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RESUMO

O artigo analisa um caso de crise corporativa em um mercado global, focalizando uma das maiores empresas internacionais na área de laticínios e  segunda colocada no ranking brasileiro, a Parmalat. Explora algumas características de seu processo de crescimento empresarial que poderiam explicar a situação de insolvência em que se encontra. Mostra concretamente no caso brasileiro como a crise está afetando fortemente segmentos da cadeia de laticínios e qual vem sendo o comportamento do mercado e do governo nesse processo. 

Palavras-chave: cadeias de produção; agronegócio; globalização

“A subsidiária brasileira da Parmalat (...) informou que a crise está restrita à gestão da matriz e não afeta os demais países em que o grupo opera, como o Brasil” (Valor On-line 29-12-2003) 

“Quem se queima com leite, quando vê a vaca chora” (ditado popular chileno) 

Introdução

No site oficial da multinacional italiana Parmalat 
 , logo na abertura do Relatório da Diretoria relativo ao primeiro de semestre do exercício de 2003, lê-se o seguinte:

- a “Parmalat é um grupo de alimentos com o foco (na produção) de leite e seus derivados, e bebidas”; 

- a “Parmalat está comprometida em continuar a ser a mais inovadora companhia no mercado” (sombreamento no texto original);

- a “Parmalat está comprometida em manter sua liderança mundial (na produção) de leite líquido”;

- a “Parmalat está comprometida em expandir suas marcas principais Parmalat e Santal”;

- A “Parmalat está comprometida em oferecer a melhor qualidade para seus consumidores”.

Nessas palavras iniciais, dirigidas pelo presidente da companhia aos acionistas e ao público em geral, fica explícito qual o foco principal da atividade econômica que sustentará o crescimento da empresa no mercado global. Elas permitem conhecer, também, as linhas estratégicas básicas de ação a serem seguidas para chegar à posição de liderança no mercado mundial de laticínios. Tal situação será alcançada pelo alargamento da base geográfica de atuação, por meio de um agressivo processo de internacionalização do grupo. A segunda estratégia de crescimento fundamenta-se na incorporação de inovações tecnológicas ao processamento da matéria-prima, criando novos produtos, mais sofisticados e com mais alto valor agregado. Nesse último caso, a Parmalat crescerá pelo adensamento do valor da produção primária, através do processo de descomoditização do mercado leiteiro. Tais propósitos ficam ainda mais claros através da leitura do excerto reproduzido de relatório da companhia:

“A Parmalat foi fundada como uma companhia inovadora, e a pesquisa tem sido sempre um pilar fundamental no desenvolvimento da companhia, um objetivo estratégico e primário. Desde os primeiros dias,  a Parmalat baseou seu sucesso no melhoramento de velhos esquemas, inventando novos produtos e novos métodos de mercado. Nos anos 70 fundou um centro de pesquisa na sua sede principal em Collecchio – Itália, que desde então tem servido como base para a rápida expansão da companhia. (nosso grifo)(www.parmalat.com)

Uma terceira estratégia de construção da liderança no seu mercado fundamenta-se em uma política agressiva de marca, associada à qualidade do produto. 

Em outra passagem do documento, pode-se notar perfeitamente que as três estratégias mencionadas são concebidas como um meio de crescer fugindo de mercados de baixo dinamismo e de rentabilidade problemática: 

“Esta estratégia de crescimento baseada na substancial diversidade geográfica e de produtos e focada em marcas e categorias de produtos com alto valor agregado”(...) “mitiga as características de commodity do leite fluído”. (S&P report, 19/08/03. Financial Strategies, www.parmalat.com.) 

Considerando que, pelo menos segundo os propósitos relacionados acima, a Parmalat busca a liderança no mercado mundial de laticínios através de fatores competitivos tais como incorporação de tecnologia - que permite aumento de qualidade e diferenciação de produto - e política de marca (símbolo de qualidade), ela estaria então construindo sua competitividade internacional com base nas chamadas vantagens de alto nível (higher-order advantages), por oposição às que explicariam a internacionalização da empresa pela busca de matérias-primas e mão-de-obra baratas. (Gereffi, 1994 e Lall, 2002) 

O presente texto focaliza a enorme crise mundial em que se acha mergulhada a Parmalat e o faz sob três aspectos: primeiro, evidenciando os resultados alcançados pela empresa ao utilizar as estratégias já mencionadas de transnacionalização e de segmentação de mercado, pelo menos até onde ela avançou nesse sentido; segundo, fazendo associações entre as estratégias de competitividade seguidas e a crise atual; e, terceiro, identificando as repercussões da crise da corporação sobre o mercado brasileiro de laticínios.

1. A construção do império.

A Parmalat tornou-se uma das vinte maiores empresas de alimentos do mundo e líder mundial no mercado de leite fluído, tendo-se estruturado em 30 países através de uma gigantesca rede de 139 centros de produção, que ocupou mais de 36 mil funcionários e integrou milhares de pequenos produtores de leite.
 Na Itália, tornou-se o oitavo grupo nacional em termos de faturamento, revelando uma performance extraordinária considerando ter iniciado suas atividades no início dos anos 60 e ter assumido uma posição de liderança produzindo bens do tipo commodities - caracterizados por baixas elasticidades-renda da demanda, preços cadentes e associados a mercados de baixo dinamismo. 

Fundada em 1962 na Itália,.levou mais de uma década para iniciar seu processo de internacionalização, começando-o justamente pelo Brasil em 1974. Um segundo momento nesse processo de crescimento transfronteiras situa-se entre 1977 e 1990, quando começa a estruturar-se no Mercado Comum Europeu. (Figura n. 1). Entretanto, esta expansão internacional, apesar de qualitativamente importante do ponto de vista dos mercados envolvidos, revelou-se então relativamente modesta em termos do número de países implicados (5). Isto contrasta especialmente com o movimento ocorrido após 1990, quando avançou em nada mais nada menos do que em 24 países (mais de dois ao ano), desembarcando em mercados altamente estruturados e competitivos como Estados Unidos, Canadá e Austrália. Ainda em janeiro de 2002, um ano antes da concordata da matriz, a Parmalat dava prosseguimento ao processo de expansão mundial, desta vez internalizando-se na Tailândia.
 Na América Latina, assegurou presença em oito países, onde as filiais respondem pela quarta parte das vendas globais e empregam 40% do pessoal do grupo.

	Figura n. 1: Internacionalização do Grupo Parmalat (1962-2002)

	ANOS
	
	PAISES
	

	1962
	 
	 Itália
	

	
	 
	
	

	1974
	 
	 Brasil
	

	
	 
	
	

	1977
	 
	 Alemanha
	

	
	 
	
	

	1979
	 
	 França
	

	
	 
	
	

	1983
	 
	 Espanha
	

	
	 
	
	

	1990
	 
	 Portugal
	

	
	 
	
	

	1992
	 
	 Argentina, Uruguai, USA
	

	
	 
	
	

	1993
	 
	 Rússia, Hungria
	

	
	 
	
	

	1994
	 
	 Venezuela, Chile, Paraguai, Colômbia
	

	
	 
	
	

	1995
	 
	 México, Equador, China
	

	
	 
	
	

	1996
	 
	 Romênia, Austrália
	

	
	 
	
	

	1997/98
	 
	 Canadá, Moçambique, Republica Dominicana(
	

	
	 
	
	

	
	 
	
	

	1999
	 
	 Nicaragua, Cuba, Suíça
	

	
	 
	
	

	2000
	 
	 Reino Unido, Botswana
	

	
	 
	
	

	2001
	 
	 Polônia

	
	 
	

	2002
	 
	 Tailândia

	
	 
	


          Fonte: http://www.parmalat.com/en/fset.html?sez=da
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Dessa forma, a empresa estruturou-se em todos os blocos econômicos em constituição e consolidação – Mercosul e países associados, Aladi, Nafta, Comunidade Européia e Asean –, tornando-se multinacional e multi-bloco econômico. Considerando que se estabeleceu em vários países de um mesmo bloco (plantas nos países membros do Mercosul e associados, por exemplo) e em várias regiões de um país (rede brasileira, por exemplo), pode-se imaginar a complexidade da estrutura organizacional da Parmalat e os elevados padrões de capacidade empresarial dos altos quadros hierárquicos em princípio a ela associados (Lall, 2002). Há uma questão interessante que emerge naturalmente do que foi dito e que remete às relações de poder e de autoridade (estrutura de governança) prevalecentes na corporação, podendo esta ser uma questão-chave para explicar a crise empresarial que viria a ocorrer.

Voltando ao ponto anterior, insiste-se que uma característica básica do processo de internacionalização da Parmalat foi a velocidade de implantação em um número muito grande e disperso de países. Uma outra delas, relaciona-se à operacionalização do processo de transnacionalização, o qual privilegiou aquisições de empresas locais. De fato, depois de 1990, a Parmalat comprou 50 empresas ao redor do mundo, o que resulta em uma média de quatro aquisições por ano. Não que se esteja pensando aqui, alternativamente, em um padrão de crescimento orgânico para a Parmalat, isto é, baseado na autocapitalização, ainda mais considerando o estágio atual de desenvolvimento do mercado de capitais e crédito e, também, as margens de rentabilidade dos bens que produz, quase-commodities. Mesmo assim, as cifras de aquisições da Parmalat são muito impressionantes. 

Figura n. 2: Internacionalização do Grupo Parmalat (1962-2002)

        Fonte: http://www.parmalat.com/en/fset.html?sez=da

No que diz respeito aos resultados da política de segmentação dos mercados de commodities, estes foram muito expressivos considerando o rol das mercadorias produzidas pela Parmalat, do qual o quadro n. 1 oferece apenas uma amostra. É interessante ressaltar, nesse contexto, que a empresa foi a primeira a produzir o leite longa vida, que ganhou rapidamente o mercado de leite fluído em âmbito mundial. 

Quadro n. 1: Parmalat: Alguns produtos disponíveis nos mercados de Portugal, Austrália e Argentina.

	LEITE
	Outros
	SUCOS e VEGETAIS

	* Full Cream
	* Dulce de Leche
	* Santal Active

	* Trim
	* Postres
	* Santal Plus

	* Skiny
	* Cheese
	* Breaka

	* Soy Life
	* Margarine
	* Ice Break

	* PhyisiCAL
	* Cream 
	* Rush

	* Slim
	* Coffee Duet
	* Pauls iced coffee

	* Organic
	* Flan
	* So Juice

	* Lactose Free
	* Mousse
	* Santal 100%

	* Especialty
	* Jaleas
	* Santal Active Drink

	* Buttermilk
	* Blackout
	* Santal Big

	
	* Galletitas Rellenas
	* Santal Ice-T

	
	* Galletitas Maria
	* Santal Light

	
	* Cream Cracker
	* Santal Néctares

	
	* Mantecado
	* Santal Plus

	
	* Água com Sal
	* Santal Rad

	
	* Waffer
	* Soya

	
	* Crisbi Palitos
	


Fonte:www.parmalat.com

A Parmalat brasileira.

Conforme já mencionado, a Parmalat iniciou suas atividades no Brasil em 1974, tornando-se rapidamente a segunda empresa no mercado nacional de laticínios, atrás apenas da Nestlé. Hoje o Brasil responde pela metade do faturamento do grupo na América Latina. Em termos mundiais, a filial brasileira representaria 10% das vendas globais. É a segunda maior compradora de leite no País, com 1 bilhão de litros anuais dos 23 bilhões produzidos. 
No Brasil, seguindo sua estratégia de implantação global, a transnacional italiana  registrou um número impressionante de aquisições, comprando 2 empresas brasileiras por ano entre 1 991 e 2001, o que dá um total de 24 empresas, e representa 38% do número de empresas brasileiras adquiridas no setor de processamento de produtos agropecuários
 

As aquisições, embora centradas inicialmente no seu core business , isto é, na área de laticínios (18 das 24 aquisições), estenderam-se, mais tardia e paulatinamente, a empresas de outros ramos -  massas, biscoitos, bebidas, concentrados de tomates. Revelam uma estratégia de crescimento horizontal multi-produtos ao comprar empresas do mesmo ramo agroalimentar - isto é, de laticínios -, bem como de outros (massas, doces e biscoitos). No entanto, como costuma acontecer no setor agroalimentar, onde a indústria tem organizada sua rede de fornecedores de matéria-prima, a compra da unidade fabril significa, na prática, a integração vertical das atividades da empresa - e sem o custo de imobilizar recursos na atividade agrícola.

De outra parte, trata-se de aquisições de empresas e marcas regionais, mas tendo em vista operar no conjunto do mercado nacional.  A compra de empresas e/ou de marcas regionais no caso dessa transnacional implica, na maior parte das vezes, a  substituição da marca original pela da Parmalat (propósito inicial de levar as marcas Parmalat e Santal para o mundo, recorde-se!), evidenciando o objetivo de torná-la rapidamente conhecida no mercado nacional. Ocorreram, é verdade, algumas exceções, como é o caso da marca Batavo, a qual continuou ativa no mercado.

A política agressiva de conquista de mercados que caracteriza a latecomer, no caso do Brasil, atingiu frontalmente sua principal concorrente, a suíça Nestlé, confortavelmente instalada no Pais desde 1921, a qual, gozando de hegemonia incontestável no mercado de produtos de mais alto valor agregado, mantinha uma política de diversificação de produto bastante conservadora. O que se quer dizer é que a entrada da Parmalat no mercado brasileiro de laticínios aumentou muito a concorrência e a razão deste aumento foi sobretudo de ordem tecnológica. Seja qual for o fator principal do crescimento da competitividade, o fato é que, hoje, a Parmalat tornou-se líder em leite longa vida (UHT) e pasteurizado e creme de leite (UHT) e, a segunda, na área de extratos de tomates e de leite condensado. (www.parmalat.com) 

Dentro do Brasil, o Rio Grande do Sul ocupou papel de destaque na estruturação do grupo que escolheu Carazinho, onde comprou a empresa gaúcha Lacesa, para localizar sua sede. A planta industrial, inicialmente voltada à pasteurização do leite, evoluiu para a produção de leite em pó e longa vida, manteiga e creme de leite, sucos de frutas e chá. Recentemente, no segundo trimestre de 2002, a Parmalat escolheu justamente a planta de Carazinho para lançar um novo produto no mercado brasileiro – o leite Natura Premium–, “utilizando uma tecnologia exclusiva da Parmalat no mundo e que só existia, até o momento, na Itália, onde foi criada em 1997” (Parmalat Brasil S.A Indústria de Alimentos – Relatório da Administração – 2002). Além disso, o município gaúcho foi um dos escolhidos no País para a implementação de um novo programa dirigido ao aumento da produtividade do leite “in-natura”. 

              Quadro n. 2: Parmalat no Brasil: Aquisições e fusões  de  empresas e marcas no agronegócio, 1991 – 2001

	Setor
	Empresa/marca
	Unidade da Federação 

	Alimentos em geral – concentrados, atomatados
	Bolls
	(-)

	
	Etti 
	PE

	Chocolates, doces, biscoitos
	Neugebauer
	RS

	Laticínios
	Sodilac
	(-)

	
	Fiorlat
	(-)

	
	Bethânia
	(-)

	
	Alimbra
	Bahia

	
	Santa Helena
	GO

	
	Go-Go
	GO

	
	Mococa de Goiás
	GO

	
	Suprema
	MG

	
	Planalto
	MG

	
	Glória
	MG

	
	Cilpe
	PE

	
	Batavo 
	PR

	
	Alpha
	RJ

	
	SPAM
	RJ

	
	Ouro Preto
	RO

	
	Lacesa
	RS

	
	Laticínios Teixeira
	SP

	
	Via Láctea
	SP

	Trigo - Moinhos; pães, doces, massas e biscoitos
	Petybon
	(-)

	
	General Biscuits
	(-)


 Fonte: Valor Econômico e Gazeta Mercantil, várias edições até10/03/2004.

(-): Unidade da Federação desconhecida

O resultado final do processo de aquisições da Parmalat no Brasil foi o desaparecimento de empresas de pequeno e médio porte operando em mercados regionais e de suas marcas e um conseqüente aumento da concentração da produção no setor de laticínios. Dados recentes mostram que quatro empresas respondem por 35% do mercado nacional de laticínios e que, apenas duas, a Elegê e a Parmalat, por 70% do mercado gaúcho (Gazeta Mercantil, 28/08/2000). Onde se localizou, a empresa foi responsável pelo aumento importante da produtividade no segmento de produção primária do leite

Quadro n. 3 : Compras de empresas nacionais por multinacionais em indústrias do Setor de Processamento da produção agropecuária no

Brasil - 1991/2001

	Multinacionais
	Empresas nacionais

	
	Total
	Tipo de indústria

	
	
	Latici-

nios
	Trigo
	Soja
	Doces/

alimentos em geral
	Café 
	Suínos/

Aves
	Sucos

	Parmalat
	24
	19
	2
	
	3
	
	
	

	Bunge e Born
	8
	
	3
	4
	
	
	1
	

	Macri
	7
	
	5
	
	
	
	2
	

	Louis Dreyfus
	4
	
	
	2
	
	
	
	2

	ADM
	3
	
	
	3
	
	
	
	

	Sara Lee
	3
	
	
	
	
	3
	
	

	Danone
	2
	2
	
	
	
	
	
	

	Milkaut
	2
	2
	
	
	
	
	
	


Fonte: Benetti, 2004 

2. A reestruturação antes da queda.

A “Parmalat considera que a fase de rápida expansão está substancialmente completada. O foco está agora na consolidação”.

Pouco antes de vir à tona a situação de insolvência da empresa, começam a aparecer os primeiros sinais perturbadores da situação econômico-financeira em que se encontra. Mas o que aparece publicado nos relatórios da diretoria, reproduzindo avaliações de crédito (credit rating) da Standard&Poor’s, uma das quatro maiores agências internacionais de classificação de risco das grandes corporações (nos relatórios parciais da Parmalat publicados no transcurso de 2003), não antecipa o tamanho da crise que estava por evidenciar-se. Mesmo assim, observado com cuidado, já revela, primeiro, a existência de um problema financeiro e, segundo, a interpretação dos auditores quanto à sua origem: “Um pequeno avanço positivo na avaliação de crédito no médio prazo depende da materialização da esperada melhoria nos índices de endividamento do grupo”. E, “como a atividade econômica da Parmalat é altamente geradora de caixa, o fator chave que está influenciando os indicadores de débito do grupo são os dispêndios em aquisições. (nosso grifo) Como estes últimos permaneceram modestos nos dois anos passados em meio à rentabilidade crescente , os indicadores de endividamento do grupo melhoraram significativamente”. (sic) Ainda assim, isto é, apesar do ritmo das aquisições, os auditores ainda qualificam a gestão financeira do grupo como moderada, fator positivo que compensaria a agressividade das estratégias de internacionalização, via compras de ativos, e a segmentação do mercado de leite fluído (S&P report de 15/08/2003, no Relatório de setembro de 2003). Na avaliação de 15/09/2003, pode-se mesmo ler: “Assume-se que a Parmalat gradualmente melhora sua gestão financeira” (www.parmalat.com)

No Brasil, antes da eclosão da crise, seguida da concordata, já se vinha processando radical e aceleradamente a reorganização empresarial da filial, onde os responsáveis pela reestruturação alienavam ativos do grupo a uma velocidade maior do que haviam sido adquiridos, seja através de vendas, seja do fechamento de plantas industriais e de centros de distribuição ou, ainda, da devolução dos mesmos aos seus antigos proprietários
. Das 33 plantas industriais que possuía, 25 foram fechadas nos últimos 3 anos, sobrando, por conseguinte, ainda 8. Marcas importantes como Mococa e Neugebauer foram alienadas, unidades em Porto Alegre (Rio Grande do Sul) e Jundiaí (São Paulo) foram fechadas e demitidos os funcionários, uma fábrica de molhos de tomate foi devolvida a seus antigos donos, etc. 

A estratégia de ajuste definida e praticada pela empresa, segundo declarações de seus gestores, “foi de transferência de linhas de produção das unidades de baixa escala de produção e localização prejudicada em relação às bacias leiteiras e os mercados consumidores para unidades estratégicas, com objetivo de reduzir custos de produção e de logística via aumento de escala. Outra delas, é focar a atividade da Parmalat mais na área de laticínios, abandonando a diversificação horizontal em direção a atomatados, biscoitos, bolos, etc.”(Parmalat Brasil S.A Indústria de Alimentos Relatório da Administração – 2002)

Figura n. 3: Brasil: A dispersão geográfica da Parmalat após o processo de reestruturação interna
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Fonte: www. Parmalat.com.br

3. Parmalat em marcha a ré na globalização

Em fevereiro de 2003, portanto, às vésperas de estourar a crise, a Standard & Poor’s (S&P) considerava a situação financeira da Parmalat delicada, mas ainda sob controle e, com alguma perspectiva de melhoria considerando o médio prazo (dois a três anos). Já a avaliação feita em setembro do mesmo ano indicava uma improvável melhoria na classificação de risco da companhia. Finalmente, na manhã do dia 10 de dezembro, a S&P rebaixou a avaliação da companhia para um grau característico de situações financeiras altamente especulativas, levando imediatamente a uma desvalorização dos títulos de longo prazo e a um grande temor de default, ou insolvência. 

Poucos dias depois, vem à tona o rombo estimado entre 10 a 14 bilhões de euros na contabilidade da Parmalat (www.opendemocracy.net/debates), associado à denúncia do desvio de pesadas somas de recursos financeiros da companhia para a conta particular de seu fundador e, até então, principal executivo. O endividamento da companhia teria atingido quase 1% do Produto Interno Bruto Italiano (Financial Time, 29/12/2003). No Brasil, a dívida a descoberto atingiria U$2,4 bilhões.

Com isso, fundamentam-se as suspeitas de que o gigantesco rombo nas contas do grupo vinha sendo contabilmente disfarçado (processo conhecido como cooking books) graças à, entre outros expedientes, registros de depósitos inexistentes e ocultação de dívidas nos balanços. E isto apesar do acompanhamento de suas contas por grandes empresas de auditoria internacional, além da própria S&P, como a Grant & Thornton e a Deloitte. E, apesar, também, de grandes grupos financeiros italianos (Capitalia, Intesa, Banco Popolari Di Lodi), alemães (Deustche Bank), americanos (Citigroup, Bank of América) e espanhóis (Santander) seguirem colocando bônus emitidos pela Parmalat, classificados como chatarra
, na ordem de 9 bilhões de euros. Isto equivale aproximadamente ao montante da dívida reconhecida pela empresa de 10 bilhões de euros, um valor subestimado, pois - segundo seus novos administradores - a dívida chegaria aos mencionados 14 bilhões de euros. Na América Latina, as contas da empresa teriam também sido manipuladas pelos administradores, de forma a camuflar “uma década de perdas neste continente” (Herald Tribune).

Quadro n. 4 : Reflexos da crise da matriz italiana sobre as filiais em alguns países 

	Pais/filiais
	Situação atual

	Itália
	Após a concordata da matriz (em 24/12/2003) e passados os três primeiros meses, os interventores na Itália admitem reduzir suas plantas mundiais, principalmente as que desenvolvem atividades mais distantes de seu corebusiness 

	Argentina 
	Situação indefinida 

	Uruguay
	Dívida com produtores de leite avaliada em U$17 milhões 

	Paraguai
	Planta financiada com recursos da filial brasileira. Com a concordata desta última, a situação fica indefinida 

	Chile
	Dívida com produtores de leite avaliada em U$ 1,8 milhões 

	Holanda
	Concordata

	México
	Registra falta de recursos para continuar operando, indicando que poderia vir a parar de funcionar.

	USA
	As três unidades de produção láctea  - Farmland Dairies LLc, Parmalat USA Corp e sua subsidiária Milk Products of Alabana LLCb - estão em concordata,  podendo ser vendidas para pagar os credores. 

	Nicarágua
	Endividamento com bancos e venda de parte dos ativos para saldar dívidas

	Brasil
	Dívida com produtores de leite avaliada em mais de R$20 milhões; estava operando com cerca de 20% da capacidade instalada; desativa plantas industriais; despede funcionários; está sob intervenção judicial.  


Fonte: Gazeta Mercantil e Valor Econômico Online, várias edições e consultas.

4. Lições da história.

Uma primeira lição a tirar da construção e desmantelamento do grupo Parmalat diz respeito à impossibilidade de restringir crises sérias  em grandes corporações econômicas mundiais a um só País.   

Uma segunda ordem de questões interessantes de serem exploradas relaciona-se às razões da quebra da Parmalat. Em nosso entender, ela poderia estar associada às escolhas equivocadas quanto à estratégia recente de crescimento adotada pelos administradores, especificamente no tocante à velocidade empreendida no processo de expansão transfronteiras, bem como à opção de crescer aceleradamente por meio de aquisições de empresas. Veja-se o caso do Brasil, onde a multinacional adquiriu, como já se viu, em média, duas indústrias ao ano, inclusive situadas fora de seu corebusiness tradicional, o de laticínios, espalhadas de Norte a Sul, em uma estratégia apoiada em altos custos logísticos, e que ajudaria a explicar o endividamento veloz registrado, bem como problemas gerenciais.

No entanto, uma explicação para a opção pela sistemática de aquisições está associada ao fato de a Parmalat poder ser considerada uma latecomer na maioria dos mercados onde se instalou, e, nesses casos, a empresa encontra o espaço econômico já ocupado, ou melhor, estruturado, inclusive por grupos internacionais concorrentes. Assim, a estratégia seguida pode ser vista como um caminho para queimar etapas em seu processo de implantação nos novos mercados, sem que, com isso, - pelo menos no curto prazo -, seja acirrada a concorrência com seus pares, o que levaria a uma indesejável situação de desestruturação e de instabilidade nos mercados. Ainda mais, a compra de uma empresa no setor agroindustrial, como o de laticínios, significa “ganhar”, de uma só vez, a rede de fornecedores da matéria-prima, e o próprio mercado, o que pode ser decisivo toda a vez que a empresa adquirida estiver associada a uma marca conhecida regional e mesmo nacionalmente. 

A quebra da Parmalat pode estar intimamente relacionada, de outra parte, ao padrão de competição vigente nos mercados finais onde atua, em que assumiu um papel de liderança, baseado na diferenciação contínua da produção com o objetivo de descomoditização da produção primária. Este é um processo extremamente exigente em investimentos e implica elevados gastos, bastando pensar, por exemplo, nos gastos com propaganda e embalagens. Seria altamente improvável, mesmo trabalhando com uma linha de produtos com maior valor agregado, gerar uma massa de recursos capaz de financiar as aquisições e os processos inovadores adotados na proporção verificada no caso da Parmalat. A propósito, tal padrão de crescimento não estaria levando outras empresas agroalimentares, aqui mesmo no Brasil, a situações financeiras similares ao do grupo italiano?

Pode-se, ainda, pensar que a Parmalat, pelo menos no que diz respeito ao mercado latino-americano e ao brasileiro em particular, tenha feito projeções de expansão de consumo demasiadamente otimistas, baseadas nas expectativas de crescimento de renda e de consolidação do Mercosul. O fato é que a América Latina ingressou em uma etapa recessiva, com duas de suas maiores economias – Brasil e Argentina - apresentando índices de crescimento pífios ou negativos o que, associado ao aumento do desemprego e à queda de renda, comprometeu o crescimento do mercado interno e obrigou as empresas a reverem seus planos e estratégias de crescimento. Os resultados medíocres (no Brasil) e mesmo negativos (no Rio Grande do Sul) da indústria de alimentos como um todo  perduraram por, pelo menos, quatro anos seguidos, com seu início datando de agosto de 1999. 
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Como um fator atenuante com relação aos problemas da Parmalat, seria bom lembrar que, desde 2002, várias foram as empresas líderes do setor de alimentos – nacionais e transnacionais – que estiveram envolvidas em um importante processo de reorganização institucional, associado a uma estratégia de ajuste que seguia três linhas principais: reorganização da pauta de produção, do destino geográfico dos mercados e dos ativos patrimoniais. O que não significa dizer que todas estejam enfrentando o mesmo grau de dificuldades, que este tenha a mesma origem e que todas poderão ter o mesmo destino da Parmalat. 

Finalmente, outra razão a explicar a política agressiva de aquisições da Parmalat está associada pura e simplesmente ao propósito de alavancagem de recursos financeiros e creditícios, o que explicaria seu grau de endividamento e de insolvência.   
Sejam quais forem as razões invocadas a explicar a crise, o fato é que  se passou naturalmente a associar o caso Parmalat a outros processos de concordata vinculados a escândalos financeiros de empresas do hemisfério Norte e da própria Itália: WordCom (telefonia), Enron e Tyco International nos USA , Royal Ahold da Holanda (supermercados) e, recentemente, o grupo Círio Granotti
. E, a partir daí, levantar-se outra questão, pertinente e atual, sobre a falta de controle ou da insuficiência dos mecanismos de controle da sociedade sobre as grandes corporações transnacionais. Pois, como podem ocorrer tais desmandos, em sociedades de capital aberto que publicam seus balanços, contam com auditorias externas internacionalmente reconhecidas e que trabalham em estreita associação com grandes bancos e organizações financeiras internacionais, como o Bank of América, Citicorp, entre outros? Esta é  uma questão importante que emerge da forma de funcionamento do capitalismo de hoje - como controlar os impérios econômicos mundiais estruturados pelas grandes corporações -, dependendo dessa resposta a redução da imprevisibilidade das crises e de seus efeitos sobre os acionistas, fornecedores, empregados e, mesmo sobre setores importantes das economias nacionais. Como controlar os fluxos de recursos financeiros intra-empresa a nível mundial, em benefício do país hospedeiro quando os grupos transnacionais  administram as suas tesourarias do ponto de vista global?

Uma terceira questão que se coloca reporta-se às conseqüências da quebra das grandes corporações em um mundo globalizado e onde estas concentram a produção de sua área de atuação nos respectivos mercados domésticos. 

Na verdade, a crise repercutiu imediata e em praticamente todos os  países onde a multinacional atua e o império ruiu como um castelo de cartas. A partir da concordata da matriz italiana, espalhou-se uma crise de liquidez por quase todo o universo de suas filiais, seguindo-se a falta de pagamento de fornecedores, inclusive de milhares de pequenos produtores de leite. Várias de suas filiais entraram em concordata e passou a haver uma busca por compradores de seus ativos.

Quais as conseqüências da concordata da empresa no Brasil? A aquisição local de indústrias inseriu os produtores nacionais de leite na rede internacional da Parmalat, tornando-os solidários com os (des)caminhos da empresa como um todo. E, ainda mais, na medida que a Parmalat se expandiu geograficamente, através da aquisição de empresas em vários estados brasileiros, sua crise repercutiu nos produtores do Rio Grande do Sul, de Goiás, do Rio de Janeiro, do Paraná, de Roraima. Ou seja, a concordata na Itália, pelas características da estruturação da empresa no Brasil, assume proporções sócio-econômicas tais que transforma um problema corporativo, privado, em uma questão de Estado. 

De outro lado, na medida em que a atuação da Parmalat levou a uma grande concentração no mercado de laticínios, a crise empresarial conduziu imediatamente a uma desorganização neste setor (nas áreas de compra e venda). Tudo indica que sua reorganização haverá de se processar através da compra, ou arrendamento, das unidades industriais por cooperativas e empresas de produtores de leite regionais e nacionais, levando à (re)nacionalização do patrimônio da empresa, à volta dos mercados regionais e à desconcentração na área industrial de derivados de leite quase-commodities. Nesse novo contexto, em que desaparece de cena uma das empresas líderes na segmentação dos mercados lácteos no Brasil, é possível imaginar um arrefecimento nesse processo de diferenciação e, por outro lado, uma situação próxima ao monopólio nos mercados de produtos de maior valor agregado, por conta da atuação da Nestlé.

Box 1

Periodização da história da Parmalat no Brasil, 1990 - 2004

	Década de 90: Fase de construção da estrutura econômica
	Período 2 000-2 003: Véspera da crise: A “mão visível” dos administradores; a reorganização intramuros 
	Ano de 2004:  Crise e reorganização institucional pelas forças do mercado

	- Características: velocidade de implantação, dispersão relativa em relação ao corebusiness e grande dispersão geográfica (estrutura-se em 33 unidades de produção – indústrias e distribuição de alimentos  - em 9 estados brasileiros); 

- Conseqüências: desnacionalização de empresas, destruição dos mercados e de empresas regionais e sua transformação em mercados nacionais e empresas nacionais; concentração no mercado de laticínios, tanto nos segmentos de bens commodities, quanto no de maior valor agregado; um sistema de logística complexo e caro. 


	- Características: velocidade e profundidade no enxugamento do parque industrial e de distribuição; maior concentração no corebusiness e reafirmação da marca Parmalat em lugar do uso das marcas adquiridas 

- Continua o processo de segmentação do mercado leiteiro em torno de produtos de maior valor agregado (leite com ferro, cálcio, vitaminas, longa vida de maior qualidade); lançamento e relançamento de produtos com novas embalagens; entra no segmento de fast-food; gastos importantes em propaganda. 

- Atribuição de importância estratégica à logística.
	-A filial entra em concordata;

-Não paga fornecedores; 

- Os produtores de leite passam a entregar sua produção para cooperativas e outras indústrias de leite; 

-Desorganiza-se o mercado de leite “in-natura”;

- A Batávia (PR), uma controlada importante da Parmalat, sai de seu controle através de medida judicial;  

- O governo federal entra no processo, abrindo linhas de financiamento para pagar produtores em crédito com a empresa e tenta coordenar a crise;

- Várias cooperativas, grandes e pequenas, com mercados regionais e nacional, assim como empresas nacionais e internacionais, manifestam interesse em adquirir plantas da Parmalat; a preferência do Governo Federal  parece ser o arrendamento dos ativos da filial brasileira, com opção de compra, por cooperativas regionais de produtores de leite; o BNDES e o Banco do Brasil poderiam intermediar as operações; 

- As porções do mercado consumidor até então atendidas pela Parmalat passam a ser ocupadas por seus concorrentes, antigos e novos;

- A continuarem esses primeiros desdobramentos da crise da Parmalat poderá ocorrer  a (re)nacionalização dos ativos, a (re)regionalização dos mercados e a desconcentração da produção nos mercados de compra de matérias-primas e de venda final dos bens commodities; .nos segmentos de produtos diferenciados, concentração.
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� Não foi apenas no Brasil onde inicialmente a crise da Parmalat foi interpretada como um fenômeno localizado e cujas conseqüências ficariam restritas à matriz italiana. Outro exemplo é encontrado no Chile, onde os produtores de leite, “ante os temores da quebra da sede em Santiago, acusam a filial de falta de seriedade, pois prometeu que a concordata global não afetaria a sua estrutura chilena” (www.rnw.nl/cgi-bin/home/)


� Financial data, Parmalat Group, H1 2003 Results and Strategies, in www.parmalat.com - leitura em 17/03/2004


� A empresa  tem um faturamento anual global de perto de 8 milhões de euros (exercício de 2002) 


� Além da Tailândia ela gestionava a aquisição na África do Sul dos ativos da divisão de queijo da Unilever Bestfoods Robertsons South Africa (“UBR”) por cerca de 8 milhões de euros. 


� Essa totalização compreende apenas as fusões e aquisições que puderam ser identificadas pelo nome e/ou marca da empresa. Mas os números totais das F&A no País foram muito mais expressivos, como mostram os levantamentos da KPMG no Brasil. Mas como esta fonte não discrimina as informações por nome de empresa e marca, e isto era uma informação fundamental para os objetivos da nossa pesquisa, optou-se pelas informações mais conservadoras.





� Entre 1998 e 2000, entre dois anos, portanto, a produtividade média (litros/dia/produtor) dos produtores de leite integrados à Parmalat aumentou 17%, de 139 para 162 litros  (Gazeta Mercantil, 28/08/2000) 


� A Parmalat do Brasil decidiu devolver a fábrica de processamento de tomates e polpa  -  Inbal , Indústria de Alimentos, localizada em Rio Verde, em Goiás - à Unilever. O contrato de compra havia sido assinado em novembro, antes da eclosão do escândalo contábil envolvendo a fabricante italiana.(Valor Online, novembro/2003)


� Bônus chatarra" (ou "junk bonds") são bônus corporativos que apresentam alto risco, pois estão ligados a companhias com baixa qualificação, pequeno crescimento ou crescimento negativo, com altos níveis de endividamento e, portanto com possibilidade de pagamento duvidosa. 


Os bônus corporativos são avaliados por uma das quatro principais agências classificadoras de risco de crédito, a saber: Moody's Investor Services, Standard & Poor's, Fitch IBCA e Duff & Phelps. Estas agências examinam a situação financeira das companhias e outorgam-lhes pontuações de acordo com a solvência demonstrada para atender suas obrigações. Quando se considera que as instituições oferecem um elevado nível de confiabilidade para inversões prudentes, se lhes confere as qualificações mais altas, como AAA, AA, A, etc. Por outra parte, as emissões de bônus daquelas instituições consideradas menos confiáveis financeiramente por apresentarem um risco  mais elevado ou uma maior probabilidade de mora ou de amplas flutuações de preços, recebem o nome de bônus lixo, bônus chatarra ou de rendimento elevado. A estes se lhes outorgam qualificações “B” e inferiores.





� O grupo holandês, Royal Ahold e o italiano de Cirio Gragnotti entraram no Brasil na década de 90, adquirindo, o primeiro, os supermercados Bompreço (Pernambuco) e G. Barbosa (Sergipe); o segundo, as marcas nacionais Bombril e Peixe (atomatados). No bojo da crise mundial, o grupo internacional holandês está se desfazendo de suas aquisições no Brasil que, tudo indica, poderão ficar em mãos de outros grandes grupos superatacadistas internacionais. Os ativos da Bombril estão em poder da justiça brasileira.


   Os empresários e controladores dos grupos Gragnotti e Parmalat foram presos na Itália. O rombo estourou primeiro na Círio. Em meados de 2003 o tribunal de Roma declarou insolventes as empresas do grupo na Itália após um default de 1,2 bilhão de euros. Em dezembro foi a vez da Parmalat. (Valor Econômico online, 122/02/2004)  


� Esta questão foi levantada antes, também, por Scherer, A (2002)  





PAGE  
20

_1140440121

_1142858210.xls
Gráf1

		36342		36342

		36373		36373

		36404		36404

		36434		36434

		36465		36465

		36495		36495

		36526		36526

		36557		36557

		36586		36586

		36617		36617

		36647		36647

		36678		36678

		36708		36708

		36739		36739

		36770		36770

		36800		36800

		36831		36831

		36861		36861

		36892		36892

		36923		36923

		36951		36951

		36982		36982

		37012		37012

		37043		37043

		37073		37073

		37104		37104

		37135		37135

		37165		37165

		37196		37196

		37226		37226

		37257		37257

		37288		37288

		37316		37316

		37347		37347

		37377		37377

		37408		37408

		37438		37438

		37469		37469

		37500		37500

		37530		37530

		37561		37561

		37591		37591

		37622		37622

		37653		37653

		37681		37681

		37712		37712

		37742		37742

		37773		37773



Base Sidra - IBGE

Obs: Ajustado por função linear

Brasil

R.Gr.Sul

Indice da produção física - base -  julho/1999=100 - sem ajuste sazonal

Brasil e Rio Grande do Sul - Desempenho da indústria de alimentos - julho/1999 a junho/2003

100

100

108.6193019682

101.9595348096

105.0340235604

98.1679146089

104.7267139826

101.4258403696

95.5293773323

102.3339174765

84.2686763737

106.0060538474

73.3518694666

92.313206946

73.0591936782

89.7482873984

78.6419843418

97.4988051617

74.4055023048

99.7769635176

84.9125631082

103.5685837183

92.2367747128

105.7989485423

96.9195873271

103.9429663852

101.8438574669

108.4275927991

94.7098851248

96.6225904094

102.2097022024

95.0852317986

95.7415672788

96.0968615581

88.7905173045

94.3842599968

85.9222945782

91.8750995699

71.676300578

81.352556954

81.8687349089

92.0662736976

75.5030365113

92.7035207902

88.9441720934

102.0471562848

94.6586668618

95.8021347778

105.0706080339

97.4111836865

108.7144215995

104.412936116

100.9365625229

95.07726621

109.8851247531

103.9190696192

101.5365478891

102.2622271786

83.5150362186

91.0466783495

81.158996122

100.6691094472

75.1371917758

82.3163931815

81.2687495427

88.9676597101

86.4125265237

102.0790186395

93.5977171289

100.5974191493

99.2829443184

95.1967500398

111.3192361162

105.7989485423

114.0703885271

104.3253146408

109.6948854906

96.5270033455

120.3629179776

101.4019436036

101.4414282578

100.1513461845

87.8320040975

93.7788752589

82.9077339577

96.0012744942

74.7713470403

87.4143699219

81.2760664374

84.8016568424

82.0077559084

93.0062131592

96.84641838

102.2462960013

96.3561864345

92.6397960809



base julho99

		

				BR		RS

		Jan-99		98.90		110.77

		Feb-99		89.78		96.25

		Mar-99		107.48		116.55

		Apr-99		104.98		128.87

		May-99		126.62		138.54						Tabela do drope

		Jun-99		129.93		129.10		Brasil		R.Gr.Sul				Brasil		R.Gr.Sul

		Jul-99		136.67		125.54		100		100		Jul-99		100		100

		Aug-99		148.45		128.00		108.62		101.96		Aug-99		108.62		101.96

		Sep-99		143.55		123.24		105.03		98.17		Sep-99		105.03		98.17

		Oct-99		143.13		127.33		104.73		101.43		Oct-99		104.73		101.43

		Nov-99		130.56		128.47		95.53		102.33		Nov-99		95.53		102.33

		Dec-99		115.17		133.08		84.27		106.01		Dec-99		84.27		106.01

		Jan-00		100.25		115.89		73.35		92.31		Jan-00		73.35		92.31

		Feb-00		99.85		112.67		73.06		89.75		Feb-00		73.06		89.75

		Mar-00		107.48		122.40		78.64		97.50		Mar-00		78.64		97.50

		Apr-00		101.69		125.26		74.41		99.78		Apr-00		74.41		99.78

		May-00		116.05		130.02		84.91		103.57		May-00		84.91		103.57

		Jun-00		126.06		132.82		92.24		105.80		Jun-00		92.24		105.80

		Jul-00		132.46		130.49		96.92		103.94		Jul-00		96.92		103.94

		Aug-00		139.19		136.12		101.84		108.43		Aug-00		101.84		108.43

		Sep-00		129.44		121.30		94.71		96.62		Sep-00		94.71		96.62

		Oct-00		139.69		119.37		102.21		95.09		Oct-00		102.21		95.09

		Nov-00		130.85		120.64		95.74		96.10		Nov-00		95.74		96.10

		Dec-00		121.35		118.49		88.79		94.38		Dec-00		88.79		94.38

		Jan-01		117.43		115.34		85.92		91.88		Jan-01		85.92		91.88

		Feb-01		97.96		102.13		71.68		81.35		Feb-01		71.68		81.35

		Mar-01		111.89		115.58		81.87		92.07		Mar-01		81.87		92.07

		Apr-01		103.19		116.38		75.50		92.70		Apr-01		75.50		92.70

		May-01		121.56		128.11		88.94		102.05		May-01		88.94		102.05

		Jun-01		129.37		120.27		94.66		95.80		Jun-01		94.66		95.80

		Jul-01		143.60		122.29		105.07		97.41		Jul-01		105.07		97.41

		Aug-01		148.58		131.08		108.71		104.41		Aug-01		108.71		104.41

		Sep-01		137.95		119.36		100.94		95.08		Sep-01		100.94		95.08

		Oct-01		150.18		130.46		109.89		103.92		Oct-01		109.89		103.92

		Nov-01		138.77		128.38		101.54		102.26		Nov-01		101.54		102.26

		Dec-01		114.14		114.30		83.52		91.05		Dec-01		83.52		91.05

		Jan-02		110.92		126.38		81.16		100.67		Jan-02		81.16		100.67

		Feb-02		102.69		103.34		75.14		82.32		Feb-02		75.14		82.32

		Mar-02		111.07		111.69		81.27		88.97		Mar-02		81.27		88.97

		Apr-02		118.10		128.15		86.41		102.08		Apr-02		86.41		102.08

		May-02		127.92		126.29		93.60		100.60		May-02		93.60		100.60

		Jun-02		135.69		119.51		99.28		95.20		Jun-02		99.28		95.20

		Jul-02		152.14		132.82		111.32		105.80		Jul-02		111.32		105.80

		Aug-02		155.90		130.97		114.07		104.33		Aug-02		114.07		104.33

		Sep-02		149.92		121.18		109.69		96.53		Sep-02		109.69		96.53

		Oct-02		164.50		127.30		120.36		101.40		Oct-02		120.36		101.40

		Nov-02		138.64		125.73		101.44		100.15		Nov-02		101.44		100.15

		Dec-02		120.04		117.73		87.83		93.78		Dec-02		87.83		93.78

		Jan-03		113.31		120.52		82.91		96.00		Jan-03		82.91		96.00

		Feb-03		102.19		109.74		74.77		87.41		Feb-03		74.77		87.41

		Mar-03		111.08		106.46		81.28		84.80		Mar-03		81.28		84.80

		Apr-03		112.08		116.76		82.01		93.01		Apr-03		82.01		93.01

		May-03		132.36		128.36		96.85		102.25		May-03		96.85		102.25

		Jun-03		131.69		116.30		96.36		92.64		Jun-03		96.36		92.64
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Base Sidra - IBGE

Obs: Ajustado por função linear

Brasil

R.Gr.Sul

Indice da produção física - base -  julho/1999=100 - sem ajuste sazonal

Brasil e Rio Grande do Sul - Desempenho da indústria de alimentos - julho/1999 a junho/2003
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