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STRATEGY AND INVESTMENTS IN BRAZILIAN POULTRY MEAT INDUSTRY

Abstract:

The Brazilian poultry meat industry has presented high growth rates over the last few years, in 2001,
Brazil was the second largest worldwide producer of poultry, closely following the USA. The Brazilian
production of poultry increased by 51% between 97-01. Even with this increasing production, a discrepancy
in size was observed when the Brazilian poultry meat industries are compared to large competing foreign
industries.

The objective of this article was to analyze the strategies adopted by the leading Brazilian poultry
meat industries, in order to compete both nationwide and globally, and in which manner these strategies
influenced investment decisions, and the financial-economic performance.

Keywords: Strategy, Capital Investment, Competitiveness, Agribusiness.

1 - Introdugao

A produgdo avicola brasileira apresentou um crescimento de 51%, no periodo 1997-2001, o que
colocou o Brasil na posigdo de segundo maior produtor mundial de frangos (6,7 milhdes de toneladas
produzidas em 2001), ficando atras apenas dos EUA (13,9 milhdes de toneladas produzidas em 2001), como
mostra a Tabela 1. A avicultura brasileira tem consolidado seu crescimento e atualmente o Brasil é, também,
o segundo maior exportador de frangos do mundo. Em 2001, foram exportadas mais de 1,2 milhdo de
toneladas de carne de frango, in natura e industrializada, o que representa um aumento de 38% em relagéo ao
ano anterior.

Tabela 1 — Produc¢io Mundial de Frangos (Milhoes de Toneladas)

Paises 1997 1998 1999 2000 2001
o Estados Unidos 12,27 12,53 13,37 13,7 13,92
O Brasil 4,46 4,88 5,53 5,98 6,74
o China 5,20 5,35 5,50 5,62 5,78
0 Unido Européia 6,45 6,59 6,59 6,55 6,45
0 México 1,49 1,59 1,78 1,89 1,97
Produciao Mundial 50,7 52,8 55,9 57,9 58,97

Fonte: ABEF, USDA ¢ FAO/ONU

S&o 42 mercados diferentes para o frango inteiro. Em 2001, o incremento nas exportagdes de frango
inteiro, em relag@o ao ano 2000, foi da ordem de 46% para a Europa, 21% para o Oriente Médio, 16% para a
Asia e 330% para a Rissia. No que diz respeito aos cortes de frango, em 2001, as exportagdes aumentaram
53% com relagdo ao ano anterior.

Com um mercado promissor, a inddstria avicola brasileira ¢ composta por 25 empresas exportadoras,
sendo que as seis maiores do setor respondem por mais de 42% da produgdo nacional de aves. A cadeia
produtiva, com um competente sistema de integragdo vertical, concilia a eficiéncia produtiva de milhares de
pequenos avicultores com a capacidade de producdo em grande escala e distribuicdo das empresas
processadoras de carne. Os avangos tecnologicos, registrados principalmente na criacdo de aves e no
processamento industrial, juntamente com a eficiente integracdo da cadeia produtiva, sfo os grandes
responsaveis pela competitividade das empresas brasileiras.

Nas ultimas décadas, as empresas do setor avicola brasileiro tém realizado macigos investimentos em
tecnologia (visando maior produtividade) e na expansdo da capacidade produtiva (buscando economias de
escala). Tais investimentos estdo relacionados com as estratégias de competicdo adotadas pelas empresas
desse setor. As duas principais estratégias de competi¢cdo, adotadas pelas empresas do setor avicola brasileiro,
sdo a minimizagao de custos e a diferenciagcdo de produtos.

Em setores em que o grau de competicao ¢ elevado, como o setor avicola brasileiro, o investimento
confunde-se com a conduta (estratégia competitiva) da empresa, uma vez que o investimento, em ultima
instincia, representa um instrumento de efetivacio das estratégias da empresa. E o que ocorre, por exemplo,
com os investimentos em novas tecnologias de processo e de produto nos setores em que a diferenciagio € o
principal componente do padrdo de concorréncia. Nesse caso, investir em tecnologia, para acelerar ou facilitar
a diferenciagdo, traz implicito, ou caracteriza, a estratégia de competicdo da firma (GRASEL, 1999).



Estratégia, segundo CHANDLER (1962), ¢ a determinacao de metas e objetivos de longo prazo de
uma firma e a adog@o de cursos de acdo e de alocacdo de recursos necessaria para atingir estas metas. Para
ANSOFF (1991), estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento de
uma organizagao.

O objetivo do presente artigo ¢ analisar as principais estratégias adotadas pelas empresas lideres da
inddstria avicola brasileira (Sadia e Perdigdo), para competir tanto no dmbito nacional como global, e de que
maneira estas estratégias influenciaram a realizagdo de investimentos ¢ o desempenho econdmico-financeiro
destas empresas. O estudo tera como base os relatorios anuais das empresas e outras pesquisas relacionadas ao
setor avicola brasileiro.

A escolha da Sadia e da Perdigdo, como objeto de analise, justifica-se pelo fato destas empresas
liderarem o setor avicola brasileiro. Juntas, as duas empresas sdo responsaveis por mais de 20% da produgao
brasileira de aves e por mais de 45% das exportagdes brasileiras de carne de aves. Segundo GUIMARAES
(1982), em todos os setores, as empresas lideres determinam ou influenciam significativamente a dindmica da
inddstria. Desta forma, as empresas que lideram a industria avicola definem, ou influenciam
consideravelmente, as estratégias adotadas pelas demais empresas (seguidoras). Essa relagdo entre empresas
lideres e empresas seguidoras permite que, a partir do estudo das empresas lideres, seja possivel fazer
algumas generalizagdes para a industria como um todo.

2 — A Industria Avicola Brasileira

Nas ultimas décadas, a industria avicola brasileira passou por grandes mudangas. Na década de 70, o
grande avango na produ¢@o ocorreu com frangos inteiros, congelados ou resfriados. O frango inteiro, pelo fato
de ser um produto homogéneo e por ndo necessitar de elevada tecnologia de produgdo, oferecia pequenas
possibilidades de diferenciacdo de produto, uma vez que todas as empresas podiam oferecer ao mercado um
produto com caracteristicas semelhantes. Desta maneira, o padrao de concorréncia entre as empresas do setor
ocorria via prego, aliado aos servigos relacionados ao produto, como prazo para pagamento e periodicidade de
entrega.

Na década de 80, as maiores empresas do setor aumentaram a produgéo de cortes de frango, visando
atender uma demanda crescente por este produto no mercado internacional. Esse tipo de produto passou a ser
comercializado, também, no mercado interno. Em 1989, os cortes de frango representavam 38% da produgao,
enquanto em 1979, eram apenas 8%.

As empresas, buscando agregar valor aos seus produtos, passaram a produzir industrializados como
salsichas, hamburgueres, presunto, salames, etc. Como salienta CARVALHO JUNIOR (1997), as maiores
empresas do setor procuraram cada vez mais realizar a diferencia¢do de produto por meio da agregagdo de
valor ao frango. Inicialmente, esse processo foi realizado mediante a producdo de cortes simples com 0sso,
cortes especiais e, posteriormente, com a elaboracao de produtos industrializados. Ja nas pequenas e médias
empresas do setor, a diferenciacdo de produto foi efetivada por meio de cortes simples de frango.

Segundo GUIMARAES (1982), uma firma esta realizando a diferenciacio de produtos ao introduzir,
em sua linha de produtos, uma nova mercadoria, que é uma substituta proxima de alguma outra previamente
produzida pela firma e que, portanto, sera vendida no mesmo mercado em que a empresa atua.

A analise das tendéncias de consumo de alimentos, dentro de uma abordagem sistémica de
agribusiness, ¢ um fator chave para as defini¢Ges estratégicas de todos os atores dos sistemas agroindustriais
(MACHADO et alli, 1996). Com isso, na década de 90, as empresas preocuparam-se em atender as
exigéncias dos consumidores, com relagdo a produtos de melhor qualidade e mais saudaveis, bem como tirar
proveito das mudangas nos habitos de consumo, langando produtos de preparo rapido e embalagens com
diferentes quantidades de produto. Algumas empresas, diversificando sua linha de produtos, lancaram pratos
prontos, massas e sobremesas.

Os mercados institucionais, como hospitais, restaurantes, redes de fast food, também foram alvo das
grandes empresas do setor. Geralmente, € necessario que os produtos atendam a determinadas especificagdes,
sendo preciso modificar a composi¢ao dos produtos ou suas embalagens.

O esforco da diferenciacdo pode ser observado mesmo com relagdo ao frango inteiro. No mercado
interno a preferéncia é pelo frango de 1,3 kg. No Oriente Médio a preferéncia ¢ pelo frango menor, de 950
gramas. Ja os argentinos preferem frangos grandes, com mais de 2 kg ¢ mais amarelados (CARVALHO
JUNIOR, 1997).

Outra forma de diferenciagdo para produtos homogéneos ¢ a politica de fortalecimento da marca, a
qual deve fazer com que o consumidor seja leal a marca, pelo fato de associa-la a produtos de melhor
qualidade. Essa politica requer elevados gastos com publicidade.



E possivel observar, na industria avicola brasileira, a existéncia de empresas que possuem diferentes
estratégias de competigdo. Tais diferencas estdo relacionadas a fatores como dimensdo de mercado, tipos de
produtos ofertados, canais de distribui¢do utilizados, intensidade de tecnologia utilizada no processo
produtivo, politica de marca.

Algumas empresas atendem a mercados geograficos mais amplos, oferecendo uma linha de produtos
mais extensa, composta por produtos mais simples e produtos sofisticados, distribuem seus produtos por meio
de grandes redes de supermercados, realizam elevados gastos com publicidade para fortalecer a imagem da
marca e os produtos apresentam alto nivel de qualidade. Ja outras empresas atuam em mercados geograficos
mais restritos (regionalizados), com uma linha de produtos restrita, composta por produtos de menor valor
agregado, gastam pouco com publicidade e a qualidade de seus produtos é variavel (CARVALHO JUNIOR,
1997).

A presenga, na mesma industria, de concorrentes divergentes, no que se refere as suas estratégias e
suas origens, ¢ refletida na existéncia de mais de um grupo estratégico no setor. As empresas que compdem o
mesmo grupo estratégico adotam estratégias semelhantes, ao passo que as firmas pertencentes a diferentes
grupos competem com estratégias divergentes. Tal fato facilita as empresas de cada grupo identificar as
intengdes dos concorrentes e chegar a um acordo sobre as “regras do jogo” para a competicdo dentro do
grupo. Levando em conta que as empresas de menor porte competem com as maiores apenas no segmento de
produtos mais simples, de menor valor agregado, pode-se inferir que é neste segmento que se daria as maiores
dificuldades em decifrar as “regras do jogo”, dadas as diferentes estratégias praticadas pelos dois grupos
estratégicos (CARVALHO JUNIOR, 1997).

A estratégia de diferenciagdo de produto vem sendo utilizada de forma progressiva pelas grandes
empresas do setor e surgiu como reacdo a baixa rentabilidade dos produtos in natura. As grandes empresas do
setor t€m dado énfase aos produtos de maior valor agregado, buscando, desta forma, prote¢do contra as
oscilagdes no mercado de commodities e maior rentabilidade. O desenvolvimento tecnoldgico, observado nas
diferentes etapas da cadeia produtiva, foi de grande importancia para a geragdo de novos produtos.

A diferenciacdo de produtos deu-se por meio do langamento de produtos com maior grau de
elaboragdo, associado a elevados gastos em publicidade. Contudo, para os produtos mais simples (frango
inteiro e cortes de frango), a imagem da marca néo foi suficiente para impedir a ocorréncia de alta competicéo
entre as firmas da inddstria, refletida em elevada concorréncia via prego (CARVALHO JUNIOR, 1997).

Como salienta PORTER (1986), atingir a diferenciagdo implica em trade-off com a posicao de custo,
se as atividades necessarias para cria-la sdo inerentemente dispendiosas, como pesquisa e projeto do produto,
materiais de alta qualidade, ou apoio intenso ao consumidor. Contudo, em alguns tipos de negodcios a
diferenciacdo pode ser compativel com custos relativamente baixos e com pregcos comparaveis aos da
concorréncia.

Com relagdo a estratégia de minimizacdo de custos, as empresas do setor tém adotado medidas
buscando fontes de redugdo de custos, como economias de escala e tecnologia de producdo. Desta maneira, as
grandes empresas do setor tém realizado elevados investimentos em ampliagdo e modernizagdo das linhas de
producdo ja existentes, construgdo de novas e amplas unidades produtivas, bem como realizado grandes
aquisigoes.

A especializacdo e complementaridade, entre os diferentes estagios da cadeia produtiva avicola,
caracteriza a existéncia da estratégia de filiere na industria avicola brasileira. Os estagios que compdem essa
filiere sdo a selecdo e melhoramento genético, a alimentagdo animal, a criagdo animal, o abate e
industrializagdo, distribui¢do. O comportamento das empresas pode variar em relagdo a cada estagio da filiere.
Em determinados estigios as empresas podem atuar diretamente, em outros, apenas exercer controle, visando
obter produtos ou servicos em condi¢des privilegiadas. O dominio total da filiere pode acontecer por meio da
integragdo total, que significa a ocupagao de todos os estagios da filiere.

A nogdo de filiecre deve ser constituida de trés elementos: uma sucessdo de operacdes de
transformagdo, ligadas entre si por encadeamentos de técnicas e de tecnologia; um conjuntos de relagdes
comerciais e financeiras estabelecidas entre os estagios de transformag@o; e um conjunto organizado de inter-
relagdes (MORVAN, 1990).

A internacionalizacdo das atividades é outra estratégia adotada pelas grandes empresas do setor
avicola brasileiro e constitui uma importante politica de expansdo das mesmas. Segundo CARVALHO
JUNIOR (1997), com a internacionalizagdo das atividades as firmas buscam diminuir a dependéncia do
mercado interno, aproveitar economias de escala, reduzir a capacidade ociosa, realizar seus potenciais de
crescimento e aproveitar os incentivos fiscais.



A estratégia de cooperacao tem sido utilizada pelas grandes empresas do setor para diminuir custos
relacionados a distribui¢do dos produtos, tanto para o mercado interno, quanto para o mercado externo.

Em pesquisa recente, relacionada a industria avicola brasileira, GRASEL (1999), verificou a relagdo
entre os investimentos em expansdo ¢ o padrao de competi¢do da industria. Em consulta as empresas do setor,
o autor verificou que os programas de expansdo dessas firmas estdo mais diretamente relacionados com as
estratégias competitivas do que com a lucratividade de curto prazo. A adapta¢do da empresa ao padrdo de
competi¢do da industria visa melhorar o desempenho financeiro no longo prazo.

A seguir, serdo apresentados os principais investimentos realizados pela Sadia e pela Perdigdo, a
partir de meados da década de 1990, e de que maneira a realizagdo destes investimentos foi influenciada pelas
estratégias de competicdo adotadas por estas empresas.

3 — Estratégias e Investimentos na Sadia

A estrutura operacional da Sadia apresentava, em 2001, 12 unidades industriais, 5,3 mil produtores
integrados de frango e 4,4 mil de suinos, 330 mil pontos de venda. A capacidade de abate de frangos era de
1,7 milhdo de cabegas por dia, enquanto a de perus 68 e de suinos 14 (mil cabegas ao dia).

A Sadia iniciou em 1994 um movimento que visa transferir o foco de seu negocio da agroindustria
para a industria de alimentos. O reposicionamento estratégico dos negocios, com foco nos produtos de maior
valor agregado, pode ser observado pela aplicagdo de recursos. Dos US$138 milhdes investidos pela Sadia,
em 1998, como mostra a Figura 1, 52% foram destinados aos produtos industrializados, como os resfriados
(presunto, lingiiica, salame, mortadela, salsicha); congelados (pratos prontos, empanados, pizzas, hamburguer,
quibe, alméndegas, salgadinhos) e margarina.
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FIGURA 1 — Investimentos realizados pela Sadia (R$ Milhoes)

Fonte: Relatorios Anuais Sadia

Para a Sadia, 1998 marca o encerramento de um ciclo, sendo concluidas as mudangas que conferem a
empresa estrutura mais simples. A reestruturagdo societaria ¢ uma das faces dessa nova Sadia. Visando
simplificagdo gerencial, maior eficiéncia, redugdo de custos, ganhos de natureza tributaria e financeira, a
Sadia Concordia foi incorporada pela Sadia Frigobras, criando a Sadia S/A.

O programa de redugdo de custos levou a alteragdes nas areas administrativa, de vendas e de
distribuigdo. A filosofia de desenvolvimento de produtos inovadores fez com que fossem realizados
investimentos em novas plantas e modernas tecnologias de producdo e embalagem.

Com a politica de diversificar os negocios, de modo que situagdes desfavoraveis em determinado
mercado ou segmento possam ser compensadas em outros, a Sadia realizou, em 1999, a aquisi¢do da marca
Miss Daisy, que representa a entrada da empresa em um segmento novo — o de sobremesas. Outra aquisi¢ao
importante, em 1999, de maior porte, € a da Granja Rezende, reconhecida pela qualidade de seus produtos e
localizada em regido estratégica (Triangulo Mineiro).

Dos 55 produtos langados pela Sadia, em 1999, a maioria concentra-se na area de industrializados,
seguindo a énfase em itens de maior valor agregado. No segmento de aves a Sadia priorizou o mercado
internacional. No Brasil, aumentou a comercializagdo de cortes e reduziu a de inteiros. O aumento da
amplitude da linha de produtos, relacionado a estratégia de diferenciacdo de produto, fez com que ocorresse
um aumento nos gastos com publicidade.

Em 1999, a Sadia investiu R$ 71 milhdes no segmento de industrializados, R$ 42,5 milhdes no
segmento de aves e R$ 9,3 milhdes no segmento de suinos. Na area administrativa e de apoio foram
investidos R$ 103,9 milhdes, principalmente direcionados a implantagao de software de gestdo, que entrou em
operagdo ao final de 1999.



Em 2000, a Sadia investiu 57% menos que no ano anterior. Os investimentos viabilizaram o aumento
na capacidade produtiva da firma e lancamentos de novos produtos. Nas areas administrativa e de apoio foram
investidos R$ 64,6 milhdes, dos quais 65% destinados a tecnologia da informagéo, visando a implantagdo de
software de gestdo em todos os sitios fisicos de produgdo, vendas e distribuigao.

Com relag@o ao mercado interno, a implantagdo do projeto integrado de logistica permitiu ampliar
em 10% o numero de clientes, principalmente o pequeno varejo, além de proporcionar melhoria de servigos e
reducdo de custos. Em 2000, visando otimizac¢do de estrutura e redugdo de custos, a Sadia firmou parceria
com a Danone, para a distribui¢do conjunta de produtos no nordeste.

No mercado interno, a orienta¢do resultou no desenvolvimento de uma série de produtos inovadores,
na utilizagdo de novas tecnologias para a oferta de servicos aos clientes e na busca de ampliacdo da carteira.
Entre 1998 e 2001, houve 257 lancamentos, dos quais 46% concentram-se em novas linhas ou categorias.

No mercado externo, empreenderam-se seguidos esforcos para consolidar a presenca da firma nos
paises em que a atuagdo ja ¢é tradicional e para a conquista de novos mercados. Sobretudo, as agdes foram
direcionadas para a evolugdo do mix de vendas, envolvendo a expansdo dos negodcios com produtos
industrializados ¢ com cortes de aves e suinos. Entre as conquistas acumuladas desde 1998, destaca-se a
consolidacdo dos negocios na Europa ¢ a for¢a da marca Sadia no Oriente Médio e no Mercosul. A
participagdo das exportagdes na receita da empresa, de 18% em 1998, chegou a 38%, em 2001.

A produg@o de industrializados vem evoluindo significativamente desde 1994, como mostra a Figura
2. Os produtos de maior valor agregado, que em 1997 correspondiam a 36% da receita bruta da firma, em
2000, atingiram 50% da receita bruta. Enquanto o segmento de aves, que em 1998 correspondia a 33% da
receita bruta da firma, em 2000, caiu para 29%.
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FIGURA 2 — Produgdo de industrializados (Mil Toneladas)

Fonte: Relatorios Anuais Sadia

A partir de 2000, a empresa estabeleceu um novo modelo de crescimento, baseado na constituicdo de
associa¢des com outras empresa do setor de alimentos, visando possiveis sinergias para a ampliagdo de sua
capacidade comercial e redugdo de custos. Dessa forma, em 2001, a Sadia formou parceria com a Perdigdo,
criando a BRF, para fortalecer sua posi¢do nas exportagdes em mercados emergentes, entre os quais a Russia.
A Sadia associou-se a Sun Valley, subsidiaria da Cargill, com sede no Reino Unido, formando a Concordia
Foods, a fim de explorar o potencial do mercado britanico. Em associagdo com a Accor ¢ o Grupo Martins, a
Sadia passou a atuar no mercado de food service por meio da Apprimus. Além disso, a Sadia uniu esforcos
com a Danone e com a Cargill, para criar um consorcio para a realizacdo de compras de bens e servicos
comuns as trés organizagdes.

Em 2001, o setor de logistica deu importantes contribui¢des para o desempenho da Sadia, garantindo
reposi¢do mais freqiiente de mercadorias, quando, devido a crise de energia elétrica, o varejo reduziu suas
areas de armazenamento. Outro destaque na area de logistica foi a inaugurag@o, em Jundiai (SP), de um centro
de distribuicdo.

No mercado interno, em 2001, o segmento de industrializados cresceu 4,8% em volume de vendas e
8,2% em faturamento. A contribui¢do dos itens de maior valor agregado, nas vendas domésticas, ¢ 53% em
1998, chegou a 67% em 2001.

Em 2001, a empresa praticamente fechou um ciclo de modernizagdo em sua estrutura de tecnologia
da informagdo. Ocorreu consideravel melhoria no uso de ferramentas tecnologicas para apoiar estratégias de
negocio e melhorias de processo em praticamente todas as areas da empresa.



A maneira como os esfor¢os da Sadia, voltados para aumentar a produtividade, otimizar estruturas e
reduzir custos, tem afetado o desempenho econdémico-financeiro da empresa, pode ser visto por meio da
evolucdo do EBITDA, que reflete o desempenho da empresa, antes de descontar, do faturamento, os juros,
impostos, depreciagdo ¢ amortizagdo. A Figura 3, mostra a evolugdo do EBTDA da Sadia, no periodo 1995-
2001.
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FIGURA 3 — Evolugdo do EBTIDA da Sadia.
Fonte: Relatérios Anuais Sadia

4 — Estratégias e Investimentos na Perdigao

A estrutura operacional da Perdigdo, em 2001, contava com 15 unidades industriais, sedo que 2
unidades de soja e 13 de carne. Possuia 7 fabricas de ragdo, 14 incubatdrios, 3.862 produtores integrados de
aves e 2.379 de suinos, 20 centros de distribui¢@o no pais e 3 escritorios no exterior.

Em 1995, a Perdigdo iniciou um processo de mudanga em seu modelo societario e organizacional. A
reestruturagdo societaria foi finalizada em 1997. O processo de descentralizag@o operacional, que dependia da
implantagdo de um novo sistema de informacdes, foi concluido em 1998.

O ano de 1996 foi caracterizado pela elevada oferta de produtos carneos, o que resultou na reducgéo
real dos precos médios. Esse quadro, associado ao crescimento apenas vegetativo do consumo de carne suina
e ao pequeno decréscimo de consumo de carne de aves, comprometeu as margens de lucro do setor. Ja para
alimentos mais elaborados, como pratos prontos e semi-prontos, a ABIA — Associagdo Brasileira da
Alimentagdo — projetava grande crescimento no consumo, seguindo a tendéncia de crescimento do aspecto
conveniéncia na escala de valores do consumidor brasileiro. A Perdigéo, entdo , passou a priorizar a produgdo
de alimentos de conveniéncia (congelados, prontos, semi-protos). A produgdo de elaborados/processados
cresceu significativamente, desde 1994, como mostra a Figura 4.
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FIGURA 4 — Produtos elaborados/processados vendidos (Mil Toneladas)

Fonte: Relatorios Anuais Perdigdo

A busca de padroes de desempenho crescentes, diferenciacdo no mercado e melhoria da qualidade
dos produtos, sdo fatores que exigem investimentos permanentes em tecnologia. O programa de investimentos
de longo prazo ¢ um dos pilares da estratégia de gestdo da Perdigdo. O ritmo imprimido aos investimentos,
apresentados pela Figura 5, garantiu a empresa crescimento anual médio da capacidade produtiva em 12%,
desde 1995.
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FIGURA 5 — Investimentos realizados pela Perdigdo (R$ milhdes)

Fonte: Relatorios Anuais Perdigdo

No periodo 1995-1998, a Perdigdo realizou esforcos para atualizar centros de produgdo, com
aperfeicoamento de processos, implantagdo de novos equipamentos e automatizacao de operacdes, o que
permitiu um crescimento anual médio da capacidade produtiva na ordem de 12%, neste periodo. Com relagéo
a gestdo da qualidade, a Perdigdo iniciou, em 1995, a implantacdo de seu programa de qualidade total.

Em 1998, além dos esfor¢os de modernizacdo das unidades produtivas, a Perdigdo inaugurou um
centro de tecnologia, para incrementar a pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos, ¢ uma nova unidade
produtiva, em Marau — RS.

A diversificagdo da linha de produtos e o aumento da produtividade permitiu aumentar a margem
bruta, que alcangou 27%, em 1998.

Em 1999, a maior parte dos investimentos concentraram-se na capacitacdo produtiva, na
modernizagdo dos processos € no aprimoramento do sistema logistico. Com a inauguracdo da fabrica de
pizzas, em Lages (SC), a empresa entrou em um novo segmento, o que aumentou a flexibilidade da Perdigao.
A aquisicao de parcela majoritaria do capital do Frigorifico Batdvia S.A., possibilitou a entrada da Perdigao
no mercado de perus. A aquisi¢do da parcela restante do Frigorifico Batavia ocorreu em 2001.

Em 1999, ocorreu, também, a entrada em operacgdo do projeto Buriti, localizado estrategicamente em
Rio Verde (GO). Esse projeto, or¢ado em R$ 400 milhdes e posto em pratica a partir de 1997, quando
finalizado, tera capacidade para produzir 260 mil toneladas de produtos por ano (equivalente a 50% da
capacidade produtiva da Perdigdo, em 1998). Nos ultimos anos, grande parcela dos investimentos realizados
pela Perdigdo tem sido destinada ao projeto Buriti, cujo cronograma prevé a conclusdo para o ano de 2003.

O projeto Buriti, além de permitir forte expansdo a firma, possibilita & Perdigdo alcangar localidades
mais distantes do pais de maneira mais competitiva, pelo fato de estar estrategicamente localizado em regido
central do pais.

No mercado interno, em 1999, a Perdigdo conseguiu ampliar em torno de 10% seu volume de
producdo e vendas. A Perdigdo procurou compensar o aumento nos custos produtivos com aumento de
eficiéncia produtiva e melhoria do mix de produtos. O foco nos produtos de maior valor agregado serve tanto
para o mercado interno quanto para o externo.

Em 2000, a Perdigdo investiu R$ 216 milhdes (71% dos recursos foram destinados ao projeto Buriti).
O Frigorifico Batdvia recebeu investimentos de R$ 8 milh3es, para automatizagdo da linha de abates de perus.

No mercado interno, a linha de pratos prontos congelados (massas) saiu do zero, em 1998, data do
langamento, atingiu, em 1999, 15,8% e, em 2000, 31,9% de market share. As vendas da companhia, que em
2000 superaram R$ 2 bilhdes, tiveram aumento de 15%, com relagdo ao ano anterior. As principais causas
desse incremento foram os investimentos realizados, que resultaram em melhoria da produtividade e
permitiram a inovacdo da linha de produtos, com foco nos produtos de maior valor agregado. Com relagdo ao
mercado externo, o volume de vendas aumentou 14%.

Em 2000, as margens de lucro sofreram impactos dos precos e dos custos, em decorréncia de dois
fatores conjunturais simultaneos, que foram a super oferta de produtos e o aumento nos custos dos insumos.
Apesar disso, as receitas totais, no mercado interno, aumentaram 13%, devido ao aumento na linha de
produtos de maior valor agregado.

Em 2001, a Perdigéo investiu R$ 131,5 milhdes, quantia inferior aos R$ 216 milhdes investidos em
2000, quando ocorreu o pico de investimentos no projeto Buriti, em Rio Verde (GO). Mesmo assim, em 2001,
grande parcela dos investimentos foram aplicados no projeto Buriti. A aquisi¢do dos 49% restantes do capital



do Frigorifico Batavia demandou R$ 24 milhdes. Investimentos adicionais foram realizados para incrementar
a linha de abate de perus, no Frigorifico Batavia. Em Campinas (SP), a empresa inaugurou o primeiro modulo
de um centro de distribuigdo, com capacidade para 4,3 mil toneladas.

As exportagdes, em 2001, ultrapassaram R$ 1 bilhdo, o dobro do ano anterior. Em doélares, o
crescimento foi de 54%. Esses resultados foram possiveis gracas a combinag@o de condigdes favoraveis,
como problemas que afetaram a produgdo de carne bovina, na Europa, a doenga da “vaca louca” e a febre
aftosa, que influenciaram o aumento de consumo de carne de aves. As exportagdes, que representaram 42%
da receita liquida da empresa, contribuiram decisivamente para a bom resultado obtido pela Perdigdo, em
2001.

Outro fator relevante, relacionado ao mercado externo, foi o langamento da nova marca internacional
da Perdigdo, a Perdix, e a parceria estabelecida com a Sadia, criando a BRF, para abrir os mercados de paises
em que as duas empresa ainda ndo atuam ou tém pouca presenca, como a Asia Central ¢ o Leste Europeu.
Além disso, a Perdigdo inaugurou, na Italia, um centro de distribui¢@o proprio.

Assim como para o caso da Sadia, o resultado dos esfor¢cos da Perdigdo, voltados para aumentar a
produtividade, otimizar estruturas e¢ reduzir custos, pode ser visto por meio da evolucdo do EBITDA, que
reflete o desempenho da empresa antes de descontar, do faturamento, os juros, impostos, depreciacdo e
amortizagdo. A Figura 6, mostra a evolu¢do do EBTDA da Perdigéo, no periodo 1994-2001.
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FIGURA 6 — Evolugido do EBTIDA da Perdigao.
Fonte: Relatérios Anuais Perdigao

5 — Desempenho Econémico-Financeiro e Competitividade da Industria Avicola Brasileira

As empresas da industria avicola brasileira t€ém apresentado elevada competitividade, tanto dentro
como fora do pais. A eficiéncia produtiva e a competitividade da industria avicola brasileira pode ser
observada por meio da comparagdo entre os custos de producdo das empresas brasileiras com os custos de
produgdo das empresas dos Estados Unidos, o grande produtor mundial de frangos. Enquanto, no Brasil, a
relagdo entre custo dos produtos vendidos e receita liquida (CPV/RL) esteve, em 2001, na faixa 66%, nos
EUA, este indice esteve em torno de 88%, como mostra a Tabela 2.

TABELA 2 — Custo dos Produtos Vendidos sobre Receita Liquida, em 2001 (%)

Empresas Brasileiras | CPV/RL Empresas dos EUA CPV/RL
Sadia 64,9 ConAgra 86,2
Perdigdo 67,1 Tyson 89,8
Seara 66,0 Sanderson Farms 88,7
MEDIA 66,0 MEDIA 88,2

Fonte: CEPEFIN

Dentre as principais causas dessa vantagem estdo o sistema integrado da cadeia produtiva, apontado
como principal fator de redugdo de custos, segundo estudo do Banco Mundial; proximidade das granjas aos
centros produtores de matéria-prima (milho e soja); reducdo de gastos com matéria-prima importada. Além
disso, o elevado grau de competicdo na industria avicola brasileira faz com que as empresas busquem
aumentar a produtividade das linhas de producdo, realizando elevados investimentos em automagdo e
tecnologia, ao passo que, nos Estados Unidos, a existéncia de subsidio governamental inibe a busca por maior
eficiéncia produtiva.



Segundo SCARAMUZZO (2002), os elevados custos de producido das empresas dos EUA podem ser
atribuidos ao aumento das despesas com mao-de-obra e as regras impostas pelo USDA (Departamento de
Agricultura dos EUA) e 6rgdos reguladores de meio ambiente e satide de cada Estado, nos EUA. Além disso,
condigdes climaticas tém afetado a produg@o, como ocorreu em 2001, em que a Tyson sofreu perdas
significativas no México. No Brasil, as condi¢des climaticas sdo consideradas altamente favoraveis.

Com relag@o ao tamanho das empresas, ha uma enorme discrepancia entre empresas brasileiras e dos
EUA. As duas maiores empresas brasileiras, Sadia e Perdigdo, possuiam, em 2001, ativos totais de US$ 1,4
bilhdo e US$ 1 bilhdo, respectivamente. Enquanto os ativos totais da ConAgra e da Tyson foram, em 2001, da
ordem de US$ 17 bilhdes e US$ 10,6 bilhGes, respectivamente. Isso deve-se ao fato da onda de fusdes e
aquisi¢cdes ocorrida nos EUA, que proporcionou ganhos de escala as empresas do setor avicola deste pais,
gerando redugdo de despesas operacionais.

As despesas operacionais compreendem, sobretudo, despesas administrativas e comerciais. Os niveis
de despesas operacionais sobre receitas liquidas das empresas avicolas brasileiras foram, em 2001, maiores
que os niveis apresentados pelas empresas dos EUA (média de 18,1% e 6,6%, respectivamente).

Outro fator que prejudica o desempenho das empresas avicolas brasileiras € o elevado patamar das
taxas de juros praticadas no Brasil, o que acarreta em despesas financeiras maiores para as empresas avicolas
brasileiras, como mostra a Tabela 3.

TABELA 3 — Despesas Financeiras sobre Receita Liquida, em 2001 (%)

Empresas Brasileiras DF/RL Empresas dos EUA DF/RL
Sadia 6,8 ConAgra 1,5
Perdigdo 11,9 Tyson 1,3
Seara 5,1 Sanderson Farms 1,0
MEDIA 7,9 MEDIA 1,3

Fonte: CEPEFIN
Apesar de todos os fatores que comprometem o desempenho das empresas brasileiras, como falta de
escala produtiva, altas taxas de juros, as empresas brasileiras conseguem obter melhores resultados do que as
empresas dos EUA. Isso é comprovado pela comparacdo entre o EBITDA e o Lucro Liquido em relacdo a
Receita Liquida, das empresas brasileiras com as empresas dos EUA, como mostra a Tabela 4.

TABELA 4 — EBTIDA sobre Receita Liquida e Margem Liquida, em 2001 (%)

Empresas Brasileiras | EBITDA/RL LL/RL Empresas dos EUA | EBITDA/RL LL/RL
Sadia 16,2 5,6 ConAgra 7,0 2,1
Perdigdo 16,7 6,9 Tyson 6,0 1,0
Seara 15,5 6,2 Sanderson Farms 7,2 3,9
MEDIA 16,1 6,2 MEDIA 6,8 2,3

Fonte: CEPEFIN

A competitividade das empresas avicolas brasileiras pode ser observada por meio da relagdo do
EBITDA com a Receita Liquida, uma vez que o EBITDA nio considera os impostos, juros, depreciacdes e
amortizagoes.

6 — Conclusao

O setor avicola brasileiro t€ém apresentado elevada competitividade, tanto no ambito nacional como
global. Essa competitividade foi conquistada devido, principalmente, ao sistema de integragdo da cadeia
produtiva e aos investimentos macigos em novas tecnologias de producao.

O sistema de integragdo da cadeia produtiva tem sido apontado como principal fator de redugdo de
custos produtivos. Os elevados investimentos em tecnologia, por um lado, possibilitaram a diminuicdo de
custos, devido ao aumento na produtividade, e por outro lado, permitiram inovagdes nas linhas de produtos, o
que possibilitou melhorias no mix de produtos ¢ aumento nas receitas.

Nos ultimos anos, as empresas do setor avicola brasileiro empreenderam esfor¢os na ampliagdo e
modernizagdo de unidades ja existentes, bem como a implantagdo de outras, amplas e modernas, envolvendo
as diversas etapas da produgdo de aves. Dessa forma, as empresas do setor buscam maior produtividade,
ganhos de escala, melhorias na qualidade dos produtos, além de atender as exigéncias fitosanitarias impostas
pelos paises importadores de carne de aves.



Seguindo as tendéncias de mercado, como o crescimento do aspecto conveniéncia na escala de
valores do consumidor brasileiro, as grandes empresas do setor avicola brasileiro passaram a priorizar a
producdo de alimentos mais elaborados como congelados, pratos prontos e semi-prontos. A producdo de
alimentos mais elaborados, de maior valor agregado, permitiu as empresas fugirem da variagdo de precos do
frango, que é uma commodity, praticar a diferenciagdo de produtos e aumentar a rentabilidade.

Apesar dos esforgos das empresas do setor avicola brasileiro, voltados para aumentar a
produtividade, otimizar estruturas e reduzir custos, estas empresas ainda apresentam elevadas despesas
operacionais, quando comparadas as suas concorrentes internacionais. Muito deve ser feito ainda,
principalmente no que concerne as areas administrativa e comercial dessas empresas, como esfor¢os na
reducdo de custos logisticos, a fim de reduzir despesas operacionais.

A competitividade das empresas brasileiras também ¢ prejudicada pela elevada carga tributaria e
pelas altas taxas de juros praticadas no Brasil. Mesmo assim, as empresas do setor avicola brasileiro t€m
mostrado ser altamente competitivas, tendo elevada eficiéncia produtiva e apresentado maior rentabilidade
que as concorrentes internacionais.

7 — Referéncias Bibliograficas

ABEF — Associacdo Brasileira dos Exportares de Frango. Relatorio Anual, 2001.

ANSOFF, H. 1. 4 nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

CARVALHO JUNIOR, L. C. DE. 4s estratégias de crescimento das empresas lideres e o padrdo de
concorréncia das industrias avicola e suinicola brasileiras. Floriandpolis: UFSC/PPGEP, 1997 (Tese de
doutorado).

CHANDLER, A. D., Strategies et structures de l’entrepise. Paris: Editions d’Organisation, 1962.

COUTINHO, L. e FERRAZ, J. C. (org.) Estudo sobre a competitividade da industria brasileira. Campinas:
Papirus/Unicamp, 1994.

GITMAN, L. Principios de administragdo financeira. Sao Paulo: Harbra, 1997.

GRASEL,D. Investimento e crescimento em setores de elevada competi¢do: o caso das industrias de
revestimento ceramico e da agroindustria de carnes. Florianopolis: UFSC/PPGEP, 1999. (Tese de
doutorado)

GUIMARAES, E. A. Acumulagdo e crescimento da firma: um estudo das organizagées industriais. Rio de
Janeiro: Zahar, 1982.

MACHADO, C. A P. F. et alli. Agribusiness Europeu. Sao Paulo, Pioneira, 1996.

MORVAN, Y. Fondements d’économie industrielle. Paris: Economica,1990.

PASIN, R. M. O sistema agroindustrial avicola: estabelecendo estratégias em busca de maior competitividade.
In: Il SEMEAD — Semindarios em Administra¢do. Sdo Paulo, FEA/USP, 1997.

PERDIGAO. Relatério anual, varios nimeros.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro:
Campus, 1992.

. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia. 9ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1986.

SADIA. Relatorio anual, varios nimeros.

SCARAMUZZO, M. Industrias ganham mercado com custo menor. Gazeta Mercantil. Caderno Finangas e
Mercado. 27/junho, p. B-16, 2002.

10



