivagdes para o
§ crescimento > >
C
.0
@] vii. Gerenciamento de Adaptando Moldando
mudangas < >

Tabela 7 — Resumo dos tragos e seus pélos (Fleck, 2001)

2.6.Efeito dos tragos organizacionais na autoperpetuacao da firma

Segundo Fleck (2001), os sete tragos relacionados ao crescimento da
firma atuariam de maneiras diferentes sobre as duas condi¢des necessarias a
autoperpetuacado da firma. Existem tracos que exercem influéncia direta no
crescimento continuo e outros que influenciam a existéncia continuada. Existe
ainda um tragco que exerce influéncia direta tanto no crescimento quanto na
existéncia continuada: gestdo da mudanca. Estas relagbes podem ser
observadas na figura 4 que segue abaixo.
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DESAFIOS
(tragos organizacionais)

Iniciativas
empreendedoras

Oportunidades (internas e externas)

Motivagoes para

expansio CRESCIMENTO

CONTINUO

CN

Gerenciamento de
mudangas

PROPENSAO
A AUTO-
PERPETUAGAO

—’I Grau de diversidade I—

Ameacas externas

'
i
"I Conflito de prioridades l_ :
g EXISTENCIA
|
1

CONTINUADA
> Complexidade ]

Ameacas internas

| Demanda de talentos
gerenciais

CN = Condigao necessaria

Figura 4 — Efeito dos tragos organizacionais na autoperpetuacgao da firma (Fleck, 2003c)

Este modelo é adequado ao propdsito de sintetizar as relagdes entre os
desafios relacionados ao crescimento e a propensao a autoperpetuacio.
Através dele, percebe-se que duas condigdes necessarias para a
autoperpetuacdo sdo o crescimento continuo e a existéncia continuada da

firma.

Para que o crescimento continuo ocorra, os tragos organizacionais
associados aos desafios de ordem externa (empreendedorismo, motivagdes
para o crescimento e gerenciamento de mudangas) devem apresentar

configuragdes que indiquem para o pélo de autoperpetuacéo.

Da mesma forma, para que a existéncia continuada se verifique, todos
os tragos de crescimento associados aos desafios internos (organizagao,
alocacdo de recursos, resolucdo de problemas e desenvolvimento da
hierarquia gerencial) e o trago de gerenciamento de mudangas devem

apresentar configuragdes que indiquem para o pélo de autoperpetuagao.

O modelo também mostra uma relagao de reforgo, com a capacidade de
crescimento continuo estimulando o surgimento de novos desafios gerenciais

relacionados aos aspectos internos.
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Desta forma, ao apresentar consisténcia nos modos de resposta
associados ao polo da autoperpetuacao para os desafios gerenciais resultantes
do processo de crescimento, a organizagao estara estimulando as capacidades
de crescimento continuo e de existéncia continuadas. E ambas, que sao

condi¢des necessarias, indicam uma propensao a autoperpetuagao.

E importante ressaltar que o crescimento continuo e a existéncia
continuada nao sédo condigbes suficientes para a autoperpetuagdo. Ou seja,
indicam a propensao, mas ndao a garantem. Além disso, a configuragdo dos
tracos pode mudar ao longo do tempo, influenciando a capacidade de

autoperpetuacao da organizagéo.
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3. METODOLOGIA

3.1.Método de pesquisa

Para identificar evidéncias dos tragos organizacionais nas histérias das

empresas, esta pesquisa realiza um estudo longitudinal de carater qualitativo.

Tal estudo realiza uma descricdo comparativa, possuindo caracteristicas
de investigacédo exploratéria. Conforme Yin (1988), perguntas de pesquisa do
tipo “qual” sdo de carater exploratorio, e a pesquisa histérica € um método

satisfatorio para responder este tipo de pergunta.

Ja a identificacdo dos eventos e a associagdo com 0s tragos possuem
caracteristicas de investigac&o explicativa. Conforme Yin (1988), perguntas de
pesquisa do tipo “como” e “porqué” sao de carater explicativo, referindo-se a
processos que precisam ser identificados ao longo do tempo, indo além do
estudo de eventos isolados. Por isto, o uso do método do estudo de caso é
aconselhado como metodologia de pesquisa.

A definicdo de Yin (1988) para estudo de casos € “uma pesquisa
empirica que investiga um fendbmeno atual dentro de seu contexto real, sendo
que as fronteiras entre o fenémeno e o contexto ndo s&o claramente definidas
e multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas”. Neste caso especifico desta
pesquisa, é realizado um estudo de caso comparativo e historico.

A unidade de analise primaria engloba as empresas Sadia e Perdigao.
Além disso, também é considerada a propria industria em que estas empresas
estdo inseridas (chamada aqui de industria de carnes).

3.2.A coleta de dados

Das fontes de evidéncia descritas por Yin (1988), s&o utilizados neste
trabalho principalmente:
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e Documentos: como relatérios anuais, noticias de jornal,
reportagens de revistas e publicagbes da empresa sobre
estratégia corporativa;

e Registros historicos (séries temporais, estatisticas econémicas e

outros).

A lista completa das fontes utilizadas encontra-se na secdo de

referéncias.

Foram levantadas informacdes referentes as empresas e também ao
setor de carnes brasileiro, possibilitando a contextualizacdo das informacdes,
de forma a captar a influéncia do ambiente na histéria das empresas e o

inverso, ou seja, como as empresas influenciaram o ambiente.

Os relatorios anuais das duas empresas a partir de 1998 foram obtidos
nas paginas eletronicas das empresas. Os relatorios anuais do periodo entre
1993 até 1997 foram copiados no escritorio da sede da CVM no centro do Rio
de Janeiro. A CVM disponibiliza os documentos publicos de empresas de
capital aberto com data a partir de 1993, com um atendimento simples e rapido

para o pesquisador.

De 1983 até 1992, os relatoérios foram obtidos no Arquivo Nacional
(localizado na Rua Azevedo Coutinho, numero 77, Centro, Rio de Janeiro -
http://www.arquivonacional.gov.br/). O Arquivo Nacional possui os documentos
em papel a partir de 1988 e em microfilme entre 1983 e 1987. O atendimento é
mais complicado, se comparado a CVM, principalmente pelos inumeros
procedimentos burocraticos necessarios para ter acesso aos documentos. O
custo para tirar copias dos microfiimes € bem maior que o de uma reprografia

comum, além do prazo de cerca de 20 dias uteis para a execugao das cépias.

Informagdes (como de receita bruta) anteriores a 1982 foram obtidas na

revista Maiores e Melhores, em moedas correntes.

Diversas teses e dissertagdes foram obtidas em diferentes bibliotecas.
Apesar da existéncia do servico de COMUT, foi de fundamental importancia a
ajuda de pesquisadores localizados em outras instituicbes, pois através do
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servico COMUT leva-se mais de um més para ter acesso aos documentos e o

custo por pagina € mais elevado que uma reprografia comum.

Os livros das histérias das empresas também foram ricas fontes de
dados, além das biografias dos fundadores das empresas.

3.3.A preparagao dos dados

Pelo grande volume de documentos encontrados, foi necessario
desenvolver um método para organizar as informagbes a medida que os
documentos eram analisados. O método escolhido foi a preparagao de tabelas
com registros destas informagcdes em linhas, na forma de eventos organizados

cronologicamente.

A figura 5 abaixo é um trecho da tabela de eventos elaborada para o
grupo Sadia. Da mesma maneira, foi organizada uma outra tabela relacionando
os eventos do grupo Perdigéo. As tabelas completas encontram-se no anexo 2,

no final deste documento.

Grupo Sadia - Analise dos 7 Tragos de Fleck

N° |Ano Evento Comentario| Fonte
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgéo nos arredores de (Sadia

1 11939 |Concoérdia, recebendo 50% do resultado da operagao. Junto deste, havia 1994 ’ 19)
também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 toneladas/dia. P

2 l1043 Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as com (Sadia,
dinheiro ou agbes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A Industria e Comércio Concoérdia. Vinte e

3 |1944 sete acionistas assinaram a ata de fundagao da nova empresa e elegeram a (Sadia,
primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comega a funcionar com 30 1994, p.22)
suinos

4 1945 Sao compradas maquinas antigas de um frigorifico desativado do Guaporé, (Sadia,
aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)

Figura 5 — Trecho da tabela de eventos do grupo Sadia

Além disso, as tabelas de eventos foram utilizadas para o
desenvolvimento das tabelas dos movimentos de expanséo e dos graficos de
diversificagdo, apresentados no capitulo 4. Estas diferentes formas de
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organizar e apresentar as informagdes encontradas sdo de grande auxilio na

visualizagao e analise dos dados.

A curva com a descricdo da trajetoria de crescimento foi desenhada
utilizando o indicador de crescimento proposto por Fleck (2001). Conforme
explicado na secao de revisao de literatura, este indicador relaciona a trajetoria

da firma a economia do pais ao longo do tempo.

Para paises e empresas com produgdo externa significativa, deve ser
utilizado como indicador da economia na equagao o PNB (Produto Nacional
Bruto), que considera a renda total obtida, tanto no pais como no exterior. No
caso do Brasil, o PIB (Produto Interno Bruto) pode ser um indicador da
economia adequado, ja que os valores de producdo externa nao séao
representativos. O PIB exprime o valor da producido realizada dentro das
fronteiras geograficas do pais, num determinado periodo, independentemente
da nacionalidade das unidades produtoras. A equacao 4 abaixo representa o
indicador utilizado.

Tamanho a0; = Vendas brutas ano; X 100
I:’lBanoi

Equacéo 4 — Indicador de crescimento para a Sadia e Perdigao

Calculados anualmente, estes indices representam os valores de
faturamento bruto das empresas, extraidos dos relatérios anuais, divididos
pelos respectivos valores de PIB do Brasil, extraidos de publicagbes do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), desde 1973 até 2003. A lista
completa destes valores esta no anexo 1. Além disso, este mesmo indicador da
economia foi utilizado para desenhar as curvas de lucratividade e produtividade

das duas empresas.
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3.4. Analise dos dados

Para a analise qualitativa dos dados, foram utilizadas as mesmas
tabelas de eventos apresentadas anteriormente, porém com o acréscimo de 14
colunas, uma para cada um dos dois polos dos sete tracos de Fleck. Quando
um determinado evento evidenciou uma associacdo com um trago, foi escrito
um comentario com a explicagdo dessa associagdo em uma das colunas de
autoperpetuacado ou autodestruicdo deste determinado trago. Na figura 6, é
mostrado um trecho da tabela de eventos do grupo Sadia, com as colunas

relacionadas ao trago de organizagao e um exemplo de evidéncia associada.

Grupo Sadia - Analise dos 7 Tracos de Fleck 1. Tragos de Orientagio Interna - Organizagio
Desafio: aumento do grau de diversidade

N° (Ano Evento Comentario | Fonte Fragmentagao Integracao

Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o planejamento (Sadia,

88 |1988 estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo administrativa. 1994, p.126)

Aquisicao da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,

89 1989 | josefina e Wilson. 1989b)

Utilizagao de outras marcas

Figura 6 — Exemplo de associagao entre evento e trago.

A relagao de eventos foi analisada sete vezes, uma para cada um dos
sete tragos. Esta analise individual procura evitar interferéncias, pois permite o

pesquisador focar em apenas um desafio gerencial por vez.

Em seguida, através da analise da historia da industria de carnes e das
historias das empresas, foram identificadas algumas questdes genéricas que
traduzissem os desafios gerenciais enfrentados pelas empresas ao longo dos
processos de crescimento. Estas questdes genéricas representam os desafios
relacionados ao crescimento de empresas da industria de carnes brasileira. A
figura 7 abaixo € um exemplo das questdes genéricas associadas aos desafios
gerenciais de aumento da diversidade e aumento dos conflitos de prioridade.
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Desafio - .
Questoes genéricas

gerencial
- Definigdo do negdcio principal
Aumento da - Desenvolvimento de economias de escala e escopo entre as fabricas
diversidade

- Sinergia entre os negécios
- Formacéo de principios comuns através de toda a organizagéo

Aumento dos - Envolvimento da alta diregdo nas decises

conflitos de
prioridade

- Planejamento nos movimentos de expansao e diversificagao

- Capacidade de focar os investimentos

Figura 7 — Exemplos de quest6es genéricas associadas aos desafios gerenciais.

Apos este procedimento, as evidéncias associadas aos tragos e as

histérias das companhias foram relacionadas com as questbes genéricas,

procurando encontrar acdes das empresas em resposta aos desafios

gerenciais. A figura 8 abaixo € um exemplo das respostas da Sadia e Perdigéo

associadas as questdes genéricas do aumento da diversidade.

Desafio ~ L Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
. Questoes genéricas . .
gerencial resposta ao desafio resposta ao desafio
- Foco constante na
- Definigéio do negoécio atividade de alimentos .
ncipal o B i - Sem foco de negocio
principa - Diversificagéo relacionada | principal até dec. 80
- Desenvolvimento de - Integrag&o vertical ao longo | - Diversificagéo ndo
Aumento do | €conomias de escala e da cadeia relacionada
grau de escopo entre as fabricas
. : - Integragéo entre as - Int 5 tical
diversidade ; ; - SIS ] ntegracao vertical ao
- Sinergia entre 0s Negdcios | tapricas e demais longo da cadeia
- Formagéo de principios departamentos . filosof
través de toda a ) - Auséncia de filosofia
comuns atr - Desenvolvimento de uma norteadora
organizagao marca forte associada a
qualidade

Figura 8 — Exemplos de ag6es dos grupo Sadia e Perdigao

Analisando estas tabelas, foi possivel perceber e comparar padrdes de

comportamento adotados pelas empresas ao longo de suas histérias na

maneira de responder aos desafios gerenciais associados ao processo de

crescimento.
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3.5.Limitagoes do estudo

Em termos das informacgdes coletadas, trabalhou-se apenas com dados
secundarios, estando as informacdes limitadas a o6tica daqueles que as
elaboraram. Algumas fontes de dados contemplam mais que os fatos em si,
incluindo também as opinides e analises dos respectivos autores. Por isso, foi

necessaria uma interpretacao cuidadosa de cada informacao pesquisada.

As informagdes secundarias tendem a relatar o “QUE” (o fato em si) e
menos o “COMO” (de que forma ocorreu), especialmente no que concerne o
funcionamento interno das firmas. Por isso, as analises dos tragos sofreram
limitacbes da disponibilidade e qualidade das informacdes, principalmente no
que diz respeito aos tracos associados aos aspectos internos.

O grande numero de empresas (principalmente de capital aberto) que
compunham os grupos Sadia e Perdigao resultou na dificuldade de obtengéo e
analise dos relatérios administrativos. A auséncia de relatérios consolidados e
variagdes nos métodos contabeis, recorrentes nas décadas anteriores, também

contribuiram negativamente para a analise.

De qualquer forma, durante a pesquisa foram encontradas menos
informacgdes relativas ao grupo Perdigdo, se comparado ao grupo Sadia. Isto
ocorreu principalmente no que se refere as praticas gerenciais internas do dia-

a-dia.

O conjunto destas considerag¢des tornou a analise qualitativa uma opgéo
interessante para a execucao do trabalho.

Ja em termos da metodologia, a utilizagdo das informagdes como
eventos representa uma limitagdo para o estudo (Andrade Filho, 2003). Isto
ocorre pois alguns dados deveriam ser analisados idealmente como processos,
apresentando diferentes impactos nas evidéncias dos tragcos ao longo de seus
cursos, ja que nem sempre as agOes pretendidas tornam-se as acgdes
realizadas (Mintzberg e Waters, 1985). Para reduzir este problema, foi

acrescentada na tabela de eventos uma coluna adicional chamada
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‘comentarios”. O objetivo desta coluna foi reservar um espago para
consideragdes longitudinais sobre os eventos, buscando registrar a percepgao
de mudancgas ao longo do tempo, orientando a associagdo com os tragos.
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4. CRESCIMENTO DOS GRUPOS SADIA E PERDIGAO

Este capitulo primeiramente apresenta uma descricdo da industria de
carnes, e, em seguida, aborda o processo de crescimento das duas empresas.
A terceira parte consiste de uma sintese da analise, em que sdo comparadas
as acoes das empresas em resposta aos desafios gerenciais. Para auxiliar esta
sintese, cada um dos tracos € analisado separadamente. As conclusdes finais
sdo apresentadas no capitulo seguinte.

4.1.A industria de carnes

Esta secdo descreve a industria de carnes em que as duas empresas se
desenvolveram, mostrando as intensas mudangas pelas quais o setor passou
nas ultimas décadas como consequéncia dos avangos tecnolégicos, mudancgas
sécio-econdmicas e politicas. Esta descricdo esta dividida em trés partes: o
panorama da industria de carnes mundial e brasileira, as inovagdes
tecnologicas do setor e os detalhes particulares de cada uma das trés

principais cadeias produtivas que compdéem o setor.

4.1.1. Panorama da industria mundial de carnes

O setor de carnes engloba varias cadeias, sendo as principais a bovina,
a suina e a avicola (mais especificamente o frango), que representam mais de
95% da producédo e quase 90% do comeércio mundial do setor (Wilkinson,
1993). Sua importancia comercial tornou-se significativa com a transicdo da
predominéncia da proteina vegetal para a proteina animal na dieta da

populagao dos paises ocidentais industrializados.

Segundo Wilkinson (1993), no inicio do século XX, os grandes

frigorificos americanos — Swift, Armour, Wilson — dominavam o comércio de

49



carnes, limitado a carne bovina de gado criado em condi¢des extensivas e com
pasto natural. Com a substituicdo do comércio de gado pela exportagcdo de

carne congelada, o comércio consolidou-se mundialmente.

Esta industria tem sofrido algumas transformagdes nas ultimas décadas.
O consumo de carne bovina tem diminuido nos paises industrializados, sendo
substituida principalmente pela carne branca de frango, cujo prego baixou em

relacao as outras carnes e ainda possui maior apelo de saude e nutri¢ao.

Além disso, outra importante mudancga ocorreu durante a década de 80,
quando houve uma sofisticacdo e segmentagdo dos mercados domeésticos dos
paises industrializados. Com os consumidores mais exigentes, demandando
produtos com as caracteristicas locais, o comércio mundial ficou composto
principalmente por segmentos de menor valor, ou seja, produtos in natura

(como carcacgas e outros produtos pouco elaborados).

Estas mudancgas resultaram em uma configuragdo da industria exibindo
as empresas lideres concentradas em seus respectivos mercados domésticos,

com o foco crescente na producédo intensiva de carne branca a base de ragoes.

Os grandes frigorificos americanos do comego do século perderam
espaco para empresas como a ConAgra e Cargill, que se diversificaram de
cereais/oleaginosos para carnes brancas, além de oferecerem linhas de
produtos de maior valor agregado para o consumidor, como produtos
industrializados e servigos (refeigcdes prontas congeladas).

Esta mudanca na lideranca da industria pode ser explicada pela
mudancga de foco para a produgao intensiva de carne branca a base de racéao.
A racado representa o maior custo de producdo da carne. Na realidade, a
producéo de carne € uma maneira de se valorizar o milho e a soja, sendo que a
producdo intensiva de carnes pode ser vista fundamentalmente como a
conversdo desses insumos. Por isso, os setores de carnes e de cereais s&o
estreitamente relacionados, de forma que os grandes grupos do agronegocio
de cereais acabaram por dominar este conjunto de atividades da cadeia de

producao.
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As empresas lideres, como a ConAgra e Cargill, trabalham ao longo de
toda a cadeia produtiva, desde a produgcdo de commodities (soja e milho) até a
fabricagdo de produtos industrializados, que exigem diferentes estratégias de
custo e diferenciagdo. Estas operagdes exigem diferentes competéncias, como
no inicio da cadeia (na logistica de abastecimento), no proprio processo
produtivo (alta produtividade e modernos sistemas flexiveis) e no final (na
distribuicdo de produtos pereciveis refrigerados e congelados). Desta forma,
em busca de maior competitividade, sdo desenvolvidas amplas redes de
comercializagdo e processos de integragdo com a agricultura, com o objetivo

de diminuir os riscos e estabilizar as relagdes.

E interessante observar que a atuagdo do Estado varia nos paises de
maior participagcdo na producdo. Os EUA, por exemplo, possuem politicas de
controle sobre importagdes, e indiretamente, politicas que afetam a producao
de racgdes (que é o principal elemento de custo na produgédo de carne). Como
desvantagens da industria americana, atualmente o principal concorrente do
Brasil nas exportacdes de aves, pode-se citar os elevados custos de producao
atribuidos ao aumento das despesas com mao-de-obra e as regras impostas
pelo USDA (Departamento de Agricultura dos EUA) e 6rgaos reguladores de
meio ambiente e saude de cada estado. Adicionalmente, as condigbes
climaticas sdo mais adversas, afetando a producdo. No Brasil, as condi¢des
climaticas s&o consideradas altamente favoraveis (Matias et alii, 2003).

Nos paises da Unido Européia também existe apoio governamental ao
setor de carnes, como a politica relativa a ragdes, bem como a politica de
intervencédo de estoques. Segundo Vegro (2001), a pecuaria bovina de corte
européia é derivada da pecuaria leiteira, com 80% do abate originado de
rebanhos de leite. Por isso, o setor de carne € dominado por cooperativas que
combinam a producao leiteira com a producéo de carne. Como a UE alcangou
a superproducado de leite, o mercado doméstico é protegido e as exportagdes
s&o subsidiadas.

No Brasil, o elevado grau de competicdo da industria avicola e a

auséncia de interferéncia do governo fizeram com que as empresas
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buscassem aumentar a produtividade das linhas de produgao, realizando
elevados investimentos em automacéo e tecnologia. Ja nos Estados Unidos, a
existéncia de subsidio governamental inibiu a busca por maior eficiéncia
produtiva. Atualmente, mesmo com os altos gastos com despesas operacionais
e financeiras (decorrentes de problemas de infra-estrutura e altas taxas de
juros), os custos de produgdo em relagdo a receita liquida das empresas
brasileiras encontram-se cerca de vinte pontos percentuais menores que os

obtidos pelos americanos (Matias et alii, 2002).

4.1.1.1. Inovagao na industria de carnes

A industria de carnes n&o é caracterizada por inovagdes radicais, mas
sim pela busca dos limites de desempenho das especificagbes técnicas dos
produtos e da maximizagdo da eficiéncia dos processos. De maneira geral, o
aprendizado tecnolégico ocorreu através de inovagdes incrementais,

geralmente através de novas geracgdes de equipamentos (Campos, 1994).

As maiores inovagdes estdo no segmento avicola, que se consolidou
como lider do setor, através dos avangos na genética animal e nas novas
técnicas de manejo, nutricdo e sanidade, que transformaram a criagéao
artesanal de frangos em uma atividade de escala industrial. Grande parte da
tecnologia da avicultura foi desenvolvida pelo sistema publico de pesquisa, o
que assegurou a rapida difusdo. Ainda existem desafios, como os problemas
de stress, que baixam a produtividade em condi¢des intensivas e o controle de

infecgbes como salmonela e listéria.

Acompanhando o aumento de escala da producdo das aves, outras
partes da cadeia agroindustrial se modernizaram, como o abate,
processamento, empacotamento e o transporte, através da disseminacao do
uso da refrigeragao. O conjunto destas mudancgas permitiu a reducéo de pregos
e o crescimento da variedade de produtos disponiveis (Souza, 1999).
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Esta intensidade de mudangas e modernizagdo nido ocorreu para o0s
segmentos de suinos e bovinos, pois as técnicas genéticas ndo s&o aplicaveis,
além da impossibilidade de se exercer um controle intensivo sobre a criagao de
animais maiores. De qualquer forma, ainda sdo esperados avangos para o0s
outros segmentos, através de novas biotecnologias de ponta. Para a
suinocultura, o maior desafio € o controle da poluigdo do solo e dos lengdis
freaticos decorrentes da producao intensiva (Wilkinson, 1993).

Além da queda de custo da carne de frango, a diminuicdo do consumo
da carne bovina foi motivada pela crescente preocupagdao com a saude. A
carne de suinos ndo tem sido tdo afetada, ja que a maioria da produgéo é

utilizada em produtos industrializados.

4.1.2. Panorama da industria de carnes no Brasil

A formagao e desenvolvimento da industria de carnes no Brasil sdo
detalhadamente descritos por Mior (1992), Wilkinson (1993) e Campos (1994).
Este item resume principalmente a descricdo fornecida por estes autores, além

da contribuicdo de outros.

Segundo Campos (1994), os primeiros investimentos realizados no
Brasil para a produgdo de carnes congeladas e produtos carneos enlatados
foram de origem americana e inglesa, para o mercado de exportagdo. De 1913
a 1923, foram instalados onze frigorificos de grande porte, cinco de capital
nacional e seis de capital estrangeiro, sendo os principais Armour (EUA), Anglo
(Gra-Bretanha), Swift (EUA), Wilson (EUA) (Suzigan apud Campos, 1994).

O capital nacional participou tanto com investimentos menores,
localizados em Minas e no Parana, voltados para o mercado interno como
também investimentos de grande porte voltados para exportagdes, como os da
Companhia Frigorifica e Pastoril (em Barretos, S&do Paulo) e da Companhia
Frigorifica de Pelotas (RS). Apesar de ter sido predominante a utilizagdo da

carne bovina, eram industrializadas também carnes de suinos e ovinos.
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Os grandes frigorificos instalados no periodo passaram a conviver com
varios pequenos matadouros, que abasteciam os mercados locais de carnes
frescas e alguns produtos de salsicharia. Devido a proximidade dos mercados
consumidores, estes pequenos matadouros possuiam algumas vantagens
como facilidade de distribuicdo, menores custos de transportes e

desenvolvimento de produtos tipicos dos habitos de consumo da regiao.

A partir da década de vinte, houve um processo de concentracdo da
industria, provocado pela crise decorrente da politica de valorizagdo da moeda
nacional e pelo excesso de oferta. Neste periodo, algumas empresas de médio

porte foram absorvidas pelos grandes frigorificos estrangeiros.

Durante a Segunda Guerra Mundial, ocorreram problemas de
abastecimento interno, decorrentes do grande volume exportado, resultando na
proibicdo das exportagdes e tabelamento dos pregos pelo governo federal em
1943. Essas medidas provocaram o crescimento da participagdo dos pequenos
frigorificos municipais, pulverizando a produgdo de carnes, Além disso, a
producdo de carne verde aumentou, e a produgdo de carnes a granel
resfriadas e congeladas diminuiu significativamente. O resultado foi, durante a
década de 40 e 50, o desenvolvimento de um novo segmento de frigorificos de
médio porte, originados dos pequenos frigorificos instalados nas primeiras
décadas do século.

Durante a década de 60 ocorreu um movimento de industrializagdo de
alguns estabelecimentos de atuagao regional, que passaram a produzir, além
de carne fresca, carne frigorificada, congelados, embutidos, e, posteriormente,
enlatados. Comegou também o desenvolvimento de segmentos produtivos
mais especializados, de acordo com o tipo de carne, com instalacdes
especificas para a fabricacdo de derivados suinos e matadouros avicolas.

Inicialmente, os “matadouros avicolas” produziam somente carcacas
frescas de aves, sendo as carcacgas resfriadas produzidas pelos frigorificos. A
partir de 1963, estes matadouros passaram a produzir também carcacas
frigorificadas e, depois de poucos anos, acabaram dominando o segmento

produtor de aves resfriadas e congeladas.

54



Na década de 70, o nucleo exportador ainda mantinha sua lideranca,
mas comeg¢ou a diminuir sua predominancia pelo desenvolvimento dos
segmentos especializados com processos produtivos integrados. O processo
de produgéo integrada diminuiu os custos, assim como aumentou a escala de
producdo. A absorgcdo desta oferta somente foi possivel gragas ao periodo
econdmico favoravel, chamado “milagre econémico”, em que ocorreu a
expansao do tamanho do mercado interno, um movimento de intensa
urbanizacdo, o desenvolvimento de infra-estrutura de transportes rodoviarios e
o sistema de distribuicdo varejista especializado, que utilizava equipamentos de

auto-servigo e a disseminacéo do uso de geladeiras domésticas.

Os investimentos em geral no setor no final da década de 60 e no inicio
da década de 70 ficaram em torno de US$ 10 milhdes anuais, dirigidos a
modernizagdo dos frigorificos de empresas multinacionais que visavam a
exportacdo de carne bovina. A partir dessa época, com a consolidagdo do
complexo avicola, os investimentos anuais foram triplicados, mas com base em
recursos de longo prazo de bancos estaduais e federais de fomento e dirigidos
as empresas nacionais do setor de carne branca (Wilkinson, 1993).

Estes investimentos foram complementados pela atuagdo do sistema
publico de pesquisa agricola na transferéncia e difusdo do “pacote tecnologico”,
facilitado pela importagdo de material genético fornecido pelos paises
industrializados (Wilkinson, 1993).

Conforme Mior (1992), fatores institucionais também devem ser
considerados no processo de expansao da producdo de aves e suinos no
Brasil, pois a politica de crédito rural, ao fornecer recursos de investimentos
para 0s grupos agroindustriais durante a década de 70, viabilizou o
crescimento do setor. No periodo de 77 a 80, a participagdo dos grupos
agroindustriais nos financiamentos fornecidos pela politica de pregos minimos
ficou em torno de 70%, enquanto os produtores individuais ficaram com cerca
de 10%. Além de recursos do governo federal, as empresas de Santa Catarina
também tiveram acesso a recursos estaduais através de diversas fontes, como

o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE), o Fundo de
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Desenvolvimento de Santa Catarina (FUNDESC), o Programa Especial de
Apoio a Capitalizaggdo da Empresa (PROFASC) e o Programa para o
Desenvolvimento da Industria de Suinos e Aves de Santa Catarina
(PROFASC). Estes fundos forneciam incentivos fiscais através de descontos
do ICM devido na aplicagao de projetos industriais.

Com isto, a posi¢cao de lideranga dos frigorificos bovinos, até ent&o
estavel, comegou a ser ameacgada por empresas do segmento de suinos e
aves, que adotaram processos de integragédo vertical e produgcdo em grande
escala (explicados no item 4.1.1.1). Através da modernizagdo, ampliagdo de
escala e diversificagado para carne de aves, as empresas produtoras de carne
suina desenvolveram diversas vantagens competitivas. Essas empresas
transformaram-se em fortes grupos econbémicos e tornaram-se lideres na

industria de carnes na década de 80.

A capacidade de consolidar um parque avicola nos mesmos moldes dos
paises industrializados deveu-se em grande parte a difusdo e a banalizagao da
sua base técnica, mas também a uma convergéncia de fatores internos como a
disponibilidade de recursos publicos, o empreendedorismo do setor
empresarial e as tradi¢des de criagdo dos agricultores dos estados do sul. A
ocorréncia da peste suina nos meados da década de 70 também afetou tanto
as exportacbes como o mercado doméstico, acelerando o processo de
diversificagdo para aves (Wilkinson, 1993). Por outro lado, sua adogdo como
principal fonte de proteina animal, talvez mais rapidamente do que nos paises
industrializados, decorreu de uma combinagao de fatores ligados a evolugao da
renda per capita e a sua distribuicdo, aos efeitos da crise e a baixa
produtividade do setor de carne bovina (Wilkinson, 1993).

Inicialmente, um dos principais produtos das empresas do segmento de
carne suina era a gordura animal, que exigia ndo apenas o abate, mas também
a desossa e o processamento, de forma que mesmo as menores unidades

produtoras realizavam todas as fases do processamento.

Com o decorrer dos anos, a gordura animal perdeu espago para as

gorduras vegetais (principalmente da soja, cujo consumo cresceu rapidamente
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no final da década de 70), aumentando a importancia dos produtos embutidos
e salgados, exigindo a modernizagcdo e ampliagdo das instalagbes para
produtos com maior grau de elaborag&o durante a década de 70.

Por isso, existia a preocupagao com a matéria-prima, pela necessidade
do desenvolvimento de racas produtoras de carne para substituir as racas
produtoras de gordura (aumentando o rendimento) e pela necessidade de
garantir um fluxo constante e suficiente de matéria-prima uniforme para abate.
Esta preocupacgéo estimulou a evolugdo das atividades de fomento agricola ja
promovidas (que procuravam introduzir ragas produtoras de carne, assisténcia
técnica para o manejo, ragdo e medicamentos) para o estabelecimento de

relagdes contratuais entre os frigorificos de suinos e os produtores rurais.

Além desta ampliacdo e a modernizagdo das instalagdes, estes
frigorificos deram continuidade a um importante processo de diversificagdo
para carnes de aves (frango e peru). Esta diversificagdo permitiu um grande
crescimento e obtencédo de parcelas significativas do mercado nacional, sem
enfrentar diretamente a concorréncia acirrada dos frigorificos bovinos ja

estabelecidos e protegidos com barreiras de entrada.

A avicultura desenvolveu-se nos estados do Sul e Sudeste, com
destaque inicial para o estado de Sdo Paulo. Porém, devido algumas
vantagens, rapidamente o sul do pais, principalmente Santa Catarina, tornou-
se o grande polo de producdo e abate conjunto de suinos e aves. Estas
vantagens compreendiam a disponibilidade de insumos, a experiéncia e infra-
estrutura decorrente da tradigdo do fomento agricola e integragdo para a
producéo de suinos e a estrutura fundiaria da regido, baseada principalmente
no minifundio. Outros estados do pais nao repetiram o mesmo sucesso dos
mecanismos de fomento e producgao integrada, sendo os grandes matadouros
de Sao Paulo, por exemplo, abastecidos por agentes intermediarios. Estados
como o Espirito Santo, por exemplo, desenvolveram processos semelhantes,

porém em menor intensidade (Giulietti et alii apud Campos, 1981).

No sistema de integracdo com o produtor rural, o frigorifico garante a

compra dos animais para o abate, a pre¢go de mercado vigentes no periodo, e 0
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produtor adquire as ragdes, os pintos, as vacinas e medicamentos somente do
frigorifico e sob a orientagdo técnica deste. Este sistema de integracdo com o
produtor rural é fundamentado em um processo mais amplo desenvolvido pelos
frigorificos maiores, que possuem fabrica de ragbes e matrizeiros para a
producao de pintos de um dia. As matrizes produtoras de alto rendimento foram
resultado das pesquisas de grandes laboratorios internacionais, que formavam
um oligopdlio mundial. Através de associagdes com estas empresas, grandes
empresas processadoras como a Sadia e Perdigdo, garantiram a exclusividade
e o controle comercial no mercado nacional de diversas linhagens adequadas

para corte.

Dessa forma, a produgédo integrada, aliada a predominancia de
minifundios na regido, permitiu um grande controle dos frigorificos sobre a
cadeia de fornecedores e do fluxo de matéria-prima. Esse controle envolvia
tanto a formacdo de pregcos como a decisdo do destino dos excedentes nao
utilizados pelos frigorificos.

O aumento de escala dos frigorificos deu-se tanto através da expanséo
das unidades produtoras de suinos e aves como através da aquisicdo de
concorrentes. Acompanhando este aumento de escala, surgiram oportunidades

para o desenvolvimento de diversas outras atividades produtivas como:

e unidades produtoras de ragbes, esmagamento e produgdo de
farelo de soja, produgdo de Oleo, moinho de trigo e
industrializagdo do milho;

e unidades ligadas a atividade agropecuaria (como o Centro

Nacional de Pesquisa de Suinos e Aves);

e unidades ligadas a distribuicdo e outros servicos (como a

construgdo de centros de distribui¢do);

O crescimento e diversificacdo destes grupos deu-se tanto através do
processo de desenvolvimento interno de novas unidades produtoras (como a
unidade produtora da Sadia de Chapecd), como através da aquisicdo de

unidades industriais de grupos situados no segmento (como a compra dos
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frigorificos Mouran e Comabra pela Sadia ou a compra do frigorifico Utinga de

enlatados bovinos pela Perdig&o).

Um exemplo interessante de diversificagcao através de aquisicdo foi o da
empresa Ceval, que ampliou suas atividades de cereais para o segmento de
suinos e aves. Como um ramo ligado ao grupo Hering (que até 1972 atuava
apenas no ramo téxtil), a Ceval adquiriu em 1980 o frigorifico Seara de suinos
e aves, que ja era integrado verticalmente, além de outras diversas aquisi¢goes

nos estados de Santa Catarina, Parana e Sao Paulo.

A integracao vertical, assim como a centralizagdo do capital, permitiu a
difusdo das inovagdes tecnoldgicas ao longo de toda a cadeia produtiva. O
processo industrial de produgcdo gerou aumento de produtividade, redugao do
ciclo produtivo, aumento da taxa de converséo da proteina vegetal em proteina
animal e melhoria da qualidade da matéria-prima para produgcao de produtos

industrializados de maior valor agregado.

Nestas novas condi¢des, ocorreu um forte aumento da competicdo entre
as maiores empresas do setor, resultando em um processo de centralizagcdo do
capital através de aquisigbes durante a década de 80 (como a aquisicdo dos
frigorificos Swift-Armour e Bordon pela Ceval e Perdigao respectivamente). As
empresas buscavam melhores condi¢ées dos fornecedores de matéria-prima,
melhor uso da capacidade, modernizacdo do processo produtivo e conquista
do mercado internacional. Esta concentracéo, ocorrida durante a década de 80,
pode ser percebida através do aumento da participagdo das quatro maiores
empresas na receita operacional liquida total somada das principais empresas
do setor, crescendo de 32,7% em 1980 para 50,4% em 1990 (Campos, 1994).

Todas estas mudancgas refletram em uma profunda reorganizagéo do
complexo de carnes na década de 70, conforme a figura 9 abaixo (IBGE apud
Campos, 1994).

59



1970-1979 1980-1988

Aves
15%

Aves
34%

Bovinos

Suinos 48%
Bovinos 25%

60%

Suinos
18%

Figura 9 — Parcelas de mercado no setor de carnes entre as décadas de 70 e 80 (IBGE)

Conforme mostra a figura 7, na década de 70 o padrdo brasileiro de
consumo de carnes se aproximava mais do americano do que do europeu, por
sua tradicdo de predominio da carne bovina. Porém, na década seguinte, o
consumo de frango cresceu significativamente. Este aumento da participagéo
da carne de frango seguiu uma tendéncia observada nos paises
industrializados, provocada pelo uso do “pacote tecnoldgico”, que aumentou
significativamente a produtividade da criagao e abate de frangos.

Em termos de quantidades absolutas, no inicio da década de 70, o
consumo de frango no Brasil era de 2,4 quilos/habitante/ano, com este valor
crescendo para 18,5 no ano de 1993, préximo aos padrdées dos paises
europeus. Apesar do ganho de espago em relagdo a carne bovina, o consumo
de carne de frango ainda era bem inferior ao padrdo norte-americano, de

aproximadamente 35 quilos/habitante/ano em 1993 (Farina, 1995).

Ao longo da década de 90, as estratégias das empresas lideres
voltaram-se crescentemente para a segmentacao e sofisticagdo do mercado,
para o consumo no lar, para o segmento institucional ou para a area de
servigos de alimentagcdo (algumas vezes referido como “food service”, o canal
de servigos de alimentagdo € composto por diferentes segmentos: fast-food,
restaurantes, restaurantes industriais, hotéis, estabelecimentos direcionados a
entrega domiciliar, maquinas automaticas de venda e servigo de preparo de

refeicbes para companhias aéreas, dentre outros). Porém, as vendas para o
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mercado internacional aliada a ma distribuicdo de renda no Brasil exigiam, ao
mesmo tempo, a manutencdo de posicoes nos mercados de commodities
(carcagas de frango congeladas). Por isso, as grandes empresas do setor
desenvolveram competéncias tanto produtivas, de custo e distribuicdo em
massa, como mercadoldgicas, associadas a segmentacédo e diferenciagdo do

mercado através da marca (Wilkinson, 1993).

Entretanto, mesmo com as elevadas restricbes do poder aquisitivo
brasileiro, surgiram no mercado esbogos de segmentos de consumidores que
valorizam atributos especificos dos produtos. Um exemplo seria 0 mercado de
embutidos, no qual estudos realizados pela empresa Perdigdo constataram que
o mercado de linguigas, que normalmente admitia teores de gordura da ordem
de 30-35%, passou a exigir teores inferiores a 24-25%. O aumento da
expressividade de alguns segmentos mais exigentes trouxe oportunidades para
a implementacao de estratégias competitivas baseadas ndo somente no menor
custo (Giordano, 1995).

Mais recentemente, o setor de carnes apresentou um grande aumento
de vendas para o exterior. Devido ao bloqueio sanitario dos mercados
europeus, asiaticos e africanos, o Brasil tomou espaco dos paises que
apresentaram focos de doenga da vaca louca (Encefalopatia Bovina
Espongiforme) ou gripe aviaria (contaminagdo pelo virus H5N1), como por
exemplo, os Estados Unidos ou Inglaterra. O Brasil aproveitou a oportunidade
para exportar em maior quantidade seus produtos e se consolidar no mercado

estrangeiro (Exame, 2004b).

Os resultados deste aumento de vendas para o exterior pode ser
observado nos resultados do ano de 2002, quando o setor de carnes brasileiro
apresentou um aumento de 32% nos volumes e 9% na receita cambial das
exportagdes, atingindo vendas da ordem de US$ 3,127 bilhdes (ABEF, 2002).
O maior destaque de crescimento ocorreu no setor suino, que aumentou 74%
no volume e 30% no valor sobre as vendas de 2001. Ja o setor avicola
aumentou suas exportacdes, sobre os numeros de 2001, em 28% nos volumes

e 5% nos valores de venda, com mercadorias embarcadas para mais de cem

61



diferentes mercados no Oriente Médio, Europa, Asia, Russia, Africa, Caribe,
entre outros. O ritmo de vendas do setor brasileiro exportador de frangos
superou em 14% as estimativas do FAS/USDA (Foreign Agricultural Service/
United States Department of Agriculture) para o desempenho do Brasil em
2002, e alcancgou a participagao de 30% na exportagdo mundial total estimada
(5.334 mil toneladas), consolidando o Brasil como segundo maior exportador
de carne de frango do planeta. Em 2002, houve um aumento de 3% na
producdo mundial de carne de frango, enquanto no Brasil, essa produgéo
cresceu quatro vezes mais (ABEF, 2002).

Estes resultados contribuiram significativamente para o desempenho da
balanga comercial brasileira, que registrou um superavit de US$ 13,1 bilhdes.
Com isto, o acréscimo no saldo comercial em 2002 foi suficiente para reduzir
em dois tercos o déficit em conta corrente (BACEN, 2002). Portanto,
atualmente este setor representa uma importante contribuigdo para a economia

brasileira.

Dentre as varias empresas brasileiras que participaram destes
resultados, a Sadia e a Perdigao participaram com 17,1% e 13,5% do volume
total de exportagdes de carne suina (ABIPECS, 2002). Ja para a carne de
frango, as duas empresas participaram com 22,9% e 19,7% do volume total de
exportacdes, respectivamente (ABEF, 2002).

Além do contexto geral da industria de carnes, € importante descrever
separadamente cada segmento, devido a heterogeneidade das cadeias
produtivas e das inovagdes tecnoldgicas. Portanto, cada uma das cadeias sera

apresentada individualmente nos itens seguintes.

4.1.21. Segmento avicola

Conforme descrito anteriormente, a producdo industrial de frangos
evoluiu da criacdo doméstica com a utilizacdo de abatedores com plantas

rusticas para frigorificos industriais, com sistemas produtivos integrados e
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processos flexiveis, ageis e capazes de atender a diferentes segmentos de

mercado nacional e internacional.

Este segmento possui uma cadeia agroindustrial integrada, com o
controle concentrado em grandes empresas como a Sadia e Perdigdo. Esta
coordenacao da cadeia, através da relacdo contratual entre produtores e
industria processadora, proporcionou maior competitividade ao setor e,
consequentemente, reducdo nos custos. Na figura 10, encontra-se um

esquema simplificado da cadeia.

Consumidores

Distribuidor

Fabrica racado e Processamento
medicamentos Corte e abate

Granja de -
engcjarda Incubatério

Granja de
matrizes

Granja de avos

Figura 10 — Cadeia agroindustrial de aves simplificada (Souza, 1999)

Na figura 10, deve-se observar que todos os elos da cadeia até o
processamento das aves (granjas, incubatério e fabrica de racédo) sé&o
coordenados, com maior ou menor grau de influéncia, pelas grandes industrias
responsaveis pelo processamento das aves. Isto contribuiu para o aumento da
eficiéncia de producdo e para o aumento do poder de negociagao das grandes

empresas produtoras junto aos grandes distribuidores nacionais.
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Esta coordenagdo aumentou a eficiéncia da cadeia, permitindo a
reducao de custos, refletindo diretamente nos volumes consumidos deste tipo

de carne, conforme a figura 11 abaixo.
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Figura 11 — Producao brasileira de carne de frango, em milhares de t (ABEF, 2002)

No Brasil, assim como nos EUA e na Europa, o consumo de peru ainda
esta se popularizando. Mesmo com a recente entrada da Perdigdo no mercado
de perus, através da compra da Batavia, o mercado deste produto é controlado
pela Sadia, sendo posicionado como um produto mais sofisticado, além da
utilizagdo na producdo de derivados da linha light de maior valor agregado e
diferenciacdo. De qualquer forma, a Perdigdo comercializa o Chester, uma raga

de frango especial, com posicionamento semelhante.
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4.1.2.2. Segmento suino

A cadeia agroindustrial de suinos apresenta, de acordo com Wedekin &
Mello (1995), um bom nivel de organizagéo, tendendo a integragao vertical que
eles denominam “quase integragdo”, sendo essa caracteristica especifica da
regido Sul do pais. Na figura 12, encontra-se um esquema simplificado da
cadeia.

Consumidores

Distribuidor
Abate e Fomecedores de
processamento ragéo
Fomecedores de Produtores

Figura 12 — Cadeia agroindustrial de suinos simplificada (Souza, 1999).

Diferentemente da cadeia de aves, o desenvolvimento das matrizes, a
criagdo dos filhotes e a producdo das ragdes nao sdo controladas diretamente
pelas grandes industrias de abate e processamento. Os produtores s&o
pequenos suinocultores, normalmente do tipo tradicional, que operam com
poucas matrizes e mao-de-obra familiar. Porém, a maioria é vinculada, via
contratos, a industria de processamento. Por isso, esta forte influéncia nos
produtores garante a coordenagdo da cadeia pelas industrias de

processamento.

Os fluxos comerciais s&o menos definidos e significativos, se
comparados aos do segmento avicola, embora exista um importante comércio
dentro dos paises asiaticos. Nos ultimos anos, a Russia vem se tornando a

maior importadora deste produto.
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4.1.2.3. Segmento bovino

Entre as principais cadeias, o0 segmento bovino apresenta historicamente
os menores indices de produtividade, como consequéncia da falta de
integracdo entre o setor industrial e o abastecimento de matéria-prima, além de
uma auséncia de uma revolugdo tecnologia semelhante a que ocorreu no

segmento de aves.

Segundo Souza (1999), o segmento bovino se caracterizou
principalmente pela diversidade e descoordenagdo. A diversidade é resultado
da grande variedade de ragas, sistemas de criacdo e abate e formas de
comercializacdo. Em outras palavras, ocorreu uma auséncia de um padrao
otimizado de produgdo como na avicultura, ficando por conta da escolha do
proprio produtor a raga e as condigdes de criacdo dos animais. Esta escolha
acaba sendo influenciada por condigbes particulares como clima, regido,
tradi¢cdes, recursos ja disponiveis entre outros. Ja a descoordenagao ocorreu
pela pequena capacidade de organizagdo e instabilidade da cadeia
agroindustrial produtiva da carne bovina no Brasil. Na figura 13, encontra-se

um esquema simplificado da cadeia.
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Consumidores

Distribuidor

Entrepostos e
revendedores Tradings
Frigorifico Mercado externo
Fabrica de couro Fabrica charque
e sabéo embutidos

Produgao animal

Insumos

Figura 13 — Cadeia agroindustrial de bovinos simplificada (Souza, 1999).

Percebe-se, nesta cadeia, uma maior quantidade de elos, se comparada
as duas cadeias apresentadas anteriormente. E importante também observar a
presenca de entrepostos e revendedores intermediando a relacdo entre os
frigorificos e os distribuidores. Além disso, ndo existe uma maior concentragcao
de influéncias em nenhum destes elos. Isto dificulta a coordenacdo da cadeia
como um todo, reduzindo sua eficiéncia. Esta incapacidade de elevar a
produtividade e reduzir custos, além do menor apelo como produto saudavel,
sdo algumas das razdes que justificam a diminui¢do da parcela de mercado da

carne bovina para outras opgdes de proteina animal, como o frango.

Adicionalmente, outro grande problema do setor no Brasil s&o os abates
clandestinos, com evasdo de impostos (principalmente a pratica sistematica de
sonegagao de ICMS). Isto acaba diminuindo a rentabilidade das grandes
empresas do setor, que concorrem com a economia informal do abate
clandestino. Além disso, a diferenciacdo dos produtos € limitada e fica quase
que inteiramente nas maos do varejista, ndo sendo considerada a qualidade
um elemento diferenciador e valorizador do produto. Estes foram alguns dos

motivos alegados pelas grandes empresas de carnes, como a Sadia, para
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venderem seus ativos ligados ao abate e processamento de carne bovina,
abandonando o fornecimento proprio e passando a realizar a aquisicao das
matérias-primas necessarias (Sadia, 1998).

Finalmente, pode-se citar outros problemas do setor como a
especificidade da matéria-prima para o processamento, baixa rentabilidade da
area de abate, dificuldades operacionais para a compra de animais e colocacao
no mercado das partes n&o utilizadas no processamento (Souza, 1999).

Mesmo com este histérico de dificuldades, este setor tem se
desenvolvido nos Uultimos anos. Diferentes problemas em outros paises
exportadores de carne bovina tém ajudado o Brasil a aumentar suas
exportagdes. Crises sanitarias relacionadas a carne americana, aliada as fortes
secas que afetaram os rebanhos australianos, contribuiram para o crescimento
da participacédo da carne bovina brasileira no comércio mundial de 7% em 1996
para 20% em 2003 (Exame, 2004Db).

4.1.3. Sumario do panorama da industria de carnes no Brasil

Este item apresenta uma linha do tempo (figura 14) contendo os
principais fatos descritos no panorama da industria de carnes no Brasil. Seu
objetivo € facilitar a visualizag&o da historia do desenvolvimento da industria de

carnes no Brasil.
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00 10 90 10 150 1980 190 10 10 20

Década de 10-20:
- Instalagdo dos grandes frigorificos destinados a0 mercado de exportagdo, predominantemente de came bovina

Década de 20: - Concentracdo da indistria decoments da desvalorizaco da moeda e excesso de oferta

Década de 40: - Problemas de abastecimento decorentes da Segunda Grande Guerra
- Proibicéo das exportaches e tabelamento dos pregos
- Crescimento dos pequenos frigorficos municipais e pulverizagdo do mercado

Década de 50:
- Desenvolvimento de frigorficos de médio porte, originados dos pequenos frigorffcos

Década de 60:
- Movimento de industrializagdo e especializago com instalaces especiicas
- Peste suina

Década de 70:
- Investimentos piblicos e mplementagao de pacote tecnoldgico
- Miagre econbmico, urbanizagdo e disseminagdo das geladeiras
- Desenvolvimento do seqmento especializado com processos integrados
- Disseminacéo do uso de gordura vegetal
- Diminuicdo da predominancia do nicleo exportador
- Mudanga de foco dos investimentos para empresas nacionais

Década de 80:
- Mudanga da fideranga do setor
- Processo de concentracéo do capita
- Consolidaco do parque industrial avicola

Década de 90:
- Abertura do mercado brasileiro
- Segmentacéo e sofisticagdo dos mercados
- Maior presena de produtos industrializados
- Aumento da importancia das exportagdes

Figura 14 — Linha do tempo da industria da carne no Brasil.
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4.2.Processo de crescimento dos grupos Sadia e Perdigao

Este secédo apresenta as trajetorias de crescimento e as historias dos
grupos Sadia e Perdigdo. As histérias foram escritas a partir das tabelas
cronologica de eventos que contém todas as informagdes pesquisadas sobre
as trajetorias das empresas. As tabelas cronolégicas de eventos, com as

respectivas referéncias das fontes utilizadas, encontram-se no anexo 2.

4.2.1. Trajetoérias de crescimento dos grupos Sadia e Perdigao

Utilizando os indicadores de crescimento, lucratividade e produtividade
descritos na revisdo de literatura, as seguintes curvas foram tragadas
(mostradas abaixo nas figuras 15, 16 e 17 respectivamente). Ao comparar
estas curvas com as histérias das empresas, pode-se perceber alguns
elementos que ajudam a explicar o comportamento das trajetorias. Para auxiliar
a contextualizagdo das curvas, alguns eventos (marcos) foram indicados no

grafico (Langley, 1999).
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Trajetoria de Crescimento
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Figura 15 — Curvas de crescimento dos grupos Sadia e Perdigao.

As curvas de crescimento (figura 15) foram elaboradas através do
indicador proposto na equagao 1. Entre 1973 até 1976, as duas trajetérias de
crescimento mantiveram um distanciamento aproximadamente constante. Em
1976, a Sadia profissionalizou parte de sua administracao, estabelecendo uma
politica agressiva de marketing e de promog¢ao de seus produtos. A partir deste

ano, o distanciamento entre as duas trajetorias passou a aumentar.

Em 1979, o crescimento da Sadia pode ser associado ao inicio das
atividades de esmagamento de soja, producdo de farelo e extragdo de oleo
degomado, através da industrializagdo da soja. Foi um momento oportuno, ja
que no final da década de 70 ocorreu a disseminagdo do uso da gordura
vegetal entre os consumidores, substituindo a gordura animal. Certamente a
industrializagdo da soja contribuiu para a acentuagéo do crescimento da Sadia,
ja que em 10 anos, a soja passou a responder por 20% do faturamento. Apesar
da Perdigao ter iniciado sua atuagdo com a soja em 1976, a participacédo deste
atividade do faturamento total da empresa nunca foi tdo expressivo (Carvalho
Jr., 1997).

O crescimento relativo das duas empresas durante a década de 80
também pode ser associado a intensificacdo dos esforgcos de vendas para o
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exterior, que cada vez mais, passavam a ter maior participacao sobre as
receitas de ambas as empresas. Além disso, foi durante este periodo que
empresas como a Sadia e Perdigdo passaram a liderar o setor de carnes, que
passava por um processo de consolidacdo do parque industrial avicola.

Foi também durante a década de 80 que ocorreu o processo de
concentracdo de capital da industria de carnes. Este periodo concentra 50%
(Sadia) e 70% (Perdigédo) das aquisi¢des realizadas pelas empresas ao longo
de suas histérias.

No periodo entre 1973 e 1985, a Sadia realizou 10 movimentos de
expansao (6 desenvolvimentos internos e 4 aquisi¢des). Ja a Perdigao realizou
21 movimentos (5 desenvolvimentos internos e 16 aquisigdes). Neste mesmo
periodo, também pode ser observada uma diferenca no numero das
diversificagdes. A Sadia iniciou 2 atividades novas, enquanto a Perdigao iniciou
sua operagao em 7 novos segmentos. Mesmo assim, conforme pode ser
observado na figura 15, o aumento da receita relativa ao PIB da Sadia neste

periodo foi superior ao da sua concorrente.

A Perdigdo passou a ter uma maior tendéncia de crescimento médio a
partir do ano de 1986, quando a empresa encerrou sua atuagdo em 7 ramos
distintos de atividades (moinho, serraria, hotel, supermercado, fruticultura,
reflorestamento e telecomunicagao). Porém como pode ser observado na curva
de lucratividade seguinte, o lucro da companhia ndo acompanhou esta

tendéncia.

Finalmente pode-se observar o periodo entre 1994 e 1996, durante o
qual a Perdigao realizou 5 movimentos de desinvestimento. Além disso, nestes
trés anos a empresa passou por um grande processo de reorganizagdo interna,
incluindo mudanca de processos e pessoas. Este periodo de estabilidade
antecedeu o inicio de uma fase de crescimento da receita que tem continuado
até 2003.
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Figura 16 — Curvas de lucratividade dos grupos Sadia e Perdigao.

As curvas de lucratividade (figura 16), elaboradas através do indicador
proposto na equacgao 2, também fornecem algumas informagdes relevantes,

especialmente quando analisadas a luz das historias das empresas.

O ano de 1976, quando ocorreu profissionalizagdo de parte da
administracdo da Sadia, € justamente um ponto de inversdao da curva de
lucratividade. Ou seja, a empresa inverteu uma trajetoria decrescente de lucros

relativos ao PIB.

E interessante observar que o periodo entre 1986 até 1994, a Perdigao
apresentou, em todos os anos, um comportamento inverso entre as curvas de
crescimento e de lucratividade. Em outras palavras, os anos que apresentaram
aumento da receita relativa ao PIB, também apresentaram quedas do lucro
relativo ao PIB. Isto, de certa maneira, mostra que o crescimento da receita da
Perdigédo estava associado ao sacrificio da margem de lucro. Este indicio
corrobora com informagdes encontradas na literatura, que dao conta que
problemas no caixa da empresa obrigavam a comercializagdo dos produtos
com pregos inferiores aos valores praticados pelo mercado, gerando uma

situacao recorrente de prejuizos (Uller, 2002).
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Em 1989, Saul Brandalise Jr. assumiu o cargo de diretor vice-presidente
e lvan Bonato retornou a Perdigdo como vice-presidente executivo. Apds este
ano, o grupo passou a exibir somente prejuizos nos seus resultados financeiros

consolidados até 1994, quando ocorreu a mudancga do controle acionario.

Esta curva também mostra um periodo de intenso aumento da
lucratividade da Sadia a partir de 1999, embalado em parte pelo inicio das
crises sanitarias no exterior. Epidemias como a doenca da vaca louca ou a
gripe aviaria instalaram panico na populagdo mundial, especialmente na

Europa.

Do ponto de vista desta curva de lucratividade, a Perdigdo ndo obteve o
mesmo sucesso no aproveitamento destas oportunidades, especialmente no
ano de 2002. Neste ano, o lucro liquido foi 95,1% inferior ao de 2001. Segundo
o relatorio anual da empresa, diversos fatores influenciaram esse resultado. Em
termos do mercado interno, a elevacdo dos precos das principais matérias-
primas teve forte impacto na composi¢cdo dos custos, que nao foram
repassados aos consumidores, o que acabou reduzindo as margens da

empresa (Perdigao, 2002).

Ja a Sadia ndo sofreu o mesmo problema, pois apresentava uma
estrutura financeira implantada para a reducdo da exposicdo cambial da
companhia, assegurando seu lucro liquido (Sadia, 2002).
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Trajetéria de Produtividade
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Figura 17 — Curvas de produtividade dos grupos Sadia e Perdigao.

As curvas de produtividade (figura 17) foram elaboradas utilizando-se o
indicador de produtividade descrito na equacao 3. A curva relativa a empresa
Perdigéo néo exibe informagdes anteriores a 1989, pois os dados referentes ao
numero de empregados para este periodo ndo foram localizados nas fontes

utilizadas.

Apesar de todos os esforgos e investimentos da Sadia na modernizagao
dos equipamentos e qualificagdo da mao-de-obra, é curioso observar que a sua
produtividade relativa ao PIB, pelo menos em termos deste indicador utilizado,
tem se reduzido ao longo dos anos. Principalmente se considerarmos o
aumento da participacdo dos produtos industrializados em sua linha de
produtos, que teoricamente sao atividades menos intensivas em termos de uso

de mao-de-obra.

No periodo entre 1990 e 1993, a Perdigdo apresentou uma trajetéria
crescente de produtividade, préxima a da Sadia. Isto pode ser explicado pelo
fato da empresa ter adotado um programa de enxugamento e reestruturagao
das atividades, envolvendo a reducdo do quadro de funcionarios de 18.000
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para 15.000 contratados, terceirizagdo de algumas atividades e racionalizagéo

da area de informatica, entre outras agdes (Exame, 1992h).

Finalmente, a partir de 2000, pode-se observar uma grande proximidade
dos resultados do indicador de produtividade para ambas as companhias. Isto
pode ser explicado, pelo menos em parte, pela adogao de praticas gerenciais
semelhantes pela alta direcdo das empresas, resultando em estruturas

operacionais semelhantes.

4.2.2. Grupo Sadia

O grupo Sadia foi fundado em Concordia (oeste catarinense), por Attilio
Francisco Xavier Fontana, em 1944. Atualmente ¢é lider em todos os segmentos
em que atua no Brasil, com parcelas de mercado de 45,5% em congelados,
30,4% em resfriados, 30,7% em margarinas, 12,9% em frangos, 72,5% em
perus e 10,4% em suinos (Sadia, 2004).

Attilio Fontana nasceu em 1900, filho de italianos que migraram para o
Brasil. Participou da formagdo do estado de Santa Catarina, resultado do
movimento migratorio de imigrantes e descendentes provenientes do Rio
Grande do Sul, a partir de 1917, em diregdo ao oeste catarinense (Goularti,
1995).

Estabeleceu-se em Bom Retiro dos Campos Novos, iniciando seus
trabalhos como enfardador de alfafa. Mais tarde, adquiriu um pequeno hotel,
mas foi no comércio que Attilio comegou a se destacar como homem de

negocios.

Em 1939, recebeu um convite para dirigir um frigorifico em construgao
nos arredores de Concordia, com participagdo nos resultados. Attilio, que ja
tinha planos para tornar-se um industrial, aceitou o convite e apds alguns anos
de trabalho e reformas, o frigorifico comegou a apresentar resultados
satisfatorios.
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Em 1944, Attilio comprou as cotas dos outros socios, e mudou 0 nome
da empresa para S.A. Industria e Comércio Concérdia, cuja diretoria estava
sob sua orientagdo. Mais tarde, com a unido de “S.A.” com o final da palavra
Concordia, o nome do abatedouro seria mudado para Sadia.

Os investimentos continuaram, com novas maquinas para abate e a
compra de um maquinario sui¢co para colocar em funcionamento um moinho
com capacidade de 24 toneladas de grao por dia. Como nao existiam
equipamentos para refrigeragdo, os principais produtos eram a banha de porco
e a farinha de trigo. As carnes suinas e seus derivados eram comercializados

localmente.

Os funcionarios eram na maioria vindos de col6nias ou imigrados da
Italia, estimulados pelo proprio Attilio Fontana. Habitavam uma vila operaria
construida em frente a fabrica, que foi sendo ampliada aos poucos. Em 1946,
foi constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia para os funcionarios e
suas familias, e em 1952, foi implantado um servico médico ambulatorial
permanente. Em 1976, os funcionarios da empresa foram beneficiados com a
criagdo da Fundacgao Attilio Francisco Xavier Fontana, que continua a funcionar

como um fundo de penséao dos funcionarios.

Em 1945, Attilio iniciou sua vida politica, envolvendo-se na organizagéo
do Partido Social Democratico (PSD) na regido. Durante sua vida publica,
Attilio exerceu diversos cargos politicos, como vereador municipal (1946) e
prefeito (1950) de Concérdia, deputado federal (mandatos de 1955 e 1959),
secretario da agricultura de Santa Catarina (1961), senador federal (1963),
presidente de algumas comissdes técnicas do senado e vice-governador de
Santa Catarina (1971). Attilio Fontana abandonou a vida publica em 1975 e
veio a falecer em 1989.

Ja melhor estruturada, a Sadia comecou a investir no comércio fora de
Santa Catarina. Em 1947, abriu uma filial na zona atacadista de Sdo Paulo. Em
seguida, ao longo da década de 50, montou uma estrutura comercial de filiais
ou depositos em Sao Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além

de uma representagao no Rio de Janeiro. Tal expansao geografica somente foi
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possivel através do uso de uma frota de caminhdes isotérmicos e do transporte
aereo, através da Sadia S.A. Transportes Aéreos, que mais tarde se tornaria a
companhia de transportes Transbrasil S.A. Linhas Aéreas, ja desvinculada do
restante do grupo Sadia.

Buscando reduzir o custo de producgéo, assim como reforcar a presenca
na capital paulista, decidiu-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Este
moinho, chamado de Moinho da Lapa S.A., foi a primeira unidade industrial
construida fora de Concodrdia. Para aumentar a sua capacidade de producao de
farinha de trigo, a Sadia fez também a sua primeira aquisigdo, o moinho

Marcelinense Ltda., em Volta Grande (SC).

Durante a década de 50, iniciaram-se os investimentos no fomento
agricola, visando melhorar o processo de suinocultura da regido, buscando a
disseminagdo de ragcas de porcos com mais carne e menos gordura. Os
esforcos envolveram a criagao da Associagao Rural de Concordia, a publicacao
de noticias em periédicos, a criagdo de uma emissora de radio rural e a
institucionalizagdo do Departamento de Fomento Agropecuario. Mais tarde, em
1975, a Embrapa escolheu Concérdia para sediar o Centro Nacional de
Pesquisa de Suinos (CNPSU).

Acompanhando a expans&o geografica da venda, a empresa comegou
um processo de adaptagao para a distribuicdo direta. Seus objetivos eram de
agregar valor econdmico proveniente do servigo e aproximar-se dos clientes e

consumidores.

Em 1961, a alta direcdo da empresa decidiu construir a Frigobras —
Companhia Brasileira de Frigorificos, localizada na regido da Lapa, em Séao
Paulo. Neste mesmo local ja existia a principal filial comercial e o prédio onde
se reunia a alta direcdo da empresa. Atualmente, todos os escritdrios

administrativos da empresa encontram-se reunidos neste local.

Inicialmente a fabrica da Frigobras ndo apresentou resultados positivos,
prejudicada pela recessdo entre 1965 e 1967, apdés o golpe militar de 64
(Gremaud et alii, 2002). Somente no final da década de 60, apds o langamento
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de novos produtos industrializados como alméndegas e hamburgueres, esta

unidade comecgou a apresentar lucros em seus resultados.

Também ocorreu em 1961 um importante marco para a empresa: a
entrada na atividade de avicultura. Com a alta diregdo da empresa motivada
por um funcionario que acompanhou uma missao oficial nos Estados Unidos, a
empresa decidiu implantar a avicultura através do sistema integrado, sendo

esta a primeira diversificagao de atividades.

Em 1964, foi criado o conselho de administragdo, desligado da diretoria
executiva. A desvinculagdo deste conselho era limitada, ja que diversos
diretores da empresa compunham o conselho. No ano seguinte, foi solicitado
ao Banco Central o registro como companhia de capital aberto. O processo foi
concluido em 1971, quando ocorreu, segundo Sato (1998), a primeira grande
mudancga estrutural da empresa, quando se adotou uma estrutura de holding
em que a empresa Sadia Concordia S.A. Industria e Comércio passou a ser a
controladora das cinco empresas do grupo. O objetivo desta mudancga era
desenvolver melhores condigdes para a expansao geografica e para o
processo de diversificagdo de suinos para aves. Em 1985, Attilio Fontana

deixou a presidéncia do conselho de administragao.

A extensdo das atividades de avicultura aconteceu em 1966, quando os
diretores da Sadia promovem uma pequena importacdo de matrizes para
criagdo experimental de perus. Em poucos anos, a produgcdo e o abate
atingiram volumes significativos, tornando inviavel a operagdo em Concoérdia.
Assim surgiu em Chapecd a Sadia Avicola S.A., idealizada para o abate e
processamento de perus. Esta unidade foi inaugurada em 1973, e também
utilizava o sistema integrado para a produgcdo das aves. A aceitagdo do
mercado ndo foi imediata, sendo necessario superar obstaculos decorrentes da
alta sazonalidade da carne de peru, através do desenvolvimento de produtos
embutidos e formulagdes para inje¢cdo. Mais tarde, esta fabrica também passou
a abater e processar frangos, produzidos também através de produgéo
integrada.
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Os esforgos de internacionalizacdo comegaram em 1967, quando os
primeiros contratos foram assinados, para a venda de algumas toneladas de
carne bovina e suina in natura congelada para a Europa, huma operagao de
valor simbdlico. Além disso, algumas viagens de reconhecimento foram
realizadas durante a década de 70, buscando o aprendizado técnico, a
aproximagao com industriais e técnicos europeus e o conhecimento dos
habitos alimentares de diversos paises, 0 que proporcionaria ©0
desenvolvimento de novos cortes e produtos para o mercado externo. Porém,
dado o controle estatal da exportacdo de carnes e a forte concorréncia, o
processo demorou alguns anos para apresentar resultados significativos para a
empresa. Em 1973, as exportacdes rendiam uma receita de cerca de US$ 2
milhdes. No final dessa década, os incentivos publicos decorrentes do || PND
(Gremaud et alii, 2002) e o excedente de produgao de frangos por conta da
expansao da avicultura nas regides Sul e Sudeste foram importantes estimulos
para as vendas externas, iniciadas em maior escala em 1975, para o Oriente
Médio, com subsidios oficiais. O frango ainda era um produto pouco comum
nos paises arabes, e os métodos foram ajustados as exigéncias dos
compradores, com a adog¢ado do abate islamico em determinadas linhas de

producao.

Outro movimento de diversificacdo iniciou em 1971, quando a Sadia
assumiu o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A., para
transforma-lo na Sadia Oeste S.A. Industria e Comércio, iniciando as atividades
de matadouro e frigorifico de bovinos na regido Centro-Oeste. O objetivo inicial
era a exportagdo de carne congelada in natura utilizando transporte aéreo.
Porém, o primeiro choque do petrdleo em 1973 inviabilizou este plano, sendo
necessaria a reestruturacdo da fabrica para passar a produzir carne
industrializada para exportagao (principalmente corned beef, carne cozida
congelada e extrato de carne, todos de grande aceitacdo nos Estados Unidos e
em alguns paises europeus). A Sadia permaneceu na atividade de abate e
processamento de carne bovina até a década de 90, quando vendeu os ativos

desta operacao.
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Durante a década de 70, iniciou-se outro movimento de integragao
vertical da empresa, que ampliou suas atividades para a extracdo de 6leos e
producdo de farelo de soja. Os principais fatores que motivaram este
movimento seriam a necessidade da melhoria da qualidade das ragdes
(objetivando o aumento da produtividade por ave abatida) e a grande
participagdo da soja e do milho na composigdo dos custos de criacdo de
animais para abate. Porém, a operagdo somente era rentavel em grande

escala, sendo também necessario comercializar o excedente gerado.

A primeira grande unidade dedicada a esta atividade, constituida em
1979, foi a Sadia Joagaba S.A., que atuava no esmagamento de soja,
producédo de farelo e extracdo de 6leo degomado. Como havia duvidas quanto
as vantagens de se investr em um mercado desconhecido e de alta
concorréncia nacional e internacional, a rapida expansao da atividade nao foi
prevista. Apesar disso, a soja passou a responder por cerca de 20 por cento do
faturamento do grupo dez anos depois. A segunda grande unidade desta
operacao foi a Sadia Mato Grosso S.A., que realizava a industrializagdo de soja

em ciclo completo, ou seja, incluia o refino e o enlatamento do dleo.

Na década de 80, caracterizada por uma conjuntura econdmica
desfavoravel, foram realizados investimentos para a modernizagao das linhas
de produgcdo, como a criagdo de um Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento para dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis
pelo desenvolvimento de processos, produtos e embalagens, assim como a
modernizagédo tecnoldgica com novas maquinas, técnicas e métodos mais
produtivos. A assembléia geral extraordinaria de mar¢co de 1984 aprovou a
constituicdo de um fundo especial para pesquisa e desenvolvimento aportado
do lucro em até 10% do capital social. Segundo o relatorio anual, “este recurso
retido se destinaria a dar suporte a pesquisa e desenvolvimento integrado de
novos produtos a fim de proporcionar condicbes futuras a manutencédo e
permanéncia do empreendimento em bases consistentes e realistas” (Sadia,
1985).
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Através destes esforcos, foram langados novos produtos industrializados
de maior valor agregado, como a linha de fatiados e a linha de moldados
empanados congelados, como o Nuggets. Foi também nesta época que a
Sadia comegou a comercializar uma linha de pré-misturas e gelatinas, com
este negocio sendo consolidado em 1993, através de uma joint-venture na area
de massas e alimentos secos com o grupo J. Macedo, chamada de Lapa
Alimentos. Este empreendimento durou até 2000, quando foi desfeita a
sociedade.

A modernizag¢ao também foi positiva para as vendas para o exterior, que
foram impulsionadas pela diversificagdo da linha de produgédo (sobretudo de
industrializados e cortes especiais) e adequacdo das embalagens para
programas de vendas ajustados as condigbes e interesses dos diferentes
paises importadores. Os esforcos de diversificacdo e modernizacao
apresentaram resultados inclusive com relagao aos produtos in natura, como o
frango inteiro. O uso de sistemas automaticos de classificagdo, por exemplo,
permitiu atender simultaneamente tanto as necessidades do mercado interno
como externo. No Brasil, a preferéncia € pelo frango de 1,3 quilo. Ja nos
mercados externos, como o Oriente Médio, a preferéncia & pelo frango menor,
de 950 gramas ou como o argentino, que prefere frangos grandes, com mais
de 2 quilos e mais amarelados (Carvalho Jr., 1997). Com a crescente
importancia das exportagdes para a Sadia, a Sadia Trading S.A. foi criada para

gerenciar as vendas para o mercado externo.

O aumento das exportacbes também foi estimulado pela retragcdo do
mercado interno decorrente da recessao na economia brasileira. Ocorreram
fortes quedas nas vendas internas, como de 17% em 1984. Somente apos
1985, o ritmo de crescimento da produgédo voltou a crescer.

Em 1983, foi inaugurada a unidade de Paranagua, para esmagamento
de soja e produgdo de oleo degomado. Além disso, Paranagua também
recebeu investimentos nos entrepostos de importacdo e exportacdo,

aumentando a capacidade de armazenagem de produtos e matérias-primas.
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Na década de 90, a alta dire¢cao da Sadia optou por oficialmente mudar o
foco do grupo, deixando de ser uma empresa agroindustrial para assumir uma
posicdo de industria de alimentos. Com isto, esperava-se diminuir a
participagdo dos commodities nos negocios, e cada vez mais concentrar a
operacdo em produtos industrializados com servigos de conveniéncia
agregados, como a Linha de Pratos Prontos, Clubinho Sadia e Linha Califérnia
(produtos na categoria de semiprontos e prontos congelados, direcionados ao
publico infantil ou do tipo light), de maior rentabilidade e com maiores barreiras
de entrada a concorréncia. Buscando também maior valor no setor de
industrializagdo da soja, a Sadia inaugurou em 1991 a unidade de Paranagua
para a producdo de creme vegetal e margarinas.

A expanséo internacional prosseguiu, com a abertura de filiais e centros
de distribui¢cdo, impulsionada por vantagens como sistema integrado da cadeia
produtiva, a proximidade das granjas aos centros produtores de matéria-prima
(milho e soja) e a redugéo de gastos com matéria-prima importada. Além disso,
outros importantes investimentos foram os novos métodos gerenciais e a

implantagao do programa de Qualidade Total na empresa.

Em 1993, Luiz Fernando Furlan (neto de Attilio Fontana), assumiu a
presidéncia do Conselho Superior de Administragdo da Sadia, mesmo ano em
que este Conselho foi definitivamente desvinculado da dire¢do executiva. Esta
nomeacdo foi resultado de um acordo entre os nove grupos familiares que
dividiam o controle da Sadia, com 70% das ac¢des com direito a voto. Deste
acordo, também estava entre os pontos acertados que assuntos familiares s6
poderiam ser decididos no ambito do acordo, ndo podendo ser levados a
empresa (Exame, 1993d).

Neto de Attilio Fontana, Furlan comegou na Sadia em 1975. Até 1983,
manteve também posi¢des fora da empresa, como diretor da Fiesp (Federagéo
da Industrias e Empresa de Sao Paulo), da Abiove (entidade que reune os
fabricante de Oleos vegetais) e presidente da Abrasca (associacdo de
empresas de capital aberto). A atuagdo externa de Furlan reforgou sua boa

imagem dentro da empresa, sendo sua ascensdo um consenso entre os
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representantes dos Fontana (Exame, 1993e). Em 1983, assumiu a vice-
presidéncia executiva e a diretoria de Relagdes com o Investidor, além da
geréncia do Conselho de Administracdo da empresa. Em 1991, recebeu da
revista "Dinheiro/Isto E" o titulo de Empreendedor do Ano na Industria. Em
1993, ocupou o cargo de presidente do Conselho de Administragdo. A
presidéncia executiva foi assumida por outro neto de Attilio Fontana, Walter
Fontana Filho, que é de personalidade oposta a de Furlan, sendo mais
introvertido e preferindo fungdes executivas e operacionais (Exame, 1993e e
2004a).

No ano de 1993, a Sadia apresentou pela primeira vez um resultado
negativo no semestre, com um prejuizo de US$ 16,7 milhdes na primeira
metade do ano. Este fato teve uma grande repercussdo negativa, levando a
alta direcdo da empresa fazer a contratagcdo da consultoria Mckinsey &
Company. para rever a estrutura da empresa. Os principais objetivos eram a
redugcdo de niveis hierarquicos, diminuicdo dos custos e redefinicdo dos
negocios. Mesmo antes do inicio da atuagdo dos consultores, duas das cinco
unidades de abate de bovinos foram fechadas, pois esta operacao
representava 70% do total do prejuizo (Exame, 1993f). Nos meses seguintes,
treze diretores mudaram de funcao e cerca de doze altos executivos deixaram

o grupo (Exame, 1995e).

Em 1994, segundo Sato (1998), a empresa passou pela segunda grande
mudanga na sua estrutura organizacional, ao adotar uma estrutura
multidivisional, objetivando o direcionamento das atividades de diversificagdo
para produtos industrializados de maior valor agregado. A nova estrutura
comtemplava quatro areas de negocios: graos e derivados, carnes in natura,
industrializados e internacional. Os Diretores gerais comandam todas as etapas
de cada area, desde a produgdo até a comercializagdo dos produtos finais.
Além disso, buscando uma racionalizagao de custos, a empresa comegou um
processo de sucessivas incorporagdes, em uma reestruturagido societaria,
terminado em 1998 com apenas uma empresa, a Sadia S.A.. Esta unica
companhia aberta consolidou todas as atividades operacionais da organizagao.
Durante este processo de concentracdo, a Sadia abandonou deliberadamente
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as atividades de abate e processamento de bovinos e de industrializacdo e
envase de oOleo de soja refinado. A Sadia fechou o ano de 1994 com um
faturamento de US$ 2,9 bilhdes, com uma receita de exportagéo ultrapassando
o meio bilhdo de ddlares e contando com cerca de 32 mil empregados diretos.

Buscando aumentar a participacdo do mercado externo, a Sadia
implementou diversas agdes nos anos seguintes. Em 1995, visando atender as
demandas do mercado externo, a fabrica de Chapeco foi certificada com a ISO
9001 e quatro anos mais tarde, com a ISO 14001. Foi o primeiro abatedouro-
frigorifico do Brasil a obter a certificacdo 1SO. Em 1996, foi inaugurada uma
central de armazenagem e distribuicdo em Garin, na Grande Buenos Aires. Em
2000, a Sadia contava com filiais na Argentina, no Uruguai e no Chile,
escritérios comerciais na ltdlia, na Inglaterra e nos Emirados Arabes e
escritorios de representacdo no Japdo, no Paraguai e na Bolivia, além da
churrascaria em Pequim, em parceria com o ministério da Agricultura da China
(Sadia, 1999 e 2000).

A empresa continuou a investr em sua linha de produtos
industrializados. Entre 1998 e 2001, a empresa langou 257 novos itens,
ingressando em segmentos alimenticios inéditos. Um exemplo seria o ingresso
no segmento de alimentos funcionais, com o langamento da margarina Qualy
Fibra. Os produtos industrializados passam a responder, ano a ano, por maior
parcela do faturamento da empresa, ultrapassando a casa dos 40% de
participagao (Sadia, 2002)

Como resultado de sua reorganizagao, a Sadia terminou a década de 90
com um parque fabril composto por 12 fabricas: em Concoérdia e Chapeco (SC),
Trés Passos (RS), Dois Vizinhos, Francisco Beltrdo, Toledo, Paranagua e
Ponta Grossa (PR), Varzea Grande (MT), Duque de Caxias (RJ), Sdo Paulo
(SP) e Uberlandia (MG) (Sadia, 2001). O conceito de fabrica utilizado pela

empresa ndo inclui algumas instalagdes, como por exemplo, granjas.

Em 2000, a companhia fortaleceu o uso de parcerias e aliangcas com
outras empresas do setor de alimentos. O objetivo era obter a capacidade de

explorar diferentes oportunidades de negdcios mais rapidamente e com menor
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risco, visando beneficiar-se das sinergias possiveis para a ampliacdo da
capacidade comercial e da reducédo de custos e despesas, sem prejuizo nivel
de servigo aos clientes (Parmigiani, 2004). A partir dessa decisado, formaram-se

as seguintes parcerias nos anos seguintes:

. BRF International Foods: empresa comercial exportadora, resultado
da unido entre Sadia e sua concorrente Perdigdo, com foco nas
exportagbes de carnes suinas e de aves para mercados
emergentes como paises da ex-Unido Soviética, Eurasia, Africa e

América Central;

e  Apprimus: resultado do acordo firmado com o grupo Accor e Grupo
Martins, para atuar especificamente no mercado de produtos e
servigos para o segmento de refei¢cdes fora do lar;

e  Concordia Foods Limited: associagcdo com a Sun Valley, subsidiaria
da norte-americana Cargill com sede no Reino Unido, para explorar
o potencial do mercado britanico. Seu objetivo era atender ao
varejo e ao mercado de refei¢cdes fora do lar no Reino Unido e na
Irlanda;

e Acqua Sadia: parceria com a empresa Aguas Ouro Fino, para o
langamento de agua mineral engarrafada “Acqua Sadia”;

. Rede McDonald’s: a Sadia tornou-se fornecedor regular da rede no

mercado institucional.

Acompanhando o crescimento, a companhia investiu na logistica e
distribuicdo de seus produtos. Em 2000, o abastecimento das regides Norte e
Nordeste passou a ser feito por navegacao de cabotagem. E no ano seguinte
foi inaugurado um novo centro logistico de distribuicdo em Jundiai, S&o Paulo.
O CD de Jundiai passou a ser 0 mais avangado posto de armazenagem de
produtos finais, com 20 mil metros quadrados de area construida e sistemas de
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informagédo, armazenagem, distribuigdo, transporte e roteirizacdo totalmente

computadorizados (Parmigiani, 2004).

A partir de 2001, a companhia tomou medidas para ampliar sua
capacidade financeira, com o langcamento dos ADRs (American Depositary
Receipts) na bolsa de Nova York. Isto aumentou a visibilidade da companhia e
possibilitou investidores estrangeiros adquirirem titulos nos Estados Unidos.
Além disso, aderiu ao nivel 1 de Governanga Corporativa da Bolsa de Valores
de Sao Paulo, buscando certificar o compromisso com a transparéncia das
informacgdes e o tratamento imparcial aos acionistas (Sadia, 2002).

Com uma extensa linha de produtos, em diferentes areas de atuacao, a
Sadia preocupou-se em nao perder sua identidade de empresa de alimentos de
alto valor agregado junto aos consumidores. Por isso, realizou uma
reformulagédo visual de todas as embalagens, no intuito de estabelecer uma
nova forma de comunicagdo com os consumidores. O projeto demandou dois
anos de estudos e planejamento e baseou-se na leitura do uso que o
consumidor tem dos produtos da empresa. Adicionalmente, a Sadia adotou
inscricdes em Braile em suas embalagens cartonadas. Em 2001, a marca
Sadia foi eleita a mais valiosa do setor alimenticio brasileiro, em uma pesquisa
divulgada que avaliou 30 companhias nacionais listadas na CVM (Parmigiani,
2004).

Ao longo de 2002, foi implementada a Universidade Sadia. Seu objetivo
foi organizar e orientar a capacitagdo da equipe nas competéncias
consideradas chaves pela empresa, disseminando conhecimentos e retendo o
capital intelectual. Segundo o relatorio anual, “..., ou seja: aglutinando esforgos
de treinamento, aprimoramento gerencial e preparagdo de sucessores, ja
nasceu orientada para a criacdo de valor. A um tempo so, motivara as pessoas

e fomentara a orientag&o para resultados.” (Sadia, 2003).

Luiz Fernando Furlan, presidente do Conselho de Administrag&o, deixou
a empresa em dezembro de 2002 para assumir o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, a convite do recém eleito

Presidente da Republica Luiz Inacio Lula da Silva (Sadia, 2003).
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42.21.

Expansao e diversificagdao do grupo Sadia

A Sadia expandiu suas atividades, tanto através de aquisi¢des como

desenvolvimento interno. A tabela 8 relaciona os principais movimentos da

empresa e os processos utilizados, classificados entre desenvolvimento interno

(DI), aquisicao (A) e desinvestimento (DE).

N°| Ano Unidade P. Fonte
1| 1953 | Moinho da Lapa S.A. DI | (Sadia, 1994, p.36)
2 | 1953 | Moinho Marcelinense Ltda. A | (Sadia, 1994, p.35)
31955 | Sadia S.A. Transportes Aéreos DI | (Sadia, 1994, p.41)
4 | 1964 | Sadia Toledo A | (Sadia, 1994, p.59)
511964 | Sadia Frigogras DI | (Sadia, 1994, p.51,56)
611971 Sadja Oesﬁe (o inicio da atividade com A (Sadia, 1994, p.80; Exame,
bovinos foi somente em 76) 1973)
711972 | Sadia Transportes Aéreos DE | (Sadia, 1994, p.42)
81973 | Sadia Avicola S.A. DI | (Sadia, 1994, p.77)
91977 | Agropastorial Catarinense DI | (Sadia, 1994, p.79)
10| 1977 | Fabrica esmag./extr. de 6leo em Toledo DI | (Sadia, 1994, p.83)
111978 | Dois Vizinhos DI | (Sadia, 1994, p.99)
121979 | Sadia Joagaba S.A. DI | (Sadia, 1994, p.84,85,86)
131980 | Friplan - Frigorifico Planalto S.A. A | (Exame, 1980b)
14 | 1983 | Paranagua DI |(Sadia, 1994, p.101)
15| 1985 | Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos A | (Sadia, 1994, p.102,103)
16 | 1985 | Corcovado Agropastoril Ltda. A | (Sadia, 1994, p.102,103)
17 | 1985 | Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos A | (Sadia, 1994, p.102)
18| 1986 | Sadia Mato Grosso S.A. DI | (Sadia, 1994, p.102)
19| 1989 | Aquisigdo da Comabra, em Osasco (SP) A | (Exame, 1989b)
20| 1989 | Frigorifico Mouran S.A. A | (Sadia, 1994, p.104)
211989 | Abatedouro em Frederico Westphallen (RS) A | (Sadia, 1994, p.113)
22| 1900 | Fabrica de salsichas em Duaue de Caxias, | by | (sagia, 1994, p.115)
231991 | Chapecé Avicola A | (Parmigiani, 2004)
24 | 1991 82&"";5 ('B”rgf]ztg?,\ﬁ%o'eos Vegetais, em A | (Exame, 1991c)
251991 | Fabrica de Paranagua de margarinas DI | (Exame, 1991c)
26 | 1991 | Fabrica de Itapetininga DI | (Exame, 1991c)
2711992 | Sadia Agroavicola S.A. Varzea Grande DI | (Farina, 1995, p.105)
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281992 | Abatedouro em Ponta Grossa DI |(Sadia, 1994, p.113)

29| 1993 | Base de distribuicdo Buenos Aires DI |(Sadia, 1994, p.119)

30| 1993 | Lapa Alimentos DI |(Carvalho Jr., 1997, p.124)
31| 1994 | Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim DI | (Sadia, 1995)

32| 1994 | Operagdes de abate de bovinos e soja DE | (Sadia, 1995)

33 | 1998 | Fabrica de massas em Ponta Grossa DI | (Sadia, 1999)

34 | 1999 | Aquisicdo da empresa e Miss Daisy A | (Sadia, 2000)

35 | 1999 | Aquisicdo da Granja Rezende, em Uberlandia | A | (Sadia, 2000)

o6 | 2000 e e e > 12| 0 | (s, 2001

Tabela 8 — Principais movimentos do grupo Sadia.

A tabela 8 também pode ser resumida em um grafico, com o numero de
movimentos de expansdo ao longo da histéria da Sadia. Este grafico se

encontra abaixo, na figura 18.

Unidades

0+
1940-1944 1945-1949 1950-1954 1955-1959 1960-1964 1965-1969 1970-1974 1975-1979 1980-1984 1985-1989 1990-1994 1995-2000

B Aquisigdo O Desenvolvimento Interno

Figura 18 — Movimentos de crescimento do grupo Sadia

Através deste grafico, percebe-se um periodo inicial sem movimentos de
expansao, contando-se apenas com as atividades iniciais de abate e suinos e
moinho de trigo. A partir de 1953, iniciou-se um processo de crescimento,
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pautado por taxas progressivamente maiores, até meados da década de 90.
Exceto durante periodo de 1985 a 1989, existiu uma predominancia dos
desenvolvimentos internos sobre as aquisi¢cdes. Esta predominancia inverteu-

se novamente a partir de 1995.

Em termos de diversificacdo, a classificacdo proposta por Penrose

(1968) pode ser aplicada. O resultado encontra-se na tabela 9 abaixo.

Base Base de oee ~
Segmento e - Classificagao
tecnolégica clientes
Suinos Inicial Inicial Atividade inicial
Moinho Inicial Inicial Atividade inicial
Transportes aéreos Nova Nova Diversificacdo ndo relacionada
Frangos Nova Ja existente Diversificagao relacionada
Perus Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Bovinos Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Soja e derivados Nova Nova Diversificagdo ndo relacionada
Margarina Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Massas e alimentos Ja existentg . e .
SECOS Nova (sem a.provelt.ar Diversificacao relacionada
a cadeia de frio)

Pratos Prontos Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Massa frescas e Nova Ja existente Diversificacao relacionada
pizzas
Sobremesas Nova Ja existente Diversificacao relacionada
congeladas

Tabela 9 — Classificagao dos movimentos de diversificagdo do grupo Sadia.

Com relagédo ao encadeamento das atividades, as operagdes com
suinos e moinho podem ser consideradas como as atividades iniciais.
Posteriormente, o conjunto de atividades com suinos, frangos e perus
demandou um enorme volume de racdo que estimulou o desenvolvimento das
atividades com soja e derivados. Finalmente, o interesse em agregar valor no
O0leo de soja obtido estimulou a industrializagdo do produto, através das

atividades com margarina.

As demais atividades utilizam a mesma base de clientes e a cadeia de

frio na distribuicdo (excluindo o segmento de massas e alimentos secos).
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Segundo a classificacdo da tabela anterior, pode-se também relacionar
os segmentos de atuag&do da Sadia ao longo de sua historia, exibindo as datas
de inicio e fim das atividades nos respectivos segmentos. Esta relagéo
encontra-se abaixo na figura 19.

Suinosi—
Moinhoi— 2004
Transportes aére037 1955 | J 1972

Frangos | 1961 [
Perus | 1966 [

2 Bovinos | 1970 (D 004

;': Sojae derivad037 1979 P 1994
Margarina 1991 —
Massas e alimentos sec037 1991 (MY 200
Pratos Pront037 1993 —
Massa frescas e pizza37 1998 -
Sobremesas congelada57 1999 (D

T T T T T

\ \ \ \ \
1940 1946 1952 1958 1964 1970 1976 1982 1988 1994 2000

Ano

- Atividade inicial - Diversificacao |:| Diversificacdo nao-relacionada

Figura 19 — Sumario dos movimentos de diversificagao da Sadia.

A figura 19 mostra uma distribui¢do do inicio das atividades ao longo da
historia da empresa, com a exclusividade de segmentos de produtos
industrializados a partir da década de 90. Além disso, os movimentos de

diversificagao relacionada predominam sobre os demais.

4.2.3. Grupo Perdigao
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A histéria do grupo Perdigdo comegou na década de 30, em Videira (na
época separada em Vilas de Perdizes e Vila de Vitdria), onde Ricardo
Brandalise, imigrante italiano e pai de Saul Brandalise, montou uma casa de
comeércio no centro da Vila de Perdizes, chamada de A. David Brandalise e
Irmaos. Foi neste estabelecimento que Saul teve seus primeiros contatos com

0 comércio.

Em 1934, com a entrada de Angelo Ponzoni na sociedade, formou-se o
armazém de secos e molhados Ponzoni, Brandalise & Cia.. Recém chegado de
Curitiba, onde foi estudar, Saul Brandalise comecou a trabalhar como contador

na firma Floriani Bonato e Cia Ltda, que ficava em Herval d"Oeste.

No ano de 1937, ocorreu a associacdo entre estes dois
estabelecimentos comerciais, dando origem a Ponzoni, Bonato & Cia. Ltda.,
que contava com 70 empregados e abrangia varias casas comerciais em
outros municipios da regido. Saul ganhou o cargo de diretor desta firma.
Também foi nesta época que Ricardo Brandalise faleceu.

A sociedade durou pouco tempo, sendo desfeita no ano seguinte,
voltando a ser Ponzoni, Brandalise & Cia.. Em 1939, a empresa incorporou o
abatedouro e fabrica de produtos suinos Frey & Kellermann, surgindo a
Sociedade de Banha Catarinense Ltda., mais tarde chamada de Perdigdo. Este

foi o inicio de uma série de incorporagdes nos anos seguintes.

Em 1943, buscando expandir os negdcios através do processamento
das peles dos suinos abatidos, o grupo adquiriu a Sociedade Curtume
Catarinense, cuja razdo social posteriormente foi mudada para Curtume
Perdigéo. Dois anos depois, com o crescimento desta atividade, os negdcios
de comércio, industria e curtume foram agrupados em apenas uma sociedade
andnima. A Perdigdo abandonou segmento de couro em 1985, quando ocorreu
a crise nos curtumes de pele suina, provocada pelo surgimento de uma nova
tecnologia desenvolvida para retalhar bovinos. Em comparagdo com o bovino,
a grande quantidade de gordura do suino dificultava o processo, sendo
necessario provocar reagées quimicas mais fortes, para impedir que sobras de

gordura na pele provocassem odores indesejaveis nas pecgas de vestuario ou
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acessorios. Alguns empresarios especializados migraram para o curtimento de
couro bovino, enquanto outros, sem condi¢gdes de trocar os equipamentos,

simplesmente abandonaram a atividade.

Em 1946, a empresa aumentou seus negdcios, com a aquisicao de um
moinho de trigo em Videira. No ano seguinte, comegou a atuar no setor
madeireiro, adquirindo serrarias e passando a produzir as proprias embalagens
para os produtos. As instalacdes das serrarias também eram utilizadas para a
construgéo dos proprios galpdes, além da comercializagdo de sobras e queima
de aparas nas caldeiras para geragao de vapor nos frigorificos.

A Perdigéo iniciou na avicultura no ano de 1954, com a constru¢do da
Granja Santa Gema, em Videira. Esta granja servia tanto para o melhoramento
genético dos suinos como para criagdo de aves. O abate de aves comegou no
ano seguinte, mas a integragao vertical para a produc¢do dos frangos somente
foi implementada em 1966, através da producdo integrada com produtores
parceiros. Com o crescimento da produgdo, a empresa logo iniciou o0s
investimentos para a modernizagao do abate e processamento das aves, ainda

realizados nas dependéncias do frigorifico de suinos.

O ano de 1955 foi marcado por duas expansdes dos negocios, O
Expresso Perdigdo e a fabrica de ragbes. O Expresso Perdigdo, além de
realizar o transporte das matérias-primas e produtos, atuava também no
transporte de passageiros. Ja a fabrica de ragdes foi projetada para atender as
necessidades da Granja Santa Gema. Com a atividade de transporte, a razédo
social da empresa passou a ser Ponzoni e Brandalise S.A. — Comeércio,
Industria e Transporte. Em poucos anos, o negoécio de transporte cresceu,
incluindo a aquisi¢cdo de dois avides para transporte de produtos para Sao
Paulo.

Saul Brandalise participou de politica partidaria e de alguns cargos de
classe. No campo politico, sempre apresentou uma filosofia de homem de
centro, com passagens pelo antigo Partido Social Democratico e pela Alianga
Renovadora Nacional, além de ter integrado posteriormente o Partido

Democratico Social. Nas atividades de classe, foi presidente do Sindicato da

93



Industria de Carnes de Santa Catarina, presidente da Associagao da Industria
de Carnes e Derivados do Estado de Santa Catarina e teve influéncia na
Diretoria da Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina
(Brandalise, 1982). Entre os outros familiares, o que obteve maior expressao
politica foi seu genro, Ivan Oreste Bonato (PFL-SC), Secretario da Fazenda do
Estado de Santa Catarina por dois mandatos consecutivos, e suplente de
senador de Jorge Bornhausen, quando Bornhausen ocupou o cargo de ministro
da Educacédo durante o governo Sarney. Atualmente, lvan é socio-proprietario
das empresas Televisdo Joagaba Ltda. e Firenze Comunicagdo e Producao

Ltda., ambas ligadas a rede Barriga Verde (Bandeirantes) de Santa Catarina.

No final da década de 70, iniciou-se um processo intenso de aquisi¢cdes,
resultando em um rapido movimento de expansdo das atividades. Neste
periodo, foram adquiridas a Industria Reunidas Ouro S.A., a Industria Saulle
Pagnocelli, unidades de aves e ragdes das Organizagdes Sueli, o grupo
Borrela, o grupo Sulina, a Industria de Conservas Santo André (grupo
Bourdon/Swift Armour) e o Frigorifico de aves Mococa. No setor de soja, a
operacao inicialmente era realizada para suprir o farelo necessario para as
fabricas de ragbes. Na medida em que os mercados interno e externo
apresentaram condi¢des para absorverem os excedentes, maiores quantidades
passaram a ser esmagadas. Investiu-se também em atividades né&o
relacionadas, como a emissora de TV Barriga Verde, o Hotel San Raphael e o
Supermercado Perdigdo. Existia até um plano para autogeragdo de insumo
energético utilizado nas industrias (Perdigdo, 1984). Neste periodo, a holding
do grupo transformou-se em uma empresa de capital aberto.

Objetivando diversificar e agregar valor a seus produtos, a Perdigéo
desenvolveu a propria tecnologia genética do Chester, um produto de vital
importancia para sua histéria. As pesquisas foram iniciadas em 1979, através
de um programa de melhoramento genético. O resultado foi o Chester, langado
em 1983. Ao decidir ndo mais depender da tecnologia genética importada dos
Estados Unidos, foram contratadas algumas Universidades brasileiras

dedicadas a pesquisas em melhoramento genético de aves. Este contato
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resultou, em 1985, na contratacdo de técnicos especializados em

melhoramento genético e em nutricao animal.

Inicialmente, este corpo técnico ficou instalado em Videira. Mas em
1992, foi criada uma unidade exclusivamente dedicada a pesquisa e ao
desenvolvimento do Chester em Arceburgo (MG). Sua finalidade era:

. Manter e aprimorar o material genético
e  Seguir as exigéncias do mercado consumidor

e Aperfeigoar metodologias estatisticas de tratamento e avaliagéo de
dados

e  Monitorar um grande numero de caracteristicas de desempenho

Com isto, a tecnologia genética da ave era totalmente controlada,
pesquisada e desenvolvida dentro da Perdigdo, prescindindo de qualquer
consultoria externa. Por possuir exceléncia nas técnicas estatisticas, os
técnicos do centro de pesquisas eram aproveitados também no
aperfeicoamento dos métodos de tratamento estatisticos de dados de abates e
custos (Giordano, 1995).

Ja em 1984, a empresa mostrava evidéncias de problemas financeiros,
conforme o relatério anual que declarava que era necessaria “...a redugao das
despesas financeiras, seja através da conversao de dividas, em capital de risco
ou por alongamento dos prazos. Com isto, as empresas voltardo a apresentar

0s niveis normais de rentabilidade” (Perdigdo, 1984, p. 16).

Segundo Uller (2002), o processo utilizado na criagdo de outras
empresas contribuiu para a dificuldade no saneamento das dividas durante a
década de 90, pois estas empresas tinham como proprietarios os controladores
da Perdigao, que prestavam servigos e forneciam produtos com exclusividade
e sem cotagcdo de pregos, e, em alguns momentos, sem a qualidade

contratada.

No ano de 1986, realizou-se um plano objetivando adequar as empresas
Perdigédo operacional e financeiramente a vocacéo agroindustrial. Foram eleitas

as principais atividades, em que a Perdigdo deveria continuar a investir como
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produtos de aves, suinos e o segmento de soja e ragbes. Foram
disponibilizados para a venda uma série de outros ativos nao relacionados com
estas atividades. A venda de tais ativos proporcionou recursos que permitiram
uma reducdo real de perto de 40% na divida financeira consolidada,
aumentando o indice consolidado de capital préprio de 47% para 60% dos
ativos totais (Perdigéo, 1987).

A forte recesséo de 1990, causada pelo Plano Collor (Gremaud, 2002),
gerou uma forte queda da atividade da industria e comércio. Além disso,
abertura econ6mica alterou a dindmica do mercado interno, afetando muitas
empresas, entre elas a Perdigdo. Todos investimentos para a modernizagéo do
parque fabril cessaram, sendo alocados recursos apenas para a manutencao
dos ativos ja instalados. A falta de caixa obrigava a venda de produtos com
precos inferiores ao valor de mercado, gerando continuos déficits na operagéo

que diminuiam a credibilidade da Perdigao junto ao mercado financeiro.

Para Uller (2002), a Perdigdo cresceu através de um processo
desordenado de aquisigcbes administrado por uma gestdo ineficiente, que,
passou a operar em um ambiente econdmico de maior concorréncia, com
grandes problemas de crédito, parque fabril sucateado, falta de qualidade nos
produtos, pequena parcela de mercado, equipe desmotivada. O grupo era, na
realidade, um conjunto de empresas deficitarias.

Em 1990, quando o crédito comegou a escassear e as taxas de juros
subiram, a divida de curto prazo da empresa subiu de US$ 101 milhdes para
US$ 205 milhdes em 1993. Em 1991, somente de custos financeiros, foram
desembolsados US$ 35 milhdes de ddlares no ano (Exame, 1992h;1993d).

Com o encolhimento das vendas no mercado interno, a partir de 1991, a
crise aumentou, Obrigada a administrar uma divida acumulada de US$ 138
milhdes, boa parte contraida para bancar as aquisicdes do passado, a empresa
adotou um programa de enxugamento e reestruturagdo das atividades, com as

principais caracteristicas (Exame, 1992h):

° Foram colocados a venda ativos no valor de US$ 110 milhdes;

96



. Terceirizagdo de algumas atividades, como a publicidade, os

servigos de transporte e a manutencgéo dos frigorificos;
. Racionalizagédo da area de informatica;
. Reduc¢ao do quadro de pessoal de 18.000 para 15.000;

. Descentralizagdo da gestdo, com a criagdo de unidades de negocio

e reducao dos niveis hierarquicos de 11 para sete;

e  Saneamento financeiro da empresa, com a colocagdo de US$ 50

milhdes em eurobdnus.

As duas emissdes de acdes nao foram absorvidas pelo mercado, pois
nao havia expectativa de aumento do valor das a¢des. Os papéis acabaram
sendo comprados apenas pelos Brandalise com boa parte do capital
emprestado pela propria Perdigéo. O restante do dinheiro veio de empréstimos
contraidos pela familia junto a bancos, avalizados pela empresa (Exame,
1993d). A operagao causou protestos dos acionistas minoritarios, insatisfeitos
pela diluicdo de suas participacdes acionarias apos sucessivos aumentos de
capital promovidos pela familia Brandalise, além dos prejuizos registrados nos

resultados dos anos anteriores (Exame, 19939).

Em agosto de 1992, Roberto D’Utra Vaz, um executivo profissional
indicado pelo Banco Bradesco (o maior credor na época), assumiu a diretoria
administrativa-financeira da empresa. Este executivo descobriu uma empresa
cujo horizonte de planejamento de caixa ndo passava de dez dias, néo
trabalhava com orcamentos e que nao tinha a menor idéia de quanto seria
vendido nos dois meses seguintes. Segundo a declaragdo do préprio Vaz
“Faltavam sistemas de planejamento de curto prazo, o que afetava a produgéo,
as vendas e a area financeira. Planejamento de longo prazo, entdo, nem

pensar’.

Em 1993, a situacdo atingiu um nivel insustentavel, principalmente para
uma empresa que nao contava mais com a confianga dos investidores. Em

abril, pressionados pelos bancos credores e pelos acionistas minoritarios (Weg
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Motores e Continental Bank), diante da divida de US$ 190 milhdes, Saul e
Flavio Brandalise foram convidados a permanecer no conselho de

administragao e entregar o comando dos negdcios a Vaz (Exame, 1993d).

Roberto D’Utra Vaz adotou um estilo centralizador, realizando diversas
acdes como a demissdo de 1000 funcionarios, redugdo em US$ 24 milhdes da
folna de pagamento, afastamento dos diretores de confiangca dos soécios
majoritarios e criagdo de sistemas de planejamento e controle financeiro, até
entdo inexistentes na Perdigdo. Visto como interventor dos credores, teve
problemas de relacionamento com os soOcios e funcionarios de diversos
escaldes. Quando tentou interferir na politica de vendas, demitiu o gerente
nacional de vendas, que estava na empresa ha quarenta anos e tinha relagdes
de parentesco com dona Elejalde, mae de Flavio e Saul Junior, o que causou
comogao na familia (Exame, 1993g). Vaz ficou apenas sete meses a frente dos

negocios.

Em maio de 1993, foi firmado um acordo entre os acionistas, estipulando
que os Brandalise tinham até dezembro do mesmo ano para saldarem seus
débitos de US$ 53 milhdes, resultantes do fracasso das duas emissdes de
acdes. Uma solucido seria a venda de ativos ndo operacionais, mas que se

provou inviavel pela grande oferta em um mercado em recesséo.

Em outubro de 1993, o empresario Eggon Jo&o da Silva assumiu a
presidéncia da Perdigédo, exigindo carta branca dos controladores para agir
(Exame, 19939).

Sem ter como pagar o montante devido, os Brandalise foram obrigados
a vender seus 70,6% de capital da Perdigdo. Em janeiro de 1994, o Banco
Garantia foi contratado para conduzir um processo de leildo controlado da
empresa. Apds o conselho de administragdo vetar um acordo de venda para o
Banco JP Morgan (so6cio do grupo Bunge), anunciou em agosto que aceitava a
proposta dos fundos de penséo para adquirir o controle acionario da empresa.

Em setembro, o tumultuado processo de venda foi concluido, quando
cerca de 75% do total de acgdes ordinarias e 63% das preferenciais foram

adquiridas por um pool de oito fundos de pensao: Previ (Banco do Brasil) com
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17,16%, Sistel (Telebras) com 17,16%, Petros (Petrobras) com 13,90%, Real
Grandeza (Centrais Elétricas de Furnas) com 10,30%, Fapes (BNDES) com
10,30%, Previ (Banerj) com 3,19%, Valia (Cia. Vale do Rio Doce) com 1,98% e
Telos (Embratel) com 0,99%. A Weg motores adquiriu as a¢gdes do Continental
Bank, ficando com uma participacao de 14,81% e o Banco Bradesco continuou

como acionista (Aby-Azar, 1995).

Nesta mesma época, a Comissdo de Valores Mobiliarios iniciou
investigacbes sobre os dois anos de gestdo dos irmaos Brandalise, por
suspeita de falsificacdo de balancos, subfaturamento de vendas e desvio de

recursos da empresa para negoécios pessoais (Exame, 1994c).

Eggon Jodo da Silva assumiu a presidéncia do conselho de
administracdo. Para a presidéncia-executiva, foi contratado o executivo
Nildemar Secches para conduzir as mudangas que incluiam a redefinicao de
foco de negocios, reorganizagdo societaria, aumento da capacidade de
producado com a abertura de novas unidades e a ampliagdo das vendas para o

mercado externo.

Através do trabalho da nova administracdo de recomposi¢cao das

dividas, a Perdigdo retomou o controle da situagdo em alguns anos (figura 20).
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Figura 20 — Endividamento liquido da Perdigdo em MM R$ (Perdigdo, 1997)

Com a queda da inflagdo em 1994, a Perdigao iniciou sua recuperagao
impulsionada pelo aumento do poder aquisitivo e de consumo. Além disso,
ocorreu uma redugado brutal da divida da empresa, cuja maior parcela estava
vinculada ao dolar. Como consequéncia da politica cambial, do processo de
reestruturacdo e do pagamento de parte dos débitos, o endividamento foi
reduzido de US$ 300 milhdes em setembro de 1994 para US$ 90 milhdes em
maio de 1995. Isto permitiu a empresa iniciar um plano de investimentos na

modernizag&o das fabricas e compra de novos equipamentos (Exame, 1995c).

O conselho de administragdo, dando énfase a agcdes administrativas e
juridico-fiscais, promoveu a simplificagdo da antiga estrutura societaria da
empresa, extinguindo seis empresas. Seus ativos foram absorvidos pela
Perdigdo Agroindustrial S.A., que incorporou algumas das atividades
industriais. Este processo resultou em uma unica empresa de capital aberto
(Perdigado S/A) e uma unica empresa operacional (Perdigédo Agroindustrial S/A),
colocando todos os acionistas numa unica empresa. Nesta reestruturacéo, a
empresa reduziu o quadro de diretores, que antes somavam 24, para 7

diretores estatutarios e 6 diretores adjuntos.
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O resultado das mudangas nao demorou. Ja no primeiro semestre apos
a mudanca de controle, a companhia apresentou resultados positivos. Na area
de produtos prontos, utilizando uma politica agressiva de pregos, marketing e
investimento pesado em qualidade, a participagcdo de mercado saltou de 2,1%
para 31,2% em dois anos. Os fundos de pensdo, que pagaram US$ 140
milhdes pelo controle da Perdigao, tinham a companhia avaliada pelo valor de
mercado em US$ 310 milhdes, no ano de 2000 (que geralmente fica abaixo do

valor real que os sécios receberiam numa possivel venda).

A reestruturacdo permitiu a concentragdo no negocio de produgao de
alimentos a base de proteina animal, com a alienacao dos ativos das atividades
nao relacionadas ao foco do negocio. Projetos de otimizagdo aumentaram, ao
longo dos trés anos seguintes, a capacidade produtiva da empresa em 50%.
Os dois principais seriam o Programa da Qualidade Total Perdigdo (QTP) e o
programa Tecnologia da Informagdo Perdigédo (TIP), que contemplou a
instalagcdo de um software de gestdo empresarial. Neste processo, duas
unidades industriais da empresa foram certificadas pela 1ISO 9002 (Perdigéo
1996 a 1998).

Em 1996, foi anunciada a expansao das atividades industrial e
agropecuaria para o Centro-Oeste, com o langamento do Projeto Buriti, em Rio
Verde (GO). Este projeto compreendia uma fabrica de ragdo, um parque
agropecuario de produgao de aves e suinos, dois abatedouros e uma unidade
de industrializagcado de carnes. As instalagbes entraram em operagao em 2000
(Perdigao 1997 e 2001).

Buscando melhorar a qualidade da matéria-prima, a Perdigdo investiu
em dois Centros de Difusdo Genética: em Videira (SC) e em Rio Verde (GO).
Também firmou contrato com a Universidade Federal de Vigosa (MG) para
reforgar o sistema de rastreamento e seguranca alimentar, visando o controle
de produtos geneticamente modificados nas diversas etapas de sua cadeia de
suprimentos (Perdigao, 2001 e 2002).

Para suportar o crescimento da produg¢do, foram inaugurados entre 1996

e 1998 os centros de abastecimentos e distribuicdo de Belo Horizonte (MG),
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Porto Alegre (RS), Rio de Janeiro (RJ), Sdo Paulo (SP), Videira (SC), Fortaleza
(CE), Cubatéo (SP), Salvador (BA) e Campinas (SP). Em 2000, toda a cadeia
logistica da empresa foi integrada ao programa SAP. Conjuntamente,
procurando melhorar a gestdo de relacionamento com os clientes, foi
implantado um sistema CRM (Customer Relationship Management), de forma a
permitir a Perdigdo ajustar seus servicos as expectativas dos clientes e

consumidores (Perdig&o, varios).

Este aumento da producdo foi acompanhado igualmente da ampliagao
da linha de produtos, focando o mercado de industrializados. Alguns exemplos
seriam a linha Escolha Saudavel do Mar (importada dos EUA) de
industrializados de peixe, a linha Light & Elegant de produtos derivados de peru
(pioneirismo na fabricagdo de alimentos com baixo teor de sodio) e a linha
Apreciafta de tortas e folhados salgados. Além disso, a Perdigdo entrou no
segmento de sobremesas prontas congeladas, com o langamento das pizzas e
tortas doces da Linha Apreciatta. Para aprimorar e acelerar o desenvolvimento
de novos produtos dentro das linhas ja existentes, a empresa investiu também
na modernizagdo do seu centro de pesquisa, inaugurando em Videira (SC) um

Centro de Tecnologia de Carnes em 1998 (Perdigao, varios).

Visando os recursos humanos, alguns programas foram implementados
pela empresa. Em 1996, foi langado o “Programa Educacional”, cuja meta foi
possibilitar a todos os funcionarios a conclusdo do primeiro grau. No ano
seguinte, foi constituida a Perdigdo Sociedade de Previdéncia Privada, atuando
como um plano de aposentadoria complementar para os funcionarios. Outra
acao instituida foi o Programa Habitacional Perdigao, facilitando a aquisi¢ao de
casa propria para os funcionarios nas localidades proximas de seus locais de
trabalho. Em 2001, procurando melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores
de Rio Verde (GO), a empresa inaugurou nove postos de saude e segurancga,
melhorando a infra-estrutura do municipio. Adicionalmente, foi estendido a
todos os funcionarios da empresa o programa de participagdo nos lucros e
resultados.
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Com as melhorias e aumento da capacidade de producédo, a estrutura
voltada ao mercado externo voltou a receber investimentos. Em 2000, foi
aberto o primeiro escritorio da empresa no exterior, em Londres, na Inglaterra.
Dois anos mais tarde, este escritério de representagdo foi transformado em
uma unidade de negdcios para coordenar as unidades da ltadlia e Holanda,
abertas em 2001. Além disso, foi langada a marca mundial Perdix, utilizada na
comercializacdo de produtos processados. Outros movimentos direcionados
para o mercado exterior foram a abertura de um escritério em Dubai, nos
Emirados Arabes e o inicio da exportacdo de camardes congelados,
produzidos por terceiros, através da linha Freski. Este langamento buscava
abrir o caminho para entrada no mercado norte-americano, maior importador

mundial desse produto (Perdigéo, varios).

Em 2001, a Perdigdo e a Sadia criaram a BRF International Foods,
destinada a comercializar produtos de aves e suinos produzidos por ambas as
companhias em mercados emergentes. Esta sociedade durou somente um
ano. Apds este periodo, a Perdigdo assumiu o controle, que passou a se
chamar BFF Brazilian Fine Food (Perdigao, 2003).

Perdigao foi a primeira empresa brasileira de alimentos a ter suas agbes
listadas na Bolsa de Nova York, langando ADRs de nivel Il em 2000. No ano
seguinte, a empresa aderiu ao nivel | de governanga corporativa da Bolsa de
Valores de Sao Paulo (Bovespa), destacando os esforgos da companhia na
melhoria da relacdo com investidores e elevando o potencial de valorizacado de

seus ativos.

Em 2003, a Perdigéo foi apontada como uma das doze marcas mais
valiosas do pais, segundo estudo realizado por uma consultoria internacional

especializada na area (Perdigéo, 2004).
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4.2.3.1. Expansao e diversificagao do grupo Perdigao

A tabela 10 abaixo relaciona os principais movimentos de expanséao e

contragdo da Perdigdo, além dos processos utilizados classificados como

desenvolvimento interno (Dl), aquisicdo (A) ou desinvestimento (DE).

N°| Ano Unidade P. | Fonte
111939 | Frigorifico Frey & Kellermann A | (Brandalise, 1982, p.78)
21943 | Sociedade Curtume Catarinense A | (Perdigéo, 2003)
311946 | Moinho de trigo DI | (Perdigao, 2003)
41947 | Serrarias A | (Perdigao, 2003)
511954 | Granja Santa Gema DI | (Perdigao, 2003)
6| 1955 | Expresso Perdigao DI | (Perdigao, 2003)
711955 |Fabrica de ragbes DI | (Perdigao, 2003)
8|1965 | Grafica Perdigao Ltda. DI | (Brandalise, 1982, p.81)
911971 | Emporio Couros S.A. A | (Brandalise, 1982, p.82)
10| 1973 | San Raphael Palace Hotel DI | (Perdigao, 2003)
111973 | Supermercado Perdigao. DI | (Perdigao, 2003)
121975 | Abatedouro de aves DI | (Perdigao, 2003)
13| 1975 | Perdigdo Agropecuaria S.A. DI | (Brandalise, 1982, p.84)
1411976 | Fabrica de 6leo DI | (Perdigéo, 2003)
1511977 | Unido Velosense Frigorifico-Unifrico S/A A | (Giordano, 1995, p.22)
16| 1977 | Fruticultura de maga A | (Brandalise, 1982, p.85)
1711979 | Ragdes Pagnocelli S.A A | (Perdigao, 2003)
18| 1980 | Agropecuaria Confianga Ltda. A | (Perdigao, 2003)
1911980 | Comeércio Industria Saule Pagnocelli S.A. A | (Perdigao, 2003)
2011980 |Reunidas Ouro S/A A | (Perdigao, 2003)
2111980 |Reflora Reflorestamento S.A. A | (Giordano, 1995, p.22)
2211980 | TV Planalto, de Lages (SC). DI | (Exame, 1980b)
2311981 Etc()ji?nsa S.A. Empreendimentos Florestais A | (Giordano, 1995, p.22)
2411984 | Suely Avicola S.A. A | (Perdigao, 2003)
2511984 | Suely Ragdes S.A. A | (Perdigao, 2003)
26| 1984 | Frigorifico Cantagalo S.A. A | (Perdigao, 2003)
2711985 | Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba A | (Giordano, 1995, p.22)
281985 | Frigorifico Borella S/A A | (Perdigao, 2003)
2911985 |Borella Agropastoril Ltda. A | (Perdigao, 2003)
30| 1985 | Borella Avicola Ltda. A | (Perdigao, 2003)
31|1985 | Borella Oleos Vegetais Ltda. A | (Perdigao, 2003)
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3211985 | Atividade de curtume encerrada DE | (Giordano, 1995, p.22)
33|1986 | Frigoplan Ltda. A | (Perdigao, 2003)

o4 1000 | o aeendiion | DE (Gioroan, 995,22
35|1988 | Sulina Alimentos S/A A | (Giordano, 1995, p.22)

36 | 1988 |ldeal Avicola S/A A | (Giordano, 1995, p.22)
3711988 | Granja Ideal S/A. A | (Giordano, 1995, p.22)

38| 1988 | Perdigdo da Amazonia S/A. DI | (Perdigao, 2003)

39| 1988 | Perdigdo Adubos DI | (Carvalho Jr., 1997, p.125)
4011989 |Fabrica da Swift de Utinga A | (Exame, 1993g)

4111989 | Frigorifico Mococa S/A A | (Giordano, 1995, p.22)
4211990 | Joint-venture com o grupo portugués Valouro | DI | (Carvalho Jr., 1997, p.106)
431991 | Desfeita a joint-venture com Valouro DE | (Carvalho Jr., 1997, p.106)
4411994 | Fabrica de Utinga é fechada DE | (Exame, 19939)

4511994 | Perdigdo da Amazénia S/A DE | (Perdigao, 1995)

46 | 1995 | Venda da Perdigdo Adubos DE | (Perdigéo, 1996)

4711995 |Venda da Perdigédo Transportes DE | (Perdigéo, 1996)

4811996 |Perdigao da Amazobnia S/A DE | (Perdigdo, 1997)

491997 |Fabrica de ragbes em Marau (RS) DI | (Perdigéo, 1998)

50| 1998 | Fabrica de industrializados em Marau (RS) DI | (Perdigao, 1999)

5111999 | Fabrica de pratos prontos em Lages (SC) DI | (Perdigéo, 2000)

522000 | Complexo de Rio Verde (GO) DI | (Perdigéo, 2001)

53 {2000 | Compra da Batavia (perus) A | (Perdigéo, 2001)

Tabela 10 — Principais movimentos do grupo Perdigao.

A tabela 10 também pode ser resumida em um grafico, com o numero de

movimentos de expans&o ao longo da historia da Perdigdo. Este grafico se

encontra abaixo, na figura 21.
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Figura 21 — Movimentos de expanséao do grupo Perdigao

Através da figura 21, percebe-se ja no inicio da trajetoria de crescimento

algumas aquisicbes de outras empresas. Além disso, os movimentos de

expansao através de aquisicdes predominaram sobre os desenvolvimentos

internos, principalmente durante a década de 80, quando ocorreu 0 processo

de concentracido de capital da industria de carnes no Brasil. Apds o periodo de

contracdo em meados da década de 90, a Perdigdo voltou a apresentar

movimentos de expansdo, porém através de desenvolvimentos internos

principalmente.

Em termos de diversificacdo, a classificacdo proposta por Penrose

(1968) pode ser aplicada. O resultado encontra-se na tabela 11 abaixo.

Segmento Bas:e . Ba_se de Classificagao
tecnolégica clientes

Suinos Inicial Inicial Atividade inicial
Curtume Nova Nova Diversificagdo ndo relacionada
Moinho Nova Ja existente Diversificacdo relacionada
Serraria Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
Frangos Nova Ja existente Diversificagao relacionada
Transporte Nova Nova Diversificacdo ndo relacionada
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Grafica Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
Hotel Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
Supermercado Nova Nova Diversificagdo nao relacionada
Soja e derivados Nova Nova Diversificagcdo nao relacionada
Fruticultura Nova Nova Diversificagao nao relacionada
Chester Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Reflorestamento Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
TV Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
Adubos Nova Nova Diversificagcao nao relacionada
Ja existente
Conservas em lata Nova (sem aproveitar Diversificacao relacionada
a cadeia de frio)
Pratos Prontos Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Perus Nova Ja existente Diversificacao relacionada
Pizzas Prontas Nova Ja existente Diversificagao relacionada

Tabela 11 — Classificagdo dos movimentos de diversificagao do grupo Perdigao.

Com relagdo ao encadeamento das atividades, a operacdo com suinos
pode ser considerada como a atividade. Esta atividade gerou oportunidades
para as operagdes com curtume e moinho. Posteriormente, o conjunto de
atividades com suinos e frangos demandou um enorme volume de ragéo,
estimulando o desenvolvimento das atividades com soja e derivados, de forma
semelhante a Sadia. A diferenca foi que as atividades com o chester e peru s6
foram iniciadas posteriormente. Além disso, existiram diversas atividades nao

relacionadas ao longo da trajetoria de crescimento.

Segundo a classificacdo da tabela anterior, pode-se também relacionar
0os segmentos de atuagdo da Perdigdo ao longo de sua historia, exibindo as
datas de inicio e fim das atividades nos respectivos segmentos. Esta relagéo
encontra-se abaixo na figura 22.
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Figura 22 — Sumario dos movimentos de diversificagdo da Perdigao.

A figura 22 mostra uma predomindncia dos movimentos de
diversificacdo nao relacionada, dos quais nenhum deles foi mantido pela
empresa atualmente. E possivel perceber, em 1986, o resultado do plano
objetivando adequar as empresas Perdigdo operacional e financeiramente a

vocagao agroindustrial.

4.3.Sintese da analise

Este item tem como objetivo verificar e comparar como os grupos Sadia
e Perdigédo responderam aos desafios gerenciais advindos do seu processo de

crescimento.

Conforme descrito na metodologia, as tabelas de eventos foram

utilizadas para analisar as trajetorias das duas empresas, de acordo com os
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sete tragos organizacionais propostos por Fleck (2001). As tabelas completas

estio no anexo 2.

Estas evidéncias, aliadas a outras informagdes como declaragdes dos

dirigentes, foram relacionadas com as questdes genéricas identificadas a partir

das histérias da industria e empresas, procurando encontrar as acdes das

empresas em resposta aos desafios gerenciais.

4.3.1. Tracgo de orientagdo interna - Organizagao

Desafio ~ L Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
. Questoes genéricas . .
gerencial resposta ao desafio resposta ao desafio
- Definigao do negocio - Foco constante na - Sem foco de negdcio
principal atividade de alimentos principal até dec. 80
- Desenvolvimento de Di . o
h . . = . - Diversificagdo nao
economias de escala e - Diversificagao relacionada )
- relacionada
escopo entre as fabricas
Aumento do - Integragao vertical ao longo
grau de da cadeia
diversidade si . - - Integracéo vertical ao
- Sinergia entre os negécios | _ Integracéo entre as longo da cadeia
fabricas e demais
departamentos
- Formagéo de principios - Desenvolvimento de uma . '
- . . - Auséncia de filosofia
comuns através de toda a marca forte associada a
L : norteadora
organizagao qualidade
Indicagio da configuragio do trago: Integracgao Fragmentacgao

Tabela 12 — Questoes e agdes associadas ao trago de organizagao.

A tabela 12 apresenta os resultados do trago de organizagao, que esta

associado ao desafio de gerenciar um conjunto de atividades cujo grau de

diversidade aumenta a medida que a firma cresce.

Algumas questdes genéricas que traduzem o desafio da diversidade

nesta industria tratam do desenvolvimento de economias de escala e escopo
entre as diferentes unidades industriais, buscando a reducdo de custos e
melhor aproveitamento dos animais abatidos, dada a alta sazonalidade e

perecibilidade, além dos altos custos fixos.
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Para obter estas economias, € adequado planejar os movimentos de
expansdo, buscando a integragdo entre as diferentes operacdes. Este
planejamento torna-se mais complexo caso o setor esteja passando por um
periodo de concentracdo de capital, como durante a década de 80. Com a
possibilidade do aparecimento subito de uma oportunidade de aquisicao de um

concorrente, uma reacao rapida podia ser necessaria.

Ao mesmo tempo, cabe a alta direcdo da empresa desenvolver
elementos que estimulem a integracdo durante o processo de crescimento,
como valores de equipe entre os funcionarios, desenvolvendo o sentimento de

grupo e unidade.

Tratando-se dos grupos Sadia e Perdigdo, notou-se ja na origem das
empresas, uma importante diferenca. Attilio Fontana teve o aprendizado como
comerciante, em seu proprio estabelecimento, porém abandonando as outras
atividades quando assumiu a Sadia, dedicando-se exclusivamente ao ramo
industrial de alimentos. “Isso era ponto pacifico. Minha carreira de comerciante
estava para ser encerrada definitivamente”, declarou o proprio Attilio Fontana
(Parmigiani, 2004, p.18). A partir dai, o crescimento da empresa girou em torno
de sua atividade como industria de alimentos, sendo norteada principalmente

pela ampliagdo e integracéo destas atividades.

Saul Brandalise comegou suas atividades no comércio, sendo promovido
a diretor quando a firma onde trabalhava, Floriani Bonato e Cia. Ltda.,
associou-se com a empresa de seu pai. A entrada no ramo de alimentos
industrializados ocorreu dois anos mais tarde, quando foi adquirido o frigorifico
de suinos. Porém, o foco essencialmente comercial da empresa nao foi
abandonado. Conforme o préprio Relatorio da Administracao (Perdigao, 1983),
o objetivo inicial da empresa era a exploragdo do comércio em geral. Na
década de 40, com a expansao verificada nos negocios, a Perdigdo passou a
desenvolver atividades nos ramos industrial, agropecuario e de servigos,
buscando diversificar para atividades de boa rentabilidade, mas ndao sendo

prioritaria a énfase nas semelhangas.
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Um bom exemplo seria a atividade de transporte de cargas. As duas
empresas, entendendo a importancia da velocidade e qualidade no servigco de
transporte de alimentos pereciveis, montaram as proprias frotas para
distribuicdo dos produtos. Mas a Perdigao foi além, enxergando a possibilidade
de ganho de escala, expandindo o servico para o transporte comercial de
passageiros e alterando a raz&o social da empresa que, para contemplar a
atividade de transporte, passou a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. -
Comércio, Industria e Transporte. Neste caso, a possibilidade de conflitos de
prioridade aumentou, visto que os objetivos entre o transporte de cargas e

passageiros sao diferentes.

Outra questdo em que a diferenga entre a abordagem das empresas fica
evidente € a administragdo das emissoras de radio. A Sadia criou sua radio, a
Radio Rural de Concordia, para levar informacdes e orientacdo diretamente
aos criadores nas suas propriedades. Embora de atuacdo comercial, a Radio
Rural se prestava principalmente a comunicagdo com os integrados,
transmitindo-lhes informacdes e instrugdes técnicas relativas as atividades de
produgcdo, como o manejo dos animais. Ja a Perdigéo criou trés estagdes
comerciais de radio, que além da programacdo comercial, somente eram
utilizadas para a divulgagdo da marca. O conflito de prioridades fica claro,
considerando-se que dificiimente existia necessidade de se ter a prdpria
emissora de radio para fazer propaganda institucional. Além disso, a Perdigéo
adquiriu uma concessao para retransmissdo de canal de televisdo, a TV
Planalto de Lages (SC). Mesmo com todos estes investimentos da Perdigdo
em comunicacgdo, a Sadia teve sua marca estabelecida em Sao Paulo muito
antes de sua concorrente, permitindo uma grande penetragdo no mercado
paulista e a fixacdo de sua marca, conforme planejado e integrado com seu

movimento de expansao fabril e comercial para a capital de Sao Paulo.

Ambas companhias apresentaram alguns movimentos em comum, como
a diversificacdo para o segmento de abate e industrializacdo de aves,
segmento de bovinos e para a industrializacdo da soja, além das atividades
iniciais com suinos e farinha de trigo. Somente foi encontrado um breve registro

sobre atividades fragmentadas da Sadia, relatando a existéncia de uma
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corretora de seguros e de uma firma de processamento de dados. Isto resultou,
no caso da Sadia, em uma grande concentragdo das evidéncias relacionadas
no polo de autoperpetuacdo. Ja ao longo da histéria da Perdigdo, é possivel
verificar diferentes movimentos de diversificacdo para uma extensa lista de
atividades com um baixo grau de integracdo entre si, como supermercados,
serrarias, hotelaria, postos de gasolina, transportes, reflorestamento,
fruticultura, emissoras de radio e televisdo, loja de departamentos,
representacbes de couro, agéncia de publicidade, agéncia de viagens e
producédo de adubos organicos, ajudando a explicar sua maior proximidade do

polo de autodestruicéo.

Na década de 70, quando a atividade de alimentos se destacou frente as
demais, a Perdigdo aumentou seu foco neste segmento, passando a
concentrar a expansao das atividades nesta area. Mesmo assim, foi somente
na década de 80 que a empresa disponibilizou para venda os ativos nao
relacionados com as atividades principais. Esta demora em empreender
esforcos na redugdo da fragmentagdo da estrutura foi possivelmente
consequUéncia da dificuldade da alta direcdo em coordenar a realocagao dos
recursos. Ao contrario de sua concorrente, a Sadia aparentemente ja tinha
consolidado sua visao e objetivo para o ramo de alimentos, de acordo com a
declaracédo do presidente Walter Fontana “Nosso negdcio € e sera alimentos.”
(Exame, 1980b, p.26).

O foco da Sadia no segmento de alimentos permitiu a construgcado de
uma base mais solida até a década de 80, quando o processo de
industrializacdo e agregagdo de valor nas atividades tornou-se vital para a
rentabilidade dos negdcios. O uso de carne mecanicamente separada (CMS),
por exemplo, reduziu o custo dos produtos, ja que subprodutos do processo
passaram a compor a emulsdo protéica dos embutidos. Em 1980, 95% do
faturamento da Sadia era proveniente de atividades agroindustriais, distribuidas
entre 17 empresas, enquanto na Perdigdo, este valor era de 80% distribuido
entre 22 empresas (Exame, 1980D).
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Algumas evidéncias sobre o planejamento da Sadia em relagdo a
integragdo de suas unidades produtoras, centros de pesquisa ou fabricas de
racao, indicaram que a empresa buscava estimular a atuagdo em conjunto de
suas unidades. Um exemplo seria o centro de pesquisa aplicada de Faxinal dos
Guedes, cuja finalidade era de aprimorar os processos de producdo de
reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor qualidade da matéria-prima
animal para todo o grupo (Sadia, 1994). Pode-se citar também a rapida
transferéncia das técnicas de produgéao integrada para a suinocultura, obtendo
vantagens em ambos os segmentos de atividades. A Perdigdo somente teve
éxito na implantagdo do programa de producdo integrada cinco anos mais
tarde. Apesar do grupo Perdigao também ter buscado a integragao vertical em
suas cadeias de producdo, o crescimento foi orientado por oportunidades
comerciais em um processo desordenado de aquisigbes, com uma gestéo
ineficiente dos recursos, indicando menos planejamento na integracdo do

conjunto de empresas (Uller, 2002).

Os investimentos na promog¢ao da marca Sadia construiram uma marca
forte, utiizada como elemento de integracdo na empresa. A marca foi
registrada como “marca notoria” em 1982. O INPI (Instituto Nacional da
Propriedade Industrial) somente concede tal registro para marcas ja
reconhecidas em territério nacional por todas as camadas sociais, com seu

prestigio transcendendo o segmento mercadologico (Sadia, 1984).

Trabalhar em uma empresa de tamanho reconhecimento pode auxiliar
na construgdo de valores. O sentimento de fazer parte de uma elite, por
exemplo, atua como elemento de integracdo dos funcionarios. A constante
presenca da marca auxilia o desenvolvimento da percepcao de pertencer a um

grupo (Collins e Porras, 1995).

Em 1980, a Sadia contava com 50 produtos associados a uma marca
forte. J& a Perdigdo contava com cerca de 100 produtos (sendo apenas
cinquenta comercialmente interessantes) e ainda planejando a promogao de

sua marca (Exame, 1980b). Além disso, a Sadia criou uma mascote (o frango
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corredor chamado Lequetreque), funcionando como um elemento de

identificagc&o e integragdo na comunicagao de seus produtos.

A integragdo dos produtos sob uma mesma marca forte refletiu em
outros beneficios. No inicio da década de 90, a Sadia fazia uma distribuicdo
linear da verba publicitaria pelos doze meses do ano, concentrando a
comunicagdo em 33 itens. Esta acdo buscava aumentar a eficiéncia dos
investimentos em publicidade. Mesmo assim, gragas a disseminagao da marca
em toda linha de produtos, o publico poderia visualizar a marca pelo menos
uma vez por dia durante todo o ano, atingindo 284 vezes cada habitante do

pais em 1990, segundo as pesquisas realizadas pela empresa (Exame, 1991a).

A preocupagdo da Sadia quanto a integracdo de sua organizagdo é
reforcada com a declaragdo de Raul Mena Barreto, presidente executivo, em
1991 “A diversificacdo tem limites econémicos. Estamos mais preocupados em
verticalizar a produgédo para aumentar o valor agregado de cada produto, do
que simplesmente expandir as atividades” (Exame, 1991c, p.57).

Desta forma, considerando-se as agdes da Sadia visando a integragao
da empresa, pode-se observar uma maior propensdo ao pélo de
autoperpetuacdo, enquanto a Perdigdo exibiu uma maior propensdo a

autodestruigdo.
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4.3.2. Trago de orientagdo interna - Alocagao de recursos

Desafio Questoes Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
gerencial genéricas resposta ao desafio resposta ao desafio
- Conflitos entre os interesses
- Envolvimento da familiares e dos negocios na
alta dire¢do nas - Presenca constante de Attilio | alta diregdo
decisdes - Influéncia de executivo
externo
Aumento dos | _ pjaneiamento nos - Gestao profissional com
conflitos de movim(Jantos de estrutura centralizada - Descolamento da alta
prioridade = o o diregdo das atividades
expansao € - Proximidade da alta diregdo | operacionais
diversificagao do principal mercado

- Preferéncia pelo

- Capacidade de )
planejamento e ) R .
:r?\?:;t(i)rientos desenvolvimento interno de Aquisigbes de oportunidades
novas unidades
Indicagio da configuragio do trago: Forte coordenacgao Fraca coordenacao

Tabela 13 — Questdes e agdes associadas ao trago alocagao de recursos.

A tabela 13 apresenta os resultados do traco de alocacado de recursos,
que esta associado a gestdo dos conflitos de prioridade pela alta diregdo da

empresa.

Algumas questdes genéricas que traduzem o desafio do conflito de
prioridades nesta industria tratam do envolvimento e participagcdo da alta
diregdo no planejamento e implementagdo das agdes, tanto na expansao e
operagao das fabricas como junto aos mercados interno e externo. Esta
presenga atuante contribui para a manutengcdo do foco nos investimentos e

melhorias, ao longo do processo de crescimento.

Por se tratarem de empresas de origem familiar administradas pelo
fundador, pelo menos durante um periodo inicial, ha uma maior tendéncia a
existir uma forte coordenacgao, devido a concentragao do processo decisoério na
figura do fundador empreendedor e em seus parentes mais proximos. Na
medida que a participagdo de outros membros da familia aumenta, existe a
possibilidade da formagao de “feudos”, isto €, surgimento de grupos menores

com interesses dissonantes entre si, influenciados por conflitos familiares. Caso
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isto ocorra, acarretara no enfraquecimento da coordenacido da alocacido de

recursos (Fleck, 2003a).

A Sadia, ao longo de sua trajetoria, mostrou evidéncias de uma forte
atuacao e presenga da alta diregdo no planejamento da empresa. Inicialmente,
a presenga constante da figura de Attilio Fontana garantiu a forte coordenagéao

da empresa, auxiliado por sua equipe composta por varios membros da familia.

Mesmo quando iniciou suas atividades politicas, Attilio mostrou uma
grande competéncia ao conciliar as duas carreiras, de industrial e de politico.
Quando foi eleito deputado federal em 1955, foi para o Rio de Janeiro para
atuar na Camara dos Deputados. Ja em 1959, tratou de implantar
pessoalmente a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, formando uma base
na cidade para tratar dos assuntos da empresa. Esta filial teve um importante
papel no desenvolvimento do mercado carioca. Attilio continuou a dividir seu
tempo entre o Rio de Janeiro, S&o Paulo e Concérdia até 1975, quando decidiu
abandonar a atividade politica e a vida publica.

Sem a presencga integral de Attilio, os negocios continuaram sob os
cuidados da familia. Algumas evidéncias mostraram a participagado de outros

executivos nas decisdes mais importantes do grupo. Sao alguns exemplos:

e A viagem de Ivo Reich (futuro presidente executivo do grupo) a
convite do governo dos Estados Unidos, para conhecer a

experiéncia americana de integragao;

. O contato de Raul Mena Barreto e Walter Fontana com o
fornecedor da Califérnia para promover a primeira importagcéo de

matrizes de peru para criagdo experimental em Concordia;

e A viagem de dirigentes para o oeste do Parana, incluindo Raul
Mena Barreto e uma comitiva, a procura de uma base de apoio
para garantir o fornecimento regular de matéria-prima e suinos.

Esta base seria posteriormente a fabrica de Toledo.
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Em 1964, foi criado o Conselho de Administracéo, desligado da diretoria
executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria de fixar a
politica geral dos negodcios da sociedade e seu planejamento operacional.
Posteriormente, foi adotado um progressivo processo de profissionalizagéo da
gestdo da companhia, com a adequacdo da estrutura e contratagcdo de

profissionais.

As estruturas das companhias também refletiram a capacidade de
coordenacao da alta direcdo. A Sadia, em varios eventos, mostrou evidéncias
de agdes para centralizar e organizar sua estrutura administrativa, permitindo o
melhor acompanhamento, controle e alocacdo de recursos pela alta direcao.
Assim como criou varios departamentos para reunir atividades gerenciais, abriu
o capital de sua principal empresa (Sadia Concérdia S.A. Industria e Comeércio)
em 1971, seis anos antes da Perdigéo (Perdigdo S.A. Comércio e Industria),
adotando uma estrutura de holding. Com a nova estrutura, as inumeras
decisbes decorrentes da expansdo de escala e escopo das atividades
passaram a ser discutidas pelo conselho superior de administracdo e
executadas pela diretoria executiva, aumentando a capacidade de
coordenacdo da alta diregdo. Da mesma forma, o grupo Sadia tornou suas
maiores empresas (Frigobras Companhia Brasileira de Frigorificos e Sadia
Oeste S.A. Industria e Comércio) sociedades anénimas alguns anos antes que
a sua concorrente (Perdigdo Alimentos S.A. e Perdigdo Agroindustrial S.A.).

Esta maior capacidade de organizagdo dos recursos refletiu na
organizagdo como um todo. A area comercial da Sadia, por exemplo, foi
reorganizada em uma unica empresa em 1976, quando foi estabelecida uma
politica agressiva de marketing e de promogao de seus produtos, uniformizado
a politica comercial e implantados controles através do processamento de
dados. Pelo menos quatro anos depois, a Perdigdo ainda contava com sete
empresas comerciais e ndo havia desenvolvido uma politica de marketing

voltada para a promogao da marca (Exame, 1980b).

A década de 80 foi um periodo de grande crescimento para a Perdigao,
quando foram realizadas inumeras aquisicdes. Em 1980, com a aquisicdo de
dois abatedouros, a empresa dobrou a capacidade de abate e industrializacdo
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de suinos em apenas 75 dias, assim como aumentou em 50% a capacidade de
producdo de frangos. Porém, o restante da estrutura da empresa
aparentemente ndo acompanhava as mudang¢as no mesmo ritmo, de forma que
as areas comercial e de distribuicdo apresentavam problemas de falta de
pessoal capacitado. A intengdo para iniciar a criagdo de perus, por exemplo,
apesar de ter sido anunciada oficialmente na imprensa, nunca foi
implementada. Segundo a declaragdo de Saul Brandalise “Nosso negocio é
crescer, para reduzir custos fixos e obter ganhos de escala” (Exame, 1980b).

A fraca coordenacdo da alta direcdo, aliada ao estilo familiar das
relagbes na Perdigédo, desenvolveram uma estrutura inchada, pouco eficiente,
que nao conseguiu se sustentar no longo prazo. Algumas declarag¢des
indicaram estes problemas na utilizacdo dos recursos, como observou Saul
Brandalise Jr. “A manutenc&o industrial s6 podia ser feita em domingos ou
feriados, mediante o pagamento de horas extras. Ao terceiriza-las, o custo
caiu”. Esta mudanga gerou uma economia mensal de US$ 250.000 e uma
desmobilizagdo de US$ 1,6 milhdo (Exame, 1992h 1992k). Em 1992, quando
ocorreu a racionalizacao da area de informatica, quase 400 tipos de relatérios
foram eliminados. A previsdo era de economizar US$ 20 milhdes em cinco
anos. Em outra entrevista, Saul Jr. declarou “Era um papeldrio que so satisfazia

0 ego de quem o encomendava ao CDP” (Exame, 1992h).

A profissionalizagdo da administragao foi um desafio que a alta geréncia
da Perdigdo nunca conseguiu coordenar de maneira satisfatoria, mesmo
quando tentou trazer executivos externos para o seu organograma, sendo feita
de maneira tardia ou simplesmente ndo dando certo, como foi a contratagao de
Ivan Bonato ou Roberto Vaz D’Utra.

Na década de 90, como resultado desta politica, o grupo Perdigdo
apresentava um alto endividamento. Com a estrutura financeira debilitada,
iniciou um processo de venda de parte de suas atividades, assim como a
terceirizacdo de outras, como reconheceu o entdo diretor presidente Saul
Brandalise Jr. “Tudo isso chegou até nés quando compramos mais de oito
empresas desde 1970, porque cresciamos por oportunidade de negocios”
(Gazeta Mercantil apud Mior, 1992).
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Organizados numa estrutura de piramide que centralizava as decisdes,
0os niveis gerenciais foram reduzidos de 11 para 7, evidenciando o
descolamento da alta direcdo das atividades operacionais do dia-a-dia,
conforme declarou Saul Jr. “Chega de controles, s6 me interessam resultados”
(Exame, 1992h).

A alta diregdo ndo conseguiu superar as dificuldades com as mudancgas
implementadas, pois ndo foram suficientes para contornar os problemas no
prazo necessario, sendo necessario assumir um executivo externo. Roberto
Vaz, o executivo que assumiu a diretoria da Perdigdo em 1993, evidenciou a
falta de confianca dos credores na capacidade de coordenacdo da alta
administracao para a recuperacao da empresa. Nesta época, Vaz comparou a
companhia com Serra Pelada, pois parecia uma mina de ouro sendo explorada
desordenadamente (Exame, 1993d).

Desta forma, observou-se uma maior propensao do grupo Sadia a
autoperpetuacdo, enquanto o grupo Perdigdo exibiu uma maior propensao a
autodestruicdo, consequéncia da fraca capacidade de coordenacao de sua alta

direcao.
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4.3.3. Tracgo de orientacdo interna - Resolucio de problemas

Desafio Questoes Acgoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
gerencial genéricas resposta ao desafio resposta ao desafio
- Desenvolvimento de técnicas
; ; e ferramentas de gestao (TQS)

Deiselnvolvtlr’nerjto de ) ) - Auséncia de planejamento
controles € tecnicas - Desenvolvimento de geréncias | e controle gerenciais
apropriadas especificas, como commodities

e institucional
- Variagdes na
Aumento da qualidade da matéria- - Investimento melhorias e - Convénios com
complexidade prima modernizagao universidades

- Alta sazonalidade

- Mudancas rapidas
para atender os
mercados interno e
externo

- Obsesséo por
eficiéncia operacional

- Aproveitamento da pesquisa
publica

- Criacdo de departamentos
especificos como o SIC, P&D,
FAF ou Réadio Rural

- Crescimento gradual

- Criagdo de unidade de
P&D

- Formagéo de parcerias
- Apoio aos produtores

- Crescimento concentrado

Indicacao da configuragao do trago:

Modo sistematico

Indeterminado

Tabela 14 — Questdes e agdes associadas ao trago resolugido de problemas.

A tabela 14 apresenta os resultados do trago de resolugdo de

problemas, que trata do aumento da complexidade dos problemas e da

maneira como a organizagao resolve estas questdes.

Algumas questdes genéricas que traduzem o desafio do aumento de

complexidade nesta industria sdo caracteristicas da industria de alimentos, que

envolve:

dificuldade em se estabelecer

processos;

variabilidade nas especificagcbes e perecibilidade,

O processamento de insumos de origem organica, com grande

além da

indicadores e medidas dos

O uso intensivo de recursos humanos, devido aos diferentes tipos e

complexidade das operagdes de abate, desossa e processamento;

Diferentes exigéncias entre os mercados regionais nacionais e

internacionais, além da baixa previsibilidade da demanda.
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Estes fatores, potencializados durante processo de crescimento da
empresa, tornam complexa a geréncia das operagdes nas empresas do ramo
de alimentos, especialmente em um contexto de alta competitividade a partir da
década de 90.

A Sadia apresentou uma forte indicagado da configuracao do trago para a
autoperpetuacado, por causa das evidéncias relacionadas a um modo
sistematico de resolugao de problemas. As evidéncias apontaram como origem
deste modo sistematico o valor da qualidade infundido através das atividades
da empresa.

Desde o inicio das atividades da empresa, o valor da qualidade
estimulou empreender maiores esfor¢cos na criagcdo de métodos de pesquisa e
planejamento para suas atividades. Desde a produgédo e abate de animais,
através do fomento agropecuario e programas de qualidade, até a
comercializacdo, através da antecipada estruturacdo do departamento de
vendas e introdugdo de técnicas de planejamento e politica de marketing e

promocgao dos produtos.

Esta preocupacédo criou um ambiente propicio ao processo de
aprendizagem e de resolugdo de problemas de maneira sistematica,
possibilitando a implantacdo de melhorias e da modernizagdo das técnicas
produtivas, através de inovagdes incrementais, o que foi decisivo para o

pioneirismo no desenvolvimento de novos produtos industrializados.

As atividades de fomento agropecuario viabilizaram a mudanga do
padrao suino de maior proporgdo de gordura para a raga tipo carne, mais
adequada para industrializacdo devido a maior produtividade e pela
possibilidade de elaboracdo de produtos mais sofisticados, como o presunto
parma. Além disso, as melhorias das técnicas de manejo no crescimento e
engorda dos suinos elevaram a qualidade da matéria-prima recebida pela
industria, permitindo a elaboragao de produtos de melhor qualidade.

Os produtores integrados eram apoiados por departamentos especificos
ou através de projetos, como o “Projeto 21" que visava resolver os problemas

de rentabilidade das propriedades dos produtores.
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Para a producdo de aves, a utilizacdo de matrizes para o
desenvolvimento de novas linhagens melhorou a taxa de conversdo entre
racdo e carne, através de frangos com melhor relagdo entre musculo e
osso/gordura, além de serem mais adequados a produgdo dos cortes
especializados, exigidos nas exportagdes. Na linha de abate e industrializagéo,
o uso de materiais para embalagens e equipamentos mais modernos, como as
maquinas de desossa mecanica, reduziu o custo através da diminuigdo do uso
de mao-de-obra, assim como aumentou a qualidade do produto acabado. Além
disso, estes novos equipamentos geraram matérias-primas de baixo custo para
aplicacdo no desenvolvimento de novos produtos, como foi o caso do
aproveitamento de subprodutos na forma da carne mecanicamente separada
para a formulagdo de produtos emulsionados, como salsichas ou mortadelas.
Este novo mix de produtos, de maior valor, aumentou a receita média por
venda e, consequentemente, a rentabilidade da operagdo da empresa como

um todo.

Além disso, estes novos produtos industrializados possibilitaram a
diferenciacdo como solugdo para o problema da baixa rentabilidade
caracteristica dos produtos in natura, de maior homogeneidade e concorréncia,
cuja reducgao de preco € a principal forma de competicdo entre os produtores
no Brasil. Segundo Carvalho Junior (1997), no final da década de 80, o frango
inteiro oferecia uma margem de lucro de 10%, sendo esta reduzida para 4%
em 1994.

As exportagdes também foram diretamente afetadas pelos esfor¢os de
melhoria e resolucdo de problemas. Diferentemente do que ocorre com as
empresas norte-americanas, as empresas brasileiras ndo contam com
subsidios governamentais e nem com as baixas taxas de juros praticadas nos
EUA. Além disso, existe uma gigantesca diferengca entre o tamanho das
empresas brasileiras em relagdo as americanas, possibilitando a vantagem de
maiores economias de escala para as norte-americanas (Matias, 2002). Desta
forma, com todas estas desvantagens, restaram apenas os investimentos em
melhorias e aumento de produtividade, para que o frango brasileiro continuasse

competitivo internacionalmente.
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Um ponto importante relaciona-se as diversas evidéncias de criagdo de
departamentos com atribuicdes especificas na Sadia, como o de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), o Servigo de Informagdo ao Consumidor (SIC) ou a
proximidade do Centro Nacional de Pesquisa de Suinos (CNPSU), que
possibilitam, ao concentrar as informagdes e responsabilidades, um melhor
desenvolvimento de procedimentos operacionais padrdo para a resolucao dos
problemas, além da difusdo destes aprendizados nas diferentes unidades
produtoras da companhia. Também eram trabalhados problemas envolvendo
outros grupos de interesse, como a comunidade ou os funcionarios. Alguns
exemplos seriam a Radio Rural de Concérdia, que levava informacgdes e
orientagao diretamente aos produtores rurais e a criacdo da Fundacgao Attilio
Fontana (FAF), que oferecia um fundo de pensao aos funcionarios da empresa.

Comparativamente, o valor da qualidade nas operagdes nao é tao
evidente na Perdigdo, que somente investiu no projeto do programa Qualidade
Total Perdigdo no ano de 1995, através dos esfor¢cos de coordenagao da nova

administragao.

Em termos do desenvolvimento de linhas tecnoldgicas, a Perdigdo
apresentou evidéncias de grande importancia, como a linha Chester. O esforgo
empreendido na criagdo da unidade de pesquisa e desenvolvimento do Chester
trouxe outras vantagens, além do novo produto. A troca do sistema de
cruzamento das aves, por exemplo, possibilitou que o proprio empenamento
diferenciado das aves, de acordo com o sexo, facilitasse o processo. Isto

resultou em uma economia da ordem de US$ 700 mil (Giordano, 1995).

Além disso, o grupo Perdigdo mostrou capacidade de resolver
problemas através do desenvolvimento de parcerias, como o acordo firmado
com o grupo francés Danone, visando transporte de matérias-primas e
produtos finais. Ou o acordo firmado em parceria com a Mitsubishi Corporation
do Japéo, para a ampliagao de dois frigorificos especializados para o mercado

japonés.

Outra importante parceria foi a criagdo do Servigo Rural Perdigdo, que

passou a prestar assisténcia técnica ndo somente a atividade integrada, mas
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para a propriedade como um todo. O objetivo do sistema era reduzir o custo de
producdo da matéria-prima, ao possibilitar ao integrado o aumento da

quantidade de produtos que poderia consumir ou comercializar.

Apesar destas evidéncias de resolucdo de problemas em termos de
tecnologia, as evidéncias relativas a problemas gerenciais indicam um modo

nao sistematico de reacao.

O crescimento da empresa se concentrou ao longo da década de 80,
expandindo através de um intenso programa de aquisigbes de concorrentes em
dificuldades, o que resultou em um rapido aumento da complexidade dos
problemas. Esta estrutura provavelmente dificultou ainda mais a aprendizagem
criteriosa e o desenvolvimento de modos sistematicos de resolugcao de
problemas. O seguinte episodio, descrito pelo presidente da Perdigao, ilustra a
aparente incapacidade da alta direcao de descrever problemas precisamente.

“‘Em 1990, um dos executivos foi incentivado a abrir uma agéncia
de viagens, para reduzir a estrutura interna necessaria, sendo a
Perdigédo o principal cliente. Logo a decisdo se revelou um fiasco, pois
com a nova agéncia, os descontos e condigbes de pagamento favoraveis
proporcionadas pelo grande volume de viagens desapareceram. Além
disso, a agéncia n&o tinha um volume de negdcios suficiente para gerar
lucros. Saul Brandalise admitiu “Acabamos perdendo muito dinheiro por
nao fazer uma analise mais detalhada de nossas necessidades”. A
agéncia foi posteriormente fechada, e um departamento de viagens foi
aberto” (Exame, 1992k, p.60).

Segundo o depoimento de um diretor de uma das empresas acionistas
da Perdigao, seus métodos administrativos envelheceram, sem despegar-se de
sua marca de origem provinciana. O resultado foi uma empresa crescendo sem
estrutura de planejamento e controle. Entre os problemas apontados estavam o

estilo paternalista de gestdo e a desorganizacao interna (Exame, 1993g).

Porém o maior problema era o descontrole financeiro, segundo um ex-
diretor, pois a empresa nao fazia o controle de seus investimentos em relacao

aos recursos disponiveis na empresa (Exame, 1993g). Os seguidos prejuizos

124



crescentes nos resultados financeiros e a incapacidade de reverter esta

situacao foram consequéncias desta incapacidade de resolver os problemas.

Como resultado, a indicagdo da configuragdo do tragco mostrou-se

indefinida para o grupo Perdigédo, ao mostrar evidéncias de ag¢des alinhadas

tanto com o pdlo de autoperpetuacao (area tecnolégica) como com o pélo de

autodestruicdo (area administrativa). Ja o grupo Sadia mostrou novamente uma

propensao a autoperpetuacgao, devido ao seu modo sistematico de resolucao

de problemas.

4.3.4. Trago de orientagcdo interna - Desenvolvimento de hierarquia

gerencial
Desafio ~ L Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
. Questoes genéricas fi fi
gerencial resposta ao desafio resposta ao desafio
- Sucessores
- Figura do sucessor - Presenga de um sucessor | despreparados
preparado bem preparado - Busca externa por
sucessor
- Conflitos familiares i-n/t-\:r?(ra(rjgnrc);?ezg (rj%dsug;?ﬂﬁi: - Prioridade para os
sobrepondo os negdcios " familiares nos cargos
familiares
Aumento da Oportunidades d .
demanda ) arzo(;sufrljl niioense'\rigscarrelra - Profissionalizacdo do nivel
por talentos P médio de gestores
gerenciais - Custo dos programas de

treinamento e qualificagédo
dos trabalhadores

- Auséncia de estruturas de
ensino préximas as
unidades produtoras

- Treinamento gerencial de

acordo como os valores da
empresa

- Investimentos no
treinamento e qualificagéo
dos funcionarios

- Doutrinagéo no valor da
qualidade

- Estimulos para os
funcionarios permanecerem
na empresa

- Menos evidéncias de
investimentos em
treinamento dos
funcionarios

Indicacao da configuragao do trago:

Cedo e de forma
deliberada

Pobre e de forma
emergente

Tabela 15 — Questdes e agdes associadas ao trago hierarquia gerencial.

A tabela 15 apresenta os resultados do trago de desenvolvimento da

hierarquia gerencial, que trata da formac&o de um time de gestores preparados
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para coordenar as atividades da empresa. Entre todos os sete tracos, este foi o

que apresentou maior dificuldade em se identificar evidéncias associadas.

Algumas questdes genéricas que traduzem o desafio do aumento da
demanda por talentos gerenciais dizem respeito a origem das empresas
através da administracado familiar, principalmente em momentos de decisdo de
sucessores. Adicionalmente, pode-se citar a dificuldade e alto custo no
treinamento dos recursos humanos, decorrentes do grande numero de
trabalhadores e, na maioria dos casos, da grande distdncia das unidades
produtoras dos centros urbanos. Esta distancia poderia ser um empecilho na

atracdo de trabalhadores com formagao gerencial adequada.

Em termos do corpo de funcionarios, a Sadia aparentemente mostrou,
ao longo de sua histéria, uma maior preocupagdo com o treinamento e
preparacado dos funcionarios da empresa. O que no inicio era chamado de
cuidado artesanal com os produtos, foi estimulado e formalmente consolidado
através de um esforgo de treinamento na oficializacdo do modelo de gestéo
TQS - Total Qualidade Sadia pelo préprio conselho de administracdo da
empresa. Este valor de qualidade se traduziu em ganhos de produtividade nas
operagdes, muito importantes para a competicido com os produtos americanos
pelo mercado europeu e asiatico. A nova administracédo da Perdigdo também
concordava com isto, pois uma das primeiras agdes tomadas apds a venda do
controle da empresa foi a implantagdo de um programa de qualidade total, para
o treinamento dos funcionarios nas praticas adequadas de producédo e de

Servigos.

Além disso, a Sadia mostrou mais cedo evidéncias de preocupag¢ao com
a permanéncia dos funcionarios na empresa no longo prazo, ao implantar um
conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos, como a implantagdo de um
servico permanente médico ambulatorial (1952) e a criagcdo de um fundo de
pensao através da Fundagédo Attilio Fontana (1976). Até 1989, a Perdigéo néo
mostrou evidéncias de semelhante preocupacao, apesar de depoimentos dos

funcionarios declarando que, mesmo durante as crises, os funcionarios se
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orgulhavam de ter trabalhado na empresa e que os salarios nunca foram
atrasados (Uller, 2002).

Com relagcdo a formagdo do corpo gerencial, a primeira evidéncia de
aumento de oferta de posi¢cdes gerenciais na Sadia aconteceu em 1976,
quando profissionalizou parte de sua administragao, implantando uma politica
de marketing e vendas. Para obter um cargo administrativo, ndo era suficiente
ser apenas membro da familia. Em declaragéo no ano de 1993, Furlan revelou
que a preocupacao de nao misturar assuntos de familia com a empresa foi
heranca de Attilio “Para ele, em primeiro lugar vinha Deus, depois a empresa e,
por fim, a familia”. Nesta época, havia menos de dez membros da familia na
empresa, sendo apenas um na diregdo executiva (Exame, 1993d). De qualquer
forma, através de um acordo entre os acionistas, ficou estabelecido que
nenhum membro da familia poderia ter mais de um cargo na empresa, seja na
gestdo ou no conselho. Atualmente, existem apenas dois herdeiros no
organograma da empresa, o presidente Walter Fontana Filho e o diretor
industrial Eduardo Fontana D’Avila, sendo os demais cargos de gerentes e
diretores ocupados por executivos profissionais (Exame, 2004a).

Ja a Perdigdo somente proporcionou evidéncia de profissionalizagdo de
parte dos seus dirigentes em 1987, quando foi pressionada pelo Banco
Mundial, que condicionava a liberagcdo de um empréstimo mediante tal acao,
demonstrando o carater pouco deliberativo no processo de alocacdo de
recursos por parte da alta direcdo. Além disso, era permitido que familiares
ocupassem cargos simultaneamente. Flavio Brandalise era presidente do
conselho de administragdo e dirigente da Perdigdo Alimentos, enquanto Saul
Brandalise Junior era presidente da Perdigdo Agroindustrial (Exame, 1992h).

Por ultimo, é necessario analisar as diferencas na alta direcdo das
empresas. O inicio da década de 90 marcou um periodo de transicao para
inumeras empresas criadas durante a fase fundamental da industrializagdo da
economia brasileira entre 1930 e 1960 (Gremaud, 2002). Além disso, foi um
cenario de recessao, em que a economia sofria modificagdes decorrentes da

abertura comercial, aumentando a concorréncia interna e externa.
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Na Sadia estava ocorrendo a mudanga da segunda para a terceira
geracdo de familiares. A familia estava pulverizada em nove alas, que
possuiam 70% do capital votante (Exame, 1993e). Devido ao seu bom preparo,
Luiz Fernando Furlan atuou como elemento de convergéncia entre as diversas
alas da familia, ja que todos reconheciam sua capacidade como administrador.
Este consenso foi um fator de unido entre os familiares, de papel fundamental
na formacdo de um acordo, que evitou a venda de acdes da companhia para
terceiros durante o momento de crise. O preparo profissional e capacidade de
negociagdo de Furlan foram resultados tanto da experiéncia externa como
empresario e dirigente de 6rgdos de classe como também do aprendizado
interno na prépria Sadia, como vice-presidente da area de commodities e
passagens pelo conselho de administragdo como secretario e membro.

A auséncia de uma figura unificadora preparada profissionalmente gerou
dificuldades para a Perdigdo. Como ndo existiam internamente pessoas
formadas para isto, em dois momentos foram buscados no mercado
profissionais para assumir a dire¢do dos negécios da empresa (lvan Bonato e
Roberto D’Utra Vaz), porém nenhuma das duas tentativas obteve sucesso.

Conforme Penrose (1968), se a empresa crescer sem preocupar-se
devidamente com o treinamento dos futuros gestores, provavelmente
desenvolvera um certo grau de desorganizagado, impedindo que O processo
ocorra eficientemente e ocasionando um possivel periodo de estagnagéo.
Aparentemente, este foi o caso da Perdigdo, porém com o agravante do
momento critico da sucessao de Saul Brandalise coincidir com um periodo de

crise no mercado.

Com isso, pode-se considerar que os modos de resposta do grupo Sadia
estimularam uma propensdo a autoperpetuagcdo, ao passo que O grupo
Perdigdo mostrou uma maior afinidade com o polo de autodestruigéo.
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4.3.5. Trago de orientacéo externa - Empreendedorismo

Desafio ~ . Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
. Questoes genéricas . .
gerencial resposta ao desafio resposta ao desafio
- Definicao aqequada da - Numero 1 do setor - Numero 2 do setor
taxa de crescimento
- Cenarios de - Crescimento menos
instabilidade econmica - Crescimento gradual e planejado atraves da
) o laneiado aquisigéo de fabricas de
- Dificuldade na avaliagéo planeja concorrentes em
de projetos dificuldades
- Financiamento com
- Escolha das fontes de reCUTSOs proprios - Endividamento excessivo
Fomento de recursos para expansao : ;
iniciativas - Uso de financiamento
publico de baixo custo
empreende-
doras no seio . .
da empresa ) - Répida entrada no - Entrada posterior no
- Conquista de novos mercado de S&0 Paulo mercado paulista
mercados internos e _ -
externos - Expanséo para mercados - Expanséo para mercados
internacionais internacionais
- Risco inerente ao - Investimento em novos .
. ) - Seguidora no langamento
langamento de novos produtos industrializados de
de produtos
produtos sucesso
- Desbravamento de D ~
novas reqides para a - Pioneirismo na construgéo |
9 para de fabrica no Centro-Oeste
construcdo de fabricas

Indicacao da configuragao do trago:

Metas audaciosas
com o risco
compativel

Metas satisfatorias
ou excessivamente
arriscadas

Tabela 16 — Questdes e agées associadas ao trago empreendedorismo.

A tabela 16 apresenta os resultados do traco de empreendedorismo, que
esta relacionado com a estipulagdo de metas e com o tratamento dado aos

riscos potenciais inerentes aos negodcios da organizagao.

As questbes genéricas que traduzem o desafio do estimulo das
iniciativas empreendedoras nesta industria envolvem a ambicdo por um
crescimento acelerado visando a lideranca da industria, porém sem perder de

vista o nivel de risco inerente as agdes empreendidas.

Entre os riscos identificados, pode-se citar o cenario de instabilidade
econdmica e politica nacional das ultimas décadas, que dificultava a analise

dos projetos como a escolha do local para se implantar uma fabrica ou das
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fontes de financiamento. Esta instabilidade também se estendia aos mercados
externos, sujeitos a grande volatilidade devido as variagbes cambiais ou
mudancgas nas politicas sanitarias. No mais, ndo crescer era um grande risco,

dada a importancia das economias de escala desta industria.

Ao longo de sua historia, fica clara a vocagao da Sadia para a lideranga
na industria de carnes. Assumindo este papel, a empresa foi pioneira em
diversas atividades agroindustriais, como a automagao do abate e implantagéo
do sistema de produgéo integrada no meio-oeste catarinense (que mudou a
tecnologia de producdo e organizagdo do abate de frango de corte no pais),
criacdo e abate de perus (seguida alguns anos mais tarde pela Perdigdo com a
ave Chester), tecnologia de produtos industrializados carneos congelados (os
produtos industrializados em geral possibilitaram elevar a rentabilidade da
empresa e tornaram-se a principal fonte de faturamento das vendas nacionais
atualmente), uso de aviées no transporte dos produtos (seguida pela Perdigéo
cinco anos depois), venda de produtos de Santa Catarina no mercado paulista,
producdo de frangos no Centro-Oeste. Este pioneirismo rendeu a fama de
empresa inovadora entre os consumidores, fato que é constantemente

reforcado e explorado pela publicidade da empresa.

Desde o inicio de sua histéria, Attilio Fontana ambicionava abrir o
mercado de Sao Paulo, consciente da futura importancia do mercado paulista.
Os movimentos iniciais de expansao da empresa estavam orientados para este
objetivo, e gracas a isto, a Sadia comegou a década de 80 como a principal
marca de frigorifico no mercado paulista. A Perdigédo, apesar de ser uma marca
mais forte no estado do Parana, se comparada a concorréncia, levou mais
tempo para aumentar sua abrangéncia comercial para fora da regido Sul do
pais.

Uma importante atividade para ambas as empresas foi a avicultura. Ja
na década de 60, era percebido o enorme potencial da atividade, porém devido
a grande necessidade de recursos para investimento na infra-estrutura de
criacdo das aves, como galpdes e aviarios, tornava-se inviavel para uma unica
empresa assumir todos o0s custos associados ao inicio da atividade. A Sadia,
ao adotar o sistema de produc¢ao integrado, coordenou os produtores de modo
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que OS recursos necessarios para a atividade fossem distribuidos ao longo da
cadeia produtiva, ndo sobrecarregando nenhum elo e permitindo o inicio da
atividade no Brasil. Além disso, a alta direcdo da Sadia transferiu rapidamente
este modo de produgado para a suinocultura, obtendo vantagens em ambos os
segmentos de atividades. A Perdigdo somente teve éxito na implantagdo do
programa de produgdo integrada cinco anos mais tarde, de forma que em
1980, a Sadia ja contava com quatro mil integrados como fornecedores de
matéria-prima, enquanto a Perdigdo apresentava um pouco mais de mil
associados (Exame, 1980D).

Este pioneirismo esta associado a ousadia, ja presente na sua fundacgao,
quando Attilio utilizou o préprio capital para comprar todas as cotas pela
metade do valor nominal, pagando-as com dinheiro ou agdes da nova empresa,

conforme trecho retirado de sua autobiografia (Fontana, 1980, p.127):

‘“Assumi 0 compromisso de encampar o ativo e o passivo da
organizagdo e de compor uma sociedade anénima a que, logo depois,
dei o nome de S.A. Industria e Comércio Concordia. No ano seguinte
(1944), eu tiraria dessa raz&o social as duas primeiras letras — SA — e
Ihes juntaria a ultima silaba de Concoérdia, para formar o nome Sadia,
gue se tornaria a marca nacional e até internacionalmente conhecida dos

nossos produtos”.

Mesmo nao sendo pioneira, mostrou metas audaciosas ao entrar na
briga do mercado de margarinas, em que as empresas Gessy Lever e Sanbra
controlavam 95% das vendas de margarina no pais (Exame, 1991c).

Atualmente, a margarina Qualy da Sadia é a marca lider de vendas, com
23,2% de participagdo no mercado (Sadia, 2003).

Com relacdo ao mercado internacional, as duas empresas souberam
tirar proveito das exportacdes. No inicio da década de 90, o mercado externo
respondia por 60% das vendas brasileiras de carne.

Ja a Perdigdo apresentou um forte empreendedorismo para
diversificagdo em atividades fora do segmento agroindustrial, conforme descrito

no trago organizagao. Ja considerando as atividades relacionadas com o foco
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principal, a companhia foi pioneira na criagdo de aves (mas foi seguidora na
implantagdo do sistema de producéo integrada, como as outras empresas do
ramo, que aguardaram os resultados da experiéncia da Sadia para constatagéo
dos resultados positivos obtidos antes de realizar os investimentos), na linha de
produtos focados no segmento de mercado infantil (linha Turma da Ménica) e
na atividade de industrializacdo da soja e producédo de 6leo. No caso dos
produtos derivados de soja, a empresa n&o explorou o potencial da atividade
como a Sadia, que cresceu no setor até o ponto de se dedicar somente a
producdo de margarinas, com maiores margens na operagao (CEAG apud
Carvalho Jr., 1997, pg. 118). Com relagdo ao restante das atividades ou
langcamento de produtos, a companhia adotou uma postura de seguidora da

empresa lider.

Quanto aos riscos, ao concentrar suas atividades do segmento de
alimentos, a Sadia progressivamente integrava elos da cadeia produtora,
aumentando a seguranga e maximizando a rentabilidade de seus negocios.
Para a carne, integrou o processo de industrializagcdo e de produgdo. Nos
cereais, integrou a produgédo de racéo e a industrializacdo do 6leo através da
producédo de margarinas. Paralelamente, apresentou uma politica conservadora
de endividamento, buscando nos proprios recursos parte do capital necessario
para crescer. Esta orientagdo foi legada pelo proprio fundador, conforme a
afirmacdo de Attilio Fontana feita na década de 80 “Nunca abusamos do
crédito”, e confirmada através do indice de endividamento geral abaixo do
restante do setor (Exame, 1980b). Em 1991, a evidéncia do cuidado em
relacdo as dividas é reforgada com a declaracdo de Raul Mena Barreto,
presidente executivo “A politica do devagar-e-sempre tem dado bons
resultados” (Exame, 1991c). Além disso, a Sadia utilizava recursos publicos
para financiar seus projetos, como a Sadia Oeste e a Sadia Agroavicola, que
utilizaram os incentivos fiscais e apoio da Superintendéncia para o
Desenvolvimento da Amazbnia (Sudam). Possivelmente, através do lobby
politico, a companhia obteve mais facilmente acesso a recursos externos (ver o
item 4.3.7. adiante).
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Enquanto a Sadia fez uma joint-venture com a canadense Hybrid Turkey
para desenvolver linhagens de perus mais adaptadas as condi¢des tropicais
brasileiras, a Perdigdo adquiriu a genética do Chester de uma empresa
americana, pagando por ela US$ 4 milhdes em uma operacdo de alto risco.
Como uma referéncia da dimensao desta cifra, o conjunto do setor avicola
brasileiro gastava com importagao de ovos, pintos e perus de um dia cerca de
US$ 6 milhdes por ano nesta mesma época (Mior, 1992, pg.87).

A politica de financiamento da Perdigdo também mostrou excessiva
tolerancia ao risco. Na década de 80, a Perdigéo cresceu ao ritmo de 20% ao
ano, através de inumeras aquisi¢cdes. Possivelmente, os riscos eram
subavaliados pela alta dire¢cdo, que procurava maximizar os retornos, conforme
evidenciado na declaracdo do entdo diretor presidente Saul Brandalise Jr.
“Tudo isso chegou até n6s quando compramos mais de oito empresas desde
1970, porque cresciamos por oportunidade de negocios” (Gazeta Mercantil
apud Mior, 1992, p.90).

A estratégia estava baseada numa agressiva politica de aquisi¢des de
concorrentes, via endividamento. Ao incorporar empresas adquiridas
anteriormente, absorvia seus custos administrativos e operacionais, uma vez
que incorporadas, deixavam de existir como companhias. Com o aumento da
receita, gerada pelos novos negocios, a empresa ia financiando o que devia.
Porém, a alta direcdo nao utilizava os empréstimos de maneira controlada, com
seus negodcios expandindo com a compra de um frigorifico por ano em média,

mas com o endividamento de curto prazo aumentando.

Em 1986, a empresa implantou um projeto de reestruturagao financeira,
pois “a estrutura de capitais das empresas Perdigdo se descompassara,
basicamente por um crescimento muito rapido, sem que tivesse sido
administrada” (Perdigéo, 1986).

O resultado da politica de alto risco do grupo Perdigéo afetou seu valor
no mercado de acdes. Entre 1989 e 1993, o valor dos papeis ho mercado caiu
de US$ 4,1 por lote de 1000 para US$ 0,60 ddlar (Exame, 1993g).
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Considerando os modos de resposta das duas empresas, percebeu-se
uma propensao da Sadia a autoperpetuacdo, enquanto a Perdigdo, ao mostrar
acdes relacionadas com metas satisfatérias e afinidade ao risco, mostrou uma

maior afinidade com o pélo de autodestruicao.

4.3.6. Traco de orientacdo externa - Motiva¢gdes para o crescimento

Desafio Questoes Acoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
gerencial genéricas resposta ao desafio resposta ao desafio
- Aumgqto da - Concentragao na atividade
produtividade global principal - Crescimento pautado por
- Manutencao da ) aproveitamento de
qualidade dos - Crescimento por oportunidades de aquisigédo
produtos desenvolvimento interno

Fundamentagao
do movimento
de expanséo

- Ganhos de escala em

- Redugéo de custos | - Ganhos de escala e escopo .
detrimento do escopo

- Distribuigdo das unidades pelo | - Concentragéo das

- Garantia do territorio nacional unidades na regido Sul
fornecimento de ~ .
matéria-prima - Auto-suficiéncia na produgéo - Auto-suficiéncia na
de racgbes producéo de racdes
Indicagio da configuragio do trago: Hibrido ou produtivo Defensivo ou nulo

Tabela 17 — Questdes e agdes associadas ao trago motivagbes para crescimento.

A tabela 17 apresenta os resultados do trago de motivacdes para o
crescimento, que esta associado com as ambigdes, além do interesse nos
lucros, que influenciam a visdo dos gestores sobre a melhor maneira de se

fazer dinheiro.

As questbes genéricas que traduzem o desafio do estimulo das
iniciativas empreendedoras nesta industria envolvem a busca pelo rapido
crescimento conjugando adequadamente a preservacdo da qualidade dos
produtos antes feitos de maneira tradicional, o aumento da eficiéncia das

operagdes como um todo e a redugao de custos.

Adicionalmente, existe o desafio do desenvolvimento de recursos que

garantam o fornecimento de matéria-prima de boa qualidade com um custo
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razoavel, dada a dependéncia de fendmenos naturais, como a chuva ou

temperatura, para a criagdo de animais e plantagdo de milho e soja.

Os graficos de movimentos de crescimento, apresentados nos itens de
expansao e diversificagdo do grupo Sadia e Perdigdo (itens 4.2.2.1 e 4.2.31,
respectivamente), mostram o numero de abatedouros ou fabricas que entraram
em funcionamento, seja por aquisicdo ou desenvolvimento interno, ao longo

das trajetorias das empresas.

O crescimento do grupo Sadia foi pautado pelo planejamento, existente
desde o inicio da década de 50, de fincar a bandeira na capital paulista,
prevendo a importancia deste mercado. Além disso, pode-se acrescentar
outros elementos que orientaram a expansdo da empresa, como proximidade
da matéria-prima da ragao (percebido no direcionamento dos investimentos em
avicultura na regido Centro-Oeste, seguindo o deslocamento da produgao de
soja e milho para a regido. E importante entender que com o aumento de
escala da producgio, torna-se cada vez mais importante estar proximo das
areas produtoras de graos), disponibilidade de méao-de-obra (permitindo a
producédo integrada) e a proximidade do mercado consumidor (fabrica da

Frigobras, em S&o Paulo e de Duque de Caxias, no Rio de Janeiro).

O maior numero de desenvolvimentos internos indicou uma possivel
maior preocupacgao com a adequacao das operacdes para o atendimento dos
padrées de qualidade de produto e produtividade. Esta preocupacdo com a
“arte” de produzir alimentos foi percebida na unidade da Frigobras,
originalmente projetada para a produgao de industrializados e de produtos in

natura especificos para exportacao.

A cultura de qualidade, na qual a Sadia teve seus alicerces fortemente
apoiados, foi formalizada pela alta direcdo através dos grandes investimentos
efetuados na implantagdo do programa de Qualidade Total, a partir de 1991,
incluindo o envio de gerentes em missdes para o Japdo. Attilio Fontana
costumava declarar que a razao para o sucesso da Sadia era “a qualidade dos
nossos produtos e o respeito aos nossos parceiros”, apoiado nas exigéncias da

alta direcédo “queremos qualidade européia a custo brasileiro” (Sadia, 1994).
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Por isso, a visdo “orientada ao produto” de Penrose (1969) é adequada
para resumir os objetivos da Sadia, que mostrou varios indicios de
preocupagao com a melhoria da qualidade de seus produtos, reducdo de
custos, o desenvolvimento tecnolégico e o langamento de novos produtos.
Além disso, seu crescimento e lucratividade estiveram orientados

essencialmente pelo foco na operacao de produgao e distribuicdo de alimentos.

O grupo Perdigao, cuja entrada no setor de alimentos deu-se através de
uma aquisicdo, ja apresentava no inicio de sua atividade indicios da vocagéo
para aquisicdo de empresas. Tal comportamento se manifestou fortemente
durante a década de 80, quando a Perdigédo incorporou dezenove empresas,
na maioria concorrentes em dificuldades, saltando do 211° lugar no ranking da
revista Maiores e Melhores para o 52° lugar, em 1991. Conforme a declaragéo
de Flavio Brandalise “A Perdigdo sempre cresceu absorvendo outros

frigorificos” (Exame, 1989b).

Um dos objetivos dos dirigentes do grupo Perdigdo era aumentar a
distribuicdo geografica das unidades produtivas. Apesar disso, no inicio da
década de 80, enquanto a Sadia se distribuia pelos estados de Sao Paulo,
Santa Catarina, Parana, Mato Grosso do Norte, Goias e com a sede em S&o
Paulo, a Perdigdo possuia uma empresa no Rio de Janeiro, com as demais
unidades, incluindo a sede, em Santa Catarina. Em relagédo a pontos-de-venda,
a Sadia contava com 60 mil, contra apenas 10 mil da Perdigdo (Exame,
1980b).

Este ritmo acelerado de crescimento, aliado a fraca coordenagéao da alta
diregdo, mostrou um indicio de pouco planejamento dedicado ao processo de
crescimento. Além disso, possivelmente havia a impossibilidade de dedicar
atencao as unidades ja adquiridas. Este cuidado seria importante para resolver
os problemas herdados de instalagbes e equipamentos, ja que a estratégia
utilizada de crescimento era de aquisicdo de concorrentes em situacao dificil.
Uma indicagéo desta situagcéo esta na seguinte declaragdo de Saul Brandalise
Junior, em 1989, “como o mercado é pouco elastico, se vocé pretende crescer,

precisa saber onde estdo as oportunidade de negdcios.... Outra vantagem do
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crescimento via compra de outras empresas, € que, para montar uma nova
unidade industrial, s&o necessarios no minimo trés anos, do planejamento até o
inicio das operagdes. Adquirindo uma ja existente, no dia seguinte ja se esta
produzindo” (Mior, 1992).

Com estas informagdes, pode-se considerar que os gestores do grupo
Perdigdo apresentavam uma visdo “criadora de império”, segundo a
classificacdo de Penrose (1968). A preocupagdo com a melhoria e
desenvolvimento dos produtos ou processo nao era prioritaria, buscando
crescer através da aquisicdo de concorrentes em dificuldades e de outras
atividades que nem sempre eram integradas com o restante da empresa. O
objetivo da criagdo de um poderoso e extenso império industrial pode ser
relacionado com a configuragédo do trago de alocagado de recursos encontrada,
pois a fraca coordenagdo da alta diregdo contribuia para o julgamento
enviesado na escolha dos melhores investimentos futuros para a obtencao de

novos lucros.

O principal objetivo durante a década de 80 era aumentar a participagéo
de mercado, mesmo que isso ocorresse em detrimento da margem de lucro.
Declarou Saul Junior “a medida que adquiriamos novas empresas,
incorporavamos atividades que destoavam dos nossos negdcios ou, entéo,
duplicavam algumas ja existentes. Ao focalizarmos nossos objetivos na
fabricagdo de produtos de origem animal e vegetal, tudo o mais tornou-se
supérfluo. O mero crescimento quantitativo esta banido de nosso dicionario”
(Exame, 1992h).

Desta forma, com relacédo ao traco de motivagdes para o crescimento, a
Sadia respondeu com acdes que fomentaram a propensdo a autoperpetuacio.
Ja a Perdigao respondeu com agdes relacionadas ao polo de autodestruigéo.
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4.3.7. Trago de orientagdo externa - Gerenciamento de mudancgas

Desafio Questoes Acgoes da Sadia em Acodes da Perdigdao em
gerencial genéricas resposta ao desafio resposta ao desafio
- Barreiras para - Abertura de escritorios e filial - Joint-venture no exterior
exportagao no exterior
- Concorréncia local de | - Investimento no fortalecimento | _,, .. pouco conhecida
pequenos produtores da marca
. = - Aumento das
E:?chggizs exigéncias dos - Melhoria da qualidade - Aumento de escala
fontes%e consumidores
mudanga que | - Segmentagdo dos - Profissionalizacdo da gestdo | - Problemas na gestéo
podem mercados

beneficiar ou
prejudicar os
negécios da
empresa

- Escassez de matéria-
prima

- Integragéo da cadeia

- Integragéo da cadeia

- Aproveitamento da
pesquisa publica

- Envolvimento politico dos
dirigentes

- Proximidade de centros de
pesquisa

- Convénios com
universidades

- Captagéo de recursos

- Altos juros o - Endividamento excessivo
publicos
L i x Manuseio a favor da Adaptacao as
Indicacao da configuragao do trago:
empresa mudangas

Tabela 18 — Questdes e agées associadas ao trago gerenciamento de mudangas.

A tabela 18 apresenta os resultados do trago de gerenciamento de

mudancgas, que esta associado com a capacidade dos gestores de perceberem

e agirem quando estimulados por mudangas no ambiente.

Ao longo da historia da industria de carnes brasileiras, foram percebidas

diversas questdes genéricas que traduzem o desafio de identificar e atuar nas

fontes de mudanga que podem beneficiar ou prejudicar os negocios da

empresa. Entre algumas delas, pode-se destacar:

Barreiras para exportacdo: fomentar a criagdo de estimulos para

exportagdo ou atuar na organizagdo do setor,

associacdes de empresas;

Concorréncia

fiscalizacdo de abatedouros clandestinos ou a

local

de pequenos

sonegacéo fiscal dos concorrentes;

produtores:

através de

estimular a

reducido da
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e Aumento das exigéncias dos consumidores: estruturagdo para
atender as exigéncias do Codigo de Defesa do Consumidor (CDC)

ou protestos contra produtos transgénicos, por exemplo;

e Segmentagdo dos mercados: atuagdo nas novas categorias de
produtos ou consumidores, como produtos com menos calorias ou

organicos;

. Escassez de matéria-prima: o consumo de alimentos apresenta

uma alta elasticidade renda ou preco;

e  Aproveitamento da pesquisa publica: oportunidades de melhorias

com menores custos;

e Altos juros: uso de fontes alternativas de financiamento com

menores custos.

Na década de 50, o uso de aeronaves para o transporte dos produtos
pereciveis, em boas condicbes de consumo, resultou na popularizagdo da
marca, associada a uma imagem de sofisticacdo e avango tecnoldgico. Apesar
da Perdigdo também ter utilizado aeronaves, n&do capitalizou este fator para

sua marca (talvez por nao ter sido a pioneira no transporte aéreo).

Em 1970, a Sadia adotou o personagem Lequetreque como seu garoto
propaganda, fixando um simbolo para sua comunicagao, utilizado até os dias
de hoje. Ao longo dos anos, a Perdigdo vinculou sua marca a diferentes nomes
como Pelé, Os Trapalhdes, Mauricio Gugelmin e outros para suas campanhas
publicitarias, sem conseguir obter o0 mesmo prestigio que a sua concorrente
(Mior, 1992).

Como resultado, em 1980 a Sadia possuia uma marca firmemente
implantada em Sao Paulo, o principal centro consumidor do pais. Funcionando
como um guarda-chuva, facilitava o langamento de novos produtos, pois havia
uma menor necessidade de investir em comunicagao para divulgar a qualidade

dos novos langamentos.
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Em 2001 foi realizada uma pesquisa que avaliou 30 companhias
nacionais listadas na CVM e elegeu as 12 marcas brasileiras de maior valor no
mercado. A marca Sadia foi eleita a mais valiosa do setor alimenticio brasileiro
(Sadia, 2002). Este prestigio foi resultado de um longo trabalho do grupo Sadia,
que engloba o reconhecimento dos consumidores pela qualidade e inovagdes
dos produtos, assim como uma comunicacao de sucesso construida através de

sua historia.

No caso do grupo Perdigdo, a situagdo era a oposta. A companhia
gastava pouco com publicidade, preferindo trabalhar diretamente sua imagem
na regido Sul, através de suas trés estagdes comerciais. Como observou
Brandalise Junior “Até agora, sempre fomos desconhecidos como grupo.
Queremos mudar essa situagéo” (Exame, 1980b).

O desconhecimento da marca Perdigdo pode estar também relacionado
com o atraso na profissionalizagdo de seu departamento de marketing em
relagdo ao da Sadia, indicado pela seguinte declaracdo do entdo diretor de
produtos “apesar de seu porte, a Perdigdo é relativamente desconhecida em
S&o Paulo.... Assim é que agora vamos cuidar da marca, para no futuro nos
concentrarmos nos produtos”. Nesta época, a linha de produtos da Perdigédo
contava com mais de cem produtos, e buscava-se reduzir este numero para

proximo de cinquenta, igual a concorrente Sadia (Exame, 1980Db).

No segmento de industrializados de maior valor agregado, que
representa a possibilidade de elevacdo da rentabilidade das empresas, a
marca tem influéncia decisiva na escolha final do consumidor. O valor
construido na marca Sadia foi tdo grande que, em certas circunstancias,
acabou atrapalhando, pois o maior concorrente no mercado de aves resfriadas
era o frango sem marca, produzido por abatedouros locais, comercializado em
feiras livres e elevada sonegacao fiscal que compensava a menor eficiéncia
operacional (Farina, 1995). Mesmo assim, a Sadia ndo aderiu a onda de
promoc¢cdes durante periodos de recessdo, preferindo concentrar-se no

fortalecimento de sua marca (Exame, 1992i). Ja o grupo Perdigdo adotava a
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politica de privilegiar o volume em detrimento da margem de lucro (Exame,
19939).

Porém, o principal ponto para descrever a capacidade da Sadia no
manuseio das fontes de mudanca a favor da empresa € representado pelo seu
fundador, Attilio Fontana. Um homem visionario, que representa um icone do
empreendedor ideal descrito por Penrose (1969), ja que demonstrava os quatro
servicos empreendedores classificados pela autora: versatilidade
empreendedora, capacidade de levantamento de fundos, ambicéo
empreendedora e capacidade de julgamento.

Pode-se apenas especular sobre a possivel influéncia de Attilio sobre o
ambiente. Um exemplo esta na entrevista de Omar Fontana, que declara que
Attilio Fontana, através de Nereu Ramos, “ajudou a que fosse revisto o
processo no DAC, e nos (sic) conseguimos”. Além disso, a construgdo do
aeroporto de Concoérdia coincide com o mandato de Attilio como prefeito de
Concdérdia. Segundo Mior (1992), o grupo Sadia também soube se apropriar do
desenvolvimento tecnoldgico da pesquisa publica, através do lobby junto ao
governo federal, que contribuiu para trazer o CNPSA para Concoérdia.
Possivelmente, o prestigio politico de Attilio Fontana também auxiliou no
acesso a financiamentos publicos durante a década de 70.

O investimento na criacdo e comercializagao de perus foi uma viséo de
Attilio Fontana, que também evidencia a capacidade da Sadia de moldar o

ambiente ao estimular o consumo de peru no pais.

Saul Brandalise, fundador do grupo Perdigdo, também apresentou vida
publica, porém de menor representatividade, limitada a 6rgdos de classe de
atuacao especifica. Segundo Uller (2002), a Perdigédo tinha como lider seu
fundador Saul Brandalise “que nada mais fez do que trabalhar e acompanhar a
evolugdo das estratégias adotadas pelo governo para o desenvolvimento da
industria nacional. Nunca se preocupou com sua sSucessdo, com novos
conceitos de administracdo, nem tdo pouco com uma possivel crise na

economia. Sua visdo era centrada no autoconhecimento e casualidade”.
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Desta maneira, os modos de respostas relacionados ao traco de
gerenciamento de mudangas indicaram uma maior proximidade da Sadia do
polo de autoperpetuagédo, enquanto o grupo Perdigdo mostrou uma maior
proximidade do polo de autodestruigao.

4.3.8. Resumo dos resultados obtidos

Para permitir uma vis&do global, sdo apresentadas em seguida as tabelas
19 e 20, que resumem as acgdes encontradas para os desafios internos e

externos, respectivamente.
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Questoes genéricas

Acoes da Sadia

Acgoes da Perdigao

- Definigdo do negécio
principal

- Foco constante na atividade de
alimentos

- Sem foco de negdcio principal

atender os mercados interno
e externo

- Obsesséo por eficiéncia
operacional

- Criacdo de departamentos
especificos como o SIC, P&D,
FAF ou Réadio Rural

- Crescimento gradual

g . . . . até dec. 80
S | - Desenvolvimento de - Diversificagao relacionada Diversificagao néo
£ | economias de escala e - 5 i I
3 1 b Integracéo vertical ao longo da relacionada
2 | escopo entre as fabricas cadeia ) _
o) Si . t - B . - Integracao vertical ao longo
© | - olnergia entre 0S N€JOCIos | - Integragdo entre as fabricas e da cadeia
> .
g - Formaggo de principios demals departamentos Auséncia de filosofia

comuns atraves de toda a - Desenvolvimento de umamarca | porteadora

organizacao forte associada a qualidade
© Envolvi to da alt - Presenca constante de Attilio - Conflitos entre os interesses
o | - Envolvimento da alta x o familiares e dos negdcios na
8 | direcdo nas decisdes - Gestao profissional com alta diregéo
5 - . ) estrutura centralizada
5 | - Planejamento nos - Influénei i
a8 o A nfluéncia de executivo
@ | movimentos de expanséoe | - Proximidade da alta direcao do externo
2 diversificagdo principal mercado
2 A . - Descolamento da alta diregédo
€ | - Capacidade de focar os - Preferéncia pelo planejamento & | (- " il e operacionais
8 | investimentos desenvolvimento interno de novas

unidades - Aquisicdes de oportunidades
- Desenvolvimento de técnicas e

- Desenvolvimento de ferramentas de gestéo (TQS)

controles e técnicas - Desenvolvimento de geréncias Auséncla de planelamento e

apropriadas especificas, como commodities e planej

o ) institucional controle gerenciais
g | - VariagGes na qualidade da Instituciona Convén versidad
Arig-Dri ) . - Convénios com universida

5 materia-prima - Investimento melhorias e ° 0s co ersidades
%j_ - Alta sazonalidade modernizagéo - Criagéo de unidade de P&D
§ | - Mudancas rapidas para - AtE)Iroveitamento da pesquisa - Formagéo de parcerias
O publica

- Apoio aos produtores

- Crescimento concentrado

Demanda de talentos gerenciais

- Figura do sucessor
preparado

- Conflitos familiares
sobrepondo os negdcios

- Oportunidades de carreira
para os funcionarios

- Custo dos programas de
treinamento e qualificagéo
dos trabalhadores

- Auséncia de estruturas de
ensino préximas as unidades
produtoras

- Treinamento gerencial de
acordo como os valores da
empresa

- Presenga de um sucessor bem
preparado

- Acordo para reducao das
interferéncias dos conflitos
familiares

- Profissionalizagéo do nivel
médio de gestores

- Investimentos no treinamento e
qualificagao dos funcionarios

- Doutrinagéo no valor da
qualidade

- Estimulos para os funcionarios
permanecerem na empresa

- Sucessores despreparados
- Busca externa por sucessor

- Prioridade para os familiares
nos cargos

- Menos evidéncias de
investimentos em treinamento
dos funcionarios

Tabela 19 — Questdes e agdes associadas aos desafios internos
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Questoes genéricas

Acoes da Sadia

Acgoes da Perdigao

Iniciativas empreendedores

- Definigdo adequada da
taxa de crescimento

- Cenarios de instabilidade
econdmica

- Dificuldade na avaliagédo de
projetos

- Escolha das fontes de
recursos para expansao

- Conquista de novos
mercados internos e
externos

- Risco inerente ao
langamento de novos
produtos

- Desbravamento de novas
regides para a construcédo de
fabricas

- Numero 1 do setor

- Crescimento gradual e
planejado

- Financiamento com recursos
préprios

- Uso de financiamento publico de
baixo custo

- R4pida entrada no mercado de
Sé&o Paulo

- Expansao para mercados
internacionais

- Investimento em novos produtos
industrializados de sucesso

- Pioneirismo na construgéo de
fabrica no Centro-Oeste

- Numero 2 do setor

- Crescimento menos planejado
através da aquisicao de
fabricas de concorrentes em
dificuldades

- Endividamento excessivo

- Entrada posterior no mercado
paulista

- Expanséo para mercados
internacionais

- Seguidora no langamento de
produtos

- Concentragao na atividade

- Crescimento pautado por

o . L /
‘@ | - Aumento da produtividade principal aproveitamento de
é global - Crescimento por oportunidades de aquisi¢cdo
g _ . - .
® | - Manuteng&o da qualidade desenvolvimento interno - Ganhos de escala em
g dos produtos - Ganhos de escala e escopo detrimento do escopo
,g - Redugéo de custos - Distribuicdo das unidades pelo - Concgntrsaglélo das unidades
2 | - Garantia do fornecimento | territorio nacional ha regiao su
2 | de matéria-prima - Auto-suficiéncia na produgdo de | - Auto-suficiéncia na produgéo
racdes de racbes
. - - Abertura de escritérios e filial no
- Barreiras para exportagao exterior
- Concorréncia local de i i . .
ut - Investimento no fortalecimento - Joint-venture no exterior

| Pequenos produtores da marca N i
o Coa . . - Marca pouco conhecida
§ | - Aumento das exigéncias - Melhoria da qualidade
T | dos consumidores . L . - Aumento de escala
g - - Profissionalizagdo da gestéo -
s |- Segmentacao dos . . - Problemas na gestao
g | mercados - Integragao da cadela - Integragéo da cadeia
9 | Aria mri - Proximidade de centros de
8 Escassez de matéria-prima pesquisa - Convénios com universidades

- Aproveitamento da
pesquisa publica

- Altos juros

- Envolvimento politico dos
dirigentes

- Captagéo de recursos publicos

- Endividamento excessivo

Tabela 20 — Questdes e agdes associadas aos desafios externos
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A tabela 21 abaixo resume a indicagao da configuragado dos tragos como

consequéncia das respostas das empresas:

TRACOS SADIA PERDIGAO
Organizagao Integracao Fragmentagao
Alocacédo de Recursos Forte coordenacéao Fraca coordenacéao
Resolucao de Problemas Modo sistematico Indeterminado

Formagao de Hierarquia Cedo e de forma deliberada | Pobre e de forma emergente

Gerencial
. Metas audaciosas e Metas satisfatérias ou
Empreendedorismo Y .
compativeis arriscadas
Motivagao para a Expansao Hibrido ou produtivo Defensivo ou nulo

Manuseio a favor da

Gestdo da Mudanga
empresa

Adaptacao as mudancgas

Tabela 21 — Resumo das indicagdes das configuragées dos tragos

A analise dos tragos organizacionais mostrou que o grupo Sadia
apresentou modos de resposta que indicaram propensdo a autoperpetuacao
em relagéo a todos os desafios surgidos ao longo de sua trajetoria. Ja o grupo
Perdigdo apresentou modos de resposta que indicaram propensdo a
autodestruicdo em relacdo a maioria dos desafios, com exce¢do do traco
resolugao de problemas, que foi considerado indefinido.
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5. CONCLUSOES

Na parte final deste trabalho sdo apresentas as conclusdes gerais do
estudo, considerando a analise desenvolvida no capitulo anterior, além de

sugestdes para pesquisas futuras.

5.1.Conclusdes gerais do estudo

Este estudo buscou analisar as trajetorias dos grupos Sadia e Perdigao,

identificando os sete tragos de Fleck associados ao processo de crescimento.

A divisdo das trajetorias das empresas em fases poderia ter contribuido
para a analise, ja que os tracos podem mostrar carater de indefinicdo
temporario, indicando um periodo de transi¢do na organizagdo. Ao se analisar
toda a histéria da empresa em apenas um bloco, torna-se dificil identificar tais
periodos de transicdo. Porém, a escolha das fases deve ser feita com critérios
adequados, refletindo possiveis diferentes fases nas histérias das firmas.

O fato do estudo considerar duas empresas contribuiu significativamente
para a analise dos resultados, na medida que foi possivel relativizar a
interpretagcdo das evidéncias encontradas, tendo como referéncia o
comportamento do outro grupo pesquisado. Isto permitiu diminuir a
interferéncia da interpretagdo das proprias fontes ou autores originais dos fatos.
Outra vantagem da comparagao binaria foi possibilitar a analise das diferencgas,
buscando identificar se alguma agao ou processo, realizado por apenas um dos
grupos, contribuiu para a criagcdo de vantagens competitivas sustentaveis.
Como contraponto as vantagens, a complexidade e o tempo necessario para

as analises aumentou consideravelmente.

As duas empresas mostraram-se escolhas adequadas e extremamente
interessantes para o estudo. Através da analise dos tracos, percebeu-se que a
semelhancga entre as empresas Sadia S.A. e Perdigdo Agroindustrial S.A. &, na

realidade, superficial e limitada.
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Quando examinadas em profundidade, suas historias revelaram
diferengas desde o inicio, em suas fundacdes. Estas diferencas continuaram a
influenciar os padrdes de acao, resultando aparentemente em companhias com

politicas distintas frente os desafios inerentes ao processo de crescimento.

Com relagao a Sadia, a empresa procurou caminhos para crescer dentro
do segmento de alimentos, explorando negdcios através de toda a cadeia
produtiva, desde o produtor integrado ao préprio consumidor (através da
grande proximidade dos clientes pela comunicagdo ou pelo SAC). Seu
constante foco na expansao do negocio de alimentos era apoiado pela forte
politica de qualidade e inovagao infundida na marca, nos produtos, processos e
pessoas da companhia.

As agdes do grupo Perdigdo mostraram uma politica de oportunismo,
aparentemente pouco planejada, que buscava o resultado através do ganho na
escala nas diferentes operagdes. Nao era prioritaria a sinergia entre os
diferentes negdécios; somente em meados da década de 80 o principal ramo de
atividade da empresa foi definido. A tendéncia a agir em fungdo do que oferecia
vantagem imediata, sem considerar o risco das consequéncias futuras,

evidencia o imediatismo da empresa.

Os problemas encontrados nas gestdes familiares estdo de acordo como
as idéias de Chandler (1977), pois a estrutura familiar mostrou-se inadequada
para o aproveitamento das vantagens da coordenacdo de multiplas unidades
de negb6cio em uma mesma empresa. A formagado adequada e dedicagdo em
tempo integral por parte dos gestores sdo algumas das necessidades que
tendem a exigir a migragdo da forma familiar para a forma administrativa
profissional. A empresa que tenta resistir a esta tendéncia por muito tempo
pode acabar no controle de financistas, conforme aconteceu com o grupo
Perdigdo, com a intervencdo e nomeacdo de Roberto D'Utra Vaz como

presidente executivo.

Analisando os modos de resposta aos desafios gerenciais das duas
empresas, foi possivel perceber determinadas acbes relacionadas entre si,

associadas a diferentes tragos organizacionais. Estas agbes podem ser
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agrupadas em fortes politicas organizacionais adotadas pelos grupos, que
atuaram como principios norteadores fundamentais nas decisdes ao longo das

trajetorias.

A tabela 22 abaixo traz as politicas organizacionais identificadas.

Politica Organizacional Acgoes relacionadas nos tragos

- Foco constante na atividade de alimentos
- Diversificagao relacionada
- Concentragao na atividade principal

Foco na expansao do
negdcio de alimentos

- Desenvolvimento de técnicas e ferramentas de
gestado (TQS)

- Investimentos no treinamento e qualificagcdo dos
funcionarios

- Doutrinagéo no valor da qualidade

Investimento na qualidade
dos produtos e pessoas

Grupo Sadia

- Desenvolvimento de uma marca forte associada
a qualidade

- Investimento no fortalecimento da marca

- Melhoria da qualidade dos produtos
|

Fortalecimento da marca

- Sem foco de negécio principal até dec. 80

Crescimento fragmentado , R ,
- Diversificagao nao relacionada

- Aquisicdes de oportunidade
Oportunismo - Crescimento pautado por aproveitamento de
oportunidades de aquisicao

Grupo Perdigao

- Endividamento excessivo
- Auséncia de planejamento e controle gerenciais

Afinidade ao risco

Tabela 22 - Principais politicas organizacionais identificadas

A recesséao no inicio da década de 90, aliada as mudancas do ambiente
politico-econdmico, resultaram em ameacas para ambas as empresas, mas o
grupo Sadia pareceu mais preparado para este cenario. Ainda assim, foram
necessarias algumas mudancgas implementadas pela alta direcdo, que detinha

controle suficiente para executa-las. Apresentando um melhor equilibrio entre

148



planejamento e implementacdo, a Sadia estava centrada nos valores

institucionais infundidos por seu fundador, Attilio Fontana.

Ja a crescente complexidade operacional resultante do crescimento
pouco planejado do grupo Perdigdo excedeu a capacidade administrativa da
alta direcdo da empresa, prevalecendo a autonomia entre as diferentes
unidades fragmentadas do grupo, dificultando o estabelecimento de objetivos
agregados. O crescimento da estrutura ndo atendeu o objetivo de aumentar a
eficiéncia da empresa. Possivelmente, a empresa buscava expandir seus
negocios de forma a agradar diferentes membros da familia. Este paternalismo
permitiu a formacdo de pequenos “feudos” familiares na estrutura
excessivamente verticalizada, que ocultaram a incapacidade dos responsaveis
de compreender e atuar na crescente complexidade das operagdes (Fleck,
2003a).

A alta diregdo ndo obteve éxito na adaptagdo as novas exigéncias do
ambiente, ndo contando com executivos preparados para esta tarefa. O
planejamento, controle e investimentos em melhorias n&o eram praticas
sistematicas, consideradas desnecessarias em um ambiente protegido como o
até entdo fechado mercado brasileiro. Adicionalmente, o rapido crescimento
concentrado ao longo da década de 80 dificultou a formag&o de novos talentos
gerenciais. Sob este cenario, os gestores ndo foram capazes de adaptar a
empresa e a si proprios. Existe a possibilidade que a diretoria executiva tenha
se recusado a mudar, procurando evitar as implicagdes da mudanga (como a
intensificacdo ou criagdo de novos conflitos familiares) necessaria para os

objetivos passarem a atender os interesses da empresa como um todo.

A contratagcdo de novos diretores executivos pode ter sido um estimulo a
dificil tarefa de mudancga e recuperagdo. Porém, ao assumir a presidéncia
executiva do grupo Perdigdo, Roberto D’Utra Vaz aparentemente chocou-se
com a rigidez dos valores institucionalizados na empresa, n&o obtendo sucesso
na implementacdo das mudangas. Uma organizagdo acostumada com uma
baixa coordenacdo da alta direcdo simplesmente ndo aceitou o comando de

um financista, expurgando-o.
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Ja a gestdo dos executivos Eggon Jodo da Silva e Nildemar Secches
encontrou uma melhor medida nas acbes de mudanga, obtendo bons
resultados no decorrer dos anos. Aparentemente, estes dois gestores tiveram
uma melhor compreensao da dindmica da mudanca dos tragcos, além da

capacidade de implementa-la.

A Perdigdo passou por uma profunda reestruturagéo interna, na qual
foram adotadas algumas medidas como o foco no negécio de produgédo de
alimentos, expansido e otimizagdo das unidades fabris, implantacdo de um
programa de qualidade, treinamento e formag¢ao educacional dos funcionarios e

constituigdo de um plano de aposentadoria complementar (Perdigdo, 2003).

E interessante observar como as medidas adotadas pela nova
administracdo do grupo Perdigdo estdo relacionadas com as politicas
anteriormente implementadas pela Sadia e identificadas neste trabalho. A
curva de produtividade, com resultados semelhantes, corrobora com esta
crescente semelhanga entre os dois grupos. Esta tendéncia crescente de
isomorfismo na estrutura dos dois grupos € uma ameaga a lideranga da Sadia,
ja que impede a obtencéo de vantagens competitivas duradouras. Um exemplo
seria o pequeno intervalo entre o recente inicio das atividades das duas

empresas nos segmentos de pizzas prontas e sobremesas.

Com relacdo a questdo inicialmente proposta neste trabalho em que
medida os tracos organizacionais das duas empresas fornecem
evidéncias de desenvolvimento de propensao para autoperpetuagao ou
autodestruicao que expliquem seus diferentes destinos em 1994, pode-se
dizer que os tragcos de Fleck indicaram evidéncias das principais diferencas
entre os grupos, que aparentemente ajudam a explicar, pelo menos em parte,

as razdes para os diferentes destinos das empresas.

O estudo dos tragos organizacionais e a compreensao de sua influéncia
no processo de crescimento das organizagdes tém finalidades de cunho
bastante pratico, pois fornecem ao gestor condi¢bes de diagnosticar a
“‘personalidade” de sua empresa, identificando possiveis padrbes de decisdo

indesejaveis para a organizagdo, servindo como suporte as posteriores
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tomadas de decisdo. Portanto, este trabalho foi uma tentativa de enriquecer o
autoconhecimento dos gestores, aprofundando a consciéncia de suas

organizagoes.

5.2.Sugestoes para pesquisas futuras

Aparentemente, a Perdigdo sofreu um processo de turnaround em sua
histéria, quando foi adquirida pelos fundos de pensdo e teve sua diretoria
administrativa alterada. Além disso, os resultados financeiros positivos nao

demoraram para surgir, mostrando a deficiéncia da alta diregao anterior.

Uma proposta interessante seria avaliar os tragos organizacionais da
Perdigéo depois de 1994, procurando localizar as provaveis diferengas, além
de identificar de que forma os novos administradores implementaram

rapidamente estas mudangas.

Outra sugestdo interessante seria analisar outras grandes empresas
desta industria, como a Chapecdé e a Seara, que também apresentaram
resultados insatisfatorios e foram adquiridas por outros grupos. A empresa
Chapeco, fundada em 1952 pela familia De Nes, foi adquirida pelo grupo
argentino Macri e pediu concordata em janeiro de 2004. Ja a Seara, fundada
pela familia Paluto, de origem italiana, foi vendida a Ceval em 1980. Teriam
estas empresas pontos em comum com a Perdigdo nas trajetérias de
crescimento e nos tragos organizacionais, justificando o mesmo destino deste
conjunto de empresas? Caso positivo, 0 que teria provocado o isomorfismo

entre estas empresas?

Finalmente, existe a possibilidade do estudo das trajetérias de
crescimento e dos tragcos organizacionais dos grandes grupos lideres na
industria americana, como a ConAgra e a Tyson Foods, buscando compara-los
com a Sadia ou Perdigdo, analisando em que medida apresentam

caracteristicas em comum.
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13 mai. 1992f.

EXAME. Quem ganha dinheiro com o Mercosul. Sdo Paulo : Editora Abril, ed.
505, p. 55, 13 mai. 1992g.

EXAME. Entdo muda - eis o novo slogan. S&o Paulo : Editora Abril, ed. 507, p.
50-51, 10 jun. 1992h.

EXAME. Perfil novo. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 509, p. 111, 8 jul. 1992i.

EXAME. A Ceval cuida da silueta. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 510, p. 88-89,
22 jul. 1992j.

EXAME. O terceiro sera o primeiro. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 511, p. 56-61,
5 ago. 1992k.

EXAME. A imaginacgao cria asas e da lucro. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 519,
p. 58, 25 nov. 1992I.

EXAME. Sai acordo dos soécios na Sadia. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 522, p.
9, 6 jan. 1993a.

EXAME. Entdo manda que n6s pagamos. S&o Paulo : Editora Abril, ed. 523, p.
11, 20 dez. 1993b.

EXAME. A Sadia escolhe o sucessor. Sao Paulo : Editora Abril, ed. 523, p. 11,
20 jan. 1993c.

EXAME. Onde tropegou a Perdigdo. Sao Paulo : Editora Abril, ed. 530, p. 60-
62, 28 abr. 1993d.

EXAME. Por que a sucessao é sempre traumatica. Sdo Paulo : Editora Abril,
ed. 536, p. 88-93, 21 jul. 1993e.

EXAME. A Sadia sob o fio da Mckinsey. Sao Paulo : Editora Abril, ed. 543, p.
13, 27 out. 1993f.

EXAME. Que falta fez um poder moderador. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 543,
p. 54-55, 27 out. 1993g.

EXAME. Pequena e sadia. Sado Paulo : Editora Abril, ed. 545, p. 59, 24 nov.
1993h.

EXAME. O estoque vai para o olho da rua. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 555, p.
78-80, 30 mar. 1994a.

EXAME. Entdo, manda. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 563, p. 47, 3 ago. 1994b.

EXAME. A louca danga do chester. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 564, p. 46-47,
17 ago. 1994c.

EXAME. Mais um galo briga na arena. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 575, p. 52-
53, 18 jan. 1995a.

EXAME. Frango lépido. S&o Paulo : Editora Abril, ed. 582, p. 74, 26 abr. 1995b.

EXAME. Que seja infinito para sempre. S&o Paulo : Editora Abril, ed. 587, p.
58-60, 5 jul. 1995c.
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EXAME. Novos sécios no clube do bilhdo. Sdo Paulo : Editora Abril, ed. 594, p.
42-46, 11 out. 1995e.

EXAME. Depois da separag¢ao. Sao Paulo : Editora Abril, ed. 815, p. 48-51, 14
abr. 2004a.

EXAME. A incrivel histéria dos bilionarios da carne. Sdo Paulo : Editora Abril,
ed. 821, p. 20-27, 26 mai. 2004b.
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ANEXO 1 - Valores correntes do PIB entre 1973 e 2003

ANO PIB UNIDADE

1973 498.307,3 Cr$ 1.000.000
1974 719.519,1 Cr$ 1.000.000
1975 1.052.062,2 Cr$ 1.000.000
1976 1.680.232,7 Cr$ 1.000.000
1977 2.523.100,8 Cr$ 1.000.000
1978 3.729.798 4 Cr$ 1.000.000
1979 6.239.402,3 Cr$ 1.000.000
1980 13.104.284,8 Cr$ 1.000.000
1981 25.631.771,9 Cr$ 1.000.000
1982 50.815.295,2 Cr$ 1.000.000
1983 120.267.535,0 Cr$ 1.000.000
1984 387.967.701,0 Cr$ 1.000.000
1985 1.406.077.084,0 Cz$ 1.000
1986 3.826.268.331,0 Cz$ 1.000
1987 11.884.733.965,0 Cz$ 1.000
1988 91.952.490,0 NCz$ 1.000
1989 1.227.975.519,0 Cr$ 1.000
1990 32.353.476.753,0 Cr$ 1.000
1991 164.990.697.900,0 Cr$ 1.000
1992 1.846.812.706,0 Cr$ 1.000.000
1993 38.633.616,0, CR$ 1.000.000
1994 360.919.362,0 R$ 1.000
1995 658.141.237,0 R$ 1.000
1996 778.820.353,0 R$ 1.000
1997 866.827.479,0 R$ 1.000
1998 913.735.000,0 R$ 1.000.000
1999 960.858.000,0 R$ 1.000.000
2000 1.101.255.078,0 R$ 1.000.000
2001 1.198.736.188,0 R$ 1.000.000
2002 1.346.027.553,0 R$ 1.000.000
2003 1.514.923.939,0 R$ 1.000.000

Fonte: Anuarios estatisticos do IBGE
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ANEXO 2 — Tabelas de eventos dos grupos Sadia e Perdigao
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Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck

I. Tragos de Orientagé&o Interna - Organizagéo

Desafio: aumento do grau de diversidade

N[ An Comentar % 5
ol Evento io Fonte Fragmentac&o Integragado
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos
1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.
2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia,
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.
3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comega a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.
4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suico, o moinho comeca funcionar com (sadia Diversificagdo com sinergia,
5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994 p 24 aproveitando os residuos da moagem
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico. T COMO racao
Séo produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,
6 |1045 [s21ame. lombo e lingiica. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade
7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacéo do Partido Social (Sadia,
Democrético (PSD); 1994, p.27)
§ . . ., X N (Sadia,
8 11945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para S&o Paulo.
1994, p.33)
o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,
a fabrica; 1994, p.46)
10 |10s6 E construida uma vila operaria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia, Mecanismo de integracéo dos
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25) funcionarios
1 |06 Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)
12 |1047 E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia,
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33)
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais
13 Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados (Sadia,
de 50 [caminh&es isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao .
14 pec. Paulo, B: Londrina, C; i Ribeir&o Preto, além d (Sadia,
aulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma
de 50 < ) P 1994, p.34)
representacdo no Rio de Janeiro.
e Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia
ec. 9
15 atraso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana
de 50 entrega dos equipame P 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.
e O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia
ec. 9
16 isotérmicos que percorriam os 900 quilémetros entre Concérdia e S&o
de 50 que p q 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.
17 [1950 |Attilio t feito de Concordi (Sadia,
ilio torna-se prefeito de Concordia.
P 1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores
com os colonos, para difusdo de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (sadia
18 |1951 |propriedade tinham assisténcia e orientacao sanitaria de técnicos. O desenvolveu, 1904 p a4y
objetivo era mudar o padréo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no o
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada
. N L Sadia,
19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (
1994, p.25)
Mais tarde,
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa 12 atividad
. N . esta atividade
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo . Sadi
adia,
20 [1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (
. . - desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
. s . do restante do
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca.
arupo
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio, . ~
i ) o . Com o moinho em S&o Paulo, melhorou
na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia, .
21 |1953 ) . a estrutura para o crescimento neste
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36) .
. importante mercado.
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.
A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional = . o
L - Lo . Expanséo através de aquisi¢&o para
se mostrava insuficiente, era necesséario comprar trigo importado pelo (Sadia, i
22 |1953 aumento de escala e de um produto ja
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35) -
i o comercializado.
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.
S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento
2 |1954 n&o era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgéo fiscalizador segundo (Sadia,
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.
N&o havia ~ L .
. , ) , Fragmentagéo de atividades, pois
E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e |cargas no (Sadia, . .
24 |1955 X também era realizado o transporte de
passageiros. retorno para o |1994, p.41) .
| passageiros
sul.




Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck

A Sadia adapta-se progressivamente para a distribuicdo direta a partir

Considerada

I. Tragos de Orientagé&o Interna - Organizagéo

das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito . . . .
» i P N i i princtp X (Sadia, A Sadia fazia exclusivamente o

25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por

n ~ 1994, p.62) transporte de suas cargas.
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagéo de causa do
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia

26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a . - N

X ~ . o R (Sadia, Se presta principalmente a

27 [1957 |levar informagdes e orientagdo diretamente aos criadores nas suas - .

) 1994, p.45) comunicag&o com os integrados
propriedades.
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi

2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.

20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)

Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direcéo decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em

Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X

. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constituia-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne . .

31 |1961 ~ : - X o ao alto custo  |1994, Crescimento integrado
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)

e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para

2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,

experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)

Camara posteriormente

Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de

uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com

matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o

embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich (sadia Integracéo com os produtores
az uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integrag&o”. ' uscando vantagens para ambas as

33 [1961 |f; iagem p: h periénci i de “integracéo” 1094, p.46) bi d tagens p b
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo . partes.
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia, A produgéo integrada ¢ extendida aos

34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994, criadores de suinos
|suinos e aves. p.45,48)

25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,

1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,
37 1964 . P . . . maior parte
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de Sadi
adia, ! .

39 [1964 |Toledo. Decidiram ent&o compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como rescimento integrado
Toledo. Decidi ta a-| f a-lo e fazé-lo funci (1994 59 Ci ito int d
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada  P-59)

a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e S&o Paulo, como . T : P
P i o | i (Sadia, Diminuig&o dos conflitos da area de
40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado
. 1994, p.63) vendas.
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em .
< P _ p o 9 X (Sadia, Aproveitamento da estrutura de
41 1966 |contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, . L

’ - ) o 1994, p.76) avicultura ja existente.
promovem uma pequena importac&o de matrizes para criagdo
experimental em Concdrdia,

Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos

substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula (Sadia, N L .

42 |1967 o o o o T seguintes, a Centralizag&o administrativa

Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica dob 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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S&o assinados os primeiros contratos de exporta¢do, em operagdes de

I. Tragos de Orientagé&o Interna - Organizagéo

14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia,
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacédo de carnes e 1994, p.87)
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia
45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico
16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo ~ .
T i Integracéo a jusante, buscando
crescendo e diversificando, com o lancamento de novos produtos no (Sadia, ~ . .
47 | 1969 . ) , "~ agregacao de valor através de servigos
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58) .
- . . - e aproveitamento dos sub-produtos.
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:
Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original
estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia, . .
48 [1970 X R N R Crescimento integrado
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacgéo. N&o foi facil |em 1973 1994, p.77)
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .
R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.
. Criag&o de um Unico simbolo para
Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia, < p .
S0 [1970 . todos os produtos e para a propria
Sadia. 1994, p.87)
empresa
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado
&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas ages. A antiga S.A. IndUstria e Comércio Concoérdia da lugar a 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do sefor aaroindustrial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de
2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava os primeiros passos rumo a industrializacédo da
soia.
A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comércio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 50: A Sadia buscava atuar na
53 [1971 |na regido Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o comercializagdo dos trés principais
Acreditava-se na viabilidade da exportagéo, por via aérea, de carne 1973) ' tipo de proteina animal.
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM
st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,
1975. 1994, p.71)
55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,
a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo
s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.
Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior
57 |1974 |SUCESSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia,
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77)
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,
‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos
s8 |107s defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia, Integracéo das atividades dentro do
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78) mesmo parque fabril.
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazanali dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de
5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia
60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)
(CNPSU) T
- . . - . _— (Sadia,
61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.
US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 '
is Vi ai Contemplado ’
62 |1976 co'ngelada e do extrato de carne. Depol|s>V|erAam os cortes espe.t:lals, p p.81,82:5at
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 . 1998
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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. . . . X Sadia, . A
& |o76 Criada a Fundac&o Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um 1994 O fundo integrava a previdéncia privada
fundo de pens&o dos funcionarios da Sadia. 130') de todos os funcionarios.
p.
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame
64 [1976 |politica agressiva de marketing e de promog&o de seus cinquenta 1980b) ’ A empresa utilizava uma Unica marca.
produtos.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de
65 |1077 corte e de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia, Integracéo do fornecimento de matéria-
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79) prima para todo o grupo.
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
Lot a I & o
Com o expanséo da avicultura, a
o6 ligrr Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extragéo de 6leo de (Sadia, producéo da prépria ragéo era
soja em Toledo. 1994, p.83) determinante para competitividade da
atividade.
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b) ’
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia
69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1904 p 99) Crescimento integrado
expanséo da avicultura e industrializacéo de carne de frango em Toledo. -
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia dividas quanto as vantagens de competir num ab;mdonou a (Sadia,
70 11979 [mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994, Diversificagio no relacionada
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . . |p.84,85,86)
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia, -
Déc o ) ) A empresa utilizava as mesmas marcas
7 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994, . .
de 80 X X X X para suas diversas linhas de produtos
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
08 E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia, Melhor aproveitamento do
ec. . .
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994, desenvolvimento interno entre todas as
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111) unidades.
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia
7 Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados 1994 '
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é b 104)
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo '
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
. ’ Exame, . .
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro. (1980[)) Crescimento integrado
A Sadia Trading S.A. E doel a bili (Sadia,
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar-
75 |1980 9 portag portagao p P 1994,
se pelo mercado externo.
p.119)
A Sadia langa o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia
76 | 1080 Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver 1094,
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio .
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quildmetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a . L ~ . 3
R q i P ) P ~ ) ) p_ (Sadia, Comercializagdo de commodities esta
Sadia estava instalando seu terminal de exportacéo. Além disso, os ~
77 |98t [T L X ! 1994, no extremo oposto da producéo de
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais . -
i o - . p.101) industrializados
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de
estocagem.
28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamag&o por Sadia, ~
i P o ¢ ceop ( Concentragéo do canal de contato com
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994, B
) ) L - ) 0s consumidores
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia, N .
o o Fortalecimento da marca integradora
80 1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadoldgico. A marca 1994, do grupo
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115) ’
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie confiisAn nor narte do consumidar
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) ) . (Sadia,
o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.
. . ~ (Sadia,
62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994
Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.
A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,
incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado
Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do
Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos
Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e
industrializacéo de suinos, producgao de racgdes, extragao e refino de Sadia, . L.
) R < p ¢ < o _g ¢ Crescimento com atividades
83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994, integradas.
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103) '
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia
ot |1086 industrializacdo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994 ' A Sadia integrou a industrializag&o,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102’) passando a fornecer o 6leo em lata.
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P
(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho
86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel
(Sadia Area independente. A atividade de
a7 | 1988 Criada uma area auténoma de commodities, para dar mais consisténcia 1994 ' commodities foi abandonada
e eficiéncia as atividades com soja. P 100I) posteriormente, devido a baixa
) lucratividade
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,
88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)
Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame, . ~
89 |1989 ) _ Utilizag&o de outras marcas
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia
Mouran S.A. Estas aquisi¢des agregaram ao Grupo uma capacidade de ' . .
90 |1989 quisic > areg . p. X P N 1994, Crescimento integrado
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :
- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico ( . .
91 |1989 Jr., 1997, Crescimento integrado
Westphallen (RS).
p.131)
(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)
Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o
R ~ ) N (Exame, Esforgo para concentrar as vendas
93 11989 |desenvolvimento de adaptagdes nas linha de produtos para atender as R .
N 1990d) institucionais, aumento do foco.
exigéncias do setor.
) ) ) Comercializag&o de commodities esta
Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame, ¢ ~ . _ L.
94 1989 | . no extremo oposto da producéo de Utilizag&o da prépria marca.
6leo de soja em lata com a prépria marca. 19909) . .
industrializados
. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de . .
95 1994, Crescimento integrado
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia, I
. X o X . Utilizac&o de marca comum para nova
96 199 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapecé. 1994, )
linha de produtos
p.115)
7 |1900 Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)
Diversificagdo para produtos
A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame, " . . L a0 p R P
98 1991 o o . Utilizacéo de outra marca industrializados resfriados, dentro no
US$17 milhdes na fabrica de Paranagua. 1991c) ) R
conceito da companhia.
A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame, e ~
99 [1901 | X s o o Utilizag&o de outra marca
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)
(Sadia,
100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,
p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando (sadia
101|901 [° Conselho de Administrag&o oficializou 0 modelo de gestdo. Além 1994 ' Integracéo dos esforgos por aumento
disso, sdo implantados novos métodos gerenciais e processos p 125’) de qualidade
produtivos. )
Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani . .
102 {1991 _ . Crescimento integrado
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)
. Comercializagéo de commodities esta
103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame, i < t0d ducio d
— ~ NO extremo Oposto da producao ae
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c) X P s p &
industrializados
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo Contemplado (Sadia,
10411992 um complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 16 evento 79 1994, Integracéo das atividades relacionadas
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,
105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995, Crescimento integrado
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -
o ) xame, . .
106 |1992 [montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 ) Crescimento integrado
9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
107 (1992 {Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994, Crescimento integrado
p.113)
Lancada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos S
i . o (Exame, Utilizac&o de marca comum para nova
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor .
o R 1992i) linha de produtos
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria |(Carvalho Acentuacdo de diferencas através de
criando a . , ) .
110 |1993 P ~ grup ~ P . é desfeita em [Jr., 1997, -
de escala na produgdo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia 2000 p.124) alimentos secos
da area de triao para esta emoresa. : -
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
1111993 Iminimiza o risco de que o controle acionario escape das méaos dos 1993a) ' Integracéo do controle
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é (Exame
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o 1993f) !
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, € a RMB entrou com a Jr., 1997, Utilizag&o de outra marca
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA,
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado, ~ ~ .
. I N N . Integracéo das operacdes relativas aos
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
R X o . segmentos de produtos
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA, . L .
o i X o X N industrializados refrigerados e
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
i o X congelados.
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto . . o .
o N S - 1998, numa  |(site Migragéo da estrutura de holding para
de racionalizag&o e reestruturacéo societaria para obtengédo de L o
11911994 X . - . L tnica SADIA, estrutura multidivisional, buscando
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, . . .
. . ~ . A o companhia 2004) maior integragéo na empresa.
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:

11

47




Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck

Il. Tragos de Orientacéo Interna - Alocagéo de Recursos

Desafio: aumento dos conflitos de prioridade

’:l A: Evento Comi(;ntar Fonte Fraca coordenacéo Forte coordenagao
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos

1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.

2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia, Comprometimento do gestor com o
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21) sucesso do empreendimento
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.

3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comeca a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.

4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suigo, o moinho comeca funcionar com (Sadia,

5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994, p.24)
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico.

S&o produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,

6 | 105 [s21ame. lombo e lingiiia. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade

7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacgéo do Partido Social (Sadia,
Democratico (PSD); 1994, p.27)

(Sadia,

8 [1945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para Sao Paulo.

1994, p.33)

o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,

a fabrica; 1994, p.46)

10 |10s6 E construida uma vila operéria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia,
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25)

1 |06 Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)

12 |1047 E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia,
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33)
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais

13 Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados (Sadia,

de 50 |caminhdes isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
_ |E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Séo .
14 bee Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma (Sadia,
de 50 ! ! 1994, p.34)
representacéo no Rio de Janeiro.
_ |Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do . P .
15 pee atraso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana (Sadia, © préprio dono viaja para resolver o
de 50 o . ! 1994, p.35) problema.
faz sua primeira viagem ao exterior.
Déc. O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia,

16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quildmetros entre Concérdia e Sdo 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.

17 |1950 |Attilio torna-se prefeito de Concordia. (Sadia,

1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores
com os colonos, para difusdo de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (sadia,

18 |1951 |propriedade tinham assisténcia e orientacao sanitaria de técnicos. O desenvolveu, 1994, p.44)
objetivo era mudar o padréo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada

19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (Sadia,

1994, p.25)
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa Mais t?"fe'
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo ?sta atividade X

20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (Sadia,

. . L. desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca. do restante do
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia —
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio,

21 [10s3 na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia,
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36)
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.

A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional

o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia,
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.

S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento

2 |1954 ndo era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgdo fiscalizador segundo (Sadia, Fraca coordenacio da alta direcio.
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.

N&o havia

I - E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e [cargas no (Sadia,
passageiros. retorno para o [1994, p.41)

sul.




Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck

A Sadia adapta-se progressivamente para a distribuicdo direta a partir

Considerada

Il. Tragos de Orientacéo Interna - Alocagéo de Recursos

das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito (Sadia
25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por 1994 p 62)
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagdo de causa do .
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia
26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a (sadia
27 |1957 |levar informagdes e orientagédo diretamente aos criadores nas suas 1994 ‘; 45)
propriedades. T
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi A intencao da alta direcéo era
2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia, aproximar-se das operagdes no mais
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta diregéo da 1994, p.50) importante mercado, melhorando a
empresa. coordenag&o dos recursos.
20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1994 p 69) Attilio continua & frente dos negécios.
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direg&o decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X
. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constitufa-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne ~
31 |1961 ~ : - X o ao alto custo  |1994, Forte coordenacéo
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)
e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para
2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich (Sadia
33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integragéo”. 1994 p 16)
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo e
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia,
34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994,
|suinos e aves. p.45.,48)
25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da R g . = -
. parcial, pois a O Conselho de Administrac&o permitia
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria A (Sadia, . . ~
37 1964 ) - . h ) maior parte uma visdo maior coordenagao entre 0s
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65) .
. das vagas era negocios.
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de Sadi
adia,
39 [1964 |Toledo. Decidiram entdo compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como (
e i, o, 1994, p.59)
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (Sadia
40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado 1994 ;;63)
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham .
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em (sadia
contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, ' orte coordenagéo
41 |1966 tat f d Kimber F da Calif6rni 1994, p.76) Fort d
promovem uma pequena importacédo de matrizes para criagdo o
experimental em Concdrdia,
Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos ~ )
2 |os7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula ; (Sadia, Coordenagéo de vendas, aliadas a
- o - S L seguintes, a P o
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63) estrutura propria de distribuic&o.
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia,
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacédo de carnes e 1994, p.87)
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia

45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico

16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo

47 |160 crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia,
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58)
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:

Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original

18 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia,
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacéo. N&o foi facil  |em 1973 1994, p.77)
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .

R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.

50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia,
Sadia. 1994, p.87)
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado

&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do sefor aaroindustrial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de

2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava os primeiros passos rumo a industrializacédo da
soia.

A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comeérecio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 80:

53 [1971 |na regi&o Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o
Acreditava-se na viabilidade da exportacéo, por via aérea, de carne 1973) '
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM

st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,
1975. 1994, p.71)

55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,

a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo

s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.

Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior

57 |1974 |SUCESSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia,
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77)
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,

‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos

o8 |1975 defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia,
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78)
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazanali dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de

5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia

60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)
(CNPSU) T

- . . - . _— (Sadia,

61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.

US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 ' 0 inicio da operag&o comegou depois
congelada e do extrato de carne. Depois vieram os cortes especiais, Contemplado ) . A .

62 [1976 [ o X ) p.81,82;Sat] do planejado por deficiéncias do projeto
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 . 1998 original
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’ :

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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. ~ - . . Sadia,

Criada a Fundacéo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um (

63 |1976 ~ o ) 1994,
fundo de penséo dos funcionarios da Sadia.

p.130)
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame

64 11976 |politica agressiva de marketing e de promogé&o de seus cinquenta 1980b) ’
produtos.

Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de

65 | 1977 |cOTte € de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia,
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79)
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
Lot d I & d

o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)

o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame

68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b) ’
canadense Hybrid Turkey Ins.

A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia

69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1994 p 99)
expanséo da avicultura e industrializacéo de carne de frango em Toledo. -
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .

o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia dividas quanto as vantagens de competir num ) (Sadia, o ~
i o N abandonou a Decis&o de consenso na alocagéo dos
70 11979 |mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e . 1994,
X K . R R atividade de recursos.
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . . |p.84,85,86)
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
06 de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia,
ec.
7 de 80 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994,
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
- E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia,
ec.

72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994,
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111)
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia

7 Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados 1994 '

de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é b 104)
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo '
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas

- B (Exame,
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro.
1980b)
A Sadia Trading S.A. so0el N bl (Sadia, Percebendo a crescente importancia
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar- ~ .

75 |1980 9 portag portagso p P 1994, das exportagdes, a Sadia estrutura uma
se pelo mercado externo. - .

p.119) &rea exclusiva para vendas externas.
A Sadia lanca o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia

76 | 1080 Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver 1094,
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio .
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia
Sadia estava instalando seu terminal de exportagdo. Além disso, os '

77 |1981 | L ) ' 1994,
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de ’
estocagem.

28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamacéo por (Sadia,

79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994,

9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,

A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,

o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca

deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,

80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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) ) . (Sadia,

o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.

. . ~ (Sadia,

62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994

Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.

A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,

incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado

Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do

Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos

Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e

industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,

83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994,
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia

a1 |1086 industrializacéo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102)
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P

(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho

86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel

) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia

87 [19088 e - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.

p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,

88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)

89 |1089 Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia

90 |1989 Mouran S.A. Estas aquisicdes agregaram ao Grupo uma capacidade de 1994,
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :

- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico (

91 |1989 Jr., 1997,
Westphallen (RS).

p.131)

(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)

Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o (Exame

93 1989 |desenvolvimento de adaptacdes nas linha de produtos para atender as 1990d) !
exigéncias do setor.

4 |1080 Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame,
dleo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)

. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de
9% 1994,
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)

7 |1900 Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)

8 [1901 A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame,
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)

09 |1001 A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame,
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)

(Sadia,
100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,
p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando . . .
P p X 9 o VQ_ Q -~ q (Sadia, O processo foi fortemente apoiado pela
o Conselho de Administracéo oficializou o modelo de gestédo. Além — . .

101 | 1991 o ’ o 1994, alta direcéo, o que foi essencial para

disso, séo implantados novos métodos gerenciais e processos . ~
; p.125) sua implantag&o.
produtivos.

102 | 1001 Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)

103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame,
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,

i R ) Contemplado

1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,

. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,

105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995,
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -

o ) xame,

106 [1992 |montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 )

9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
10711992 [Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994,
p.113)
Langada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos (Exame
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor 1992i) !
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria_|(Carvalno
criando a . , ) .
110 |1993 d \ P duc 9 | P 50 d dpt Transfers ¢ desfeita em |Jr., 1997,
e escala na produgéo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia
' produg ¢ P 2000. p.124)
da area de triao para esta emoresa.
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) ! Forte coordenagéo
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é o ax
| P P ,' i P P J " |(Exame, A alta direg@o ndo consegue resolver
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o
) 1993f) os problemas.
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, e a RMB entrou com a Jr., 1997,
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA,
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site -
110 |1004 de racionalizag&o e reestruturagéo societaria para obtengéo de o (SADIA Aumento da forga de coordenagéo da
Unica . s
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, . alta direcéo
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A
Total de eventos: 3 12
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Desafio: aumento da complexidade (torna-se mais dificil entender as

questdes)
’:l A: Evento Comi(;ntar Fonte Modo casuistico Modo sistematico
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos
1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.
2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia,
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.
3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comeca a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.
4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suigo, o moinho comeca funcionar com (Sadia,
5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994, p.24)
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico.
S&o produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,
6 | 105 [s21ame. lombo e lingiiia. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade
7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacgéo do Partido Social (Sadia,
Democratico (PSD); 1994, p.27)
(Sadia,
8 [1945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para Sao Paulo.
1994, p.33)
o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,
a fabrica; 1994, p.46)
10 |10s6 E construida uma vila operaria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia, Trabalho de resolucéo de problemas
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25) junto aos trabalhadores imigrantes
1 |06 Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)
12 lioar E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia, Aprendizado planejado dada as
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33) dificuldades do mercado paulista.
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais
13 |Pé¢ |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. S&o preparados (Sadia, Modo sistemético para abordagem do
de 50 [caminh&es isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34) problema.
expandir a producdo e a comercializacdo
Déc. E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao (sadia,
14 de 50 Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma 1994, p.34)
representacéo no Rio de Janeiro.
Déc. Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia,
15 de 50[3traso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.
Déc. O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia,
16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quildmetros entre Concérdia e Sdo 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.
17 |1950 |Attilio torna-se prefeito de Concordia. (Sadia,
1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores Os produtores, isoladamente, ndo
com os colonos, para difus&o de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (Sadia, teriam condicdes de melhorar a
18 1951 [propriedade tinham assisténcia e orientagdo sanitéria de técnicos. O desenvolveu, 1994, p.44) qualidade da matéria-prima. Com a
objetivo era mudar o padrédo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no Associagdo, a Sadia busca aumentar a
adequadas para industrializacdo da carne. Sao condigdes importantes  [modelo de produtividade no abate.
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada
19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (Sadia,
1994, p.25)
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa Mais t?"fe'
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo ?sta atividade X
20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (Sadia,
. . L. desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca. do restante do
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia —
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio,
21 [10s3 na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia,
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36)
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.
A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional
o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia,
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.
S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento
2 |1954 ndo era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgdo fiscalizador segundo (Sadia,
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.
N&o havia
I - E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e [cargas no (Sadia,
passageiros. retorno para o [1994, p.41)
sul.
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das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito . . -
» i P N i i princtp X (Sadia, Modo sistemético para abordagem do
25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por
- N 1994, p.62) problema.
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagéo de causa do
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia
26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a . ~ I
X ~ . o R (Sadia, Preucupag&o com a difusdo de
27 [1957 |levar informagdes e orientagdo diretamente aos criadores nas suas . ~ -
X 1994, p.45) informagdes das melhores técnicas.
propriedades.
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi
2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.
20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direcéo decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X
. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constituia-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne
31 |1961 . . . . - ao alto custo  |1994,
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)
e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para
2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich . . ~
R L A ) (Sadia, Planejamento e execucéo de
33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integragéo”. .
oo - . ) - 1994, p.46) experimentos.
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia, Estrutura para andlise sistematica dos
34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994, problemas
|suinos e aves. p.45,48) i
25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,
37 1964 . P . . . maior parte
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via Sadia, . . o
. o ) Contemplado ( Planejamento cuidadoso da localizagdo
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. 1994, Al
o o o no evento 31 da fabrica.
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de X A . L
L . . ) N ) (Sadia, Evidéncia de pesquisa minuciosa e
39 [1964 |Toledo. Decidiram entdo compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como
P - . 1994, p.59) demorada para resolver problemas.
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (sadia Investimentos na capacidade de andlise
40 |1965 |recadastramento dos clientes, redivisdo de areas, pesquisa de mercado 1994 p 63) do mercado com a implementagdo de
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham e indicadores e medidas.
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em (sadia
41 1966 |contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, 1994 ‘; 76)
promovem uma pequena importacédo de matrizes para criagdo o
experimental em Concdrdia,
Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos
12 |10s7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula . (Sadia,
- o - S L seguintes, a
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia, Planejamento e execugéo de
grandes frigorificos e o controle estatal da exportagéo de carnes e 1994, p.87) experimentos.
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia

45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico

16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)

No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo

47 |160 crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia,
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58)
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:

Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original

18 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia,
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacéo. N&o foi facil  |em 1973 1994, p.77)
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o Contemplado | (Sadia A Sadia procurou conhecer melhor o

49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em no evento 44 1994 p 88) mercado antes das atividades de
um esforco de sondagem e penetragéo. T exportacdo ganharem félego.

50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia,

Sadia. 1994, p.87)
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado

&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do sefor aaroindustrial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de

2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava os primeiros passos rumo a industrializacédo da
soia.

A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comeérecio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 80:

53 [1971 |na regi&o Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o
Acreditava-se na viabilidade da exportacéo, por via aérea, de carne 1973) '
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM

st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,

1975. 1994, p.71)

55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,

a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo

s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.

Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior

&7 | 1974 [sUceSSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia, O problema somente foi detectado apés
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77) o langamento do produto.
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,

‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos

s8 |107s defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia, Antecipagéo do problema e
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78) aprendizado.
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazanali dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de

5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia

60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)

(CNPSU) T

- . . - . _— (Sadia,

61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.

US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 ' A operagio mostrou-se inviavel, sendo
congelada e do extrato de carne. Depois vieram os cortes especiais, Contemplado ) e

62 [1976 [ o X ) p.81,82;Sat] adaptada somente apés o inico das
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53

- ) " ) 0, 1998, operagoes.
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p.93)

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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. ~ - . . Sadia,
Criada a Fundacéo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um (
63 |1976 A L ) 1994,
fundo de penséo dos funcionarios da Sadia.
p.130)
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame
64 11976 |politica agressiva de marketing e de promogé&o de seus cinquenta 1980b) ’
produtos.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de .
X o X Investimentos de longo prazo na
corte e de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia, " ~
65 |1977 N . i i aprendizagem e resolugéo de
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79) P
X o . L problemas técnicos
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
Lot a I & o
o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b) ’
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia
69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1994 p 99)
expanséo da avicultura e industrializacéo de carne de frango em Toledo. -
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia dividas quanto as vantagens de competir num ab;mdonou a (Sadia,
70 11979 |mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994,
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . . |p.84,85,86)
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
06 de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia,
ec.
7 de 80 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994,
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
08 E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia, Sistematizag&o da forma de resolver
ec. ’ . "
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994, problemas técnicos nas diferentes
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111) unidades.
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia
. Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados 1994 ' Modo sistematico na resolucéo dos
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é b 104) problemas.
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo '
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
- B (Exame,
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro.
1980b)
A Sadia Trading S.A. E doel a bili (Sadia,
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar-
75 |1980 9 portag portagao p P 1994,
se pelo mercado externo.
p.119)
A Sadia langa o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia
76 | 1080 Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver 1094,
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio .
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia
Sadia estava instalando seu terminal de exportagdo. Além disso, os '
77 |1981 | L ) ' 1994,
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de ’
estocagem.
28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamag&o por Sadia, : - ~
i P o ¢ ceop ( Modo sistematico de resolucéo de
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994, .
) . - - ) problemas dos consumidores.
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,
80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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) ) . (Sadia,

o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.

. . N (Sadia,

62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994

Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.

A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,

incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado

Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do

Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos

Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e

industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,

83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994,
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia

a1 |1086 industrializacéo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102)
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P

(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho . - ~
~ N B} - N Processo sistematico de resolugéo de

86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997, problemas
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118) )
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel

) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia

87 [19088 e - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.

p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,

88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)

89 |1089 Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia

90 |1989 Mouran S.A. Estas aquisicdes agregaram ao Grupo uma capacidade de 1994,
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :

- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico (

91 |1989 Jr., 1997,
Westphallen (RS).

p.131)

(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)

Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o (Exame

93 1989 |desenvolvimento de adaptacdes nas linha de produtos para atender as 1990d) !
exigéncias do setor.

4 |1080 Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame,
dleo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)

. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de
9% 1994,
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)

7 |1900 Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)

8 [1901 A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame,
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)

09 |1001 A Sadia entra no setor de massas secas (macarréo Premiata), (Exame,
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)

(Sadia,
100 1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,
p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS - Total Qualidade Sadia -, quando (sadia Pode-se considerar o TQS uma

101 |1001 [° Conselho de Administragéo oficializou 0 modelo de gestdo. Além 1994 ' sistematizagéo da resolugéo de
disso, sdo implantados novos métodos gerenciais e processos p 125’) problemas através de indicadores e
produtivos. ) medidas

102 | 1001 Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)

103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame,
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,

i R ) Contemplado

1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,

. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,

105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995,
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -

o ) xame,

106 [1992 |montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 )

9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
10711992 [Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994,
p.113)
Langada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos (Exame
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor 1992i) !
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria_|(Carvalno
criando a . , ) .
110 |1993 d \ P duc 9 | P 50 d dpt Transfers ¢ desfeita em |Jr., 1997,
e escala na produgéo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia
' produg ¢ P 2000. p.124)
da area de triao para esta emoresa.
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) '
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é ~ . .
| P P ,' i P P J " |(Exame, Ag&o somente é tomada mediante o
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o .
) 1993f) resultado negativo.
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, e a RMB entrou com a Jr., 1997,
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA, Processo de aprendizagem
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site
de racionalizag&o e reestruturacao societaria para obtencao de o (
119 (1994 _ ~ o ) L Unica SADIA,
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, .
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:

21
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Desafio: aumento da demanda por talentos gerenciais

’:l A: Evento Comi(;ntar Fonte | Pobre e de forma emergente | Cedo e de forma deliberada
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos

1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.

2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia,
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.

3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comeca a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.

4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suigo, o moinho comeca funcionar com (Sadia,

5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994, p.24)
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico.

S&o produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,

6 | 105 [s21ame. lombo e lingiiia. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade

7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacéo do Partido Social (Sadia,
Democrético (PSD); 1994, p.27)

(sadia, Buscava-se uma boa base te¢rica de

8 [1945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para S&o Paulo. 1994, p.33) estudos. Varios filhos de Attilio

estudaram em S&o Paulo.

o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,

a fabrica; 1994, p.46)

10 |10s6 E construida uma vila operéria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia,
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25)

1 |06 Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)

12 |1047 E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia,
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33)
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais

13 Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados (Sadia,

de 50 |caminhdes isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
Déc. E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao (sadia,

14 de 50 Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma 1994, p.34)
representacéo no Rio de Janeiro.

Déc. Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia,

15 de 50[3traso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.

Déc. O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia,

16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quildmetros entre Concérdia e Sdo 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.

17 |1950 |Attilio torna-se prefeito de Concordia. (Sadia,

1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores
com os colonos, para difusdo de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (sadia,

18 |1951 |propriedade tinham assisténcia e orientacao sanitaria de técnicos. O desenvolveu, 1994, p.44)
objetivo era mudar o padréo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada

19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (Sadia,

1994, p.25)
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa Mais t?"fe'
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo ?sta atividade X

20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (Sadia,

. . L. desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca. do restante do
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia —
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio,

21 [10s3 na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia,
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36)
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.

A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional

o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia,
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.

S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento

2 |1954 ndo era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgdo fiscalizador segundo (Sadia,

a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.
N&o havia

I - E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e [cargas no (Sadia,
passageiros. retorno para o [1994, p.41)

sul.
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das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito (Sadia
25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por 1994 p 62)
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagdo de causa do .
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia
26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a (sadia
27 |1957 |levar informagdes e orientagédo diretamente aos criadores nas suas 1994 ‘; 45)
propriedades. T
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi
2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.
20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direg&o decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X
. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constituia-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne
31 |1961 . . . . - ao alto custo  |1994,
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)
. ) - e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para
2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embri&o de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich . . . .
R ) 9 L A ) (Sadia, Ivo Reich seria, no futuro, presidente
33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integragéo”. .
o X o N i 1994, p.46) executivo da empresa.
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia,
34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994,
|suinos e aves. p.45,48)
25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
- . Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,
37 1964 . P . . . maior parte
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de X .
L . . N N . (Sadia, Raul Mena Barreto seria, no futuro,
39 [1964 |Toledo. Decidiram entdo compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como - ~
P - . 1994, p.59) membro do conselho de administrag&o.
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (Sadia
40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado 1994 ;;63)
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham .
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em . .
a1 |1ses at ; g < P Kimber F dp Calif6 9 X (Sadia, Raul Mena Barreto seria, no futuro,
contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, . ~
! P - i o 1994, p.76) membro do conselho de administrag&o.
promovem uma pequena importac&o de matrizes para criagdo
experimental em Concdrdia,
Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
. ; . ez anos :
12 |10s7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula . (Sadia,
- o - S L seguintes, a
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia,
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacédo de carnes e 1994, p.87)
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia

45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico

16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo

47 |160 crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia,
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58)
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:

Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original

18 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia,
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacéo. N&o foi facil  |em 1973 1994, p.77)
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .

R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.

50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia,
Sadia. 1994, p.87)
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado

&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do setor aaroindustrial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de

2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava os primeiros passos rumo a industrializacédo da
soia.

A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comeérecio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 80:

53 [1971 |na regi&o Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o
Acreditava-se na viabilidade da exportacéo, por via aérea, de carne 1973) '
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM

st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,
1975. 1994, p.71)

55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,

a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo

s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.

Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior

57 |1974 |SUCESSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia,
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77)
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,

‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos

o8 |1975 defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia,
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78)
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazanali dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de

5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia

60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)
(CNPSU) T

- . . - . _— (Sadia,

61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.
US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 '
is Vi ai Contemplado ’

62 |1976 co'ngelada e do extrato de carne. Depol|s>V|erAam os cortes espe.t:lals, p p.81,82:5at
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 . 1998
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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& |o76 Criada a Fundagao Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um g:jla' Moﬁvaf;io p_ara permanéncia do
fundo de pens&o dos funcionarios da Sadia. p.l30l) funcionario no longo prazo.
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame,
64 11976 |politica agressiva de marketing e de promogé&o de seus cinquenta 1980b)
produtos.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de
65 | 1977 |cOTte € de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia,
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79)
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
L ati = ! a ol
o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame,
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b)
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia,
69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1994, p.99)
expansdo da avicultura e industrializacdo de carne de frango em Toledo.
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia dividas quanto as vantagens de competir num abandonou a (Sadia,
70 11979 Imercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994,
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . . |p.84,85,86)
K o X R industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja.
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
Déc. de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia,
7 de 80 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994,
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
Déc E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia,
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994,
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111)
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia,
7 Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados 1994,
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é p.104)
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
- B (Exame,
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro.
1980b)
) ) . . . (Sadia,
75 | 1980 A Sadia Trading S.A. Exportagédo e Importagdo passa a responsabilizar- 1994,
se pelo mercado externo. p.119)
A Sadia langa o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia,
76 | 1080 Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver 1094,
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagcéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia,
77 |101 Sadia estava instalando seu terminal de exportagdo. Além disso, os 1994,
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de
estocagem.
28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamacéo por (Sadia,
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994,
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,
80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protecéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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A unidade de Paranagua comega a funcionar, com uma capacidade de
esmagamento de mil toneladas por dia, produzindo torta, farelo e 6leo
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) ) . (Sadia,
o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.
. . . (Sadia,
62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994
Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.
A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,
incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado
Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do
Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos
Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e
industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,
83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994,
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia
a1 |1086 industrializacéo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102)
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P
(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho
86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel
) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia
87 [19088 e - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.
p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,
88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)
89 |1089 Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia
90 |1989 Mouran S.A. Estas aquisicdes agregaram ao Grupo uma capacidade de 1994,
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :
- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico (
91 [1989 Jr., 1997,
Westphallen (RS).
p.131)
(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)
Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o (Exame
93 1989 |desenvolvimento de adaptacdes nas linha de produtos para atender as 1990d) !
exigéncias do setor.
4 |1080 Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame,
dleo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)
. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de
9% 1994,
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)
7 |1900 Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)
8 [1901 A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame,
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)
09 |1001 A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame,
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)
(Sadia,
100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,
p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando (sadia
101 | 1901 o Conselho de Administragéo oficializou o modelo de gestado. Além 1994 ' Programa de treinamento e
disso, sdo implantados novos métodos gerenciais e processos p 125’) qualificagdo
produtivos. )
102 | 1001 Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)
103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame,
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,
i R ) Contemplado
1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,

. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,

105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995,
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -

o ) xame,
106 [1992 |montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 )
9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
10711992 [Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994,
p.113)
Langada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos (Exame
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor 1992i) !
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria_|(Carvalno
criando a . , ) )
110 |1993 d \ P duc 9 | P 50 d dpt Transfers ¢ desfeita em |Jr., 1997,
e escala na produgéo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia
' produg ¢ P 2000. p.124)
da area de triao para esta emoresa.
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) '
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. A . (Sadia, . .
12| 1903 Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de 1994 Existéncia da figura do sucessor
Administragdo da Sadia. ! preparado
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é (Exame
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o 1993f) !
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, e a RMB entrou com a Jr., 1997,
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA,
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site
de racionalizag&o e reestruturacao societaria para obtencao de o (
119 [1994 . N . . . L Unica SADIA,
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, .
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:
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Desafio: fomento de iniciativas empreendedoras no seio da empresa

N[ An Comentar Metas satisfatorias ou Metas audaciosas e
o Evento - Fonte ) o
[0} 10 arriscadas compativeis
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos
1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.
I Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia, Atilio investe consciente da sua
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21) capacidade empreendedora.
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.
3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comega a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.
4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario sui¢o, o moinho comegca funcionar com (Sadia
5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994 p 24)
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico. T
Séo produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,
6 |1045 [s21ame. lombo e lingiica. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade
7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacéo do Partido Social (Sadia,
Democrético (PSD); 1994, p.27)
§ . . ., X N (Sadia,
8 11945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para S&o Paulo.
1994, p.33)
o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,
a fabrica; 1994, p.46)
10 |10s6 E construida uma vila operéria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia,
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25)
1 |06 Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)
. Ja no inicio de sua historia, a Sadia
E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia, .
12 [1947 K R i procurou entrar no importante mercado
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33) ~
de Sé&o Paulo.
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais
Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados Sadia, - .
13 P S P X N 9 i prep ¢ Esforco para compatibilizar o risco.
de 50 [caminh&es isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao .
14 pec. Paulo, B: Londrina, C; i Ribeir&o Preto, além d (Sadia,
aulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma
de 50 " ! P! 1994, p.34)
representacdo no Rio de Janeiro.
e Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia
ec. 9
15 atraso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana
de 50 entrega dos equipame P 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.
08 O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho”: caminhdes (sadia Para alcancar o mercado de S&o Paulo,
ec. ) s .
16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quilémetros entre Concérdia e S&o 1994, p.38) era necessario correr o risco do
Paulo em 24 horas. T transporte n&o refrigerado.
17 [1950 |Attilio t feito de Concordi (Sadia,
ilio torna-se prefeito de Concordia.
P 1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores - . .
I . N . R Com metas ambiciosas, foi pioneira na
com os colonos, para difusdo de informagdes atualizadas e nas suas rurais se . . ~ . .
- - B ) (Sadia, integragdo vertical da suinocultura,
18 |1951 |propriedade tinham assisténcia e orientacao sanitaria de técnicos. O desenvolveu, . L
o N i ) i 1994, p.44) atividade que reduziu riscos e
objetivo era mudar o padréo de “porco tipo-banha” para ragcas mais até chegar no L
K o ~ L maximizou os retornos
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada
. N L Sadia,
19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (
1994, p.25)
Mais tarde,
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa 12 atividad
. N . esta atividade
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo . X o, . .
) (Sadia, A Sadia é pioneira no transporte aéreo
20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas .
. . L desvinculada 1994, p.41) dos produtos.
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
. s . do restante do
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca.
arupo
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio,
na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia, -
21 |1953 ) . Meta ambiciosa.
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36)
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.
A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional
o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia,
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.
S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento
2 |1954 n&o era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgéo fiscalizador segundo (Sadia,
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.
Né&o havia Os transportes aéreos colocavam em
o4 |108s E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e  |cargas no (Sadia, grande risco a operag&o do frigorifico,
passageiros. retorno para o 1994, p.41) em caso de prejuizos (conforme

sul.

depoimento de Omar Fontana).
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A Sadia adapta-se progressivamente para a distribuicdo direta a partir
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das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito (Sadia
25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por 1994 p 62)
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagdo de causa do .
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia
26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a (sadia
27 |1957 |levar informagdes e orientagédo diretamente aos criadores nas suas 1994 ‘; 45)
propriedades. T
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi
2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.
20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direg&o decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. - P .
. N . ) 2003, devido [(Sadia, Um dos objetivos da fabrica, descrito
Constitufa-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne ~
31 |1961 ~ ) N - o a0 alto custo 1994, nos estatutos, era produgdo para o
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a ~
< - . . |de produgao |p.51,56) mercado de exportag&o.
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio K
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para
2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich (sadia A Sadia foi pioneira na implantagéo do
33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integrag&o”. 1994 p 46) sistema integrado de producéo, que
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcdo para a implementacéo . diminuia os riscos do diversificacéo.
em Concérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia,
34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994,
|suinos e aves. p.45,48)
25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,
37 1964 . P . . . maior parte
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de Sadi
adia,
39 [1964 |Toledo. Decidiram entdo compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como (
e i, o, 1994, p.59)
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (Sadia
40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado 1994 ;;63)
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham .
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criagéo de perus “brancos e peito largo”. Em (sadia A Sadia é pioneira na criag&o de perus
41 11966 |contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, 1994 ‘; 76) e passa a dominar praticamente
promovem uma pequena importacédo de matrizes para criagdo o sozinha o mercado.
experimental em Concdrdia,
Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos
12 |10s7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula . (Sadia,
- o - S L seguintes, a
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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S&o assinados os primeiros contratos de exporta¢do, em operagdes de

V. Tragos de Orientacéo aos Negécios - Empreendedorismo

Pioneira na exportagéo para o Oriente

maior valor simbélico que econémico. Havia forte concorréncia dos (Sadia, P i
44 1967 T - Médio, minimiza os riscos conhecendo
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacédo de carnes e 1994, p.87) 0 mercado antes
derivado .
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia
45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico
16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
rodutos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comeca . . .
P 9 - g A Sadia foi pioneira no langamento de
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo . . .
T i diversos produtos industrializados, o
crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia, S
47 |1969 . ) A n que contribuiu significativamente para
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58) . .
- . . - sua fama de inovadora e maximizando
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
X . seu retorno.
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:
Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criagdo dos perus. O projeto original O dimensionamento do projeto original
48 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada|(Sadia, para um produto que ainda ndo havia
alcangada em aproximadamente cinco anos de operag&o. N&o foi facil  [em 1973 1994, p.77) hébito de consumo demostra ousadia
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio nas metas.
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .
R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.
50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia,
Sadia. 1994, p.87)
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado
&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do s ial e comercial
A unidade de Toledo é incorporada & Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de
2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragoes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava 0s primeiros passos rumo a industrializagéo da
soia.
A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comércio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 80: Uso de recursos externos para
53 [1971 |na regido Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o compatibilizar o risco do
Acreditava-se na viabilidade da exportagéo, por via aérea, de carne 1973) ' empreendimento.
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM
st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,
1975. 1994, p.71)
55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,
a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo
s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.
Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior
sucesso na histéria da empresa. A solugéo para o problema de secura (Sadia, . -
57 |1974 |77 . P 0P - P o Metas audaciosas e compativeis
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77)
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,
‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos
defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia, . o
58 |1975 | RN - - o Metas audaciosas e compativeis
industrializag&o dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78)
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazc dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de
5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia
60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)
(CNPSU) T
- . . - . _— (Sadia,
61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.
US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 '
is Vi ai Contemplado ’
62 |1976 co'ngelada e do extrato de carne. Depol|s>V|erAam os cortes espe.t:lals, p p.81,82:5at
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 . 1998
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da




Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck V. Tragos de Orientag&o aos Neg6cios - Empreendedorismo

. ~ - . . Sadia,
Criada a Fundacéo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um (
63 |1976 A L ) 1994,
fundo de penséo dos funcionarios da Sadia.
p.130)
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame Além de ser pioneira no uso do
64 [1976 |politica agressiva de marketing e de promog&o de seus cinquenta 1980b) ’ marketing, a politica agressiva envolve
produtos. metas audaciosas.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de
corte e de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia, -
65 [1977 B ] p ‘ p B Metas ambiciosas.
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79)
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
Lot d I & d
o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a . . N
o . X . o (Exame, A Sadia faz parcerias para reduzir o
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a . L .
) 1980b) risco na criagéo de matrizes.
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia
69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1904 p 99) Metas ambiciosas.
expanséo da avicultura e industrializacéo de carne de frango em Toledo. -
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia dividas quanto as vantagens de competir num ab;mdonou a (Sadia,
70 11979 |mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994,
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . . |p.84,85,86)
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
06 de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia,
ec.
7 de 80 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994,
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
- E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia,
ec.
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994,
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111)
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia
Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados ' -
73 N o ) q P ) © P q, o . ! 1994, Metas ambiciosas.
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é p.104)
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo '
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
- B (Exame,
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro.
1980b)
A Sadia Trading S.A. E doel a bili (Sadia,
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar-
75 |1980 9 portag portagao p P 1994,
se pelo mercado externo.
p.119)
A Sadia lanca o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em .
Concérdi M ) 00 _f i A st :), o, além de d | (Sadia, A Sadia investe alto em um produto
oncordia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver . . .
76 11980 dut p 9 ) i 9 & anlicacio de técni 1994, diferenciado e de maior valor
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagéo de técnicas
R P i p 908 P - plicac p.110) agregado.
mais modernas e diversificando sua apresentacio
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia
Sadia estava instalando seu terminal de exportagdo. Além disso, os '
77 |1981 | L ) ' 1994,
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de ’
estocagem.
28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamacéo por (Sadia,
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994,
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,
80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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A unidade de Paranagua comega a funcionar, com uma capacidade de
esmagamento de mil toneladas por dia, produzindo torta, farelo e 6leo
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(Sadia,
degomado com a soja recebida por trem e caminh&o do norte do Parana |Contemplado -

81 [1083 |9 . ) P o X P 1994, Metas ambiciosas.
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 p.101)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.

. . . (Sadia,

62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994

Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.

A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,

incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado

Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do

Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos

Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e

industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,

83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994, Metas ambiciosas.
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (Sadia

a1 |1086 industrializacéo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102)
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P

(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho

86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel

) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia

87 [19088 e - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.

p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,

88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)

89 |1089 Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,
Josefina e Wilson. 1989b)

S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia

90 |1989 Mouran S.A. Estas aquisicdes agregaram ao Grupo uma capacidade de 1994,
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :

- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico (

91 |1989 Jr., 1997,
Westphallen (RS).

p.131)

(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)

Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o (Exame

93 1989 |desenvolvimento de adaptacdes nas linha de produtos para atender as 1990d) !
exigéncias do setor.

4 |1080 Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame,
dleo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)

. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de
9% 1994,
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)
Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani

97 |1990 X R . Metas ousadas
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)

8 [1901 A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame,
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)

9 |1901 A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame, A Sadia abandou posteriormente a
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c) atividade, devido ao baixo retorno

(Sadia,

100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,

p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando (sadia
o Conselho de Administragéo oficializou o modelo de gestado. Além '

101 {1991 o , e 1994,
disso, séo implantados novos métodos gerenciais e processos p.125)
produtivos. )

102 | 1001 Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)

103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame,

Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,
i R ) Contemplado
1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,
. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina, N . .
) i ~ Pioneira na avicultura integrada no
105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995,
CentroOOeste
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -
o ) xame,
106 |1992 [montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 ) Metas ousadas
9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
10711992 [Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994,
p.113)
Lancada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos . . . . .
i . o (Exame, Além do pionerismo, investimento com
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor
o R 1992i) grande retorno
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
ando a Lana Al 3. Maced b ~" |Esta parceria |(Carvalho
criando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias | )
110 |1993 d \ P duc 9 | P 50 d dpt Transfers ¢ desfeita em |Jr., 1997,
e escala na produgéo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia
' produg ¢ P 2000. p.124)
da area de triao para esta emoresa.
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) '
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é (Exame
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o 1993f) !
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, € a RMB entrou com a Jr., 1997, Reduc&o de risco e inovacéo
marca e a matéria-prima. p.125)
- . ) : Com escritérios no exterior, a Sadia
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site L .
o R . . pretendia diminuir o risco das
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA, o .
s . operagoes, além de aumentar o volume
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004) L.
de negécios
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site
de racionalizag&o e reestruturacao societaria para obtencao de o (
119 [1994 . N . . . L Unica SADIA,
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, .
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:

29
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Desafio: fundamentagéo do movimento de expanséao
’:l A: Evento Comi(;ntar Fonte Defensivo ou nulo Hibrido ou produtivo
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos
1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.
2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia,
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.
3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comeca a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.
4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia, Produtivo
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suigo, o moinho comeca funcionar com (Sadia, ]
5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994, p.24) Produtivo
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico.
S&o produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,
6 | 105 [s21ame. lombo e lingiiia. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade
7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacéo do Partido Social (Sadia,
Democrético (PSD); 1994, p.27)
(Sadia,
8 [1945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para Sao Paulo.
1994, p.33)
o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,
a fabrica; 1994, p.46)
10 |10s6 E construida uma vila operaria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia,
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25)
1 |06 Attilio ganha as eleicdes para vereador em Concoérdia. Presidiu a (Sadia,
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)
12 |1047 E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia,
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33)
S&o montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais
13 Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados (Sadia, Produtivo
de 50 |caminhdes isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
Déc. E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao (sadia,
14 de 50 Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirado Preto, além de uma 1994, p.34) Expansé&o para novos mercados.
representacéo no Rio de Janeiro.
Déc. Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia,
15 de 50[3traso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.
Déc. O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia,
16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quildmetros entre Concérdia e Sdo 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.
17 |1950 |Attilio torna-se prefeito de Concordia. (Sadia,
1994, p.27)
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores
com os colonos, para difusdo de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (sadia,
18 |1951 |propriedade tinham assisténcia e orientacao sanitaria de técnicos. O desenvolveu, 1994, p.44)
objetivo era mudar o padréo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada
19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (Sadia,
1994, p.25)
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa Mais t?"fe'
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo ?sta atividade X
20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (Sadia, Hibrido.
. . L. desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca. do restante do
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia —
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio, . N
) N o ) Este movimento visou tanto o aumento
21 [10s3 na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia, de escala como a fixagAo de uma base
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36) . . =
industrial em S&o Paulo.
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.
A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional
o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia, Produtivo Aumento de escala.
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.
S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento
23 |15 n&o era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgao fiscalizador segundo (Sadia, Necessarios pela legislacéo para criar
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41) uma companhia aérea.
decis&o.
N&o havia
I - E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e [cargas no (Sadia,
passageiros. retorno para o [1994, p.41)

sul.
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A Sadia adapta-se progressivamente para a distribuicdo direta a partir

Considerada
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das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais |muito (Sadia

25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por 1994 p 62)
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagdo de causa do .
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as elei¢des para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia

26 1955 |de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘;29)
deputado federal pelo PSD. T
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a (sadia

27 |1957 |levar informagdes e orientagédo diretamente aos criadores nas suas 1994 ‘; 45)
propriedades. T
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi

2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.

20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia

30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -

. Esta fabrica
A alta direg&o decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X
. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constituia-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne .

31 |1961 ~ : - X o ao alto custo  |1994, Produtivo Aumento de escala.

em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)
e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para

2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich (Sadia

33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integrag&o”. 1994 p 46) Diversificacéo relacionada.
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo e
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, (Sadia,

34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994,

|suinos e aves. p.45,48)
A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia, .

35 [1962 i . Produtivo
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)

Sadia,
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 -
36 |1963 |Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive £ P
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,

37 1964 . P . . . maior parte

de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 |1964 |Anhangiiera, na Vila Anastécio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de Sadi
adia, "

39 [1964 |Toledo. Decidiram ent&o compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como (1994 59 Produtivo Aumento de escala.
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada  P-59)
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.

Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (Sadia

40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado 1994 ;;63)

sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham .

a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de

laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante

Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior

do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em (sadia

contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, ' iversificacéo relacionada.

41 |1966 tat f d Kimber F da Calif6rni 1994, p.76) Di fi | d
promovem uma pequena importacédo de matrizes para criagdo o
experimental em Concdrdia,

Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos
12 |10s7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula . (Sadia,
- o - S L seguintes, a
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)
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S&o assinados os primeiros contratos de exporta¢do, em operagdes de
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14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia,
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacédo de carnes e 1994, p.87)
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia
45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994, p 76) Produtivo
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico
16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo
47 |160 crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia,
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58)
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:
Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original
18 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia, Metas ambiciosas
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacéo. N&o foi facil  |em 1973 1994, p.77) .
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .
R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.
50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia,
Sadia. 1994, p.87)
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptagéo dos estatutos. Foi ainda aprovado
&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia,
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74)
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do setor aaroindustrial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de
2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia, Metas ambiciosas
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61) .
integrada e ensaiava os primeiros passos rumo a industrializacédo da
soia.
A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. IndUstria e . . <
( o _) _p_ . R . (Sadia, Hibrido. Além de entrar em um novo
Comércio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994, p.80; mercado, passaria a produzir a propria
53 [1971 |na regido Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o camé bovina utiizada em seus
Acreditava-se na viabilidade da exportag&o, por via aérea, de carne 1973) ' produtos industrializados
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados )
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM
st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia,
1975. 1994, p.71)
55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,
a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma fabrica de extracéo de dleos e produco de farelo A motivag&o inicial para a entrada na
w6 |1073 de soja, insumo basico para ragéo. Porém a fabrica n&o funcionou por (Sadia, operagao de gréo foi defensivo, para
deficiéncia do equipamento. A Sadia comega a interessar-se pela soja, 1994, p.83)| garantir o fornecimento da matéria-
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo. prima.
Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior
57 |1974 |SUCESSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia, Meta ambiciosa.
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77) )
americana — o butterball, peru inietado com manteiga,
‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos
o8 |1975 defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia, Meta ambiciosa.
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78) i
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazanali dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de
59 |107s frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia, Produtivo Expanséo para mercados
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88) internacionais.
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — escolhe (Sadia
60 [1975 |Concérdia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos 1994 p 48)
(CNPSU) T
- . . - . _— (Sadia,
61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.
US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 '
is Vi ai Contemplado ’
62 |1976 co'ngelada e do extrato de carne. Depol|s>V|erAam os cortes espe.t:lals, p p.81,82:5at Diversificago relacionada.
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 . 1998
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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. ~ - . . Sadia,
Criada a Fundacéo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um (
63 |1976 ~ o ) 1994,
fundo de penséo dos funcionarios da Sadia.
p.130)
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame
64 11976 |politica agressiva de marketing e de promogé&o de seus cinquenta 1980b) ’
produtos.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de
corte e de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de Sadia, -
65 |1977 N . P i P i ¢ Metas ambiciosas.
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79)
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
Lot a I & o
o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b) ’
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia
69 11978 [municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentacéo e continuidade a 1994 p 99) Produtivo Aumento de escala
expansdo da avicultura e industrializacdo de carne de frango em Toledo. T
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuagdo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia duvidas quanto as vantagens de competir num ab;mdonou a (Sadia, Hibrido. A Sadia passa a comercializar,
70 11979 [mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994, derivados de soja, além de produzir a
internacional. O consenso s6 se estabeleceu depois de vencidas . . . |p.84,85,86) propria ragao.
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas - ~
B} X . - R X Melhor utilizag&o dos recursos, com
de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia, . . . o x
Déc o K § investimentos na industrializagéo dos
7 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994, .
de 80 X X X X produtos e conseqiiente aumento das
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111) margens
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos, ’
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
- E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia,
ec.
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994,
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111)
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, (sadia
Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados ' .
73 N o ) q P ) © P q, o . ! 1994, Produtivo Aumento de escala.
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é p.104)
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo '
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
. ’ Exame, .
74 |1980 |Aquisigdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro. (1980[)) Produtivo Aumento de escala.
A Sadia Trading S.A. E doel a bili (Sadia,
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar-
75 |1980 9 portag portagao p P 1994,
se pelo mercado externo.
p.119)
A Sadia lanca o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia
Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver ' .
76 |1980 gt ralcg | ce desenvolve 1994, Produtivo
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicacéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio .
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia
Sadia estava instalando seu terminal de exportag&o. Além disso, os ' .
77 |98t [T L X portac ! 1994, Produtivo Aumento de escala.
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de ’
estocagem.
O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e Sadia, .
78 |1982 9 9 ( Produtivo Aumento de escala.
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamacéo por (Sadia,
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994,
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,
80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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A unidade de Paranagua comega a funcionar, com uma capacidade de
esmagamento de mil toneladas por dia, produzindo torta, farelo e 6leo
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) ) . (Sadia,
o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.
. . ~ (Sadia,
62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994
Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.
A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,
incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado
Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do
Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos
Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e
industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,
83 [1985 |6leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comecou a 1994, Produtivo Aumento de escala.
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia
ot |1086 industrializacdo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994 ' Aumento de escala e melhor
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102’) aproveitamento da soja.
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P
(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho
86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel
) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia
87 [19088 e - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.
p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,
88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)
Aquisicdo da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas Exame, "
89 [1080 [ _G ) (SP). adq ( Produtivo Aumento de escala.
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia
Mouran S.A. Estas aquisi¢des agregaram ao Grupo uma capacidade de ' .
90 [1989 quisie > gregd ) p_ ) P R 1994, Produtivo Aumento de escala.
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :
- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico ( .
91 |1989 Jr., 1997, Produtivo Aumento de escala.
Westphallen (RS).
p.131)
(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)
Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o (Exame
93 1989 |desenvolvimento de adaptacdes nas linha de produtos para atender as 1990d) !
exigéncias do setor.
Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame, .
94 [1989 | . Produtivo Aumento de escala.
6leo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)
. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de .
9% 1994, Produtivo Aumento de escala.
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)
Construgédo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com Parmigiani .
97 |1990 X < R p . ( 9 Produtivo Aumento de escala.
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)
A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame, . . . ~ ~
98 1991 o o . Produtivo Diversificacdo da produgao.
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)
A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame, .
99 [1901 | X s o o Produtivo Aumento de escopo.
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)
(Sadia,
100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994,
p.119)
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando (sadia
o Conselho de Administragéo oficializou o modelo de gestado. Além '
101 {1991 o , e 1994,
disso, séo implantados novos métodos gerenciais e processos p.125)
produtivos. )
Aquisicdo da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de Parmigiani .
102 1001 | .<; . P 9 ( 9 Produtivo Aumento de escala.
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)
103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame, Produtivo A to d Al
— ~ roautivo Aumento de escala.
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,
i R ) Contemplado
1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,
. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,
1051992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de produgéo e abate em 1995, Produtivo Aumento de escala.
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a -
o ) xame,
106 [1992 |montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ;992 )
9.

aproveitar as possibilidades do Mercosul.
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(Sadia,
1071992 |Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994, Produtivo Aumento de escala.
p.113)
Langada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos (Exame
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor 1992i) !
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria_|(Carvalno
criando a . , ) . "
1101993 P ~ grup N P ~ é desfeita em [Jr., 1997, Produtivo Aumento de escopo.
de escala na produgao e comercializagdo dos produtos. Transferéncia 2000 p.124)
da area de triao para esta emoresa. : -
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) '
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
113 {1903 ) 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é (Exame
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o 1993f) !
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, e a RMB entrou com a Jr., 1997,
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA,
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site
de racionalizag&o e reestruturacao societaria para obtencao de o (
119 (1994 _ ~ o ) L Unica SADIA,
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, .
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:

44
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Desafio: identificacdo e atuagdo nas fontes de mudanca que podem
beneficiar ou prejudicar os negécios da empresa
N[ An Comentar I Manuseio a favor da
o Evento . Fonte Adaptacdo as mudancgas
[0} 10 empresa
Attilio recebe o convite de dirigir um frigorifico em construgdo nos
1 1030 arredores de Concordia, recebendo 50% do resultado da operacdo. Junto (Sadia,
deste, havia também um pequeno moinho de trigo com capacidade de 6 1994, p.19)
toneladas/dia.
2 |ioss Atillio compra todas as cotas pela metade do valor nominal, pagando-as (Sadia,
com dinheiro ou agdes da nova empresa. 1994, p.21)
O nome do frigorifico passa a ser S.A IndUstria e Comércio Concérdia.
3 |10as Vinte e sete acionistas assinaram a ata de fundacéo da nova empresa e (Sadia,
elegeram a primeira diretoria, dirigida por Attilio. O abate comeca a 1994, p.22)
funcionar com 30 suino.
4 |ioas Sao compradas méaquinas antigas de um frigorifico desativado do (Sadia,
Guaporé, aumentando a capacidade de abate para 100 animais por dia. 1994, p.24)
Com novo maquinario suigo, o moinho comeca funcionar com (Sadia,
5 [1945 |capacidade de 24 toneladas de gréos por dia. Os recursos gerados pela 1994, p.24)
venda de farinha ajudaram a finalizar as obras do frigorifico.
S&o produzidos banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto,
6 | 105 [s21ame. lombo e lingiiia. A banha, enlatada ou empacotada, seria por (Sadia,
algum tempo o carro-chefe das vendas do frigorifico. Era um produto de 1994, p.25)
bom preco e major durabilidade
- . - . . . O envolvimento politico certamente
7 |1oas Attilio envolve-se intensamente na organizacéo do Partido Social (Sadia, ajudou na mudanga do ambiente a favor
Democrético (PSD); 1994, p.27)
da empresa.
(Sadia,
8 [1945 |O filho mais velho de Attilio, Walter Fontana, é enviado para Sao Paulo.
1994, p.33)
o |1ass Comegam a ser providenciados os servigos de apoio de utilidades para (Sadia,
a fabrica; 1994, p.46)
10 |10s6 E construida uma vila operaria em frente & fabrica. Na seqiiéncia, é (Sadia, Varios funcionarios eram imigrantes da
constituida a Sociedade Esportiva e Recreativa Sadia — SER Sadia. 1994, p.25) Itlia, convidados pelo préprio Attilio.
Attilio ganha as elei¢des para vereador em Concdrdia. Presidiu a (Sadia, . © envolvimento politico cgnamente
11 1946 | o R ajudou na mudanga do ambiente a favor|
camara Municipal pelos quatro anos consecutivos. 1994, p.27)
da empresa.
12 |1047 E aberta uma filial na zona atacadista de S&o Paulo, dentro de um (Sadia,
planejamento de entrada na capital paulista. 1994, p.33)
Sao montadas as primeiras camaras frias e instalados geradores mais
13 Déc. |potentes, aumentando a capacidade de energia elétrica. Sao preparados (Sadia,
de 50 |caminhdes isotérmicos. A Sadia habilita-se tecnologicamente para 1994, p.34)
expandir a producdo e a comercializacdo
Déc. E montada uma estrutura comercial de filiais ou depésitos em Sao (sadia,
14 de 50 Paulo, Bauru, Londrina, Campinas, Ribeirdo Preto, além de uma 1994, p.34)
representacéo no Rio de Janeiro.
Déc. Decide-se montar um moinho de trigo em S&o Paulo. Por causa do (sadia,
15 de 50[3traso da entrega dos equipamentos importados da Itélia, Attilio Fontana 1994, p.35)
faz sua primeira viagem ao exterior.
Déc. O transporte dos produtos realizado pelos “expressinho™: caminhdes (sadia,
16 de 50 isotérmicos que percorriam os 900 quildmetros entre Concérdia e Sdo 1994, p.38)
Paulo em 24 horas.
(sadia, O envolvimento politico certamente
17 |1950 |Attilio torna-se prefeito de Concordia. 1994, p.27) ajudou na mudanga do ambiente a favor|
da empresa.
A prefeitura, em associacao com a sSadia, funda a Associacao Rural de |A interacao
Concordia, com a finalidade e fornecer informacdes e orientacdo técnica [com os
para o cultivo agricola e manejo da criagdo. Eram promovidas reunides |produtores O trabalho junto aos produtores
com os colonos, para difus&o de informagdes atualizadas e nas suas rurais se (Sadia, possibilitou ganhos de produtividade de
18 1951 [propriedade tinham assisténcia e orientagdo sanitéria de técnicos. O desenvolveu, 1994, p.44) vantagens no fornecimento de matéria-
objetivo era mudar o padrédo de “porco tipo-banha” para ragas mais até chegar no prima. A Sadia ndo esperou o trabalho
adequadas para industrializagéo da carne. Séo condi¢des importantes  |modelo de por parte dos governos.
para deslanchar o processo de suinocultura, tornando Concérdia um producéo
avancadn centra de criacin e industrializacsn de sninas intearada
19 |1952 |Implantado o servigo permanente médico ambulatorial aos funcionarios. (Sadia,
1994, p.25)
A Sadia inicia o transporte aéreo de seus produtos suinos de Santa Mais t?"fe'
Catarina para S&o Paulo, em um DC-3 alugado na Panair. No mesmo ?sta atividade X
20 |1952 |ano, a aeronave é comprada. O tempo de transporte passa a ser de duas . (Sadia,
. . L. desvinculada |1994, p.41)
horas e meia. Através do slogan “pelo ar, para o seu lar”, é impressa
uma imagem de sofisticagdo e avanco tecnolégico na marca. do restante do
Inaugurado o Moinho da Lapa S.A., unidade pioneira da Sadia —
construida pela Sadia fora de Concérdia. Localizado na Vila Anastacio,
21 [10s3 na Lapa, junto aos trilhos da Jundiai e da Sorocaba. Era um (Sadia,
empreendimento modesto, face aos concorrentes. Além de gerar 1994, p.36)
recursos financeiros, o objetivo era também abrir uma frente industrial na
capital paulista. ao lado da estrutura comercial ia existente.
A Sadia faz sua primeira aquisi¢éo: o Moinho Marcelinense Ltda., de
Marcelino Ramos, junto a Volta Grande. Quando a safra de trigo nacional
o se mostrava insuficiente, era necessario comprar trigo importado pelo (Sadia,
governo federal. Os moinhos localizados no interior acabavam em 1994, p.35)
desvantagem, pois pagavam o mesmo prego pela matéria-prima, mas
arcavam com o custo adicional do frete, encarecendo o produto final.
S&o arrendados dois outros avides para o transporte. Tal investimento
2 |1954 ndo era prioritario, mas foi uma exigéncia do orgdo fiscalizador segundo (Sadia,
a regulamentacédo da época. O filho de Attilio Fontana teve influencia na 1994, p.41)
decis&o.
Né&o havia Attilio usa a forga politica para rever o
I E criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos, para transporte de cargas e  |cargas no (Sadia, processo no DAC. Associagéo do
passageiros. retorno para o |1994, p.41) transporte aéreo com produtos de

sul.

qualidade.
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das principais filiais, abandonando a venda por intermédio de feirantes, |atividade
comerciantes e representantes autdnomos até 1960. As principais filiais muito (Sadia Neutralizou 0 aumento de poder das
25 |1955 |j4 estavam equipadas com camaras frias de boa capacidade. A venda  |importante por 1994 p 62) grandes redes de varejo nas décadas
direta possibilitou agregar valor econdémico e acumulagdo de causa do e seguintes.
conhecimentos do mercado, da clientela e da dinamica geral de forma do
consimo nrecos e hahitos alimentares nos arandes centras da nai: neadcio
Attilio ganha as eleicdes para a Camara dos Deputados. Vai para o Rio (sadia O envolvimento politico certamente
26 |1955 [de Janeiro, cumprindo dois mandatos consecutivos, até 1963, como 1994 ‘; 20) ajudou na mudanca do ambiente a favor
deputado federal pelo PSD. T da empresa.
E criada uma emissora de radio, a Radio Rural de Concoérdia, comeca a (sadia
27 |1957 |levar informagdes e orientagéo diretamente aos criadores nas suas 1994 ‘; 45) O trabalho junto aos produtores.
propriedades. T
Inaugurado o novo prédio da filial na Rua Paula Souza, 365. Foi
2 |1057 chamado de “Edificio Concérdia”. No térreo funcionavam os servigos de (Sadia,
distribuicdo das mercadorias e no quarto andar a alta direcéo da 1994, p.50)
empresa.
20 [10s8 Com a melhora das estradas, os avides comegam a ser substituidos (Sadia,
pelos caminhdes-frigorificos. 1994, p.42)
Implantada a primeira filial da Sadia no Rio de Janeiro, tratada (sadia
30 [1959 |pessoalmente por Attilio, que dividia o tempo entre o Rio de Janeiro, 1904 p 69)
S&o Paulo e Concérdia. -
. Esta fabrica
A alta direg&o decide construir a FrigoBras — Companhia Brasileira de o fechad
oi fechada em
Frigorificos — subscrevendo o capital e aprovando seus estatutos. X
. N . ) 2003, devido  |(Sadia,
Constituia-se de um frigorifico de produtos suinos e derivados de carne
31 |1961 - : - X o ao alto custo  |1994,
em S&o Paulo, visando aumentar a producéo de industrializados e a d duca p.51,56)
e producéo .51,
exportagao, capitalizando as vantagens de se produzir dentro do préprio P K <
. ~ na capital de
mercado consumidor de S&o Paulo. .
Attilio interrompe seu segundo mandato na Camara dos Deputados para
2 |1961 |2SSUMIr @ Secretaria da Agricultura de Santa Catarina. Foi uma (Sadia,
experiéncia curta, ficando apenas um ano no cargo e retornando para a 1994, p.70)
Camara posteriormente
Tnicia-se a experiencia da avicultura integrada. (Attlio tinha um hobby de
uma pequena granja, a Santa Luzia, onde fazia experiéncias com
matrizes da raca New Hampshire. Assumida pela Sadia, tornou-se o
embrido de outras). A convite do governo dos Estados Unidos, Ivo Reich (Sadia
33 |1961 |faz uma viagem para conhecer a experiéncia americana de “integragéo”. 1994 p 16)
Empolgado, insistiu e obteve apoio da direcéo para a implementagéo e
em Concoérdia. Com isso, a Sadia recebeu o impulso decisivo a
avicultura com o sistema de integracéo, sendo sua primeira
diversificacin
Institucionalizado o Departamento de Fomento Agropecuario na Sadia, Sadia, .
P ~ P 9 ‘p T ( Aumento da capacidade de controle dos
34 |1961 |que assume a coordenacéo do apoio técnico-econémico a criagdo de 1994,
) fornecedores.
|suinos e aves. p.45,48)
25 |1062 A fabrica de Concordia é progressivamente reformada, entre 1962 e (Sadia,
1975, aumentando seu potencial Produtivo 1994, p.49)
Sadia, . -
Attilio assume o cargo de Senador Federal de Santa Catarina pela (1994 - O envolvimento politico certamente
36 |1963 [Arena. Foi membro de varias comissdes técnicas do Senado, inclusive e P ajudou na mudanga do ambiente a favor|
xame,
a de Economia e Agricultura, as quais presidiu. da empresa.
1980b)
Era uma
. - < . . desvinculagéo
Criado o Conselho de Administracéo. O conselho seria desligado da ol g
. arcial, pois a
diretoria executiva. A diretoria cuidaria do dia-a-dia, e o conselho trataria P R P (Sadia,
37 1964 . P . . . maior parte
de fixar a politica geral dos negécios da sociedade e seu planejamento 1994, p.65)
. das vagas era
operacional.
ocupada por
diretore
A fabrica da Frigobras é inaugurada. Localizada estrategicamente a rua
Fortunato Ferraz, ao lado dos trilhos da Sorocabana e junto a via (Sadia,
i . Contemplado
38 1964 |Anhangtiera, na Vila Anastacio. Aos resultados demoraram a chegar. no evento 31 1994,
Nos primeiros anos, a empresa operou com prejuizos, prejudicada pela p.51,56)
recessdo entre 1965 e 1967
A procura de uma “base de apoio”, a fim de garantir o fornecimento
regular de matéria-prima e suinos, séo feitas sondagens. As
circunstancias e o olhar dos dirigentes acabaram levando a Sadia para
o oeste do Parana, mais precisamente Toledo. Raul Mena Barreto,e sua
comitiva se depararam com um pequeno frigorifico na periferia de Sadi
adia,
39 [1964 |Toledo. Decidiram entdo compré-lo, reforma-lo e fazé-lo funcionar como (
e i, o, 1994, p.59)
abatedouro e fornecedor de carne suina in natura ou semi-industrializada
a Frigobras. A aquisi¢do do Frigorifico Pioneiro foi formalizada em
meados de 1964, iniciando-se imediatamente sua reforma. Em pouco
tempo, a unidade estava em condigdes satisfatérias de funcionamento,
comegando com um abate médio de 100 suinos por dia.
Ocorre uma ampla reestruturagao do Departamento de Vendas e a
introdugéo de técnicas e métodos atualizados de planejamento. Sdo
realizadas experiéncias no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, como (Sadia
40 11965 |recadastramento dos clientes, rediviséo de areas, pesquisa de mercado 1994 ;;63)
sobre faixas de renda e consumo. Nesta época, oito filiais compunham .
a rede comercial da Sadia, estendendo-se de Londrina ao Rio de
laneirg e de Cuiritiha a Reln Harizante
Raul Mena Barreto e Walter Fontana descobrem uma granja no interior
do Rio de Janeiro com a criag&o de perus “brancos e peito largo”. Em (sadia
41 1966 |contato com o fornecedor, a empresa Kimber Farms da Califérnia, 1994 ‘; 76)
promovem uma pequena importacédo de matrizes para criagdo o
experimental em Concdrdia,
Esta estrutura
. e . . . . ajudou, nos
Criagdo da Sadia Distribuidora, depois Sadia Comercial Ltda., a Sadial, dJ
ez anos
12 |10s7 substituindo o antigo Departamento de Vendas no prédio da rua Paula . (Sadia,
- o - S L seguintes, a
Souza. O objetivo era a centralizagdo administrativa, financeira, técnica a g 1994, p.63)
obrar o
e operacional das atividades comerciais da organizag&o. i
nimero de
filiaj
. . - . Sadia,
43 [1967 |O Moinho Marcelinense é incorporado pela Sadia. (

1994, p.64)




Grupo Sadia - Andlise dos 7 Tragos de Fleck

S&o assinados os primeiros contratos de exporta¢do, em operagdes de

VII. Tragos de Orientagéo aos Negdcios - Gestdo da Mudanga

14 |1067 |maior valor simblico que econdmico. Havia forte concorréncia dos (Sadia, A Sadia limita as exportagbes devido as
grandes frigorificos e o controle estatal da exportacéo de carnes e 1994, p.87) restricGes governamentais.
derivado
J4& se abatiam alguns milhares de perus em Concérdia. O sucesso
inesperado criou um impasse, j4 que a unidade estava em reforma. (sadia
45 11968 |Comegou a nascer, entéo, o projeto Sadia para criagéo e 1994 p 76)
processamento de perus, elegendo-se Chapec6 para instalar o o
frigorifico
16 |1980 A Sadia solicita ao Banco Central seu registro como companhia de Contemplado |(Sadia,
capital aberto, em termos da legislacdo estabelecida em 1965. no evento 51 |1994, p.74)
No final da década de 60, a §a§|a redireciona algumas linhas de
produtos, buscando faixas de consumo mais altas. A Frigobras comega
a deslanchar, com os resultados mostrando lucros, a producéo
47 |160 crescendo e diversificando, com o langamento de novos produtos no (Sadia,
mercado, como salsichas, hamburgueres, quibes e aiméndegas. Novas 1994, p.58)
técnicas foram introduzidas nos setores de preparacéo, cortes,
resfriamento, congelamento, estocagem, embalagens comuns e vacuo,
cantrole sanitario transnarte e manutencia dos nantos de venda:
Comecam as obras da nova empresa, Sadia Avicola S.A..
Paralelamente, comecou a implantacéo do sistema integrado de criacéo
entre os colonos da regido para a criacdo dos perus. O projeto original
18 |1970 estava dimensionado para abater até 5000 aves por dia, meta a ser Foi inaugurada |(Sadia,
alcancada em aproximadamente cinco anos de operacéo. N&o foi facil  |em 1973 1994, p.77)
atingir essa meta por causa dos obstaculos decorrentes do préprio
mercado, sobretudo a alta sazonalidade do produto e a baixa tradi¢éo de
consuman da carne de neri no Rrasil
Durante a década de 70, a Sadia realiza viagens de observacéo para o .
R 9 i < K P Contemplado |(Sadia,
49 1970 |exterior, buscando conhecer e desenvolver o mercado internacional, em
N no evento 44 |1994, p.88)
um esforco de sondagem e penetragao.
. Investimento em um forte simbolo da
50 [1970 Progressivamente, o personagem Lequetreque torna-se simbolo da (Sadia, companhia. representando um produto
Sadia. 1994, p.87) P ! P ) P
ainda em crescimento.
A Assembléia Geral Extraordinaria aprova a abertura de capital, a
mudanca da razéo social e adaptacéo dos estatutos. Foi ainda aprovado
&1 [1971 um aumento de 50 por cento do capital social, mediante emisséo de (Sadia, Captacéo de recursos com menor
novas agdes. A antiga S.A. Industria e Comércio Concérdia da lugar & 1994, p.74) custo.
nova Sadia Concérdia S.A. Industria e Comércio, controladora de cinco
empresas do s ial e comercial
A unidade de Toledo € incorporada a Frigobras. Além de crescer,
diversificou-se. Abatia diariamente 600 suinos e uma centena de
2 1971 bovinos para exportagéo, construia sua primeira fabrica de ragdes e (Sadia,
preparava-se para expandir a suinocultura e introduzir a avicultura 1994, p.61)
integrada e ensaiava 0s primeiros passos rumo a industrializagéo da
soia.
A Sadia assume o controle acionario do Frigorifico Varzea Grande S.A.
(Frivar S.A.), para transforméa-lo na Sadia Oeste S.A. Indstria e (sadia
Comeérecio, iniciando as atividades de matadouro e frigorifico de bovinos 1994 p 80:
53 [1971 |na regi&o Centro-Oeste. As expectativas eram as melhores possiveis. Exan‘lle o
Acreditava-se na viabilidade da exportacéo, por via aérea, de carne 1973) '
congelada in natura para a Europa direto de Cuiaba. Foram utilizados
recursos de incentivos fiscais da SUINDAM
I ] ) . ) O envolvimento politico certamente
st 1971 Attilio € eleito e exerce o cargo de vice-governador de Santa Catarina até (Sadia, iud d pd biente a fa
ajudou na mudanga ao ambiente a ravor|
1975. 1994, p.71) Y N
da empresa.
55 1972 A Sadia S.A. Transportes Aéreos é vendida. Com novos gestores, passa (Sadia,
a se chamar Transbrasil S.A Linhas Aéreas. 1994, p.42)
A Sadia compra uma féabrica de extragéo de 6leos e producéo de farelo
s 1973 de soja, insumo bésico para ragéo. Porém a fabrica néo funcionou por (Sadia,
deficiéncia do equipamento. A Sadia comeca a interessar-se pela soja, 1994, p.83)
para melhorar a qualidade de suas ragdes em Toledo.
Lancamento do Peru Temperado Sadia, um dos produtos de maior Neutralizagio tardia da ameaga, j4 que
57 |1974 |SUCESSO N2 histéria da empresa. A solugdo para o problema de secura (Sadia, ainjecio somente foi utilizada ;:om °
foi feita com o peru “pré-temperado”. O modelo tinha inspirag&o norte- 1994, p.77) produto j no mercado
americana — o butterball, peru inietado com manteiga, :
‘A'unidade de Chapeco passa a processar frangos, alem dos perus,
ambos criados pelo sistema de integracdo. Além disso, sédo
desenvolvidos “cortes” de peru e embutidos, como fiambres, peitos
o8 |1975 defumados e desossados e salsichas de carne de peru, antecedendo a (Sadia,
industrializagdo dos anos 90, por meio da Linha Califérnia, e agregando 1994, p.78)
valor, reduzindo o peso da sazonalidade e estimulando a atividade como
um todo. Estas foram solugdes para otimizar o projeto e superar o
nrohlema da sazc dn cansumo da carne de neny
Até 1979, duas circunstancias vieram estimular de forma decisiva o
crescimento das exportacdes da Sadia. O excedente de produgéo de
5 |1975 frangos e o interesse oficial no crescimento das exportagdes em vista (Sadia,
da geragéo de divisas em moeda forte para o equilibrio das contas 1994, p.88)
externas. As primeiras vendas de frangos congelados da Sadia para o
Oriente Médio tiveram um peaueno subsidio oficial
A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — escolhe (Sadia O melhor centro de pesquisa de suinos
oncordia para sediar o Centro Nacional de Pesquisa de Suinos ' Ve il éi i
60 11975 |Concord d Centro N | de P de S| 1994, p.48) e aves do Brasil € implantado na cidade
(CNPSU) T de origem da empresa.
- . . - . _— (Sadia,
61 |1975 |Attilio decide abandonar a atividade politica e a vida publica. 1094, p.71)
2 D.
US apbates tem nicio na sadia Ueste, em um chima de muia confusao.
Os resultados foram negativos nos primeiros anos, mudando o
direcionamento das exportagdes para carne industrializada em vez de
carne in natura. Para isto, foram contratados especialistas argentinos
para instalar novos equipamentos e adequar os controles sanitarios para (sadia
bovinos. iniciou-se a producdo do corned beef, da carne cozida 1994 '
62 |1976 congelada e do extrato de carne. Depois vieram os cortes especiais, Contemplado P8l éZ'Sat A impossibilidade de exportar n&o foi
além do aumento da demanda por matéria-prima de origem bovina do no evento 53 o. 15;98' prevista.
préprio grupo. Esta unidade tornou-se o maior abatedouro de bovinos de p'93) ’

todo o Centro-Oeste e consolidou-se como novo e importante pdlo
industrial do Grupo. Entrando no negécio de bovinos, a Sadia Oeste
ampliou o leque de atividades da empresa, diversificando suas
atividades e agregando mais valor aos seus produtos através da
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X N . . X (Sadia, Diminuicdo das diferencas internas,
Criada a Fundacéo Attilio Francisco Xavier Fontana (FAF), sendo um ,
63 |1976 B L ) 1994, através do complemento de renda e
fundo de penséo dos funcionarios da Sadia. ) _ IR
p.130) neutralizagdo da pressao sindical.
A Sadia profissionaliza parte de sua administragéo, estabelecendo uma (Exame
64 11976 |politica agressiva de marketing e de promogé&o de seus cinquenta 1980b) ’
produtos.
Em Faxinal dos Guedes, € implantada a Agropastorial Catarinense,
sendo o principal centro de pesquisa aplicada para o desenvolvimento
da agropecuaria da Sadia. O objetivo inicial era implantar granjas de
suinos e frangos, além de uma estagéo experimental de bovinos de
65 | 1977 |cOTte € de leite, com a finalidade de aprimorar os processos de (Sadia,
producéo de reprodutores e matrizes, garantindo assim a melhor 1994, p.79)
qualidade da matéria-prima animal para todo o grupo. Sua principal area
de atuacédo foi o melhoramento genético para o desenvolvimento de
linhas puras e mais produtivas. Atualmente é o maior centro da América
L ati = ! a ol
o6 |1977 Investiu-se em uma nova fabrica de esmagamento e extracéo de 6leo de (Sadia,
soja em Toledo. 1994, p.83)
o7 |1o78 O CNPSU é transformado no Centro Nacional de Pesquisa de Suinos e |Contemplado |(Sadia,
Aves (CNPSA). no evento 60 |1994, p.48)
Aporte de novas tecnologias, particularmente na area de matrizes, com a (Exame
68 11978 |criagdo da Hybrid Agropastoril Ltda. em Chapec6, em associagcdo com a 1980b) ’
canadense Hybrid Turkey Ins.
A Sadia decide implantar um novo pélo de criagéo e abate de aves no (sadia
69 |1978 |municipio de Dois Vizinhos, para dar sustentagéo e continuidade a 1994 p 99)
expansdo da avicultura e industrializacdo de carne de frango em Toledo. T
Constituida a Sadia Joacaba S tuando no esmagamento de soja,
producéo de farelo e extragdo de 6leo degomado. A Sadia entra na
atividade de industrializagdo da soja. Comegou devagar, acelerando
posteriormente. A rapida expansdo néo era prevista, pois em 10 anos, a
soja passou a responder por 20% do faturamento. Mas decidir entrar .
o R ~ X Na década de
nesse complexo e delimitar o raio de atuacéo da empresa foi um 90, a Sadia
processo custoso. Havia duvidas quanto as vantagens de competir num ab;mdonou a (Sadia, Desconhecimento do potencial do
70 |1979 |mercado desconhecido e de alta concorréncia no plano nacional e atividade de 1994, mercado de soja pela alta
internacional. O consenso s se estabeleceu depois de vencidas . ... |p.84,85,86) administrag&o.
o X o industrializaca
algumas resisténcias, inclusive do préprio fundador da empresa, que o da soja
desejava preservar a propria identidade da organizagao industrial ’
historicamente ligada a carne. A Sadia Joagaba destinava-se a atender
as necessidades das fabricas de ragéo das unidades. Porém sua
capacidade superava estas demandas, gerando um excedente que era
nrecien comercializar Além dissn a indiistria havia sidn eaninada nara
A Sadia ja contava com as extensées de linhas: mortadelas, fiambres,
lingtiicas frescas ou curadas, salsichas, presutos cozidos e tenros,
lombos, copas, frango e peito de peru defumado, bacon em fatias, patés
em latinhas ou bisnagas, carne bovina em conserva, carnes salgadas
06 de suinos e bovinos, pertences para feijoada, feijoada em lata, farinha e (Sadia,
ec.
7 de 80 banha. Além disso, langou os novos produtos: fatiados diversos, partes 1994,
e cortes especiais de peru e frango, frios de peru, toda linha de semi- p.110,111)
industrializados e industriados de carne de aves, suinos e bovinos,
como a linha Pratice Line com os Nuggets e Steak de frango empanado,
a linha de pré-misturas e gelatinas, soja e seus derivados e, finalmente,
produtos preparados de acordo com pedidos especificos de clientes
- E criado o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento P&D -, para (Sadia,
éc o x
72 de 80 dar suporte técnico-cientifico as areas responsaveis pelo 1994, Neutralizagdo de ameacas
desenvolvimento de processos, produtos e embalagens. p.111)
Entre 81 e 90, as vendas da Sadia para o mercado externo cresceram de
160 para 280 US$ milhdes. A Sadia empenhou-se em diversificar sua
linha de producéo, sobretudo industrializados e cortes especiais, . . ~ =
N (Sadia, Para estimular as exportacdes, séo
Déc. |alterando embalagens e apresentacéo e programas de vendas ajustados - . . ~
73 N o . i ) o . 1994, realizados investimentos na adaptacio
de 80 |as condigdes e interesses dos diferentes paises. Além disso, é
i el S A ) p.104) dos produtos.
realizada uma capacitagéo técnica da prépria atividade industrial, sendo
realizados investimentos no desenvolvimento tecnolégico, maquinas
mais madernas e novas técnicas & métndns mais nradutivas
- B (Exame,
74 |1980 |Aquisicdo da Friplan - Frigorifico Planalto S.A. no Rio de Janeiro.
1980b)
A Sadia Trading S.A. E doel a bili (Sadia,
adia Trading S.A. Exportagdo e Importacao passa a responsabilizar-
75 |1980 9 portag portagao p P 1994,
se pelo mercado externo.
p.119)
A Sadia langa o Presunto tipo Parma, seu produto mais nobre, feito em (Sadia
76 | 1080 Concérdia com tecnologia italiana. A estratégia, além de desenvolver 1094,
novos produtos, era de aprimorar os antigos pela aplicagéo de técnicas p.110)
mais modernas e diversificando sua apresentacio .
Comegam as obras da fabrica de Paranagud, numa area situada a cerca
de dez quilémetros do porto, o maior exportador de soja do pais e onde a (sadia
Sadia estava instalando seu terminal de exportagdo. Além disso, os '
77 |1981 | L ) ' 1994,
dois entrepostos de Paranagua sdo ampliados para um fluxo mais p.101)
intenso de exportagéo e importagdo, aumentando-se a capacidade de ’
estocagem.
28 |1082 O frigorifico de Toledo inaugura sua terceira linha de abate e (Sadia,
processamento de frangos. 1994, p.99)
Criado o Servigo de Informagéo ao Consumidor SIC -, destinado a
centralizar o atendimento a todo tipo de solicitag&o ou reclamacéo por (Sadia, . N o
_ - Antecipacao as exigéncias dos
79 |1982 |parte de quem compra ou deseja adquirir produtos da empresa. Somente 1994, .
) ) L - ) consumidores.
9 anos depois entraria em vigéncia o Cédigo Nacional de Defesa do p.112)
Consumidor,
A Sadia recebe do INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial -,
o registro oficial de marca notoéria. Para ser registrada como tal, a marca
deve ser conhecida em territério nacional por todas as camadas sociais, (Sadia,
80 [1982 |com seu prestigio transcendendo o segmento mercadolégico. A marca 1994,
notéria tem assegurada protegéo especial em todas as classes, p.115)
impedindo-se sua reprodugdo ou imitagéo por outra que prejudique sua
renutacin o aie icie confiisAn nor narte do consimidar
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A unidade de Paranagua comega a funcionar, com uma capacidade de
esmagamento de mil toneladas por dia, produzindo torta, farelo e 6leo
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) ) . (Sadia,
o1 [1083 degomado com a soja recebida por trem e caminhdo do norte do Parana |Contemplado 1994
e regides produtoras do Mato Grosso. Desde o inicio, a quase totalidade |no evento 77 b 101’)
da sua producéo foi destinada ao mercado externo, inclusive um bom '
volume de soia em ardo.
. . ~ (Sadia,
62 [1084 Ap6s a saida de Attilio Fontana da presidéncia do Conselho de 1994
Administracéo, foi criada a presidéncia executiva separada do conselho. 12(;)
p.
A Sadia adquite a Polipar Comercio € Representacoes Lida.,
incorporando a Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos, a Corcovado
Agropastoril Ltda (estas sediadas em Trés Passos, no Rio Grande do
Sul) e a Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (sediada em Barra dos
Garcas, no Mato Grosso). Trés Passos: envolve a criagéo, abate e
industrializagéo de suinos, produgéo de ragdes, extragao e refino de (Sadia,
83 |1985 [¢leo de soja. Barra dos Gargas: abatedouro e frigorifico, comegou a 1994,
funcionar em 1986, abatendo em média 400 animais por dia naquele p.102,103)
ano. Seus objetivos eram irradiar sua presenca para uma outra area do
Centro-Oeste e também suprir a Sadia Oeste, em Varzea Grande, de
matéria-prima bovina para industrializagéo e exportacgéo, além de
fornecer para agougues e supermercados do Centro-Oeste e Norte do
Entra em operacédo a Sadia Mato Grosso S.A., em Rondonépolis, para (sadia
a1 |1086 industrializacéo de soja em ciclo completo. Foi a primeira unidade 1994,
industrial da Sadia a incluir o refino e enlatamento de 6leo. Foi 102)
construida com recursos proprios e incentivos da SUDAM P
(Sadia,
85 11987 |Instituido o Comité Corporativo de Gestéo. 1994,
p.126)
Langado o programa "Projeto 21", visando reverter o quadro de
pessimismo que dominava os integrados de suinocultura, podendo
trazer problemas de abastecimento. O projeto preconizava a (Carvalho
86 [1988 |especializacdo da produg&o de suinos com a separagao entre criagio e Jr., 1997,
terminacéo dos animais e a assisténcia técnica passou a contemplar a p.118)
propriedade como um todo, para que o produtor alcangasse uma renda
mais estAvel
) i . - ) - (Sadia,
Criada uma area autbnoma de commodities, para dar mais consisténcia
87 [19088 o - ) 1994,
e eficiéncia as atividades com soja.
p.100)
Com apoio de uma consultoria especializada, foi elaborado o (Sadia,
88 [1988 |planejamento estratégico do grupo, além de uma reestruturagéo 1994,
administrativa. p.126)
89 |1089 Aquisi¢do da Comabra, em Osasco (SP), adquirindo também as marcas (Exame,
Josefina e Wilson. 1989b)
S&o adquiridas as unidades de Andradina e Aracatuba do Frigorifico (sadia
90 |1989 Mouran S.A. Estas aquisicdes agregaram ao Grupo uma capacidade de 1994,
abate de 2000 cabecas por dia. Todo este acréscimo teria como destino p.104)
principal 0 mercado externo. :
- L ’ Carvalho
Aquisi¢éo do Frigorifico Damo, um abatedouro de suinos em Frederico (
91 |1989 Jr., 1997,
Westphallen (RS).
p.131)
(Sadia,
92 1989 |Falece Attilio Fontana, aos 88 anos de idade. 1994,
p.129)
Criada a divisdo de mercado institucional, assim como o . .
R ~ ) N (Exame, Aproveitamento do crescimento do
93 11989 |desenvolvimento de adaptagdes nas linha de produtos para atender as .
o 1990d) mercado de catering.
exigéncias do setor.
4 |1080 Inaugurada nova linha na fabrica de Paranagud, com a Sadia lancando o (Exame,
dleo de soja em lata com a prépria marca. 1990g)
. ~ - . . . (Sadia,
Déc. |Entra em operacéo a fabrica de salsichas em Duque de Caxias, Rio de
9% 1994,
de 90 [Janeiro.
p.115)
(Sadia,
96 |1990 |E lancada a linha Califérnia, pela unidade de Chapeco. 1994,
p.115)
7 |1900 Construgéo de uma nova fabrica de presunto cozido em Concérdia, com (Parmigiani
capacidade para 15 mil toneladas/ano, uma das maiores do mundo. , 2004)
8 [1901 A Sadia entra no setor de margarinas com a marca Deline, investindo (Exame,
US$17 milhGes na fabrica de Paranagua. 1991c)
09 |1001 A Sadia entra no setor de massas secas (macarrdo Premiata), (Exame,
investindo US$ 8 milhdes na fabrica de Itapetininga. 1991c)
(Sadia Com escritérios no exterior, a Sadia
I . ) ) P s ' pretendia diminuir o risco das
100 |1991 |Implantadas filiais comerciais da Sadia Trading em Téquio e Mildo. 1994, N ,
p119) operacdes, além de aumentar o volume
) de negacios.
A Sadia implanta o programa de TQS — Total Qualidade Sadia -, quando (sadia
o Conselho de Administragéo oficializou o modelo de gestado. Além '
101 {1991 o , e 1994,
disso, séo implantados novos métodos gerenciais e processos p.125)
produtivos. )
102 | 1001 Aquisi¢do da Chapecé Avicola, um abatedouro de frangos na cidade de (Parmigiani
Francisco Beltrdo (PR). , 2004)
103|190 Arrendada a refinaria da Copaza Industria de Oleos Vegetais, em Campo (Exame,
Grande (MT), por US$1,8 milhdes, com a opgdo de compra em 1993. 1991c)
Criada a casa do consumidor, na Vila Anastacio, em Sao Paulo, sendo (Sadia,
i R ) Contemplado
1041992 Jum complexo que envolve o SIC, a Cozinha Experimental e uma area de 1994,
. no evento 79
treinamento e cursos. p.114)
Inaugurado um abatedouro de frangos, a Sadia Agroavicola S.A., em (Farina,
105]1992 |Varzea Grande. Sendo a primeira iniciativa de producdo e abate em 1995,
grande escala no Centro-Oeste. p.105)
. - " . . Com escritérios no exterior, a Sadia
Construida a filial da Sadia Trading em Buenos Aires, para coordenar a R .
o ) (Exame, pretendia diminuir o risco das
106 |1992 [montagem de uma rede de distribuicéo prépria na argentina, para ~ .
1992¢) operagdes, além de aumentar o volume

aproveitar as possibilidades do Mercosul.

de negdcios.
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(Sadia,
10711992 [Inaugurado um abatedouro de suinos em Ponta Grossa, Parana. 1994,
p.113)
Langada a linha de pratos prontos Todo Sabor, composta de alimentos (Exame
10811993 [semiprontos ou prontos congelados de maior conveniéncia e valor 1992i) !
agregado, dirigida a nichos de consumo pouco explorados.
Implantada a primeira base de distribui¢cdo no exterior, por intermédio de (Sadia,
. ) ~ ) Contemplado
10911993 uma joint venture com a Granja Trés Arroyos, os produtos Sadia 1994,
X i i K no evento 106
comecam a ser vendidos na Argentina diretamente no varejo. p.119)
Estabelecida uma joint-venture na area de massas e alimentos secos, .
iando a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo, para obter economias Esta parceria_|(Carvalno
criando a . , ) .
1101993 d | P duca 9 | P 50 d dpt Transfers é desfeita em [Jr., 1997,
e escala na produgéo e comercializagdo dos produtos. Transferéncia
' produg ¢ P 2000. p.124)
da area de triao para esta emoresa.
Os nove grupos de herdeiros de Attilio Fontana, que possuem 70% do
capital votante, formam um férum de acionistas. Fecham um acordo que (Exame
11111993 [minimiza o risco de que o controle acionario escape das maos dos 1993a) '
herdeiros e que nenhum dos membros da familia pode ter mais de um
cargo na companhia
. oA . (Sadia,
Luiz Fernando Furlan assume a presidéncia do Conselho Superior de
1121903 N - ] 1994,
Administracdo da Sadia.
p.121)
- . . . L. (Sadia,
O Conselho de Administragéo é totalmente desvinculado da direcdo
1131993 N 1994,
executiva.
p.126)
Com a Sadia apresentando um prejuizo de US$ 16,7 milhdes no primeiro |O prejuizo é (Exame
11411993 [semestre, € contratada a consultoria Mckinsey & Company. para rever a |revertido até o 1993f) !
estrutura da empresa. final do ano.
115 | 1904 Walter Fontana Filho assume a presidencia executiva do grupo, no lugar (Exame,
de Ivo Reich. 1993d)
A Sadia e a Refinag6es de Milho Brasil (RMB) se associam para langar (Carvalho
1161994 |a margarina Mazola. A Sadia produzia e distribuia, e a RMB entrou com a Jr., 1997,
marca e a matéria-prima. p.125)
Com o objetivo de estabelecer um posto de observagéo no promissor (site
1171994 [mercado chinés, inaugura a Churrascaria Beijing Brasil, em Pequim, em SADIA,
associacdo com a empresa chinesa Sky Dragon. 2004)
Centrando seu foco em atividades e produtos de maior valor agregado,
comega um processo de venda dos ativos dedicados as operagdes de (site
1181994 |abate de bovinos e soja, passando a se especializar na producéo e SADIA,
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados a 2004)
base de diversas matérias-prima:
O processo
- . . ~ . termina em
Inicio do processo de sucessivas incorporagdes, dentro de um projeto 1998 .
, numa site
de racionalizag&o e reestruturacao societaria para obtencao de o (
119 [1994 . N . . . L Unica SADIA,
economia de escala, redugdo de custos administrativos e tributarios, .
PR . P o companhia 2004)
simplificac@o e maior transparéncia para o mercado de capitais. X
aberta Sadia
S.A

Total de eventos:

22
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Desafio: aumento do grau de diversidade

N [ An Comentér = %
o Evento ) Fonte Fragmentac&o Integragao
[o] 10
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise
1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,
K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,
2 [1937 i . Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .
A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise
3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise
4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)
A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um
5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos
6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigio
7 [1943 [Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negécios 2003) ' Diversificagéo nao relacionada
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.
- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)
Os negdcios com comércio, indUstria e curtume séo agrupados em uma - - ~ .
) g . ) 9 p_ ) (Perdigdo, Atividades n&o relacionadas sob a
9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise N
o . 2003) mesma diregdo
S.A. Comércio e Industria.
; : ) . . ) Diversificagdo com sinergia,
10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo, itand N d d 9
roveitando os residuos da moagem
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003) ap . 9
COMO racgao.
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.
As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigio
11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003) ' Diversificagéo nao relacionada
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo
12 |105a de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o, Crescimento integrado entre as
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003) atividades.
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdigéo.
13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigio
14 1955 |movimentagdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) ' Diversificagéo no relacionada
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.
Inaugurada fabrica de ragbes para atender as necessidades dos . . .
g, 3 ¢ p (Perdigéo, Crescimento integrado, criando
15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento . . .
; ) o o i 2003) sinergia entre 0s negocios.
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.
Alterada a razdo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo, . . I .
16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio, Diversificagéo nao relacionada
o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio
17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _
1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)
19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratdrios para o controle microbiolégico e fisico-quimico
20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.
O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja
o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.
Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos ( . . S .
22 1965 Lida. ,1982, Diversificagio nao relacionada
i p.81)
2 |19ss Implantado o sistema de producéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao
24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.
T, . - (Brandalise
J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !
p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros .
SE ) fusi Cq < perdi ~p (Brandalise
.A., empresa que, apos a fusdo com o Curtume Perdigo, tornou-se P .
% |17  Smpresa que, ap ! 940, formou-s ,1982, Diversificagéo n&o relacionada
Perdigdo Couros S.A. Com as exportacbes, aumenta a importancia 82)
destes neadcio: p-
. Brandalise
Sé&o criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a ( . . . .
27 (o1 | . , 1982, Diversificagéo néo relacionada
distribuicdo no mercado interno. 82)
p.
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J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)
A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio
29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.
(Brandalise
30 |1973 [A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). ,1982, Diversificagéo néo relacionada
p.82)
(Brandalise
31 1973 [A empresa constroi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). ,1982, Diversificagéo ndo relacionada
p.82)
Depois
2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,
pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
. A . - (Perdigéo, . .
33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). 2003) Crescimento integrado.
2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)
. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e ( . .
35 [1975 [ o , 1982, Crescimento integrado.
incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo
36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.
A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao
37 |1976 [soja e derivados com a construgdo em Videira de uma unidade para 2003) ' Diversificagéo ndo relacionada
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.
. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,
38 [1977 mandatos
Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano
39 1977 [de abate e industrializagdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22') Crescimento integrado.
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -
Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (
40 |[1977 , 1982,
S.A.
p.84)
PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise
42 (1977 [fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois s&o adquiridos , 1982, Diversificagéo néo relacionada
pomares em Guarapuava (PR) p.85)
23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)
A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica Perdigéo, . .
44 1979 ) 9 P ¢ 9 ( 9 Crescimento integrado.
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho
4 |1e70 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir., 1097,
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114)
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria
4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,
Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio
47 (1980 [por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagdo de suinos 2003) ' Crescimento integrado.
e granjas.
~ (Giordano, . - I .
48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A. Diversificagéo nao relacionada
1995, p.22)
Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame, " s P .
49 1980 N o Diversificagéo néo relacionada
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)
50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)
- . . . (Giordano,
51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.
1995, p.22)
. A . Brandalise
5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982
entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ! 88) '
p.
3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado [(Perdig&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,
incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o, . .
54 |1984 e N ) - Crescimento integrado.
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.
A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao
55 (1984 [trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) ' Integrag&o dos funcionarios
Empresa.
Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a
56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,
57 (1985 [Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e p85)‘ ! Diversificagéo néo relacionada
Gaurama (RS) i
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella
Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdigéo, . .
58 |1985 ’ ) 9 A o . (N ) Crescimento integrado.
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragdes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.
Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 |1985 |especializados em melhoramento genético e em nutricdo animal, que '
1995, p.14)

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento

I. Tragos de Orientag&o Interna - Organizag&o

o |isss saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller, Contratacéo de funcionarios com
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29) experiencias prévias distintas
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico
. . X o . - Buscava-se atuar na comercializacdo
Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisicdo do Frigoplan (Perdigé&o, ~ TR .
61 |1986 dos trés principais tipo de proteina
Ltda., em Lages (SC). 2003) .
animal.
A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o, . Lo
62 |1986 ) Foco nas atividades principais
serrarias. 2003)
Criacdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho
63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)
Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de
61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,
Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)
administracdo dos neadcio:
Ocorre a profissionalizagdo de parte dos dirigentes, como resultado da
o5 |1087 exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame,
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b)
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.
Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano
66 |1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé) Crescimento integrado.
abatedouro de aves e um de suinos. o
Teve o
Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo, . . Y .
67 |1988 | A o Diversificagéo nao relacionada
soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)
transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma
63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.
o o (Carvalho
Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associagcdo dos . . P .
69 |1988 i i ~ . Jr., 1997, Diversificagéo néo relacionada
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)
p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler
70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002vp29)
presidéncia executiva. T
I . Lancada a linha Turma da Monica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)
Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,
[ transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame,
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadiaem 91 |1989b)
mercado japonés. nas
exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos (Perdigio
73 1989 [funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integracdo e 2003) ' Integracdo da empresa
criando o programa "Nossa Gente Nossa Histéria”, com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.
Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
de enlatados de carne e de vegetais por US$ 35 milhdes, utilizando (Exame, . .
74 1989 (77 9 ,p X . X atividades em Crescimento integrado.
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .
P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano, . .
75 1989 - o - ) atividades em Crescimento integrado.
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho
77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producdo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :
A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame
78 1990 [para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) ! Atividade fragmentada
da carne de peru.
Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,
29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)
eus pajses de origem
Na década de
. . . 90, foram -
50 |99 Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento aplicados (Perdigéo,
dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. P 2003)
cerca de US$
7 milhdes.
a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)
Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio
82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).
Mior, 1992,
83 1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ( 87)
p.
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo
et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)
. . . (Giordano, . .
85 [1992 [Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. A unidade atendia toda a empresa

1995, p.14)
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Inicio do processo de racionalizacdo empresa, pressionado pelos
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Insuficientes

I. Tragos de Orientag&o Interna - Organizag&o

- L . (Exame,
s 100 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar 1992h e
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 19903d)
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um A
9 ¢ . 9 (Giordano, Afastamento da alta dire¢éo e
87 |1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria Lo N .
o o i 1995, p.22) substituico por um financista
administrativo-financeira.
8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)
9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame
90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.
N . Saul e Flavio Brandalise s&o convidados a permanecer no conselho de (Exame, Afastamento da alta direcéo e
administragéo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d) substitui¢do por um financista
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do (Exame
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da 1093g) !
empresa.
03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o,
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

Total de eventos:

21

18
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Desafio: aumento dos conflitos de prioridade

N [ An Comentér = ~
ol o Evento io Fonte Fraca coordenacéo Forte coordenacgéo
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise

1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,

K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,

2 1937 i ) Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .

A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise

3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise

4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)

A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um

5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos

6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigio

7 |1943 |Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negocios 2003) '
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.

- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)

Os negdcios com comércio, indUstria e curtume séo agrupados em uma s
. - ) ) . (Perdigéo,

9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.

10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo,
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003)
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.

As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigio

11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003) '
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo

12 |105a de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o,
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003)
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdig&o.

13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigio

14 11955 |movimentagcdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) '
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.

Inaugurada féabrica de ragbes para atender as necessidades dos (Perdigio

15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003) '
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.

Alterada a razdo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo,

16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,

o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio

17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _

1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)

19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratérios para o controle microbiol6gico e fisico-quimico

20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.

O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja

o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.

Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos (

22 |1965 , 1982,
Ltda.

p.81)

2 |19ss Implantado o sistema de producéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao

24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.

e . A (Brandalise

J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !

p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros .
P ) ~ quisie R ~p (Brandalise

2% |1071 S.A., empresa que, ap6s a fusdo com o Curtume Perdigdo, tornou-se 1082,
Perdigdo Couros S.A. Com as exportagdes, aumenta a importancia 82)
destes neadcio P

. Brandalise

2 | Séo criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a ( 1982

distribuicdo no mercado interno. ! '
p.82)
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J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)

A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio

29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.

(Brandalise

30 [1973 |A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). , 1982,

p.82)
(Brandalise
31 |1973 |A empresa constréi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). , 1982,
p.82)
Depois

2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,

pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
S . - Perdigéo,

33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). (2003) 9

2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)

. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e (

35 1975 | - , 1982,

incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo

36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.

A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao

37 1976 |soja e derivados com a construgcdo em Videira de uma unidade para 2003) '
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.

. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,

38 1977 mandatos

Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano

39 [1977 |de abate e industrializacdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22')
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -

Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (

40 |[1977 , 1982,
S.A.

p.84)

PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise

42 |1977 |fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois sé&o adquiridos , 1982,
pomares em Guarapuava (PR) p.85)

23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)

w1979 A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica (Perdigéo,
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho

4 |1e70 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir., 1097,
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114)
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria

4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,

Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio

47 |1980 |por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagcéo de suinos 2003) '
e granjas.

o (Giordano,

48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A.

1995, p.22)

19 |1980 Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame,
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)

50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)

- . . . (Giordano,

51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.

1995, p.22)
. A . Brandalise

5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982

entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ! 88) '
p.

3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado |(Perdigé&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,

51 |1084 incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o,
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.

A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao

55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) '
Empresa.

Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a

56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,

57 |1985 |Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e ! !

p.85)
Gaurama (RS)
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella

R . Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o,
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragoes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.

Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 |1985 |especializados em melhoramento genético e em nutricdo animal, que '
1995, p.14)

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento

IIl. Tragos de Orientacgao Interna - Alocagdo de Recursos

saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller, ~ A

60 |1985 ) ) Coordenacéo da direcao
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29)
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico

o1 |1086 Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigé&o,
Ltda., em Lages (SC). 2003)

62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,
serrarias. 2003)
Criacdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho

63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)
Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de

61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,
Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)
administracdo dos neadcio:

Ocorre a profissionalizagdo de parte dos dirigentes, como resultado da
exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame, N

65 1987 | - o o X X Interferéncia de parte externa
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b)
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.

Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano

66 1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé)
abatedouro de aves e um de suinos. o

Teve o

o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,

soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)
transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma

63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.

o o (Carvalho

60 |1088 Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associacdo dos Ir. 1997

r., f
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)

p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler

70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002vp29)
presidéncia executiva. T

I . Lancada a linha Turma da Monica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)

Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,

[ transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame,
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadiaem 91 |1989b)
mercado japonés. nas

exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos (Perdigio

73 |1989 |funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integragdo e 2003) '
criando o programa "Nossa Gente Nossa Histéria”, com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.

Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
i ilhd ili Exame,

74 1080 del e.nlatados de carne e de vegetais lpor. US$.35 rn»llhoes, utilizando atividades em (
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .

P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano,
75 [1989 P - . - . atividades em
composta por fabrica de ragdes, incubatdrios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho

77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producdo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :

A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame

78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) !
da carne de peru.

Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,

29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)

eus pajses de origem
Na década de
. . . 90, foram -

50 |99 Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento aplicados (Perdigéo,

dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. P 2003)
cerca de US$
7 milhdes.

a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)
Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio

82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).

Mior, 1992,

83 1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ( 87)

p.
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo

et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)

. . - Giordano,

85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. (

1995, p.14)
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Insuficientes
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- R . (Exame, . :

8 |1002 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar 1992h e Resposta da alta dire¢édo mediante
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 1993d) presséo dos acionistas
neaocio dificuldade:

Reorganizacdo Societaria e financeira através do Banco JP Morgan. Um (Giordano Evidéncia de fraqueza na alta dire¢édo,

87 1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria 1995, p 22') pois o gestor externo foi imposto pelo
administrativo-financeira. T credores.

8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,

Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)

9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame

90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.

N . Saul e Flavio Brandalise s&o convidados a permanecer no conselho de (Exame, Conseqliencia da incapacidade
administragéo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d) gerencial da alta dire¢éo
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do P . .

~ N (Exame, Consequiencia da incapacidade
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da . N
1993g) gerencial da alta diregdo
empresa.

03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o,

de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

Total de eventos:
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Desafio: aumento da complexidade (torna-se mais dificil entender as

questdes)
N [ An Comentér o . -
ol o Evento io Fonte Modo casuistico Modo sistematico
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise
1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,
K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,
2 [1937 i . Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .
A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise
3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise
4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)
A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um
5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos
6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigio
7 |1943 |Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negocios 2003) '
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.
- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)
Os negdcios com comércio, indUstria e curtume séo agrupados em uma s
. - ) ) . (Perdigéo,
9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.
10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo,
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003)
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.
As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigio
11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003) '
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo Com a melhoria da qualidade da
12 |iosa de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigéo, matéria-prima, pode-se prevenir
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003) problemas e aumentar a produtividade
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdig&o. no abate.
13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigio
14 11955 |movimentagcdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) '
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.
Inaugurada féabrica de ragbes para atender as necessidades dos (Perdigio
15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003) '
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.
Alterada a razdo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo,
16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,
o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio
17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _
1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)
19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
Séo Paulo. 2003)
Instalados laboratdrios para o controle microbiolégico e fisico-quimico .
K . L L - Investimentos de longo prazo na
dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigdo, " ~
20 |1963 " i _ . aprendizagem e resolugéo de
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003) -
problemas técnicos.
Desenvolvimento da Empresa.
O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja
Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo, . L
21 |19%4 | . N X N Melhoria na produtividade da empresa.
‘tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.
Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos (
22 |1965 , 1982,
Ltda.
p.81)
2 |19ss Implantado o sistema de producéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao
24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.
e . A (Brandalise
J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !
p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros .
P ) ~ quisie R ~p (Brandalise
2% |1071 S.A., empresa que, ap6s a fusdo com o Curtume Perdigdo, tornou-se 1082,
Perdigdo Couros S.A. Com as exportagdes, aumenta a importancia 82)
destes neadcio P
. Brandalise
2 | Séo criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a ( 1982
distribuicdo no mercado interno. ! '
p.82)
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J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)

A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio

29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.

(Brandalise

30 [1973 |A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). , 1982,

p.82)
(Brandalise
31 |1973 |A empresa constréi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). , 1982,
p.82)
Depois

2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,

pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
S . - Perdigéo,

33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). (2003) 9

2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)

. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e (

35 (1975 | » , 1982,

incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo

36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.

A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao

37 1976 |soja e derivados com a construgcdo em Videira de uma unidade para 2003) '
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.

. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,

38 [1977 mandatos

Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano

39 [1977 |de abate e industrializacdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22')
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -

Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (

40 |[1977 , 1982,
S.A.

p.84)

PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise

42 |1977 |fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois sé&o adquiridos , 1982,
pomares em Guarapuava (PR) p.85)

23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)

w1979 A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica (Perdigéo,
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho

s |1970 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir. 1997 Modo sistematico na resolugéo de
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114) ! problemas tecnolégicos
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria

4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,

Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio

47 |1980 |por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagcéo de suinos 2003) '
e granjas.

o (Giordano,

48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A.

1995, p.22)

19 |1980 Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame,
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)

50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)

- . . . (Giordano,

51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.

1995, p.22)
. A . Brandalise

5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982

entre todas as companbhias listadas nas bolsas de valores do pais. ! 88) !
p.

3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado [(Perdig&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,

51 |1084 incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o,
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.

A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao

55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) '
Empresa.

Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho

56 |108s primas e produtos finais. Caminhdes com produtos Danone para a . 1997 Método sistematico de resolugéo de
regidio sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos 125) ! problemas operacionais.
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. P
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,

57 |1985 |Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e ! !

p.85)
Gaurama (RS)
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella

R . Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o,
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragoes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.

Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano Investimento em pesquisa e em
59 (1985 [especializados em melhoramento genético e em nutrigdo animal, que 1995, p 1"1) técnicas estatiticas que seria usadas

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.

em outras unidades.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento
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0 |1085 saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller,
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29)
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico

o1 |1086 Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigé&o,

Ltda., em Lages (SC). 2003)

62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,

serrarias. 2003)

Criagdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia Carvalho . . . ~

. ¢ N < i 9 P P ( Método sistematico de resolucéo de
63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,

problemas com os produtores.

como um todo. p.119)

Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de
61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,

Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)

administracdo dos neadcio:

Ocorre a profissionalizagéo de parte dos dirigentes, como resultado da

& |ioar exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame, Modo Ad Hoc de resolugéo de
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b) problemas.
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.

Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano

66 1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé)

abatedouro de aves e um de suinos. o
Teve o

o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,
soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)

transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma

65 |1088 joint-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdig&o, Investimento na melhoria de qualidade
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avos, de 2003) ao longo prazo.
matrizes para atender as necessidades da Empresa.

~ ~ (Carvalho
60 |1088 Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associacdo dos Ir. 1997
r., f
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)
p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler

70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002vp29)
presidéncia executiva. CT

I . Lancada a linha Turma da Monica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)

Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,

S transferéncia de 3,5% das agdes preferenciais em troca de US$ 7[superaa (Exame, Método sistematico de resolugéo de
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadia em 91 [1989b) problemas operacionais.
mercado japonés. nas

exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos (Perdigio

73 |1989 |funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integragdo e 2003) '
criando o programa "Nossa Gente Nossa Histéria”, com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.

Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
i ilhd ili Exame,

74 1080 del e.nlatados de carne e de vegetais lpor. US$.35 rn»llhoes, utilizando atividades em (
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .

P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano,
75 [1989 P - . - . atividades em
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho

77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producdo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :

A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame

78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) !
da carne de peru.

Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,

29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)

eus pajses de origem
Na década de
. . . 90, foram -
Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento . (Perdigéo, B . .

80 [1990 X . R X R R . aplicados Prevencao de problemas ambientais.

dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. 2003)
cerca de US$
7 milhdes.

a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)

Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio

82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).

Mior, 1992,

83 1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ( 87)

p.
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo

et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,

presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)
) ) . Giordano, Investimento na melhoria de qualidade

85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. ( a

1995, p.14)

ao longo prazo.
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Ill. Tragos de Orientagédo Interna - Resolugdo de Problemas

Inicio do processo de racionalizagdo empresa, pressionado pelos|insuficientes (Exame
acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar ' .
86 (1992 o 9 P P 1992h e Resposta reativa ao problema.
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 1993d)
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um (Giordano
87 |1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria 1995 pzz') Resposta reativa ao problema.
administrativo-financeira. T
Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame, .
88 1992 3 N Resposta reativa ao problema.
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)
Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame, .
89 |1992 Resposta reativa ao problema.
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame
90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.
o1 |190s Saul e Flavio Brandalise sdo convidados a permanecer no conselho de (Exame,
administracdo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d)
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do (Exame
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da 1093g) !
empresa.
03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o,
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

Total de eventos:

11




Grupo Perdigdo - Anédlise dos 7 Tragos de Fleck

IV. Tracos de Orientagdo Interna - Formacéao de Hierarquia Gerencial

Desafio: aumento da demanda por talentos gerenciais

N [ An Comentér )

ol o Evento io Fonte | Pobre e de forma emergente | Cedo e de forma deliberada
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise

1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,

K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,

2 [1937 i . Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .

A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise

3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise

4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)

A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um

5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos

6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigio

7 |1943 |Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negocios 2003) '
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.

- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)

Os negdcios com comércio, indUstria e curtume séo agrupados em uma s
. - ) ) . (Perdigéo,

9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.

10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo,
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003)
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.

As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigio

11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003) '
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo

12 |105a de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o,
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003)
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdig&o.

13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigio

14 11955 |movimentagcdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) '
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.

Inaugurada féabrica de ragbes para atender as necessidades dos (Perdigio

15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003) '
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.

Alterada a razdo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo,

16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,

o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio

17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _

1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)

19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratérios para o controle microbiol6gico e fisico-quimico

20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.

O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja

o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.

Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos (

22 |1965 , 1982,
Ltda.

p.81)

2 |19ss Implantado o sistema de produgéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao

24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.

T, . - (Brandalise

J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !

p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros .
P ) ~ quisie R ~p (Brandalise

2% |1071 S.A., empresa que, ap6s a fusdo com o Curtume Perdigdo, tornou-se 1082,
Perdigdo Couros S.A. Com as exportagdes, aumenta a importancia 82)
destes neadcio P

. Brandalise

2 | Sé&o criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a ( 1982

distribuicdo no mercado interno. ! '
p.82)
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IV. Tracos de Orientagdo Interna - Formacéao de Hierarquia Gerencial

J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)

A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio

29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.

(Brandalise

30 [1973 |A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). , 1982,

p.82)
(Brandalise
31 |1973 |A empresa constréi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). , 1982,
p.82)
Depois

2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,

pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
S . - Perdigéo,

33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). (2003) 9

2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)

. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e (

35 1975 | - , 1982,

incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo

36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.

A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao

37 1976 |soja e derivados com a construgcdo em Videira de uma unidade para 2003) '
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.

. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,

38 1977 mandatos

Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano

39 [1977 |de abate e industrializacdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22')
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -

Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (

40 |[1977 , 1982,
S.A.

p.84)

PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise

42 |1977 |fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois sé&o adquiridos , 1982,
pomares em Guarapuava (PR) p.85)

23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)

w1979 A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica (Perdigéo,
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho

4 |1e70 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir., 1097,
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114)
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria

4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,

Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio

47 |1980 |por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagcéo de suinos 2003) '
e granjas.

o (Giordano,

48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A.

1995, p.22)

19 |1980 Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame,
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)

50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)

- . . . (Giordano,

51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.

1995, p.22)
. A . Brandalise

5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982

entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ! 88) '
p.

3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado |(Perdigé&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,

51 |1084 incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o,
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.

A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao

55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) '
Empresa.

Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a

56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,

57 |1985 |Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e ! !

p.85)
Gaurama (RS)
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella

R . Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o,
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragoes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.

Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 |1985 |especializados em melhoramento genético e em nutricdo animal, que '
1995, p.14)

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento

IV. Tracos de Orientagdo Interna - Formacéao de Hierarquia Gerencial

Recrutamento de profissional sem

o |isss saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller, experiéncia no ramo, evidenciando
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29) auséncia de pessoas preparadas
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus internamente.

Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico

o1 |1086 Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigé&o,
Ltda., em Lages (SC). 2003)

62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,
serrarias. 2003)

Criacdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho

63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)

Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de

o1 |1987 |Administragdo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo, Flavio Brandalise sempre trabalhou na
Presidéncia, dando inicio a atuacdo da segunda geragdo na 2003) empresa.
administracdo dos neadcio:

Ocorre a profissionalizagdo de parte dos dirigentes, como resultado da

& |ioar exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame, Aumento de ofertas de posi¢des
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b) gerenciais.
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.

Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano

66 1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé)

abatedouro de aves e um de suinos. o
Teve o

o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,
soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)

transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma

63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.

o o (Carvalho
60 |1088 Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associacdo dos Ir. 1997
r., f
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)
p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da
i 9 s P i (Uller, Recrutamento de pessoal externo para

70 11989 [holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- . .

- 2002, p.29) nivel gerencial.
presidéncia executiva.

I . Lancada a linha Turma da Monica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)

Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,

[ transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame,
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadiaem 91 |1989b)
mercado japonés. nas

exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos - . ~ A
o i o o ) ~ (Perdig&o, Motivag&o para permanéncia do
73 1989 [funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integracéo e S
X o _ 2003) funcionario no longo prazo.
criando o programa "Nossa Gente Nossa Historia", com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.
Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
i ilhd ili Exame,

74 1080 del e.nlatados de carne e de vegetais lpor. US$.35 rn»llhoes, utilizando atividades em (
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .

P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano,
75 [1989 P - . - . atividades em
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho

77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producdo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :

A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame

78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) !
da carne de peru.

Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,

29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)
eus pajses de origem

Na década de
. . . 90, foram -

50 |99 Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento aplicados (Perdigéo,
dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. P 2003)

cerca de US$
7 milhdes.

a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)

Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio

82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).

Mior, 1992,

83 1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ( 87)

p.
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo

et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)

. . - Giordano,

85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. (

1995, p.14)




Grupo Perdigdo - Anélise
Inicio do processo de racionalizacdo empresa, pressionado pelos

7 Tragos de Fleck

Insuficientes

IV. Tracos de Orientagdo Interna - Formacéao de Hierarquia Gerencial

- R . (Exame,
s 100 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar 1992h e
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 19903d)
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um . .
9 ¢ . 9 (Giordano, Incapacidade dos gestores internos
87 |1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria
o o i 1995, p.22) para resolver o problema.
administrativo-financeira.
8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)
9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame
90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.
N . Saul e Flavio Brandalise s&o convidados a permanecer no conselho de (Exame, Incapacidade dos gestores internos
administracdo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d) para resolver o problema.
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do " .
~ N (Exame, Incapacidade dos gestores internos
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da
1993g) para resolver o problema.
empresa.
03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o,
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

Total de eventos:




Grupo Perdigdo - Anédlise dos 7 Tragos de Fleck V. Tragos de Orientacdo aos Negécios - Empreendedorismo

Desafio: fomento de iniciativas empreendedoras no seio da empresa

N [ An Comentér Metas satisfatérias ou Metas audaciosas e
o Evento ) Fonte . P
[o] 10 arriscadas compativeis
Resultado de uma associagdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise
1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)

Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,
Saul torna-se

rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| _. (Perdig&o,
2 [1937 i . Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma. 2003)
municipios da reqido.
A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise
3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise
4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)
A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um
5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos
6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigao,
7 |1943 |Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negocios 2003)
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.
- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)
Os negécios com comércio, industria e curtume sdo agrupados em uma (Perdigao,
9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.
10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo,
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003)
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicdo de serrarias.
As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigao,
11 1947 |agropecuarias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003)
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo
de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o, . . .
12 [1954 - L - . Pioneira na avicultura.
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003)

granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdigéo.

Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)

13 |19%5

Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela

X i i . (Perdigéo,
14 [1955 Imovimentagdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003)
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.
Inaugurada féabrica de ragbes para atender as necessidades dos (Perdigio,
15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003)

dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.

Alterada a razéo social da Empresa que, para contemplar a atividade de
16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,
Industria e Transporte.

Contemplado |(Perdig&o,
no evento 14  12003)

A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para

n 5 o ) . Assim como para a Sadia, este era
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas

o ~ - (Perdigéo, possivelmente um investimento
17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o . .
i . ~ K 2003) demasiadamente arriscado para um
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da e
frigorifico.
Empresa, _
1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)
19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratdrios para o controle microbiolégico e fisico-quimico
20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.
O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja
o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.
Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos (
22 |1965 , 1982,
Ltda.
p.81)
2 |19ss Implantado o sistema de producéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao
24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.
(Brandalise

Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais

25 |1969 K X , 1982,

de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. 82)
p.

Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢édo do Empério Couros (Brandalise
2% |1071 S.A., empresa que, ap6s a fusdo com o Curtume Perdigdo, tornou-se 1082,
Perdigdo Couros S.A. Com as exportagdes, aumenta a importancia p.82)

destes neadcio:

. Brandalise
2 | Sé&o criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a ( 1982
distribuicdo no mercado interno. ! '
p.82)
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J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)

A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio

29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.

(Brandalise

30 [1973 |A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). , 1982,

p.82)
(Brandalise
31 |1973 |A empresa constréi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). , 1982,
p.82)
Depois

2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,

pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
S . - Perdigéo,

33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). (2003) 9

2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)

. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e (

35 (1975 | » , 1982,

incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo

36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.

A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao

37 1976 |soja e derivados com a construgcdo em Videira de uma unidade para 2003) '
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.

. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,

38 [1977 mandatos

Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano

39 [1977 |de abate e industrializacdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22')
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -

Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (

40 |[1977 , 1982,
S.A.

p.84)

PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise

42 |1977 |fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois sé&o adquiridos , 1982,
pomares em Guarapuava (PR) p.85)

23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)

w1979 A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica (Perdigéo,
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho

45 |1970 |Gallus Gallus e se dé inicio aum programa de melhoramento genético . 1997 A Perdigéo investe grande capital para
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114) ! a compra do material genético.
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria

4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,

Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio

47 |1980 |por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagcéo de suinos 2003) '
e granjas.

~ (Giordano,

48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A.

1995, p.22)

19 |1980 Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame,
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)

50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)

- . . . (Giordano,

51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.

1995, p.22)
. A . Brandalise

5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982

entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ' 88) '
p.
Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado [(Perdig&o, P .

53 |1983 | A empresa é pioneira neste segmento.
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,

51 |1084 incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o,
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.

A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao

55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) '
Empresa.

Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a

56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,

57 |1985 |Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e ! !

p.85)
Gaurama (RS)
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella

R . Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o,
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragoes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.

Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 |1985 |especializados em melhoramento genético e em nutricdo animal, que '
1995, p.14)

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento

V. Tragos de Orientag&o aos Negécios - Empreendedorismo

0 |1085 saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller,
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29)
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico

o1 |1086 Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigé&o,
Ltda., em Lages (SC). 2003)

62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,
serrarias. 2003)
Criacdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho

63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)
Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de

61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,
Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)
administracdo dos neadcio:

Ocorre a profissionalizagdo de parte dos dirigentes, como resultado da
exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame, - .

65 1987 | - o o X X Endividamento excessivo
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b)
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.

Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano

66 1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé)
abatedouro de aves e um de suinos. o

Teve o

o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,

soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)
transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma

63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.

o o (Carvalho

60 |1088 Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associacdo dos Ir. 1997

r., f
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)

p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler

70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002vp29)
presidéncia executiva. CT

I . Lancada a linha Turma da Monica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)

Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,

[ transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame,
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadiaem 91 |1989b)
mercado japonés. nas

exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos (Perdigio

73 |1989 |funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integragdo e 2003) '
criando o programa "Nossa Gente Nossa Histéria”, com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.

Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
de enlatados de carne e de vegetais por US$ 35 milhdes, utilizando (Exame, " .

74 1989 |7 9 ,p X . X atividades em Nivel de risco exagerado.
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .

P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano,
75 [1989 P - . - . atividades em
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 11989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho

77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producdo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :

A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame

78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) !
da carne de peru.

Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,

29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)
eus pajses de origem

Na década de
. . . 90, foram -

50 |99 Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento aplicados (Perdigéo,

dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. P 2003)
cerca de US$
7 milhdes.

a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)

Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio

82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).

» N (Mior, 1992, Maximizacéo do retorno, ao investir na

83 [1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor . . e .

p.87) capacidade de industrializacéo do éleo
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo

et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)

. . - Giordano,

85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. (

1995, p.14)
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Insuficientes

V. Tragos de Orientag&o aos Negécios - Empreendedorismo

- R . (Exame,
s 100 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar 1992h e
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 19903d)
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um (Giordano
87 |1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria 1995 pzz')
administrativo-financeira. T
8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)
9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame
90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.
o1 |190s Saul e Flavio Brandalise sdo convidados a permanecer no conselho de (Exame,
administracdo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d)
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do (Exame
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da 1093g) !
empresa.
PR . . Necessidade da venda das acoes
Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o, .
93 |1994 - o ~ . mostra risco exagerado da
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

capitalizacdo

Total de eventos:

5 3




po Perdigao Analise do acos de Fle VI. Tracos de Orientacéo aos Negoécios - Motivag6es para Crescimento
Desafio: fundamentagédo do movimento de expanséo
N [ An Comentér ) P )
ol o Evento io Fonte Defensivo ou nulo Hibrido ou produtivo
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise
1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,
K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,
2 1937 i ) Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .
A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise
3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise
4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)
A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um
5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos
6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigao Atividade que ndo apresenta aumento
7 [1943 [Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negécios 2003) ' de produtividade global para a
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros. empresa.
- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitéria. 2003)
Os negécios com comércio, industria e curtume s&@o agrupados em uma -
. - ) ) . (Perdigéo,
9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.
10 s A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo, Hibrido. Ganhos com melhor utilizacdo
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003) dos recursos.
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.
As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construcdo de instalagdes - . N N T
o o ¢ ¢ (Perdigdo, |Defensivo, garantindo a disponibilidade
11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os .
o 2003) dos insumos.
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo . .
S ) ) B - Hibrido. Além de aumento de escala,
de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o,
12 [1954 - . . o . representava seguranca na
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003) N . )
. . . - disponibilidade dos insumos.
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdigéo.
13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigao A atividade, além de fazer o transporte
14 11955 |movimentagdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) " | de carga, também fazia transporte de
necessidade de agilizar as entregas aos clientes. passageiros.
Inaugurada fabrica de ragdes para atender as necessidades dos (Perdigao Hibrido. Além de aumento de escala,
15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003) ' representava seguranca na
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho. disponibilidade dos insumos.
Alterada a razéo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo,
16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,
o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio
17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _
1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)
19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratérios para o controle microbiol6gico e fisico-quimico
20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.
O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja
o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.
Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos ( .
22 |1965 , 1982, Motivo nulo.
Ltda.
p.81)
2 |19ss Implantado o sistema de produgéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigéo,
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003)
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao
24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.
e . A (Brandalise
J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !
p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros . - ~
S/s . fusa cq < perdi ~p (Brandalise] Atividade que n&o apresenta aumento
.A., empresa que, apos a fusdo com o Curtume Perdigo, tornou-se .
2% |1971  Smpresa que, ap A 9 ou-s ,1982, de produtividade global para a
Perdigdo Couros S.A. Com as exportacbes, aumenta a importancia
o p.82) empresa.
destes neadcio:
. Brandalise
Sé&o criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a (
27 1971 ,1982,

distribuicdo no mercado interno.

p.82)
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J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)
A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio
29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.
(Brandalise| Atividade que ndo apresenta aumento
30 |1973 [A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). ,1982, de produtividade global para a
p.82) empresa.
(Brandalise] Atividade que n&o apresenta aumento
31 1973 [A empresa constroi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). ,1982, de produtividade global para a
p.82) empresa.
Depois
2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,
pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
. A . - (Perdigéo, .
33 [1975 [Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). 2003) Produtivo. Aumento de escala.
2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)
. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e ( .
35 [1975 [ o ,1982, Produtivo. Aumento de escala.
incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e (Perdigo
36 |1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade 2003) '
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.
A Perdigdo Alimentos S/A, que ja produzia racdes, passa a industrializar (Perdigo Hibrido. A Sadia passa a comercializar
37 |1976 [soja e derivados com a construgdo em Videira de uma unidade para 2003) ' derivados de soja, além de produzir a
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo. prépria ragdo.
. . - Exerce dois
Ivan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da (Exame,
38 [1977 mandatos
Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b)
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano
39 1977 [de abate e industrializagdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22') Produtivo. Aumento de escala.
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -
Brandalise
Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo (
40 |[1977 , 1982,
S.A.
p.84)
PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de magd, com a compra de (Brandalise| Atividade que ndo apresenta aumento
42 (1977 [fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois s&o adquiridos , 1982, de produtividade global para a
pomares em Guarapuava (PR) p.85) empresa.
23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)
A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica Perdigéo, .
44 1979 ) 9 P ¢ 9 ( 9 Produtivo. Aumento de escala.
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho
4 |1e70 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir., 1097,
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114)
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria . . .
) - Recursos investidos em atividade que
Saule Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo, =
46 (1980 |77 ) T , . ) ndo apresenta aumento de
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003) .
X o produtividade global para a empresa.
reservas florestais e uma hidrelétrica,
Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio
47 (1980 [por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagdo de suinos 2003) ' Produtivo. Aumento de escala.
e granjas.
o (Giordano,
48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A. Nulo.
1995, p.22)
Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame,
49 1980 - o Nulo.
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b)
50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)
Giordano,
51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda. ( Nulo.
1995, p.22)
. A . Brandalise
5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982
entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ! 88) '
p.
3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado [(Perdig&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Racbes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes, - . L
X < R P N P granj i - Hibrido. A Perdigao comercializa
incubatorio, fabrica de ragdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o, . . . .
54 [1984 e N ) - derivados de soja, além de produzir a
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003) P ~
) ) . h ; propria ragéo.
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.
A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja (Perdigao
55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da 2003) '
Empresa.
Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a
56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,
57 (1985 [Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e p85)‘ ! Produtivo. Aumento de escala.
Gaurama (RS) i
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella P o -
B P 9 . X 9rop - Hibrido. A Perdigdo comercializa
Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o, . . - .
58 [1985 - . ] o . 3 derivados de soja, além de produzir a
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragées, 2003) L =
) ) propria ragdo.
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.
Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 |1985 |especializados em melhoramento genético e em nutricdo animal, que '
1995, p.14)

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento
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0 |1085 saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller,
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29)
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico
Hibrido. Além de entrar em um novo
61 |ioss Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigéo, mercado, passaria a produzir a propria
Ltda., em Lages (SC). 2003) carne bovina utilizada em seus
produtos industrializados.
62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,
serrarias. 2003)
Criacdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho
63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)
Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de
61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,
Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)
administracdo dos neadcio:
Ocorre a profissionalizagdo de parte dos dirigentes, como resultado da
o5 |1087 exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame,
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b)
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.
Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano,
66 |1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995, p.22) Produtivo. Aumento de escala.
abatedouro de aves e um de suinos.
Teve o
o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,
soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)
transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma
63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.
o o (Carvalho
60 |1088 Crl.ada a Perdlgéo Adubos, em conju~nto com a Afs?uaqao dos ., 1907, Nulo.
Avicultores do Meio-Oeste, para a produgéo de adubo organico. p.125)
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler,
70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002, p.29)
presidéncia executiva.
I . Langada a linha Turma da Ménica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigé&o,
produtos industrializados de carnes com baixa condimentacéo. 2003)
Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,
[ transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame,
milhdes, para a ampliacdo de dois frigorificos especializados para o[Sadia em 91 |1989b)
mercado japonés. nas
exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos (Perdigao,
73 |1989 |funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integragdo e 2003)
criando o programa "Nossa Gente Nossa Histéria”, com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.
Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou
74 1080 de e.nlatados de carne e de vegetais por. US$.35 rn»llhﬁes, utilizando atividades em (Exame, Produtivo. Aumento de escala.
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994, 1993g)
milhde:
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa Er?c.errou (Giordano, .
75 1989 - P - ) atividades em Produtivo. Aumento de escala.
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998, 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho
77 1990 venture com o grupo portugués Valouro, para a producédo de embutidos|é desfeita um Jr., 1997,
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais p.106)
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde.
A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame,
78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) Nulo
da carne de peru.
Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,
29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)
eus pajses de origem
Na década de
. . . 90, foram -
50 |99 Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento aplicados (Perdigéo,
dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. 2003)
cerca de US$
7 milhdes.
a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)
Saul I?randalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigao,
82 [1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003)
Janeiro (RJ).
83 [1991 [Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ;M;;; 1992,
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo
et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)
85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. (Giordano,

1995, p.14)




Grupo Perdigdo - Anélise
Inicio do processo de racionalizacdo empresa, pressionado pelos

7 Tragos de Fleck

Insuficientes

VI. Tragos de Orientacdo aos Negdcios - Motivacdes para Crescimento

s 100 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar fLEg):;:Z
reorganiza¢do, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 19903d)
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um (Giordaro,

87 1992 [diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria 1995, p.22)
administrativo-financeira.

8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)

9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)

O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame,

90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 19930)
Bank.

o1 |190s Saul e Flavio Brandalise sdo convidados a permanecer no conselho de (Exame,
administracdo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d)
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do (Exame,

92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da 1993g)
empresa.

03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o,
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003)

Total de eventos:

14

16




po Perdigao Analise do acos de Fle VII. Tragos de Orientagdo aos Negoécios - Gestdo da Mudanca
Desafio: identificacdo e atuagdo nas fontes de mudanca que podem
beneficiar ou prejudicar os negécios da empresa

N [ An Comentér X a Manuseio a favor da

o Evento . Fonte Adaptacdo as mudancas
[o] 10 empresa
Resultado de uma associacdo, forma-se o armazém de secos e (Brandalise

1 [1934 Imolhados Ponzoni, Brandalise & Cia., na Vila das Perdizes, as margens , 1982,
do Rio do Peixe. p.49)
Ponzoni, Brandalise & Cia. associa-se a Floriani, Bonato & Cia. Ltda.,

K X . “'|Saul torna-se s
rede de lojas de Bom Retiro (atual Luzerna/SC), constituindo a Ponzoni,| . (Perdig&o,

2 [1937 i . Diretor desta
Bonato & Cia. Ltda. e estendendo a atuagdo comercial para outros firma 2003)
municipios da reqido. .

A sociedade é desfeita, voltando a ser Ponzoni Brandalise & Cia., mas (Brandalise

3 |1938 |perpetuou-se a relacdo pessoal e familiar entre os Brandalise e os , 1982,
Bonato. p.78)
Incorporado o frigorifico Frey & Kellermann, em Vila de Vitéria, na (Brandalise

4 |1939 |margem oposta do Rio do Peixe. Surgiu entdo a Sociedade de Banha , 1982,
Catarinense Ltda., que usava como marca a ave Uru. p.78)

A empresa muda sua identificagdo, adotando um novo logotipo com um

5 |iom casal de perdizes e o nome Perdigédo, denominacéo do macho da perdiz, (Perdiggo,
ave muito presente na regido. A marca foi inicialmente usada para| 2003)
identificar os produtos derivados de suinos

6 |ioa O abate de suinos alcanca a marca de 100 animais/dia, o que exige a (Perdigé&o,
melhoria tecnoldgica dos equipamentos do frigorifico. 2003)
Adquirida pela Ponzoni, Brandalise & Cia. a Sociedade Curtume (Perdigio

7 |1943 |Catarinense (mais tarde Curtume Perdigdo), para expandir os negocios 2003) '
através do processamento das peles de suinos préprias e de terceiros.

- Em 1° de margo é criado o municipio de Videira, a partirda unido das (Perdigéo,
Vilas de Perdizes e de Vitoria. 2003)

Os negdcios com comércio, indUstria e curtume séo agrupados em uma s
. - ) ) . (Perdigéo,

9 |1945 |sociedade andnima, que passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise 2003)
S.A. Comércio e IndUstria.

10 |1ss A empresa instala um moinho de trigo em Videira (SC) com capacidade (Perdigéo,
de 6 toneladas diarias de farinha. 2003)
Primeiro investimento no setor madeireiro, com a aquisicao de serrarias.

As matas nativas de sua propriedade forneciam a madeira que, apés
beneficiada, tinha varios destinos: construgdo de instalagdes (Perdigio

11 |1947 |agropecuérias, de casas para os funcionarios e de embalagens para os 2003) '
produtos. O excedente era comercializado e as aparas e sobras,
provenientes do beneficiamento, queimadas nas caldeiras para a
aeracAn de vanar nos frinarificns
E construida a Granja Santa Gema, em Videira (SC), voltada & produgéo

12 |105a de animais de alta linhagem. A unidade, que visava o melhoramento (Perdigé&o,
genético dos animais, incluia dois médulos produtores de suinos e uma 2003)
granja modelo para aves, considerada o bergo da avicultura na Perdigéo.

13 |isss Inicio do abate de aves em pequena escala. A atividade era realizada de|Contemplado |(Perdigéo,
forma artesanal nas dependéncias do frigorifico de suinos. no evento 12 |2003)
Constituido o Expresso Perdigdo, em resposta a demanda gerada pela (Perdigio

14 11955 |movimentagcdo de cargas oriundas das diversas atividades e a 2003) '
necessidade de agilizar as entregas aos clientes.

Inaugurada féabrica de ragbes para atender as necessidades dos (Perdigio

15 [1955 |plantéis de aves e suinos da Granja Santa Gema, com o aproveitamento 2003) '
dos residuos industriais do frigorifico e do moinho.

Alterada a razdo social da Empresa que, para contemplar a atividade de -
P que. p P .. |Contemplado [(Perdigéo,

16 [1956 |transporte, passa a denominar-se Ponzoni, Brandalise S.A. - Comércio,

o no evento 14  12003)
Industria e Transporte.
A precariedade de estradas exigiu a utilizacdo de transporte aéreo para
escoamento da producédo, levando a aquisi¢do de dois avides Douglas (Perdigio

17 [1957 |DC-3 para possibilitar a colocacdo dos produtos no mercado de S&o 2003) '
Paulo, importante para viabilizar os planos de expansdo comercial da
Empresa, _

1 |1sss A Empresa recebe a denominagdo de PERDIGAO S.A. Comércio e (Perdigéo,
Industria. 2003)

19 |1s62 O abate industrial chega a 500 aves/dia, comercializadas resfriadas em (Perdigéo,
S&o Paulo. 2003)
Instalados laboratérios para o controle microbiol6gico e fisico-quimico

20 1963 dos produtos nas unidades industriais. Estes laboratérios foram os (Perdigéo,
embrides das areas de Controle da Qualidade e de Pesquisa & 2003)
Desenvolvimento da Empresa.

O melhoramento genético obtido a partir dos experimentos na Granja

o Santa Gema, permite a substituicdo dos suinos "tipo banha" pelos do (Perdigéo,
"tipo carne”, com melhor aproveitamento da carcaga, em resposta as 2003)
novas exigéncias de mercado.

Brandalise
Criada a Gréfica Perdigdo Ltda., depois chamada de Perdigdo Servicos (

22 |1965 , 1982,
Ltda.

p.81)

2 |1oss Implantado o sistema de produgéo integrada de aves, com a engorda de (Perdigdo, | A Sadia implantou este sistema quinze
lotes experimentais de 1,2 mil pintinhos por produtores parceiros. 2003) anos antes.
Inicio da automagdo do processamento de aves, com a instalacdo de (Perdigao

24 |1968 |novos equipamentos nas dependéncias do frigorifico de suinos. A 2003) '
capacidade de abate atinge 1,5 mil aves/dia.

T, . - (Brandalise

J Implantadas empresas comerciais distribuidoras com as antigas filiais 1982
de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Bauru e Santos. ! &) !

p.
Expande-se a atividade de curtume com a aquisi¢do do Empério Couros .
P ) ~ quisie R ~p (Brandalise

2% |1071 S.A., empresa que, ap6s a fusdo com o Curtume Perdigdo, tornou-se 1082,
Perdigdo Couros S.A. Com as exportagdes, aumenta a importancia 82)
destes neadcio P

. Brandalise
Sé&o criadas a Perbon Couros Ltda. e Perbon Couros Franca Ltda., para a (
27 1971 ,1982,

distribuicdo no mercado interno.

p.82)
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VII. Tragos de Orientagdo aos Negdcios - Gestdo da Mudancga

J . A empresa passa a utilizar o farelo de soja nas ragdes, possibilitando (Belchior,
equilibrar e padronizar a alimentacéo animal. 2004)
A Perdigéo dissolve o time de futebol e a SEP transforma-se em SERP -| (Perdigio
29 |1972 |Sociedade Esportiva e Recreativa Perdigdo, com instalacdes para o 2003) '
lazer dos funcionérios e familiares.
(Brandalise
30 [1973 |A empresa constréi o San Raphael Palace Hotel em Videira (SC). , 1982,
p.82)
(Brandalise
31 |1973 |A empresa constréi o Supermercado Perdigdo em Videira (SC). , 1982,
p.82)
Depois
2 |97 Constituida a Perdigdo Racdes S.A. Comércio e IndUstria, responsavel|denominada |(Perdigéo,
pelas fabricas produtoras de ragéo animal. Perdigdo 2003)
Alimento
S . - Perdigéo,
33 [1975 |Construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, em Videira (SC). (2003) 9
2 |1o7s Séo exportadas 3.469 toneladas de frangos inteiros, embarcadas no (Perdigéo,
navio Aconcagua, para a Arabia Saudita. 2003)
. o - . Brandalise
Criada a Perdigdo Agropecuaria S.A., composta de granjas e (
35 (1975 | » , 1982,
incubatorios.
p.84)
A Perdigéo lidera a formag&o de um pool com mais duas empresas e o ~ .
. 9 . ¢ P P _ (Perdigéo, Atuacdo no ambiente para favorecer as
36 [1976 |cria a UNEF - Unido de Exportadores de Frangos, entidade . . .
) ) . o . 2003) vendas internacionais.
impulsionadora do Brasil no comércio internacional de carne de frango.
A Perdigéo Alimentos S/A, que ja produzia racées, passa a industrializar (Perdigao
37 1976 |soja e derivados com a construgcdo em Videira de uma unidade para 2003) '
esmagamento do gréo, refino de 6leo e producéo de farelo.
. . - Exerce dois S o .
3 |7 lvan Bonato, genro de Saul Brandalise, é nomeado secretario da p (Exame, Possibilita influéncia politica a favor da
mandatos
Fazenda do Estado de Santa Catarina. ) 1980b) empresa.
consecutivos.
Incorporada a Unido Velosense de Frigorifico-Unifrico S/A, uma empresa (Giordano
39 [1977 |de abate e industrializacdo de suinos, em Salto Veloso (SC), e que no 1995, p 22')
ano seguinte passou a chamar Perdigéo Veloso S.A. -
. - o (Brandalise ~
w0 977 Ocorre a abertura de capital da principal empresa do grupo, a Perdigdo 1082 Captagéo de recursos com menor
S.A. ! ! custo.
p.84)
PO As exportagdes de frango para Aradbia Saudita ganham maior|Contemplado [(Uller,
representatividade. no evento 34 2002, p.63)
Tem inicio a atividade de fruticultura de macd, com a compra de (Brandalise
42 |1977 |fazendas produtoras na regido de Fraiburgo (SC). Depois sé&o adquiridos , 1982,
pomares em Guarapuava (PR) p.85)
23 1970 E trazida dos EUA a tecnologia da carne mecanicamente separada (Belchior,
(CMS), barateando os precos dos produtos. 2004)
w1979 A Perdigdo Alimentos incorpora a Ragdes Pagnocelli S.A., fabrica (Perdigéo,
localizada em Catanduvas (SC). 2003)
S&o importadas dos Estados Unidos as primeiras matrizes da espécie (Carvalho
4 |1e70 Gallus Gallus e se dainicio a um programa de melhoramento genético Ir., 1097,
com o objetivo de desenvolver uma ave especial com 70% de suas 114)
carnes concentradas no peito e nas coxas. Nascia ai a marca Chester. P
Incorporadas a Agropecuéria Confianca Ltda. e a Comércio e Industria
4 |1080 [SUIE Pagnocelli S.A. em Herval D'Oeste (SC), compreendendo uma (Perdigéo,
unidade de abate e industrializagdo de suinos, granjas, serraria, 2003)
reservas florestais e uma hidrelétrica,
Incorporada a Industria Reunidas Ouro S/A, em Capinzal (SC), composta (Perdigio
47 |1980 |por um abatedouro de aves, uma unidade de industrializagcéo de suinos 2003) '
e granjas.
o (Giordano,
48 1980 |Aquisicdo da Reflora Reflorestamento S.A.
1995, p.22)
19 |1980 Além das trés estacdes comerciais de radio, a empresa recebe uma (Exame, Mesmo com este investimento, a marca
concesséo de televisdo, a TV Planalto de Lages (SC). 1980b) n&o tornou-se conhecida
50 |1081 A Perdigdo Alimentos S/A e Perdigdo Agroindustrial S/A abrem o (Perdigé&o,
capital. 2003)
- . . . (Giordano,
51 |[1981 |Aquisi¢do da Nodarisa S.A. Empreendimentos Florestais Ltda.
1995, p.22)
. A . Brandalise
5 o8 A Perdigéo recebeu o prémio ABAMEC, por ter sido a empresa do ano, (1982
entre todas as companhias listadas nas bolsas de valores do pais. ' 88) '
p.
3 |1083 Lancada a Linha Chester, pioneira em produtos industrializados com|Contemplado [(Perdig&o,
baixo teor de gordura. no evento 45 |2003)
Incorporadas a Suely Avicola S.A, Frigorifico Cantagalo S.A e Suely|
Ragdes S.A., empreendimentos compostos de granjas de matrizes,
51 |1084 incubatdrio, fabrica de racdes e abatedouro de frangos, localizados em (Perdigé&o,
Orleans, Jaguaruna, Icara, Cricilma e S&o José, regido sul de Santa 2003)
Catarina. Posteriormente, o frigorifico de aves foi desativado e as
aranias e fabricas de racdo ampliadas e modernizadas.
A Perdigdo forma um time de futebol de saldo profissional, cuja - . . .
SR ) ) ) -~ (Perdigdo, Investimento na imagem da principal
55 |1984 |trajet6ria vitoriosa serviu como um importante veiculo de promogédo da
2003) marca da empresa.
Empresa.
Firmado um acordo com a Danone, visando transporte de matérias- (Carvalho
rimas e produtos finais. Caminh6es com produtos Danone para a
56 (1084 |P1ITES € P ' P P Jr., 1997,
regido sul voltavam com produtos Perdigdo. Cargas de produtos p.125)
Perdigdo até Recife voltavam com polpa de fruta bara Danone. .
Incorporada a unidade de esmagamento de soja da Contrisoja - (Mior, 1992,
57 |1985 |Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba, em Severiano de Almeida e ! !
p.85)
Gaurama (RS)
Incorporados o Frigorifico Borella S/A, Borella Agropastoril Ltda., Borella
R . Avicola Ltda. Borella Oleos Vegetais Ltda., em Marau (RS), (Perdig&o,
compreendendo granjas de matrizes, incubatérios, fabrica de ragoes, 2003)
silos araneleiros. um abatedouro de suings e outro de aves.
Foram contatadas universidades brasileiras com a area de pesquisas
em melhoramento genético de aves para a contratagdo de técnicos (Giordano
59 (1985 [especializados em melhoramento genético e em nutrigdo animal, que 1095, p 1"1) Uso de tecnologia publica

reforcaram a base tecnolégica da empresa. Deixou-se de depender de
tecnoloaja importada.
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ecao da igao tomou a primeira iniciativa no sentido de
promover a profissionalizagdo da gestdo das empresas. Saul
Brandalise, presidente do grupo, convidou seu genro Ivan Bonato, recém

O projeto nao
deu certo, com
o afastamento

VII. Tragos de Orientagdo aos Negdcios - Gestdo da Mudancga

0 |1085 saido da Secretaria da Fazenda (SC), onde havia permanecido dois|do Sr. lvan (Uller,
mandatos consecutivos. Junto com ele, Ivan Bonato trouxe outros|Bonato devido |2002, p.29)
profissionais, alguns amigos e outros também da Secretaria dalaos seus
Fazenda, especializados na administracdo de negécios do porte dalcompromissos
Perdinfin nalitico

o1 |1086 Inicio da atividade de abate de bovinos com a aquisi¢do do Frigoplan (Perdigéo,

Ltda., em Lages (SC). 2003)

62 |1086 A Empresa desfaz-se da atividade fruticola, supermercado, hotel e (Perdigé&o,
serrarias. 2003)

Criagdo do Servico Rural Perdigdo, passando a prestar assisténcia (Carvalho

63 |1986 |técnica ndo somente a atividade integrada, mas para a propriedade Jr., 1997,
como um todo. p.119)

Com a passagem de Saul Brandalise para o Conselho de
61 |10g7 [Administragéo, Flavio Brandalise, seu filho mais velho, assume a (Perdigéo,
Presidéncia, dando inicio & atuagdo da segunda geracdo na 2003)
administracdo dos neadcio:
Ocorre a profissionalizagéo de parte dos dirigentes, como resultado da
exigéncia do Banco Mundial em troca de um empréstimo de US$20 (Exame, - .

65 1987 | - o o X X Endividamento excessivo
milhdes. A finalidade do empréstimo seria aumentar o capital da 1989b)
Perdigéo Agroindustrial, a maior empresa do grupo.

Incorporadas a Sulina Alimentos S/A, a Ideal Avicola S/A e a Granja (Giordano

66 1988 [Ideal S/A, em Serafina Corréa (RS), compostas por granjas e um 1995 pzé)
abatedouro de aves e um de suinos. o

Teve o

o7 |1088 Constituida a Perdigdo da Amazodnia S/A, voltada ao processamento de|controle (Perdigéo,
soja e derivados, em Cuiaba (MT). acionario 2003)

transferido em
Constituida a Perdigdo Avicola Rio Claro Ltda., em Rio Claro (SP), uma

63 |108s [i0INt-venture entre a Perdigdo e a Cobb-Vantress (minoritaria), empresa (Perdigéo,
de genética avicola americana, para produgdo, a partir de avés, de 2003)
matrizes para atender as necessidades da Empresa.

o o (Carvalho

60 |1088 Criada a Perdigdo Adubos, em conjunto com a Associacdo dos Ir. 1997

r., ,
Avicultores do Meio-Oeste, para a producéo de adubo organico. 125)

p.
Saul Brandalise Jr. assume o cargo de diretor vice-presidente da (Uler

70 |1989 |holding, e Ivan Bonato, retornando a Perdigdo, passa a ocupar a vice- 2002vp29)
presidéncia executiva. T

S . Langada a linha Turma da Ménica, pioneira no Brasil no segmento de (Perdigéo, Percepgéo antecipada de oportunidade
produtos industrializados de carnes com baixa condimentag&o. 2003) de negécio.

Através da
Firmada parceria com a Mitsubishi Corporation, do Japdo, com|parceria,

7 1080 transferéncia de 3,5% das agbes preferenciais em troca de US$ 7|superaa (Exame, Parceria para aumentar as vendas no
milhdes, para a ampliagdo de dois frigorificos especializados para o|Sadiaem 91 |1989b) mercado externo.
mercado japonés. nas

exportacdes
Implantado conjunto de agdes voltadas aos recursos humanos,
constituindo a CrediPerdigdo, uma cooperativa de crédito voltada aos - ~ ~
o e o o . ~ (Perdigéo, Reducéo das pressodes dos
73 1989 [funcionarios, a olimpiada Perdigdo, com o objetivo de integracéo e L

X o _ 2003) funcionérios.
criando o programa "Nossa Gente Nossa Historia", com o fim de
reconhecer e valorizar o tempo de servico dedicado a empresa.
Compra de fabrica da Swift, em Utinga (Grande S&o Paulo), de produgdo Encerrou

i ilhd ili Exame,

74 1080 del e.nlatados de carne e de vegetais lpor. US$.35 rn»llhoes, utilizando atividades em (
crédito de curto prazo. Em 1992, a fabrica foi avaliada em US$ 20 1994 1993g)
milhde .

P Encerrou .
Incorporado o Frigorifico Mococa S/A , em Mococa (SP), empresa| (Giordano,
75 [1989 P - . - . atividades em
composta por fabrica de ragdes, incubatérios e granjas. 1998 1995, p.22)
(Carvalho
76 1989 [Iniciada a producéo de ervilha, milho, palmito em conserva. Jr., 1997,
p.93)
A Perdigéo internacionaliza suas atividades estabelecendo uma joint- |A joint-venture (Carvalho

77 |00 venture com o grupo portugués Valouro, para a producédo de embutidos|é desfeita um I 1997 Parceria para aumentar as vendas no
de aves e carne bovina em uma unidade industrial em Portugal, com olano mais P ;I:OG) ! mercado externo.
intuito de facilitar sua atuacdo no mercado europeu tarde. :

A Verde Vale, a house agency da Perdigéo, abre escritério em Portugal (Exame

78 1990 |para realizar uma campanha publicitaria para criar o habito de consumo 1990€) !
da carne de peru.

Recebe durante o SIAL (Saldo Internacional da Alimentacdo), em Paris,

29 |1990 [0 Prémio Sial D'Or pelo produto Salsicha da Monica. Este prémio é (Perdigéo,
conferido a produtos inovadores com histéria de sucesso comercial em 2003)

eus pajses de origem
Na década de
. . . 90, foram -
Implementado programa de tecnologia ambiental, para aperfeicoamento . (Perdigéo, N

80 1990 . N . . . R . aplicados Neutralizagdo de ameacas.
dos sistemas de protecdo ao meio-ambiente das unidades industriais. 2003)

cerca de US$
7 milhdes.

a1 |99 Os abatedouros de aves de Capinzal (SC) e Marau (RS) s&o aprovados (Perdigéo,
para exportar para a Unido Européia. 2003)

Saul Brandalise, um dos fundadores da Perdigdo, morre em Videira (Perdigio

82 1991 |(SC). Angelo Ponzoni, o outro fundador da Perdigdo, morre no Rio de 2003) '
Janeiro (RJ).

Mior, 1992,

83 1991 |Langado o creme vegetal "Toque de Sabor" ( 87)

p.
Flavio assume a presidéncia do conselho de administracdo

et 1001 (continuando a administrar a Perdigdo Alimentos). Saul Jr. assume a (Exame,
presidéncia da empresa (continuando a administrar a Perdigdo 1992h)
Alimentos)

. . - Giordano,

85 [1992 |Instalou-se em Arceburgo(MG) a unidade de pesquisa genética de aves. (

1995, p.14)




Grupo Perdigdo - Anélise
Inicio do processo de racionalizacdo empresa, pressionado pelos

7 Tragos de Fleck

Insuficientes

VII. Tragos de Orientagdo aos Negdcios - Gestdo da Mudancga

- R . (Exame, x : iaed
8 |1002 acionistas minoritarios. Foram tomadas algumas medidas de|para superar 1992h e Acdo tardia de neutralizagéo de
reorganizagdo, como um programa de enxugamento e saneamento dos|as 1993d) ameaca.
neaocio dificuldade:
Reorganizagéo Societéria e financeira através do Banco JP Morgan. Um A . .
9 ¢ . 9 (Giordano, | Adaptac&o as mudangas, pois o diretor
87 |1992 |diretor (Vaz) é indicado pelo banco credores para assumir a diretoria L
o o i 1995, p.22) é imposto pelos credores.
administrativo-financeira.
8 |90 Para reducdo dos custos operacionais, é contratada a consultoria (Exame,
Alexander Proudfoot/Philip Crosby Associados. 1993d)
9 |1902 Contratada a Arthur Andersen para auditar as contas das empresas do (Exame,
grupo. 1993d)
O conselho de administragdo abre espago para acionistas minoritérios, (Exame
90 [1992 |com a participacdo de representantes da Weg Motores e Continental 1993d)'
Bank.
o1 |190s Saul e Flavio Brandalise sdo convidados a permanecer no conselho de (Exame, Adantacs R d
a0 passiva a mudanca
administracdo e entregar a presidéncia-executiva a Roberto D'Utra Vaz. 1993d) aplagao p G
Eggon Jodo da Silva, um dos acionistas minoritarios e membro do Cx o x
~ N (Exame, A alta dire¢do ndo consegue
92 [1993 |Conselho de Administracdo, assume a Presidéncia Executiva da .
1993g) neutralizar a ameaca.
empresa.
03 |1904 Em setembro, o controle acionario é adquirido por um grupo de Fundos (Perdigé&o, Adaptaca N d
- ~ . a0 passiva a mudanca
de Penséo, encerrando a fase da administragéo familiar. 2003) aplagao p <

Total de eventos:

8

10




