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Resumo. O principal objetivo deste trabalho foi apresentar a Perdigio, S. A., como um modelo de business
group consolidado no Brasil entre 1934-2009. Submersa em um cendrio repleto de instabilidades e incerte-
zas que costumam caracterizar as economias periféricas, a Perdigdo promoveu estratégias que permitiram
diferencid-la da maioria das grandes empresas consolidadas em economias maduras. Portanto, conclui-
mos que ao longo de seus 75 anos de histéria, a Perdigio caracterizou-se como um modelo organizacional
business group capaz de adotar estratégias que permitiram explorar as sinergias criadas pelas atividades com-
plementares entre os setores de carnes e derivados e se consolidar entre as maiores da industria de alimentos
no Brasil.
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Abstract. The main objective of this work was to present Perdigio, S. A., as a model of a business group
consolidated in Brazil between 1934-2009. Submerged in a scenario full of instabilities and uncertainties
that usually characterize peripheral economies, Perdigio promoted strategies that allowed it to differentiate
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it from most large companies consolidated in mature economies. Therefore, we conclude that throughout
its 75 years of history, Perdigio has been characterized as a business group organizational model capable of
adopting strategies that allowed it to exploit the synergies created by the complementary activities between
the meat and meat products sectors and consolidate itself among the largest of the food industry in Brazil.
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INTRODUCGAO

As opinides de Gerlach (1992), Granovetter (2005), Yiu, Lu, Bruton e Hoskisson (2007), Carney,
Gedajlovic, Heugens, Van Essen, e Van Oosterhout (2011), Ferndndez-Pérez e Lluch (2016) e de
outros autores importantes, permitem estabelecer diferencas entre as caracteristicas que descrevem
os grupos econdmicos estabelecidos em economias menos desenvolvidas e as caracteristicas que
definem as estruturas identificadas como conglomerados, holdings (H) e multidivisionais (M) descritas
por Williamson (1975). Por exemplo, embora a coordenagio nos conglomerados ocorra por meio
do controle interno unificado de um portfélio de empresas, a coordenagio nos businesses groups (em
diante BG’s) se baseia em uma rede mais complexa de mecanismos, como patrimodnio multiplo
e reciproco, composicio das dividas e forma de comércio, vinculos socioculturais e afiliacio de
parentesco entre os principais gerentes.

A Perdigio foi fundada pelas familias Ponzoni e Brandalise em 1934, na regido Oeste de Santa
Catarina (Brasil). Em 2009, era reconhecida como uma das maiores empresas brasileiras do ramo
de alimentos (Brasil Food [Brr], 2009). O desenvolvimento e a histéria dessa estrutura organi-
zacional revelam as caracteristicas de uma empresa que iniciou suas atividades sob a forma de
gestdo familiar que se destacou pelo enfrentamento das dificuldades impostas pelo seu ambiente
de insercio durante etapas importantes de seu processo de expansio. Mas, apesar da importancia
atribuida a gestdo familiar para a consolidac¢io da Perdigio como um modelo de diante BG’s no
Brasil, surgiram evidéncias de que, na metade dos anos 1990, as dificuldades financeiras aumen-
taram consideravelmente, dando a sensa¢iio de que a soluc¢io para os problemas vigentes passava
pela transferéncia do controle aciondrio, além da ado¢fio de uma gestdo mais profissionalizada.
E, sob a orienta¢io de uma gestdo profissional, o grupo Perdigio buscaria alcancar suas metas
planejadas, conciliando as estratégias de crescimento com a sustentabilidade financeira.

Por outro lado, a mudanca na forma de gestdo nio promoveu a descontinuidade de a¢des es-
tratégicas que estimulavam esse grupo empresarial a preservar os vinculos socioculturais que per-
mitiam a transferéncia de conhecimentos e a formacio de lacos sociais como parte das estratégias
que poderiam levar ao sucesso dos seus empreendimentos a partir da gera¢iio de uma cultura cor-
porativa comum. Estratégias que também estiveram baseadas na verticalizacio e na diversificacio
de produtos e atividades, no desenvolvimento de novas tecnologias e na formac¢io de um sistema
de integracio com produtores locais. Isto significa dizer que, na prética, por meio de estratégicas

e
a Am. Lat. Hist. Econ., 29(1), 2022, 1-28.

e-ISSN-2007-3496



Zanela e Dalla Costa / A Perdigio e a formagio de um business group no Brasil. . . 3

sinergicamente estabelecidas, a Perdigio promoveu atividades que iam desde o processamento de
racoes para a criacio de animais de corte a distribui¢io dos produtos derivados da carne de aves,
suina e bovina.

Com as atenc¢oes voltadas para o novo milénio, a Perdigio buscou adequar seu sistema pro-
dutivo a uma economia mundialmente globalizada, buscando internacionalizar suas atividades ou
criar novos produtos para atender as necessidades dos consumidores em potencial, dentro e fora
do territério nacional.

Em 19 de maio de 2009, depois de algumas tentativas malogradas para consolidar sua associ-
acido com a Sadia, S. A., a Perdigio, enfim anunciou a fusio com sua principal concorrente como
parte de um conjunto de estratégias que antes mesmo de serem consolidadas, fizeram com que o
mercado financeiro sinalizasse para a possibilidade de ganhos monetdrios expressivos e porcenta-
gens ainda maiores de market share.

Dito isto, esperamos que este trabalho se torne produtivo a medida que apresente o grupo
Perdigiio como uma estrutura organizacional formada no Brasil, cujas caracteristicas gerais e es-
tratégias adotadas para o seu crescimento, ajudem a explicar as diferencas quanto a formacio e
consolida¢iio dos grupos formados em regides periféricas, em rela¢do as estruturas organizacio-
nais formadas e consolidadas em economias maduras.

Embora jd existam trabalhos a respeito do grupo Perdigio, como os de Brandalise (1982);
Tassara e Scapin (1996); Dalla Costa (2005, 2007) e Sereia, Gabardo e Vieira (2011), no entanto,
nenhum deles trabalha com a histéria da Perdigdo do ponto de vista da concep¢io dos BG’s. Este
texto vem, portanto, contribuir com a historiografia empresarial do pais ao analisar a histéria do
grupo Perdigio sob um novo olhar, tendo esta teoria como pano de fundo na andlise.

Para tanto, além desta introducio, o presente trabalho conta com mais quatro sec¢oes. A se¢io
dois apresenta uma revisio tedrica, trazendo algumas das principais caracteristicas associadas as
estruturas organizacionais do tipo BG’s, reconhecidas na América-Latina como grupos economi-
cos. A secio trés discute as estratégias e as caracteristicas que podem definir a Perdigio como um
modelo de BG’s consolidado no Brasil. Dividida em etapas, esta se¢io permitird que se observe
como as formas de gestiao familiar e profissional desenvolveram seus planos de expansio e parti-
cipacio no mercado interno e externo, até transformar a Perdigio em um dos mais importantes
grupos nacionais, operando no setor de carnes e derivados. Enquanto a se¢io quatro trata das
consideracdes finais, a cinco apresenta as referéncias.

BUSINESs GROUPS: UMA BREVE REVISAO TEORICA

Segundo Yiu et al. (2007) até meados dos anos 2000 as pesquisas sobre BG’s continuavam alta-
mente fragmentadas. Desta forma o surgimento de uma estrutura sistematica e integrativa para
entender esses grupos de negécios tornava-se necessaria.

Ainda hoje, o estudo sobre as estruturas de BG’s continua exigindo dos pesquisadores uma de-
fini¢io mais refinada, estabelecendo assim um conceito geral que abarque tanto a origem, quanto
as estratégias e o desempenho necessdrios a consolida¢io destes grupos nas chamadas regides an-
fitrias.

Khanna e Rivkin (2001, p. 47), por exemplo, procuraram cobrir essa lacuna definindo que as
estruturas BG’s sio empresas que “embora legalmente independentes, estdo ligadas por uma cons-
telacio de lagos formais e informais, estando acostumadas as a¢des coordenadas”. Por sua vez,
Granovetter (2005) argumentou que a maioria das teorias existentes sobre BG’s concentra-se na
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ideia de que os grupos empresariais emergem de uma tnica empresa adquirida, ou a partir da
geracio de multiplas firmas relacionadas ou subordinadas, ou de um conjunto de empresas ante-
riormente independentes sem uma companhia central clara que organize as demais empresas do
grupo. Cuervo-Cazurra (2006) chamou a atencio para o fato de que as maiores empresas em mui-
tos paises em desenvolvimento sio amplamente diversificadas e possuem vdrios elos com muitas
outras firmas. Nesse sentido, Barbero e Puig (2016) ressaltam que “a maioria dos historiadores
parece confortdvel com as defini¢des propostas por Granovetter (2005) e Khanna e Yafeh (2010),
entendendo que tais grupos emergem das atividades de diversifica¢io promovidas por uma tnica
empresa’.

Para Carney et al. (2011) as vdrias discussdes reunidas pela literatura especializada promove-
ram alguns pontos consensuais. Um deles diz respeito aos BG’s estarem onipresentes em muitos
paises e, até por isso, a eles foram atribuidos diferentes conceitos. No Japdo, por exemplo, os trés
Zaibatsus (Mitsui, Mitsubishi e Sumitomo) referiam-se a grupos piramidais controlados por fa-
milias, com empresas privadas no topo e subsididrias amplamente diversificadas, desde financas e
comércio até manufatura e mineracio (Miyajima e Kawamoto, 2010). Na Coréia do Sul, Chang
(2008) apresenta os grupos empresariais coreanos Chaebols, os quais controlam as empresas afi-
liadas através de participacdes aciondrias diretas e piramidais, embora essas afiliadas constituam
firmas legalmente independentes com seus préprios acionistas e conselhos de administra¢io. Na
América Latina, os chamados grupos economicos sio considerados como estruturas fundamentais
para os paises em desenvolvimento, geralmente, identificadas como grandes conglomerados di-
versificados que dominam a atividade econdomica (Ghatak e Kali, 2000).

Na Ruissia, a estrutura oligopolista da industria, a natureza segmentada dos fluxos de infor-
macio e os mercados de capital subdesenvolvidos, deram margem ao desenvolvimento de grupos
empresariais definidos como Russia’s Oligarchs (Perotti e Gelfer, 2001).

Na Asia, entre as caracteristicas mais importantes dos grandes grupos empresariais chineses
estdo as entidades multi-industriais de propriedade do Estado e os pequenos grupos empresariais
de propriedade familiar (Lee e Sam-Kang, 2010). No caso da India, as India’s Business Houses atuam
junto ao governo para obter uma parcela desproporcionalmente grande de licencas industriais
(Sarkar, 2010).

Outro ponto consensual surge quando se considera os BG’s como estruturas empresariais que
sdo estruturalmente diferentes dos tipos conglomerados. Gerlach (1992), Granovetter (2005), Yiu
et al. (2007), Carney et al. (2011) chamam a atenco para o fato de que embora a coordenagio
nos conglomerados ocorra por meio do controle interno unificado de um portfélio de empresas,
a coordenacio nos BG’s se baseia em uma rede mais complexa de mecanismos, como patrimo-
nio multiplo e reciproco, composi¢io das dividas e forma de comércio, vinculos socioculturais e
afiliacdo de parentesco entre os principais gerentes.

Nesse sentido vale ressaltar diferencas importantes entre as estruturas BG’s e as descritas pelo
idedrio de Chandler-Williamson baseadas nas organizacdes nas formas (H) holdings e (M) mul-
tidivisionais que, inclusive, possuem diferencas entre si. As empresas multidivisionais (M) sdo
representadas por grandes empresas em economias maduras —diferentemente dos grupos de ne-
gécios diversificados que proliferaram em economias emergentes.

Apesar disso, estruturas do tipo holding, multidivisional e BG’s sdo definidas como tendo ca-
racteristicas idénticas. O fato é que enquanto as estruturas organizacionais multidivisionais (M) sdo
formadas com base nos modelos de gestio e nos ambientes institucionais anglo-americanos, as
estruturas BG’s comumente estabelecidas em economias emergentes costumam formam-se e se
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adaptarem as realidades distintas associadas a cada regifio. Para Colpan, Hikino e Slaibe (2010) a
identificacio de BG's como estruturas do tipo (H)! pode ser enganosa, a menos que essa classificacio
seja claramente definida no contexto explicito de estruturas organizacionais especificas.

E comum admitir que os BG’s tém capacidade de adaptacio as condicdes regionais marcadas
pelas incertezas conjunturais e pela necessidade de constru¢io de um ambiente onde os sistemas
econdmicos ainda precisam adquirir mercados que funcionem bem e institui¢does que apoiem as
economias capitalistas. Contudo, é razodvel presumir que as adversidades enfrentadas durante o
processo de formacio dos grupos em ambito regional sdo apenas parte de um complexo conjunto
de elementos que embasam as discussdes sobre o papel desempenhado pelas respectivas estrutu-
ras organizacionais durante o processo de desenvolvimento de algumas economias. Na maioria
das vezes, tais discussdes criam incentivos para classificar estas estruturas organizacionais como
fendomenos sociais e econdmicos complexos e que servem a diversos propésitos. No entanto, nio
levam em considerag¢io a cria¢io de efeitos multiplos, conflitantes e complementares nas regioes
de inser¢do, assim como nas empresas afiliadas (Gerlach, 1992; Keister, 1998).

Paloma Ferndndez-Pérez e Andrea Lluch (2016) ressaltam que nio existe um modelo de nego-
cios latino-americano, nem um padrio institucional comum que represente um modelo capitalista
estabelecido neste territério. Nesse caso, dependendo da regido onde estdo inseridos, os gestores
empresariais deparam-se com contingéncias institucionais e com a heterogeneidade relacionada a
formacio das estruturas organizacionais de suas afiliadas. Sendo assim, serdo adotadas, constan-
temente, acoes inovadoras frente aos efeitos adversos provocados por falhas de mercado, custos
burocriticos, legislaciio preciria e ineficiente e falta de infraestrutura adequada.?

Yiu et al. (2007) classificam as organizacdes BG’s como tipos de estruturas empresariais con-
troladas por entidades centrais, compostas por um proprietdrio fundador ou um grupo familiar.
Martins (1965), Montmorillon (1986), Bernhoeft (1989), Gaj (1989) e Fernandez-Pérez e Lluch
(2016) consideram que estas entidades centrais podem ser as familias, as cooperativas, entidades
estatais ou estrangeiras. Para Gongalves (1991) o controle destes grupos pode ser exercido de
forma societdria, por meio da reunifio de um nimero grande ou significativo de empresdrios iso-
lados. Nesse caso, os proprietdrios do capital podem distribuir entre si (ou entre os membros das
suas familias) os postos de dire¢iio do grupo, mas tendem, geralmente, a contratar administradores
profissionais.

E importante ressaltar que empresa familiar ¢ uma entidade central de controle que assume
vidrios significados, ainda que se considere as importantes interpretacoes de Carney et al. (2011),
rejeitando andlises monotedricas baseadas nas formas de propriedade e controle estabelecidas no
ambiente de negécios. Muritiba, Muritiba, Domingues, Di-Dio e Zavarizzi (2016) entendem que
dependendo das varidveis que se deseja trabalhar e dos objetivos estabelecidos em cada estudo,
serdo aceitas as defini¢des elaboradas por um ou mais autores. Donneley (1976), Nogueira (1984),

Bernhoeft (1989), Gaj (1989), Gongalves (1991), Lodi (1989), Rosenblatt (1995), Gorgati (2000)

I'Williamson (1975, p. 144) concluiu que: “as empresas holding certamente nio podem ser esperadas de forma con-
fidavel para produzir resultados que se comparam favoravelmente s estruturas organizacionais da forma M [multidi-
visional]”. Segundo Colpan, Hikino e Slaibe (2010) Williamson entendeu que a holding é uma estrutura executiva
fraca que representava a divisdo de um tipo muito limitado, correspondendo ao seu portfélio de produtos, estreito e
relacionado. Williamson (1975, p. 144) acabaria concluindo que: “as empresas holding certamente nio podem ser
esperadas de forma confidvel para produzir resultados que se comparam favoravelmente as estruturas da forma M
[multidivisional]”.

2Véanse Gerlach (1992); Keister (1998); Gedajlovic e Shapiro (2002); Cuervo-Cazurra (2007); Yiu et al. (2007);
Carney et al. (2011) e Ferndndez-Pérez e Lluch (2016).
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e Fernandez-Pérez e Lluch (2016), por exemplo, acreditam que as empresas familiares podem ser
definidas com “desenvolvimento tridimensional” desenvolvido por Gersick, Hampton e Lansberg
(1998),% e que se refere ao desenvolvimento das empresas familiares e a passagem de poder entre
as geragoes, onde se observa que o eixo de desenvolvimento da propriedade passa por trés estagios
principais. No primeiro estdgio, de desenvolvimento da empresa, o proprietdrio controlador é
responsabilizado pela fundacio da firma e pelo controle de todas as a¢des administrativas. Em
seguida, surge a sociedade entre irmios, quando gradativamente os filhos ou os genros assumem
cargos importantes na gestao empresarial. Adiante, ocorre a passagem para o consorcio de primos,
no qual a dire¢fio passa a ser exercida pela terceira gera¢io da familia.

Observa-se assim que parte dos autores supracitados entendem que a propriedade e o controle
empresarial s3o executados pela familia em pelo menos duas geragoes, sendo que a forma de con-
trole familiar ocorre no momento de sua fundacio. Alguns deles, porém, ressaltam a importancia
dos vinculos socioculturais, dos valores institucionais e do espirito empreendedor do fundador
para a formacio e crescimento da empresa.

Assim sendo, parece estar claro que o conceito de grupo familiar leva em consideracio que a
propriedade e o controle dos negécios sio estabelecidos, inicialmente, no momento da fundacio
e de defini¢do do core business empresarial e com base no cardter empreendedor do fundador.
Sob a gestdo familiar a organizacio parece ser capaz de se desenvolver e formar uma cole¢io de
empresas legalmente independentes, estabelecidas por vinculos econémicos (como propriedade,
financeiros e comerciais) e sociais (como familia, parentesco e amizade). Nesse contexto, ainda se
presume uma maior aproximacio entre a empresa e seus colaboradores, ja que a administracio fa-
miliar acredita ser preciso promover a¢des em prol do crescimento profissional e valoriza¢io desses
colaboradores e seus dependentes.

No que se refere a gestdo profissionalizada Leach (1984) diz que esta forma de gestio estd
estreitamente associada 2 mudanca de estilo gerencial do proprietdrio em razio das necessidades
de crescimento, como consequéncia do mercado que a empresa faz parte. Assim, a mudanca na
forma de gestio ocorre a partir de um método de gerenciamento instintivo, para uma aborda-
gem profissionalizada, que por sua vez, estd baseada no planejamento e controle do crescimento
por meio de técnicas estratégicas de administra¢io. Segundo Flores, Campos e Sonza (2019) os
processos de profissionalizacio e abertura de capitais em ambito organizacional, passaram a ser
exigidos diante dos novos formatos de estruturas organizacionais que se organizaram conforme as
relacdes dos atores representados por executivos e acionistas de empresas com propriedade dis-
persa do capital. Ou seja, emergiram estruturas de propriedade piramidal, definidas como uma
cadeia hierdrquica de rela¢des de propriedade, onde individuos ou familias controlam vérias em-
presas. Para Valadare e Leal (2000) essas estruturas buscam manter o controle da firma dentro da
mesma familia, evitando que outros detentores de grandes blocos de a¢des lancadas em mercado
aberto contestem esse controle.

3 Gersick et al. (1998) formularam o conceito de “desenvolvimento tridimensional” da empresa familiar, envolvendo a
empresa, a familia e a propriedade. Para Dalla Costa (2005) o conceito de “tridimensionalidade” proposto em Gersick
etal. (1998) é capaz de fornecer as ferramentas necessdrias a compreensio dos diversos mecanismos de funcionamento
de uma familia em sua empresa e, por isso, é tomado como referéncia para as discussdes a respeito da passagem do
poder em empresas familiares.
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Segundo Almeida e Wolfenzon (2006) e Aldrighi e Postali (2010) a propriedade piramidal
passou a representar uma forma de organiza¢io bastante disseminada entre as empresas de capi-
tal aberto no Brasil, onde alguns acionistas controladores, provavelmente, passaram a utilizar as
formas piramidais como um mercado interno de capitais para o financiamento de novos empre-
endimentos.

Outras abordagens a respeito dos grupos econdmicos brasileiros mostram que as estruturas
empresariais nacionais procuraram adotar estratégias verticalizantes e diversificadoras sinérgicas,
tentando assim estabelecer uma relacdo entre a estrutura jd existente e sua reformula¢io (Machado,
1996). Ainda segundo o autor, esses grupos concentraram seus esforcos nas conquistas dos espacos
internos e externos e no aproveitamento das oportunidades tecnolégicas. Também destacaram a
importancia do planejamento e da expansio empresarial de longo prazo frente aos movimentos
gerais provocados pela instabilidade macroeconémica.

Nesse contexto, Aldrighi e Postali (2010) ressaltam que os grupos econdmicos brasileiros pas-
saram a ser protagonistas no cendrio corporativo nacional e seus investimentos foram requisitados
pelas sucessivas administracoes nacionais ao longo do tempo. Com base no método de aborda-
gem utilizado pelos autores (2010), o quadro 1 procura apresentar alguns dos principais grupos
economicos identificados como: LBG=grupo de negécios com pelo menos uma empresa listada;
pBG=grupo de negécios diversificado ou grupo de negdécios diversificado em pelo menos trés seto-
res; LBG+DBG=um grupo de negdcios de empresas listadas e diversificadas (um grupo de negécios
composto por, pelo menos, uma empresa afiliada listada e ao mesmo tempo diversificado em pelo
menos trés setores); BRs=grupo controlado pelo estado brasileiro; BRP=grupo brasileiro de controle
privado; BRP-FR=grupo brasileiro de controle privado-francés.

Guillén (2010) considera que as formacoes de alguns grupos econdmicos latino-americanos s6
foram influenciadas pelo apoio governamental e pelas rela¢des sociais em determinado momento
de condic¢oes economicas e sociais locais, e tais relagdes ndo estdo, necessariamente, na origem de
grupos que surgem como organizacdes privadas. No entanto, vale ressaltar que entre os anos 1940
e 1950, o governo de Getilio Vargas assumiu o processo de diversificacio industrial, ja que o capi-
tal privado ndo desfrutava de condi¢oes financeiras para investir em empresas de capital intensivo
(Machado, 1996). Isso pode explicar, em parte, como os principais grupos empresariais brasilei-
ros cresceram e expandiram suas atividades até o final da década de 1960 a partir de industrias
leves, alimentos, comércio varejista, bancos, energia elétrica e construcio civil, beneficiando-se das
relacdes com o Estado brasileiro.

A PERDIGAO COMO UM MODELO DE BUSINESS GROUP NO BRASIL

Caracteristicas e estratégias do grupo Perdigdo entre as décadas de 1980 e 1950

Entre as caracteristicas que contribuem para classificar a Perdigdo como um modelo organizacional
BG’s, estdo os fatores de ordem social e cultural. As influéncias destes fatores sobre as formas de
gerenciamento da Perdigio ao longo do tempo podem ser observadas jd no momento da chegada
dos irmdos Angelo e Pedro Ponzoni e Giovanni e Ricardo Brandalise ao Vale do Rio do Peixe
em 1916. Descendentes de italianos e alemaes, Angelo e Pedro Ponzoni e Giovanni e Ricardo
Brandalise viveram as transformacées ocorridas a partir de 1920 nas paisagens da regifio da Vila
Perdizes (colonizada por italianos) e da Vila de Vitéria (colonizada por alemies) em virtude do
crescimento dos trigais, vinhedos e da chegada de mais imigrantes.

e
a Am. Lat. Hist. Econ., 29(1), 2022, 1-28.

e-ISSN-2007-3496



Zanela e Dalla Costa / A Perdigio e a formagio de um business group no Brasil. . . 8

QUADRO 1. PRINCIPAIS GRUPOS ECONOMICOS BRASILEIROS (1808-1969)

Origem

Empresa Ano Tipo do capital
Banco do Brasil, S. A. 1808 LBG BRS
Gerdau, S. A. 1901 LBG+DBG LBG
Companhia Paulista de For¢a e Luz [cprL] Energia, S. A. 1912 LBG LBG
Votorantim, S. A. 1891 LBG+DBG LBG
Unibanco, S. A. 1924 LBG LBG
Lojas Americanas, S. A. 1929 LBG LBG
Perdigdo, S. A. 1934 LBG LBG
Ultrapar Participagoes, S. A. 1937 LBG+DBG LBG
Camargo Correa, S. A. 1939 1BG+DBG LBG
Companhia Sidertrgica Nacional, S. A. 1941 LBG+DBG LBG
Vale, S. A. 1942 LBG+DBG LBG
Banco Bradesco, S. A. 1943 LBG+DBG LBG
Odebrecht, S. A. 1944 LBG+DBG LBG
Sadia, S. A. 1944 LBG LBG
Grupo Pio de Agucar 1948 LBG LBG-{r
Andrade Gutierrez, S. A. 1948 LBG+DBG LBG
Companhia Energética de Minas Gerais, S. A. 1952 LBG LBG
Petrdleo Brasileiro, S. A. 1953 LBG+DBG BRS
Companhia Paranaense de Energia (Copel) 1954 LBG BRS
Usinas Siderudrgicas de Minas Gerais, S. A. 1956 1BG+DBG LBG
Transportes aéreos regionais [TaM] 1961 LBG+DBG LBG
Eletrobras 1962 LBG BRS
Embraer 1969 LBG LBG

Fonte: elaboracio prépria com base em Aldrighi e Postali (2010, p. 359).

Nessa regido, os Brandalise deram inicio as atividades com o moinho de trigo e investiram em
um lote no centro comercial da Vila Perdizes, além da constru¢io de um espaco para a colocac¢io
de um armazém “de secos e molhados”. Este armazém acabou se transformando em ponto de
encontro para grupos de italianos, sendo administrado pelo filho mais velho do casal Brandalise,
André David, a partir de 1926. Segundo Tassara e Scapin (1996) enquanto o moinho de trigo da
familia crescia, a seu lado foi construido um galpio para o pernoite dos pedes. Com a chegada
de engrenagens mais modernas foi possivel realizar ao mesmo tempo a moagem do trigo e o
beneficiamento de arroz, sendo esta tltima atividade uma grande novidade para aquela época.

A Perdigio foi fundada em 1934, no Extremo Oeste de Santa Catarina (Brasil), pelas familias
Ponzoni e Brandalise. Segundo Tassara e Scapin (1996) tornaram-se sécios da Ponzoni, Bran-
dalise & Cia, Angelo e Pedro Ponzoni com 37.5% do capital e André David, Arthur, Guilherme,
Abrado e Saul Brandalise com 62.5%. Alids, sobre o controle societdrio da Perdigio em sua pri-
meira fase de crescimento (ver quadro 2).
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QUADRO 2. DIVISAO ACIONARIA DA PERDIGAO NA PRIMEIRA FASE
DE CONTROLE ADMINISTRATIVO

Controle aciondrio Cargo

Saul Brandalise Diretor superintendente
Antonio Pasqualli Diretor comercial
André David Brandalise Diretor comercial
Achyles Emilio Ponzoni Diretor gerente
Euclides Anastdcio Brandalise Diretor tesoureiro

Luis Kellermann Diretor industrial

Pedro Ponzoni Diretor assistente

Gidacomo Pasqualli, Angelo Ponzoni e Orlando Zardo Demais cargos de diretoria

Fonte: Brr (2009).

Em 1939, a Ponzoni, Brandalise Cia. Ltda associou-se a Frey & Kallermann para iniciar suas
atividades num abatedouro de suinos* (ver quadro 8). A banha de porco e os produtos defumados
e embutidos produzidos pelo Frigorifico Frey & Kallermann eram comercializados em um posto
de vendas de produtos suinos na localidade de Vila Vitéria, atendendo um mercado consumidor
em ascensdo devido a expansio das dreas colonizadas pelo processo de imigracio.

As atividades foram estabelecidas conforme o grau de especializacio dos seus sécios propri-
etdrios, ou seja, enquanto os italianos eram responsaveis pela comercializacio da matéria-prima
e produtos, os alemies responsabilizavam-se pela producio. Logo adiante, tanto a Sociedade da
Banha Catarinense, quanto o abatedouro e o Posto de Vendas da Vila Vitéria acabaram sendo
absorvidos pela Ponzoni, Brandalise & Cia. e a sociedade com a Frey & Kallermann foi desfeita
(Tassara e Scapin, 1996).

A partir deste momento, as familias Ponzoni e Brandalise esperavam que sua entrada no ramo
de industrializacio e comercializaciio fosse definitiva. Em 1940, aproveitando a produtividade
de uma terra fértil, o cultivo dos parreirais iniciados ainda nas primeiras épocas de colonizacio e
a grande quantidade de uvas colhidas na regido, a Ponzoni, Brandalise & Cia. diversificou suas
atividades investindo no setor de vinhos, constituindo a Sociedade de Vinhos Catarinenses Ltda.
Para ampliar a capacidade produtiva deste produto, adotou uma estratégia de verticaliza¢io ao
adquirir 15 000 m? de terra que pertencia a Fritz Lorenz.

Em 1941, o nome Perdigio foi escolhido para representar os produtos da Sociedade da Banha
Catarinense Ltda. (banhas, salames, presuntos, linguicas, salsichas, carnes defumadas e salgadas).
O Jornal Tribuna, do municipio de Cruzeiro, anunciou em 1942 que todos os produtos que tra-
ziam a marca Perdigdo eram simbolo de garantia e de boa qualidade (Tassara e Scapin, 1996).
Neste periodo, o frigorifico jd abatia cerca de 80 animais por dia e estratégias de verticaliza¢io
foram adotadas criando melhorias em infraestrutura, construindo instala¢des para estocagem de
lenha, cercados para concentragio de animais antes do abate, instalacio de postos de compra e
venda em locais estratégicos e o estabelecimento de uma granja para criaciio e engorda de suinos,
entre outros animais (BRF, 2009). Assim, em meados de 1940 a empresa diversificou seus produtos

4Em 1989, a Frey & Kallermann e a Ponzoni, Brandalise & Cia se associam para criar a Sociedade da Banha Catari-
nense Ltda-Fdbrica de Produtos Suinos & Cia. (Tassara e Scapin, 1996).
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QUADRO 8. CARACTERISTICAS E AS ESTRATEGIAS PARA A AMPLIACAO DOS
NEGOCIOS DO GRUPO PERDIGAO ENTRE AS DECADAS (1930 E 1950)

Ano Empresa Atividade

1934 Ponzoni, Brandalise e Cia. Comércio de “secos e molhados”
1937 Ponzoni, Bonato e Cia. Comércio em geral

1939 Sociedade de Banha Catarinense Fabrica de produtos suinos

1940 Sociedade de Vinhos Catarinense Vinho e outros derivados de uva
1943 Sociedade Curtume Catarinense Industrializacio de couros e peles
1947 Ponzoni, Brandalise e Cia. Serraria e fdbrica de caixas

1955  Expresso Perdigio Transporte de mercadorias

1957 Transporte Aéreo Transporte de produtos pereciveis

Mudanga da Razido Social da a Ponzoni
1958 Perdigio S. A. Comércio e Industria Brandalise, S. A.

Fontes: elaboracio prépria com base em Dalla Costa (2007) e Brr (2009).

e conseguiu ser reconhecida como exportadora de banha, embutidos, cereais e frutas. Em 1945,
a Ponzoni, Brandalise Cia Ltda. passou a denominar-se Ponzoni Brandalise, S. A.: Comércio e
Industria.

A expansio dos negécios da Ponzoni Brandalise, S. A. continuou com a compra de terras em
dreas de reservas florestais onde se encontravam grande quantidade de madeiras nobres. Completava-
se desta forma outras etapas dos processos de verticalizacio na cadeia produtiva, pois com a ex-
tracio da madeira e as instalacdes de serrarias, a Ponzoni Brandalise, S. A. adotou estratégias de
verticalizagio-diversificacio de atividades e produtos aproveitando o excedente de madeiras de
suas serrarias para comercializd-las como tdbuas de construc¢io ou ainda como caixas para frigo-
rificos, embalagens para os produtos manufaturados, engradados e caixas para hortifrutigranjeiros
(BrF, 2009).

Um ponto importante em relagio as estratégias de consolida¢iio do grupo é o que se refere a
logistica de transportes. Com o crescimento do frigorifico e a capacidade de abate e processamento
era preciso encontrar uma forma mais eficiente de transportar os suinos até os mangueirdes que
ficavam nas proximidades do frigorifico as margens do Rio do Peixe.

A solucio dos irmdos André David, Arthur e Saul Brandalise e seus sécios Angelo, Pedro e
Achyles Ponzoni no inicio dos anos 1950 foi construir uma ponte de madeira sobre o Rio das Pe-
dras. No entanto, havia um problema maior para ser resolvido em termos logisticos: transportar os
produtos alimenticios pereciveis (linguica fresca, salame, presunto cozido, lombo, carnes salgadas,
carnes defumadas e a banha Perdigdo) para o grande centro consumidor de Sdo Paulo. Os peque-
nos caminhdes —Expresso Perdigdo— sem um sistema de refrigeracio, onde a carga era protegida
apenas por lonas térmicas, rodavam mais de 1 000 quilometros em estradas sem infraestrutura e
durante 24 horas ininterruptas. As duplas de motoristas de 20 caminhdes revezavam-se ao volante
sem ter descansos nos finais de semana e feriados e a carga, perecivel, sempre corria o risco de ndo
chegar em boas condi¢des nas mios dos consumidores cada vez mais exigentes (BRr, 2009).
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Para reduzir as perdas, era preciso diminuir o tempo de viagem. Isso s6 foi possivel devido a
adocio do modal aéreo como meio de transporte. A partir da integra¢io vertical a Perdigio ad-
quiriu dois avides Douglas DC-3 com capacidade de 3 000 quilos de carga cada que, em pouco
mais de duas horas de voo, transportavam os produtos de Videira para Sdo Paulo mantendo a
qualidade desejada (Brr, 2009). Além disso, os DC-3 foram fundamentais para dar maior agili-
dade e eficiéncia no intercambio comercial entre o Sul do Brasil e os centros urbanos. Também
diminuiram os riscos existentes sobre o processo importa¢io de matrizes de suinos e aves, fun-
damentais ao aprimoramento e a melhoria técnica dos produtos da Perdigio (Tassara e Scapin,
1996). Os caminhdes, no entanto, ndo foram desativados, pelo contrdrio, com a moderniza¢io
das estradas a partir da segunda metade da década de 1950 e o advento das camaras frigorificas, os
modais rodovidrios proporcionaram um menor custo de transporte, substituindo os velhos DC-3
que foram desativados ou vendidos (Brr, 2009).

Em 1954 a Ponzoni Brandalise, S. A.: Comércio e Industria mudou sua razio social para
Ponzoni Brandalise, S. A.: Comércio, Industria e Transportes. Em plena fase de expansio de
negocios, a empresa preocupou-se com o aprimoramento da criacio de aves e suinos. A partir
da segunda metade da década de 1950, a Perdigio deu inicio a um projeto para o melhoramento
genético na suinocultura. Para tanto, importou da Europa e EUA matrizes das racas Duroc Jersey
(EUA), Landrace (Suécia), Berchshire Wessex, Sadblack e Hampshire (Inglaterra) (Brr, 2009). O
projeto ainda incluia no interior da Granja Santa Gema, a constru¢io de uma pequena maternidade
com doze baias para fémeas em gestac¢io e seus leitdes.

No mesmo periodo a empresa comecou a produzir ra¢gdes balanceadas, concentrados e suple-
mentos alimentares em uma fdbrica construida nas imediacoes do frigorifico. Integravam-se, dessa
forma, as atividades relacionadas ao processamento de suinos e ao moinho de trigo. A avicultura
ganhou novos investimentos a partir da construc¢iio de avidrios, no cuidado com as matrizes, com
producio de ovos e na cria¢io de aves para ao abate.

Através de estratégias baseadas nos processos de integracio vertical e diversificacio de ativida-
des e produtos, a Ponzoni Brandalise S. A. conseguiu expandir seus negécios. No final dos anos
1950 se transformou em um complexo de empresas, interrelacionando seus empreendimentos
dentro de um mesmo sistema produtivo: granja, abatedouro, fdbrica de banha, curtume, moinho,
fdbrica de ra¢cdes, madeireira, fdbrica de caixas, entrepostos de vendas, postos de vendas de pro-
dutos finais, depésitos, lojas e filiais em Sao Paulo e Rio de Janeiro; além da participa¢io aciondria
em outras empresas e empreendimentos nas cidades de Tangard, Videira e Curitiba.

Em 1958, a Ponzoni Brandalise, S. A.: Comércio, Industria e Transportes alterou sua razio
social para Perdigio, S. A. Comércio e Industria. Segundo Tassara e Scapin (1996, p. 68), o capi-
tal social da empresa estava subdividido em “58.400 a¢des ordindrias e 4 000 a¢des preferenciais
nominativas”. O controle aciondrio e a dire¢io da Perdigio estavam praticamente nas mios da fa-
milia Brandalise, enquanto os Ponzoni vinham diminuindo sua participac¢io aciondria, mantendo
ocupados alguns postos de diretoria.

Caracteristicas e estratégias do grupo Perdigdo entre as décadas de 1960 e 1980

Entre as décadas de 1960 e 1980, a Perdigio cresceu diversificando produtos e atividades e ex-
pandindo seus negdcios, principalmente, no municipio sede de Videira-SC. Entre a metade da
década 1970 e durante os anos 1980, a Perdigdo optou por estratégias que lhe permitiram atuar
em outros ramos de atividade e promover sua expansio territorial. No entanto, estes investimentos
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QUADRO 4. SEGUNDA FASE DE CONTROLE ADMINISTRATIVO DA PERDIGAO
(DECADAS 1960 A 1980)

Controle Aciondrio Cargo
Saul Brandalise Presidente executivo
1974
André David Brandalise Auxiliares do presidente executivo
Flavio Brandalise e Saul Brandalise Jr.  Auxiliares do presidente executivo
Achyles Emilio Ponzoni Auxiliares do presidente executivo
Luis Gabriel e Angelo Leoni Auxiliares do presidente executivo
1976
Flavio Brandalise Presidente executivo
1978
Saul Brandalise Jr. Presidente executivo
1987
Saul Brandalise Presidente do cons. administrativo
Flavio Brandalise Presidente do Grupo Perdigio
1989
Reestruturacao administrativa
Saul Brandalise Jr. Diretor e vice-presidente
Ivan Bonato Vice-presidente executivo

Fontes: elabora¢io prépria com base em Perdigio (anos 1974-1987) e Brr (2009).

geraram fortes dividas que, nas palavras de Tassara e Scapin (1996, p. 109) geraram um complexo
industrial “hibrido, desvirtuado de sua verdadeira voca¢io como empresa do ramo agroindustrial
e frigorifico, disperso e com firmas atuando em atividades muito diferentes e sediadas em pontos
tdo distantes entre si, como o Mato Grosso e o Rio Grande do Sul”.

Em meados da década de 1980, a familia Brandalise promoveu a primeira etapa do processo
de profissionalizacio da Perdigido. Pressionados por acionistas minoritdrios, os organizadores da
primeira etapa de profissionalizacio da Perdigio deram inicio a um programa de reestruturagio
que incluia cortes de despesas administrativas (pessoal e burocracia), reestruturacio das atividades
industriais e comerciais, venda de ativos niio operacionais (tais como imdéveis urbanos, terrenos,
fazendas de reflorestamento, plantacoes de frutas) e de outras unidades produtivas que se distan-
ciavam de sua atividade principal (Dalla Costa, 2007).

O fato é que apesar do empenho de Saul Brandalise, Ivan Bonato, Fldvio e Saul Brandalise Jr.,
as dificuldades cresceram em decorréncia das dividas assumidas para a realizacio das atividades de
expansio. A impossibilidade de honrar os compromissos financeiros assumidos, principalmente,
em relac¢iio aos juros cobrados pelos bancos e demais credores tornou-se evidente, além da clara
falta de confianga por parte do mercado em relagio a viabilidade dos negécios.

A apresentacio estabelecida no quadro 4 entre as décadas de 1960 e 1980, permite que se
observe como ocorreu a redistribui¢iio de cargos, definindo assim a mudancga da primeira, para a
segunda fase de controle administrativo do grupo Perdigio.
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O Quadro 5 apresenta os resultados em termos de expansio da Perdigio a partir das estratégias
adotadas entre os anos 1960 e 1980. Entre as estratégias mais importantes estd aquela que permitiu
o desenvolvimento de um processo de integracio e parceira com pequenos produtores rurais.
A ideia que surgiu nos EUA foi adaptada tanto a dinamica produtiva da Perdigio, quanto aos
objetivos dos seus parceiros produtores. Diferente da estratégia tradicional estabelecida, onde
a empresa vendia os pintinhos gerados na Granja Santa Gema aos produtores, a Perdigio passou
a oferecer os pintinhos aos produtores rurais, que por sua vez, teriam a tarefa de acomoda-los em
suas propriedades para a engorda. Para a Perdigo a integracio significava a expansio dos negécios

ligados a avicultura e para os pequenos produtores significava uma fonte de emprego e renda.

QUADRO 5. CARACTERISTICAS E ESTRATEGIAS PARA A AMPLIACAO DOS

NEGOCIOS DO GRUPO PERDIGAO ENTRE AS DECADAS (1960 E 1980)

Ano Empresa Atividade

1962 Perdigio, S. A. Abate e industrializacio de frangos
1965 Perdigio Servicos Ltda. Grilfica e servicos em geral

1968 Filiais Comerciais Comercializa¢io de produtos Perdigio
1971 Empdrio de Couros Industrializacio de couros e peles

1972 Sociedade Recr. e Esp. Perdigio Lazer para os funciondrios

1978 Supermercado Perdigio Vendas a Varejo

1973  San Raphael Palace Hotel Servigos de hotelaria

1974  Perdigio Alimentos, S. A. Producio de racio, farelos e éleo de soja
1975  Abatedouro Exclusivo para Aves  Abate e industrializagio de aves

1977  Frigorifico Unifrico, S. A. Abate e industrializacio de aves e suinos
1979  Armazéns Medianeira Atividades de armazenagem

1979 Fabrica de Ragoes Producio de racoes para aves e suinos
1979 Nodarisa Empreend. Florestais ~ Cultivo de macis

1980 Perdigdo, S. A. Com. e Industria Lancamento de a¢des na Bolsa de Valores Brasileira
1980 Agropecudrio Confianca Atividades agropecudrias

1980 Industrias Reunidas Ouro Abate e industrializacio de aves e suinos
1982  Perdigdo, S. A. Com. e Indistria Lancamento do produto “Chester”
1984  Frigorifico Canta Galo Abate de aves

1985 Coop. Triticola Taperense Compra de cereais

1985  Grupo Borella Abate e industrializa¢io de aves e suinos
1986 Frigorifico Planalto Abate e processamento de bovinos

1988  Sulinos Alimentos Abate de aves

1989  Perdigio, S. A. Abate e industrializacio de aves

1989  Swift Alimentos Vegetais e carnes enlatadas

1989  Frigorifico Mococa, S. A. Incubatério e abate de frangos

1989 Joint-venture com a Mitsubishi Exportag¢io de frango para o Japdo

Fontes: elabora¢iio prépria com base en Perdigio (anos 1970-1989); Dalla Costa (2007) e Brr (2009).
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Para modernizar seu processo produtivo a Perdigio instalou suas unidades operacionais, labo-
ratérios de andlises quimicas e microbiolégicas, os quais se transformaram em pequenos nucleos
de pesquisas e marcaram o principio do acompanhamento técnico na produgio. Segundo Tassara
e Scapin (1996, p. 74) “mesmo que de forma muito lenta e gradual e ainda que dotados de parcos
recursos, nasciam, ali, os primeiros embrides dos Departamentos de Controle de Qualidade e de
Desenvolvimento de Produtos, tdo fundamentais ao futuro da empresa”.

O processo de integracio e parceria entre a Perdigdo e os produtores locais encontrou mais
resisténcia em relacio aos suinos do que em relacdo as aves. A producio de suinos baseava-se
na cria¢io do chamado porco tipo banha, alimentados com abébora, milho e pasto, como re-
comendavam os costumes adquiridos através de vinculos socioculturais. No entanto, a Perdigio
pretendia convencer os produtores a substituirem o porco tipo banha pelo porco tipo carne que
eram animais que necessitavam de maiores cuidados em relac¢do a alimentacio e ao processo de
criaciio, mas que seriam adequados para satisfazer as necessidades de consumo.

Na década de 1970 a populacio brasileira quase chegou a 70 000 000 (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, 2000). Naquela época, o pais vivia os efeitos do milagre econémico, com
investimentos em grandes obras de infraestrutura, com recursos financeiros disponibilizados por
fontes externas e pelas facilidades de crédito e incentivos fiscais promovidos pelos governos esta-
duais e o governo federal. Conforme o Brasil crescia, as empresas buscavam investimentos cada
vez mais altos para desenvolver grandes negécios.

Neste periodo, a Perdigio cresceu sob a gestio familiar e diversificou ainda mais suas ativida-
des e produtos, rompeu fronteiras e expandiu seus negécios ja pensando em internacionalizar suas
operacoes. Foi assim que no inicio da década a Perdigdo construiu um moderno edificio no centro
de Videira-SC —as Lojas Perdigdo e inaugurou as novas instala¢oes do Empério de Couros, S. A.
Com isso, o respectivo municipio passou a receber um nimero cada vez maior de clientes, forne-
cedores, técnicos, nacionais e estrangeiros, os quais demandavam melhores acomodagoes, o que
levou a Perdigiio a inaugurar um supermercado e um hotel no municipio, o Sdo Raphael Palace
Hotel, o que por sua vez, pode ser entendido como estratégias empresariais baseadas no processo
de diversifica¢io nio relacionada.

Na metade da década a cadeia produtiva da Perdigio foi reforcada pela produc¢io de soja
e derivados. Nas cidades de Videira-SC e Marau-RS foram instaladas unidades processadoras
desse produto, o qual era destinado a produgio de ra¢des, que por sua vez, era entregue aos pro-
dutores parceiros envolvidos com as criacoes de aves e suinos, além de ser comercializada com
outros produtores locais. Os avancos conquistados em rela¢iio ao sistema de integracio permiti-
ram a Perdigdo promover novos empreendimentos no setor de aves e suinos. Entre 1971 e 1975
deu inicio as atividades com congelamento de frangos e inaugurou em Videira-SC o seu primeiro
abatedouro exclusivo de aves (BrRr, 2009). De posse de mais duas granjas, a Liberata em Fraiburgo-
SC e Rio das Pedras em Videira-SC organizaram o sistema de produ¢io de pintinhos, assim como
o fornecimento de ovos para o incubatério de Rio das Pedras.

Em relaciio a suinocultura, houve a construcio de novas instalagdes para o desenvolvimento de
racas, cria¢io de animais e para as pesquisas sobre a elabora¢iio de ra¢cdes balanceadas destinadas
a engorda e crescimento. Ao adquirir ainda no inicio dos anos 1970 equipamentos europeus
e norte-americanos como estufas, embutideiras, custers, misturadores, injetoras, linhas de abate e
de embutidos, a Perdigio adaptou seu processo produtivo aos novos equipamentos e os resultados
logo apareceram com a reduc¢iio do nimero de mercadorias rejeitadas, aumento dos prazos de
validade dos produtos pereciveis e maior diversificacio de produtos.
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Foi também na segunda metade da década de 1970 que a Perdigio deu os primeiros passos
rumo 2 internacionalizacio. Em 1975, ao fazer parte da Unido dos Exportadores de Frango, con-
seguiu fechar o primeiro contrato de exportacio para o Oriente Médio. Em pouco tempo, paises
como a Ardbia Saudita, Kwait, Libia, Egito, Siria, Iraque, entre outros, passaram a ser o destino
dos produtos 2 base de frango da Perdigio. No mesmo periodo, além da carne de frango a firma
também exportava carnes suinas, couros, farelo e éleo de soja.

Em 1977, a Perdigio viveu um momento histérico ao adquirir o controle aciondrio da Unido
Velosense de Frigorifico or Unifrico, S. A., a qual foi fundada em 1963, em Salto Veloso-SC. Com
isso fez sua primeira aquisicio fora de Videira-SC.

Em 1979, a Perdigio enviou aos EUA dois de seus principais técnicos em avicultura: Mdrio
Ricciardi e Edésio Jacé Brandalise. Segundo Tassara e Scapin (1996), o objetivo era procurar duas
novas linhagens de avés, uma de frango de corte e uma de perus. Nos EUA, os técnicos compraram
um pacote tecnolégico que possibilitava reproduzir estas aves no Brasil e desenvolver uma nova
matriz. Ao obter as linhas puras de frango de corte, a Perdigio instalou a Granja Avicola do Passo
da Felicidade em Tangard, a qual foi preparada tecnologicamente para iniciar o Germoplasma do
Chester. Assim, durante trés anos, a partir de sucessivos cruzamentos entre onze linhagens dife-
rentes de aves a perdigdo conseguiu formar uma ave hibrida, praticamente constituida de carnes
nobres, com cerca de 70% de peso localizado nas coxas e no peito (BrF, 2009). O nome Chester,
derivado da palavra chest, que em inglés significa peito, se tornou marca registrada da Perdigio.’

A perdigdo chegou aos anos 1980 com os sistemas de integra¢iio na avicultura e suinocultura
consolidados. Neste mesmo periodo, o grupo ainda investiu na aquisi¢io de outras empresas,
tanto no Sul, como nas demais regides do territério nacional, ampliando assim os seus negécios.
As instabilidades que comprometeram o crescimento da economia brasileira na década de 1980
nio impediram que a Perdigiio expandisse e diversificasse seus negécios. O principal objetivo de
seus administradores era fazer com que a empresa crescesse, aumentando cada vez mais sua par-
ticipa¢do no mercado, diversificando produtos e consagrando novas marcas associadas a Perdigio.

Assim, mais um passo foi dado em dire¢iio ao mercado internacional. Em 1989, ocorreu a
associac¢do industrial e comercial —joint venture— com um frigorifico de Portugal, o Persuinos. O
objetivo principal dessa estratégia era o de abrir as portas da Perdigido na Europa em virtude da
abertura do Mercado Comum Europeu, ao qual Portugal seria incorporado alguns anos depois®
(Tassara e Scapin, 1996). Ainda em 1989, a Perdigio efetivou uma parceria com o grupo Mit-
subishi do Japdo. Ao injetar recursos financeiros e tecnolégicos necessdrios a produgio de cortes
especiais de aves, a Mitsubishi ajudava a Perdigio a atender o mercado daquele pais. Neste con-
texto, a unidade de Capinzal-SC passou a ser preparada para atender esse mercado consumidor.

Em termos financeiros, ao final desse periodo, observou-se que entre os beneficios conquista-
dos e as fragilidades expostas a partir da ado¢io de estratégias que desviaram a Perdigdo de suas
atividades tradicionais, ela conseguiu empregar 16 000 trabalhadores, se transformando em um
importante grupo econdémico brasileiro, cujo faturamento chegou a 510 000 000 délares per ano

(Pergidao, anos 1980-1990).

5 Lancado em 1982, o Chester conseguiu rdpida penetracio no mercado nacional, além de ser reconhecido internaci-
onalmente.

6 As dificuldades de adaptagio e gestio (diferencas de hdbitos e costumes alimentares da populagiio do pais até a pos-
tergacio da entrada de Portugal no Mercado Comum) foram pouco a pouco desfazendo as expectativas por parte da
Perdigio do Brasil. Dessa forma, a sociedade foi desfeita em 1991.
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Caracteristicas e as estratégias do grupo Perdigdo entre as décadas de 1990 e 2000

No inicio dos anos 1990, sob a orientacio de uma gestdo profissionalizada o grupo Perdigdo bus-
cou conciliar as estratégias de crescimento com a sustentabilidade financeira empresarial (ver qua-

dro 6).

QUADRO 6. TERCEIRA FASE DE CONTROLE ADMINISTRATIVO DA PERDIGAO

(DECADAS 1990 A 2000)

1993

Um acordo entre acionistas nomeou como presidente do Conselho Administrativo
Eggon Jodo da Silva (fundador e presidente da Weg Motores). Lembrando que a
Weg jd era detentora de certo volume de a¢des da Perdigio desde 1986.

Saul Brandalise Diretor e vice-presidente
Jr. Ivan Bonato Vice-presidente executivo

1994

(Transi¢io e Controle Aciondrio da Perdigio)(Somando-se as a¢des ordindrias e

preferéncias, ficou assim distribuido o controle aciondrio da empresa)

Transicdo Porcentaje
Previ-caixa Previdencidria do Banco do Brasil 15.03
Fundacio Telebras de Seguridade Social-Sistel 15.03
Fundagio Petrobras de Seguridade Social-Petrus 12.17
Real Grandeza Fundacio de APAS 9.74
Weg Motores Ltda. 8.80
Unido de Comércio e Participa¢des Ltda. 3.88
Previ-Banerj 2.80
BNDES-Participaces, S. A. 2.01
Fundagio vale do Rio Doce, VALIA 1.73
Fundac¢io Embratel de Seguridade Social 1.57
Bradesco Turismo, S. A. 1.12
Fundo de Participac¢io Social 0.35
Banco Bradesco 0.10
Outros 25.67
1995
Nildemar Secches Diretor presidente

Fonte: elaboracio prépria com base em Perdigio (anos 1998-2000).

Na medida em que ia se consolidando a segunda etapa de profissionalizacio da Perdigio, os
controladores buscaram contratar um profissional de mercado que, primeiramente, assumiria a

diretoria financeira e, logo em seguida, a presidéncia do grupo.

Era perceptivel o fato de que até a metade dos anos 1990 as dificuldades financeiras foram
aumentando, dando a sensac¢do de que a solucdo para os problemas vigentes passava pela transfe-
réncia do controle aciondrio da empresa. Em setembro de 1994, a familia Brandalise vendeu as
acoes da Perdigio e se afastou definitivamente. A transferéncia do controle aciondrio foi concreti-
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zada em setembro de 1994 envolvendo o Banco Icatu que apresentou uma proposta feita por um
pool formado por fundos de pensio. Segundo Tassara e Scapin (1996), a negocia¢io rendeu um ca-
pital de 150 000 000 de ddlares, que por sua vez, representava 70.6% do capital votante; recurso
este que a familia Brandalise utilizou para saldar suas dividas com a prépria empresa e os demais
acionistas.

O pool de fundos de pensio elegeu um novo Conselho de Administra¢io e um Conselho Fiscal
e alterou os estatutos da empresa optando pela contratacio de uma firma internacional de consul-
toria para selecionar um executivo capaz de conduzir seus negécios (Tassara e Scapin, 1996).

Em janeiro de 1995, ao término da fase de transi¢io assumiu como diretor presidente da Per-
digdo o engenheiro Nildemar Secches, o qual daria sequéncia a um processo de reestrutura¢io
baseado na moderniza¢io administrativa, racionaliza¢io das operagdes e cortes profundos. Nesse
sentido, é importante ressaltar que apesar dos fundos de pensio serem configurados como entida-
des privadas, sem fins lucrativos, eles administraram bilhdes de reais em ativos publicos. Ou seja,
havia dinheiro publico em jogo, eis que as estatais, entidades da administra¢io publica indireta,
algumas das quais sustentadas diretamente pelos orcamentos gerais da Unifo, aportavam recursos
nos referidos fundos e tais recursos no se transmudavam para natureza privada pela sua inversio
no patriménio das referidas entidades (Anderson, 2012).

Em termos estratégicos, a gestdo profissional da Perdigio no periodo, buscou entio dar sequén-
cia a manutencio e ao aperfeicoamento continuo da qualidade dos produtos comercializados, além
de procurar manter a transparéncia perante suas decisdes de investimentos afim de atender as ex-
pectativas de seus acionistas, fornecedores e consumidores, inseridos em um mercado cada vez
mais exigente (ver quadro 7).

Em relacio a esses resultados, se deve destacar que a gestdo de Nildemar Secches buscou ade-
quar o sistema produtivo a uma economia globalizada e as novas exigéncias estabelecidas pela
legislagio ambiental. Entre os projetos de otimizag¢io das unidades empresariais estavam a expan-
s3o do parque agropecudrio e a modernizac¢io (adequacdes tecnoldgicas) das unidades industriais
de abate e processamento de carnes. O principal objetivo desse projeto era aumentar em 50% a
capacidade de producio (Pergidio, anos 1996-2000). Durante este processo, algumas unidades
empresariais destacaram-se, entre elas a unidade de Capinzal-SC, local de realizacio do projeto
Chester que foi beneficiada com vdrios investimentos, passando a ser a sede da maior unidade de
abate, com capacidade para 856 000 aves-dia e geradora de 800 novos empregos diretos, além
de incorporar ao processo produtivo que promoveu 400 novos produtores integrados (Pergidio,
anos 1996-2000; Brr, 2009). Em Catanduvas-SC, a Perdigio estabeleceu uma nova granja de
matrizes, com capacidade de 860 000 aves, uma fibrica de racio que produzia 40 000 toneladas
por més e, em Herval D’Oeste-SC um incubatério com capacidade para 5 000 000 de ovos por
més (BRF, 2009).

Em 1995, em meio a execucdo da primeira etapa do planejamento estratégico elaborado pela
gestdo profissional, a empresa voltou a operar no mercado financeiro por meio de uma operagio
de trocas de a¢des baseada nos ativos patrimoniais das empresas. Os acionistas minoritdrios da
Perdigio Agroindustrial e da Perdigio Alimentos migraram para a Perdigiio, S. A., a tnica que
manteve capital aberto (Tassara e Scapin, 1996). A empresa procurou manter os acionistas bem
informados, divulgando os resultados dos balancos. Preocupados com os lucros, os investidores,
por sua vez, acompanhavam a projec¢io dos relatérios trimestrais e anuais, assim como a diminui-
¢Ao de custos administrativos e a redu¢iio do nimero de acionistas.
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QUADRO 7. CARACTERISTICAS E ESTRATEGIAS PARA A AMPLIACAO DOS
NEGOCIOS DO GRUPO PERDIGAO ENTRE AS DECADAS (1990 E 2000)

Ano Negdcios do grupo Perdigdo Caracteristicas e Estratégias
1995 Perdigio, S. A. Fdbrica de industrializados de suinos.
1998 Complexo Agroindustrial Abatedouro e fibrica de embutidos.
2000 Frigorifica Batavia Abate e industrializacio de perus.
Complexo agroindustrial
2000 de Rio Verde Abate e o processamento de suinos e aves.
Acoes na Bolsa de Nova York. American
2000 Perdigdo, S. A. Depositary Receipt de nivel 11.
2001 Perdigdo, S. A., e Sadia, S. A. Cria¢iio da brf Trading.
Centro de Distribuic¢io Armazenamento de produtos refrigerados
2001 de Campinas e congelados.
Escritério de representacio
2002 de Londres Transformacio em uma unidade de negécios.
2002 Fdbrica de Rag¢oes de Gaurama (RS)  Reativagiio da produgiio (350 toneladas por dia).
2004 Incubatério de Marau (RS) Capacidade de 1 000 000 de ovos por semana
Inaugurario do Centro de Logistica e
2004  Perdigio, S. A. Distribuicio Curitiba.
Fabricacio de produtos cozidos a base de carne
2005 Unidade do DF de frango, peru e bovino para exportacio.
2005  Perdigdo, S. A. Centro de Servicos Perdigdo em Itajai-SC.
Ampliacio do Centro de Distribui¢io em
2005 Perdigio, S. A. Videira-SC.
92005 Al;itlessi:;o dlld?\rl}i/rrl;eori:zs Aquisi¢iio do controle integral do abatedouro.
Centro de Distribuicio de
2005 Marau-RS Inicio das operacdes de logistica.
51% das a¢oes da Batdvia, entrada no mercado
2006 Perdigio, S. A. de lacteos.
2006 Perdigio, S. A. Inauguracio de Incubatério em Castro-PR.
Complexo Agroindustrial de
2007 Mineiros (GO) Producio de aves.
Fabrica de produtos a base de carne suina e
2007  Sino dos Alpes Alimentos Ltda de frango.
Frigorifico de bovinos em
2007 Mirassol D’Oeste (MT) Abate de bovino.
2007 Joint-venture (UP Alimentos) Gestdo das marcas Becel e Becel ProActiv.
2007 Paraiso Agroindustrial, S. A. Frigorifico de aves e uma fdbrica de racoes.
Compra do restante das acdes (49%), se
2007 Batdvia Ldcteos tornando detentora do controle total da Batavia.
2008 Perdigio, S. A. Aquisi¢io da Eleva.
Associac¢io (em 2011, o Conselho Administrativo
2009 Perdigio, S. A., e Sadia, S. A. de Defesa Econdmica [cade] aprovou a fusio).

Fontes: elabora¢io prépria com base em Perdigio (anos 1990-2008) e Brr (2009).

A segunda etapa de crescimento elaborado pela nova gestdo administrativa da Perdigio es-
teve relacionada com a escolha de alguns municipios brasileiros para completar seus projetos de
expansio. Em 1997, foi inaugurada em Marau-RS uma fdbrica de ra¢io com capacidade para
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produzir 33 000 toneladas por més (BrRr, 2009). Também em 1997, foram inaugurados os Cen-
tros de Abastecimento e Distribui¢io de Porto Alegre-RS, Rio de Janeiro-R] e Sao Paulo-SP. Este
periodo coincide com o lancamento da linha de vegetais congelados com a marca Escolha Sauda-
vel, promovendo, além da instala¢io das novas unidades empresariais, a diversificacio de produtos
com a marca Perdigdo.

O final dos anos 1990 se aproximava enquanto o grupo inaugurava a unidade de industria-
lizados de Marau, no Rio Grande do Sul, que mais tarde passaria a produzir 122 000 toneladas
de industrializados de carnes de aves e suinos para o abastecimento dos mercados interno e ex-
terno (BrF, 2009). Também inaugurou os Centros de Abastecimento e Distribui¢iio de Videira-
SC, Fortaleza-CE, Cubatdo-SP e Salvador-BA, além de desenvolver novos produtos investindo
na modernizag¢io, o que por sua vez, foi alcan¢ado a partir da inaugura¢io de seu novo Centro de
Tecnologia de Carnes em Videira-SC e de mais dois centros de difusio genética em Videira-SC
e Rio Verde-GO.

A empresa fechou a década de 1990 promovendo a diversificacio de mais produtos, lancando
as massas prontas congeladas com a linha Toque de Sabor (Brr, 2009).

Os anos 2000 iniciaram com a compra de 51% do controle aciondrio do Frigorifico Batdvia,
que a Perdigio manteria como empresa independente (BrF, 2009). O investimento marcou a en-
trada do grupo no mercado de carnes de peru e de uma parceria na drea de distribui¢io na América
do Sul com a Parmalat. No mesmo periodo, enquanto era lancada a linha de pizzas prontas conge-
ladas, o complexo agroindustrial de Rio Verde-GO entrava em fase pré-operacional com o abate
e o processamento de suinos e aves.

A perdigdo se destacou por ser a primeira empresa brasileira de alimentos a ter suas acoes
listadas na Bolsa de Nova York, lancando ADR’s de nivel II. Em seguida, aderiu ao Nivel I de
Governanca Corporativa da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), dando maior destaque aos
esforcos da companhia para melhorar a relacio com investidores e elevar o potencial de valorizagio
de seus ativos.

Pensando em manter uma boa relagio com seus colaboradores a Perdigo resolveu conceder
a seus funciondrios a participa¢io nos Lucros e Resultados. Com 20 000 empregados, a Perdi-
gio havia adquirido os 49% restantes do controle do Frigorifico Batdvia e o incorporou a Perdigio
Agroindustrial, S. A., porém, manteve a marca Batavo no mercado (Perdigdo, anos 2000-2009).

Em 2001, a Perdigdo lan¢cou a marca mundial Perdix, utilizada na comercializa¢io de produtos
processados. No mesmo ano, junto a Sadia, S. A., criou a Brasil Food Trading, uma empresa
destinada a comercializar produtos avicolas, suinicolas e alimentos em geral produzidos por ambas
as companhias, em mercados emergentes (BRr, 2009). No ano seguinte, entrou no segmento de
sobremesas prontas congeladas, com o lancamento de pizzas doces e duas novas linhas de tortas
e folhados ambos na versio salgada (Perdigio, 2002).

Ao final de 2002, o Chester chegou ao seu 20° Natal como lider absoluto na categoria de aves
especiais, enquanto a Fdbrica de Rac¢oes de Gaurama-RS foi reativada em dezembro, produzindo
7 000 toneladas de racoes por més (Perdigiao, 2002).

O ano de 2008 iniciou com a inaugura¢io da unidade de Rio Verde-GO, o que por sua vez,
possibilitou a ampliaciio das linhas de sobremesas prontas a partir do lancamento versiao doce dos
Folhados Perdigdo. Neste momento, o quadro de funciondrios da empresa ultrapassou 27 000
pessoas (Perdigio, 2003).
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Perdigio comemorou seu 70° aniversdrio de funda¢io em 2004, decidindo manter um canal
de comunicac¢io com seus consumidores. Lancou entio o programa de TV Receitas da Vida Per-
digio. A empresa havia idealizado um programa em rede nacional de televisio para ouvir e falar
com seus clientes e consumidores, indo ao ar nos sabados pela “Rede TV” e aos domingos pela TV
Mulher. Também langou o Chicken PopCorn (pipoca de frango), cubinhos de frango empanados e
congelados, prontos para consumo. No complexo de Marau-RS, passou a concentrar sua produ-
¢do de salames, copas e presunto cru. Com base no objetivo de obter ganhos de escala, investiu
6 600 000 de reais na constru¢iio de um novo incubatério neste municipio, cuja capacidade de
producio era de 1 000 000 de ovos por semana (Perdigio, 2004).

No final de 2004, a Perdigio inaugurou o Centro de Logistica e Distribui¢io de Curitiba. Este
empreendimento resultou de um novo modelo de parceria, em que a construcio das instalacoes e
a logistica eram terceirizadas, mas as condicoes e especificacdes eram estabelecidas pela Perdigio.
O cento de distribui¢io foi construido pela Customer Relationship Management Logistica, um
pool de investidores paranaenses que investiu aproximadamente 12 500 000 de reais sendo que a
firma contratada para operar o novo centro foi a Fibralog (Perdigio, 2004).

A Perdigdo fechou a primeira metade da década de 2000 com uma série de eventos importan-
tes. Em 2005, adquiriu novas unidades e ampliou seus investimentos nos mercados de carne bo-
vina e de margarinas. Também comecou a operar nos segmentos de cozidos a base de carne de
bovina, frango, peru. Com o objetivo de dinamizar a exporta¢iio desses produtos, fechou um
contrato de loca¢io com a Industrial e Comercial de Alimentos, localizado em Santa Maria, no
Distrito Federal. Ademais, investiu 41 000 000 de reais no Parand para ampliar a capacidade
produtiva de seu complexo agroindustrial em Carambei e instalar um novo incubatério de frangos
em Castro (Brr, 2009). Em Santa Catarina foi criado o Centro de Servicos Perdigio em Itajai.
Essa unidade passou a ser um instrumento de modernizacio e gestio, permitindo que a empresa
racionalizasse seus processos e diminuisse os custos operacionais. Segundo BRr (2009), o Centro
de Servigos Perdigio, cujos investimentos giraram em torno de 20 000 000 de reais, concentrou
as atividades das dreas de financas, controladoria, relagdes humanas, tecnologia da informacio,
apoio a vendas e suprimentos.

Enquanto isso, em Videira-SC, foi concluida a ampliacio de outro centro de distribuicfo.
Eram 4 200 metros quadrados com capacidade para 5 800 posi¢cdes de estoques, 8 900 para
produtos congelados e o restante para resfriados (BRr, 2009). A Perdigio também chegaria ao Mato
Grosso-MT por meio da aquisi¢io do Abatedouro Mary Loise Industria de Alimentos, dona da
marca Dunaturalis, e da Mary Loise Industria e Comércio de Ra¢des. O valor destes investimentos
foi de 40 000 000 de reais (Perdigio, 2005).

No centro de distribuicio de Marau-RS comecaram as opera¢des nas instalacoes de 4 100
metros quadrados de drea construida e capacidade para 4 700 posi¢des, o equivalente a 3 500
toneladas de produtos. Essa unidade também passou a realizar composi¢des de carga para todo
o Brasil e exterior (Brr, 2009). A Perdigdo ainda assinaria um contrato de prestacio de servigos
industriais com a Arantes Alimentos Ltda. sediada em Cachoeira Alta-GO, passando a atuar no
mercado de bovinos com foco voltado para a exportacio.

O grupo Perdigio operou no Novo Mercado da Bovespa em 2006, adquirindo o restante dos
51% do capital social da Batdvia, S. A. Industria de Alimentos. Seu Objetivo era entrar no mer-
cado de ldcteos em parceria com a Cooperativa —Cooperativa Central de Laticinios do Parand—,
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e Agromilk que continuaram mantendo 49% do capital da Batdvia. Neste mesmo periodo ocor-
reram as inauguracdes dos incubatérios em Castro-PR e Serafina Corréa-RS junto a implanta¢io
do Sistema de Gestdo Integrada nestas regides.

Aproximava-se o final da primeira década do século xx1 e a Perdigio decidia manter sua poli-
tica de expansio, diversificando operag¢des e cumprindo etapas estabelecidas em seu planejamento
estratégico, tentando assim diluir os riscos e assegurar a sustentabilidade do negécio. Ampliou sua
atuaciio nas atividades de lacteos, margarinas e bovinos, a partir de parcerias e aquisi¢des de ativos
no Brasil e no exterior. Também inaugurou um complexo agroindustrial, em Mineiros-GO, para
producio de aves, com capacidade para processar 81 000 toneladas por ano de produtos a base
de carne de aves, o equivalente a 24 000 cabecas de peru e 140 000 cabegas frango e ave Chester
por dia (BRr, 2009).

Em marc¢o de 2007 diversificou produtos e atividades ao entrar no mercado de pet food. Com
isso, lancou as racdes para cdes das marcas Balance e Supper. Os produtos foram os primeiros do
portfélio da Essencial Pet Care, divisio criada especialmente para o segmento. Comprou a Sino
dos Alpes Alimentos Ltda., subsididria da Grandi Salumifici Italiani, grupo lider em embutidos
na Itdlia. Instalada na cidade de Bom Retiro do Sul (RS), a unidade fabricava produtos a base de
carne suina e de frango, entre os quais salsicha, presunto, apresuntado, linguica, paté, fiambres e
mortadela (Perdigio, 2007).

Neste momento, a Perdigdo chegou a um acordo com o grupo holandés Cebeco Groep BV
para aquisicio da Plusfood Groep BV. Esta empresa holandesa fabricava produtos processados e
de conveniéncia a base de carnes de aves e bovinos, e detinha duas marcas relevantes no mercado
europeu: Fribo e Friki. Também foi 0 momento em que o grupo adquiriu o frigorifico de bovinos
em Mirassol D’Oeste, no Estado do Mato Grosso. O negécio atendia as metas de amplia¢io de
atuaciio na drea de bovinos, estabelecidas nos planos estratégicos que se manteriam até 2011 (BRF,
2009).

Na sequéncia dos acontecimentos ocorreu a compra da Paraiso Agroindustrial, S. A. composta
por um frigorifico de aves e de uma fdbrica de ra¢des que pertencia ao Grupo Gale de Jatai-GO e a
inaugurac¢io das obras de ampliaciio de sua unidade em Nova Mutum-MT, elevando a capacidade
didria de abates de 40 000 cabecas para 280 000 cabecas (Perdigio, 2007). Realizaram-se acordos
com as cooperativas Agromilk, Castrolanda, Batavo e Capal, para a compra de 49% da participa¢io
detida por elas no capital da Batdvia. O valor total do negécio foi de 155 000 000 de reais,
lembrando que a Perdigio jd detinha o controle aciondrio da Batdvia (51%) desde meados de 2006
(Perdigio, 2007; Brr, 2009). Entre as estratégias estabelecidas para o ano de 2008, a aquisi¢io
da Eleva é, possivelmente, a que mere¢a maior destaque. Ao adquirir essa unidade produtiva a
Perdigdo aumentou sua capacidade de exportacio de produtos carneos e ldcteos.

O periodo em questdo, também coincide com as a¢des estratégias assumidas pela gestdo pro-
fissional da Perdigio para consolidar um processo de internacionaliza¢gio mais amplo, que elimi-
nasse os intermedidrios e atendesse o consumidor final, reduzindo assim a dependéncia de venda
de commodities e direcionando seus negécios para os produtos de maior valor agregado. Den-
tro dessa perspectiva, a Perdigio decidiu pela abertura de um escritério em Londres no ano de
2000 e outro em Dubai, nos Emirados Arabes, no ano de 2002. A iniciativa ampliou a presenca
de suas marcas Halal, Unifio dos Exportadores de Frango e Borella, em paises do Oriente Médio
(Menezes, 2008). Ainda em 2002, a Perdigo reestruturou o atendimento ao mercado europeu
e transformou o escritério de representaciio de Londres em uma unidade de negécios, que coor-
denava a unidade da Holanda (8rr, 2009). Além disso, o grupo iniciou a exportac¢io de camardes
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congelados produzidos por terceiros, lancando a Linha Freski. Este produto refor¢ou a presenca
do grupo Perdigio no exterior e abriu o caminho para entrada no mercado norte-americano que
passou a ser o maior importador mundial do produto (Brr, 2009). Jd em 2004, entraram em ope-
racio escritérios de vendas em Cingapura e Téquio, os quais ampliaram a participacio da Perdigio
no mercado local e fortaleceram seu projeto de internacionaliza¢io (Menezes, 2008).

Segundo Ricardo Meneses, entio Diretor de Rela¢des Institucionais da Perdigao, em 2008,
o processo de internacionaliza¢iio havia passado por varias fases. Antes de tudo, a primeira etapa
envolveu a abertura e a consolidac¢io de escritérios no exterior (Japio, Hong Kong, Moscou, Dubai
e Holanda), os quais deixaram de ser pontos de vendas e transformaram-se em locais de desen-
volvimento de novos produtos, logistica e pés-vendas. Com a compra da Plusfood Groep BV, em
2007, por 31 200 000 de euros a empresa passou a ter trés plantas de processamento de carnes em
Oosterwolde (Holanda), Wrexham (Reino Unido) e Constanza (Roménia), e para garantir fatias
cada vez maiores no mercado internacional, a Perdigio fez com que as marcas jd consagradas do
grupo fossem comercializadas em diferentes partes do mundo (Perdigiao, 2007; Menezes, 2008).
A Perdix, por exemplo, foi usada para facilitar a identifica¢io dos produtos Perdigido no mercado
global, além disso, a firma criou marcas que foram comercializadas em mercados especificos, a
exemplo da Fazenda, destinada ao mercado russo, junto com outras marcas adotadas para a venda
no mundo islamico, cujas exigéncias sdo diferenciadas.

A Perdigio fechou o primeiro trimestre de 2008 com um faturamento bruto de 2.85 bilhoes
e crescimento total de 64.5% em volumes vendidos de carnes, licteos e outros produtos processa-
dos (Perdigio, 2008). Segundo Menezes (2008), este resultado refletiu, tanto o bom desempenho
registrado nos mercados interno e externo, quanto o fortalecimento das bases da companhia no
Brasil e no exterior a partir da incorporac¢io das operacoes da Eleva e da Plusfood. Segundo Per-
digdo (2008), as vendas no ano de 2008 no mercado interno somaram 1.74 bilhdo, aumento de
69% ante o mesmo exercicio do ano anterior, com incremento de 31% nos volumes de carnes e
197% em produtos lacteos. As exportac¢des atingiram 1.1 bilhdo, valor 46.7% superior em compa-
ragio ao primeiro trimestre de 2007, refletindo o ritmo de crescimento da demanda nos principais
mercados, com destaque para o Oriente Médio e o Extremo Oriente (Menezes, 2008). O lucro
bruto chegou a 536 400 000 de reais.

Em 2009, ocorreu a promoc¢ido da marca Batavo que apresentou trés versdes de leite em p6:
integral, integral instantaneo e desnatado instantaneo, as quais traziam em sua composi¢io vita-
minas A e D. Por intermédio da Batavo, a Perdigio também lancou as linhas de queijos em trés
variedades: prato, mussarela e parmesio. No mesmo ano, além do lancamento do “frango caipira
inteiro congelado”, cinco marcas da Perdigio nas categorias hamburguer, mortadela, salgadinho,
vegetais congelados e leite longa vida receberam o titulo Lideres de Vendas conferido pela Asso-
cia¢do Brasileira de Supermercados (Brr, 2009).

Mas, o ano de 2009 também passaria a ser considerado um marco importante na histéria da
Perdigio devido a consolida¢do do processo de fusio com sua principal concorrente, a Sadia, S.
A. Estrategicamente, entende-se que um processo de fusdo poderd promover ganhos de sinergia
e eficiéncia (Fee e Thomas, 2004; Romano e Almeida, 2015). Por sua vez, Hosken e Simpson
(1998) e Romano e Almeida (2015) apontam para quatro ganhos que os rivais podem ter com
processos de fusdo: a) a empresa que é concorrente se beneficia com maiores lucros, dados os
precos mais altos advindos de uma fusio; b) a que é concorrente se beneficia quando uma fusio
revela oportunidades de obter eficiéncias via fusiio, que antes niio conheciam; ¢) a concorrente se

e
a Am. Lat. Hist. Econ., 29(1), 2022, 1-28.

e-ISSN-2007-3496



Zanela e Dalla Costa / A Perdigio e a formagio de um business group no Brasil. . . 23

beneficia quando as firmas que participam do processo de fusio sdo forcadas a vender ativos com
um desconto para satisfazer decisdes antitrustes; d) a concorrente pode se beneficiar se as empresas,
no processo de fusdo, aumentarem o esfor¢o de marketing.

Os dois primeiros eventos relacionados a fusiio Perdigiio e Sadia foram, a oferta hostil da Sadia
para comprar a Perdigio em 17 de julho de 2006 e a revogacio definitiva da Sadia para compra da
Perdigdo em 21 de julho de 2006. Apés a consolidagio da nova composic¢io aciondria da Perdigio,
a Sadia iniciou uma tentativa de aquisi¢io submetendo um edital de Oferta Publica de Aquisi¢iio a
Comissio de Valores Mobilidrios. Porém, a oferta foi rapidamente rejeitada pelo grupo dos fundos
de pensio que, contando com outros acionistas nio controladores, somavam 55.38% das a¢des da
Perdigio.

O terceiro evento relacionado a fusio dos dois grupos refere-se ao julgamento de um processo
contra conselheiros e diretores da Sadia. Em 2006, Luiz Gonzaga Murat e Romano Ancelmo
Fontana teriam feito uso de informagoes privilegiadas sobre a oferta de compra da Perdigdo pela
Sadia para obter lucro na Bolsa de Nova York. Foi neste momento, em 2006, que a ctpula ad-
ministrativa da Perdigio teve a sensacio de que de que a unidio entre as duas nunca aconteceria
(Batista, 2009).

O quarto evento relacionado a fusio ocorreu em 25 de setembro de 2008 diante dos prejuizos
que a Sadia apresentou. A drea financeira realizou operacdes de hedge, apostando na valorizacio da
moeda brasileira em rela¢iio ao délar norte-americano. O prejuizo com esta operagio chegoua 2.5
bilhoes de reais (Redagio, 2011). Segundo Romano e Almeida (2015) a Sadia passou a enfrentar
sérias dificuldades para recuperar as perdas decorrentes das operacoes financeiras malsucedidas e
da md impressio deixada, tanto no mercado interno, quanto externo. Nestas condi¢des a Sadia
divulgou nota admitindo negocia¢des com terceiros, inclusive, sobre a possibilidade de estabelecer
uma associa¢gio com a Perdigio (Romano e Almeida, 2015).

O quinto evento que marca a relacio entre Perdigio e Sadia ocorreu em 19 de maio de 2009,
quando anunciaram o inicio do processo de associa¢io. Foram cumpridas duas etapas desde a
associa¢iio até a concretizagiio do processo de fusdo: na primeira, foi criada a HFF Participacoes,
S. A., pertencente a Sadia e futuramente incorporada a Perdigio, cujo nome mudou para BRF.
Na segunda, a BRF incorporou os minoritarios da Sadia e os detentores de a¢des preferenciais das
duas firmas participantes da fusio, os quais receberam em troca a¢des ordindrias para viabilizar
a listagem no Novo Mercado da BM&FBOVESPA. Apés a fusdo, ocorreu uma reorganizagio
societdria em que os sécios originais da Perdigdo detiveram, na nova companhia, 68% da BRF, e os
da Sadia ficaram com 32% do novo grupo (Romano e Almeida, 2015).

O sexto evento em relacio fusio Perdigdo e Sadia foi justamente o primeiro julgamento do
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (em diante caDE) sobre o processo de fusdo. Em
8 de junho de 2011, o relatério do conselheiro do cabg, Carlos Ragazzo, havia defendido o veto a
fusdo entre Sadia e Perdigdo alegando que a concentragio de mercado da BRF geraria aumento de
precos de alimentos e de inflacio.

O sétimo evento foi decisivo para a fusiio entre as duas empresas, ocorrendo em 13 de julho de
2011. Depois de vdrias reunides, BRF e CADE selaram acordo e a fusdo entre as duas foi finalmente
aprovada. Aconteceu assim a unifio dos dois grandes grupos do setor de alimentos do Brasil,
dando origem a BRF S. A. Com o acordo selado, foi suspendida a venda de produtos da marca
Perdigio e Batavo. A BRF também ficou obrigada a alienar cadeias completas de producio (Romano
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QUADRO 8. PARTICIPACAO PERCENTUAL DE ALGUNS PRODUTOS
ANTES E DEPOIS DA FUSAO

Produtos Perdigdo Sadia BRF
Carnes resfriadas 25 28 53
Carnes congeladas 34 36 70
Massas 38 50 88
Pizzas semiprontas 34 33 67
Margarina 18 30 48

Fonte: Brr (2009).

e Almeida, 2015). Segundo Sereia et al. (2011), apesar da forte concorréncia no mercado de
produtos industrializados e pratos semiprontos, a unido entre as duas companhias fortaleceu a
participac¢io no mercado (ver quadro 8).

Perdigio e Sadia possuiam caracteristicas complementares. Essas caracteristicas colocadas lado
a lado criaram sinergias capazes de consolidar uma gigante do setor de alimentos, a Brasil Foods
(BRF), deixando poucos espagos para aquisi¢des no Brasil.

Segundo BRF (2009), nos trés primeiros anos apés a fusio entre Perdigio e Sadia, a BRF mostrou
que a comercializacio de produtos cdrneos, pratos prontos e embutidos, entre outros renderam a
companhia um valor de mercado duas vezes maior do que o valor gerado por Perdigio e Sadia
separadamente, chegando a quase 30 bilhdes.

CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar a Perdigio como uma estrutura organizacional
do tipo business group consolidada no Brasil entre 1934-2009.

Os BG’s sdo estruturas organizacionais geralmente controladas por entidades centrais como fa-
milias, empreendedores individuais, estatais, bancos e demais institui¢des financeiras, além de
outros grupos econdmicos que passam a exercer o controle aciondrio. Had diferencas impor-
tantes entre essas estruturas empresariais e aquelas descritas com base no idedrio de Chandler-
Williamson identificadas como (H) holdings e (M) multidivisionais, que por sua vez, representam
grandes empresas formadas em economias maduras —diferentemente dos grupos de negécios di-
versificados que proliferaram em economias emergentes.

Estudando as organizacdes BG’s, entendemos que fatores sistemicamente relacionados como
as formas de propriedade e controle e os processos realizados por meio de escolhas estratégi-
cas bem definidas revelam os niveis de desempenho das corporacdes e explicam como os grupos
consolidam-se nos locais de origem. Considerou-se entdo que a Perdigio como uma estrutura
organizacional do tipo BG’, adotou estratégias importantes como parte dos planos elaborados pelas
familias fundadoras ou pela gestio profissional para a expansio dos negécios, apesar das dificulda-
des inerentes a um mercado imperfeito, repleto de tensdes politicas e sociais, peculiares 2 economia
brasileira.
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O grupo Perdigio foi gerenciado pelas familias fundadoras, principalmente pelos Brandalise,
de 1934 até meados da década de 1990. Até mesmo a transferéncia do controle aciondrio para o
pool de investimentos em setembro de 1994 nio descaracterizou a Perdigdo como estrutura BG,
jd que a maioria dos investidores era formada por institui¢des financeiras, fundos estatais (fede-
rais e estaduais) com caracteristicas associadas as estruturas do tipo BG’s. Os chamados lagos sociais
promovidos pela Perdigio a partir de vinculos socioculturais, também mostram evidéncias sobre
a formacio de BG’s por parte dessa organizacio empresarial. Além de estar submersa nas tradi-
¢oes culturais trazidas pelos imigrantes, principalmente italianos e alemaes, sempre valorizou os
vinculos associativos com a comunidade, observando as caracteristicas sociais do mercado e indo
além das decisdes assumidas no ambiente empresarial.

Para financiar seus planos de expansio, a Perdigio participou do mercado financeiro promo-
vendo a abertura de capital de trés empresas na década de 1980 e, em 1995, fez com que seus
acionistas minoritdarios migrassem para a Perdigfo, S. A., a inica que manteve capital aberto. Isso
permitiu que o grupo Perdigio elaborasse planos de crescimento mais consistentes e exercesse o
controle administrativo a partir de uma mesma entidade e com pelo menos uma empresa listada.

E comum atribuir aos BG’s parte da responsabilidade pelo desenvolvimento das economias pe-
riféricas. Considerando-se essa possibilidade, é possivel concluir que ao redirecionar seu capital
as atividades produtivas, promover adequacdes tecnoldgicas, adotar um sistema de integracio, di-
versificar suas atividades e criar novos produtos, sendo entiio capaz de expandir seus negécios em
ambito nacional e internacional, o grupo Perdigio acabou beneficiando as economias das locali-
dades em que instalou suas unidades.

Concluimos entiio que a brasileira Perdigio reuniu caracteristicas que a consolidaram como
uma estrutura organizacional do tipo BG’s, reconhecida como uma das maiores organiza¢des em-
presariais do setor de alimentos do pais em virtude da sua capacidade de explorar, por meio das
estratégias de crescimento adotadas entre 1934 e 2009, as sinergias criadas entre as atividades
complementares dos setores de carnes e derivados.
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