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INTRODUCAO

Em 16 de janeiro de 1995, o Dr. Nildemar Secches, engenheiro oriundo da industria
automobilistica, assume a posicdo de diretor presidente da Perdigdo. Seu grande
desafio: conduzir um grupo empresarial que havia acumulado problemas financeiros
agudos, que acabava de ter seu controle aciondrio modificado e que necessitava de
amplas reestruturaces, na busca continua de competitividade.

Os 55 anos de histéria do grupo registram vitdrias e problemas de uma
administracdo familiar. Na visdo do novo presidente, a reestruturacéo da empresa
nunca deveria ser um processo limitado, resumido a cortes de estrutura e de pessoal.
Deveria ser um trabalho muito mais amplo e continuo que efetivamente conduzisse a
recuperacdo financeira e competitiva do grupo.

Nas proprias palavras do Dr. Secches. "Reengenharia a gente faz todo dia®. Com
esta filosofia, e muitos desafios, iria comandar uma das mais expressivas empresas
do setor de produtos protéicos de origem animal do Agribusiness brasileiro.

PEQUENO HISTORICO

Fundada em 1934, no meio-oeste do Estado de Santa Catarina, a Perdigéo
inicialmente chamava-se Ponzoni e Brandalise. Area caracteristica de colonizag&o
italiana, muito préxima as areas produtoras de gréos do Parand e do Rio Grande do
Sul, a regido faz lembrar as paisagens tipicas européias, com vales profundos e
verdes, vegetacdo de planalto, e um padrdo fundidrio caracterizado pelas pequenas
propriedades de exploragdo familiar. Essas pequenas propriedades sdo oriundas das
glebas de colonizagdo realizadas pela Companhia de Estrada de Ferro Passo Fundo
S&o0 Paulo (inglesa) que colonizou todo o trecho e onde se desenrolou a Guerra do
Contestado nos anos dez.

No QUADRO 1, listam-se alguns fatos historicos importantes para que se possa
entender a dinamica da empresa, de acordo com a trgjetéria de fusdes e aquisicoes
gue ocorreram desde a década de setenta.

Durante um longo periodo, desde sua fundacdo até setembro de 1994, o grupo
caracterizou-se por ter um controle familiar, tendo a sua frente o Dr. Saul Brandalise
e seu filho, Dr. Flavio Brandalise. A administragdo familiar consolidou os negécios
da empresa no setor de produtos carneos, formando as bases do que é a empresa
atualmente, areputacéo de sua marca e sua penetracao no mercado.



Em 23 de setembro de 1994, ocorreu importante mudanca no controle da empresa,
em um take over que resultou em alteracbes no quadro diretor, bem como na
composicdo acionaria. Cerca de 75% do total de acOes ordindrias e 63% das
preferenciais foram adquiridas por um pool de oito fundos de penséo, como o Previ
(Banco do Brasil), o Sistel (Telebrés) e o Petros (Petrobrés).

Um dos grandes desafios, no bojo dessa mudanca, seria o de conciliar os aspectos
positivos do grupo, acangcados com a estrutura familiar, com o0 novo
redirecionamento de sua administracao.

O escopo empresarial da Perdigdo consiste na producdo e comercializagdo de
alimentos protéicos de origem animal, tendo como atividades de suporte o
processamento de soja, a fabricacdo de ragbes, a producdo de materia genético
avicola, a geracdo de recursos energéticos e otimizacdo do sistema logistico de
distribuicdo, visando posicionar seus produtos tanto no mercado interno quanto no
mercado externo.

O MERCADO DE CARNESNO BRASIL E NO MUNDO

Tanto 0 mercado mundial de carnes, quanto o doméstico, tém sofrido importantes
mudancas nos ultimos anos. Destacam-se mudangas quantitativas (no que diz
respeito a participacdo de cada tipo de carne no consumo total de produtos protéicos)
e também mudancas qualitativas (no que tange as hovas exigéncias dos
consumidores em termos de atributos especificos dos produtos).

O mercado doméstico

E notdrio o crescimento do consumo doméstico de carne avicola no Brasil, em
detrimento da carne suina e bovina, conforme pode ser observado no GRAFICO 1.
Isto foi fundamentalmente determinado pela queda no preco relativo entre a carne
avicola e as outras carnes no vargjo, principamente no que diz respeito a carne
bovina (GRAFICO 2). Os dados histéricos evidenciam nitida vantagem relativa a
carne avicola, no que diz respeito ao seu preco.

Dentre as causas da reducéo do preco relativo da carne avicola no varegjo, destaca-se
0 enorme ganho de produtividade no ambito da producéo rural, em funcdo de
avancos tecnolégicos, embasados fundamentalmente na melhoria da base genética
das aves, aém de melhorias gerenciais e de mangjo nas granjas. Os chamados
sistemas integrados, primeiramente implantados por empresas no sul do Pais (dentre



as quais se inclui a Perdigdo), contribuiram fundamentalmente para o processo de
transmissdo de tecnologias ao campo, bem como para o aumento da eficiéncia do
sistema agroindustrial como um todo, abrangendo desde o fornecimento de insumos
aos produtores (pintinhos, racdo, etc.) até o posicionamento de produtos elaborados
aos consumidores finais.

Embora o preco sgja o fator que mais explica 0s movimentos quantitativos de
consumo das carnes no mercado brasileiro, o que é resultado do baixo poder
aquisitivo da populagdo, ha que se considerar, também, tendéncias qualitativas de
consumo, que acabam sendo a base fundamental de segmentacéo do mercado. Pode-
se distinguir, desta forma, consumidores desejosos por produtos mais saudaveis, com
menor nivel de gordura; consumidores que valorizam a conveniéncia no preparo;
consumidores que vaorizam caracteristicas organolépticas (sabor, maciez,
suculéncia, etc.).

No mercado brasileiro, as restricbes orcamentérias dos consumidores tornam o
preco dos produtos o fator mais relevante, e, desta forma, a maioria esmagadora do
mercado consumidor acaba selecionando suas cestas de consumo fundamental mente
em func&o do preco relativo dos produtos.

No mercado de frangos, empresas de grande porte que se esforcam em sinadizar ao
mercado qualidade (através, por exemplo, de aspectos promocionais. marca,
propaganda, merchandising, etc.) acabam sofrendo, mesmo assim, forte
concorréncia com algumas empresas de médio e pequeno porte, que acabam
ofertando no mercado produtos sem marca e sem qualquer garantia de qualidade.
Tratam-se de commodities cujo principal eixo para estabelecimento de vantagens
competitivas é a lideranca em custos no processo produtivo, visando ato giro do
capital, face as estreitas margens de comercializacao.

Além disso, é marcante o problema de sonegacdo fiscal no setor de carnes, o que
acaba privilegiando algumas médias e pequenas empresas que conseguem escapar do
pesado 6nus tributario do setor alimentar no Brasil.

Para escapar do problema de baixas margens, as empresas do setor tém procurado
atuar em focos especificos de mercado (tanto interno quanto externo), bem como
desenvolver linhas de produtos com maior valor agregado (por exemplo, no caso da
Perdigdo, o Chester ealinha Avisrara).

Mesmo com as elevadas restricdes de poder aquisitivo, esboca-se no mercado
brasileiro um segmento de consumidores que valorizam atributos especificos dos
produtos. A Perdigdo tem constatado que, o mercado de linglicas, que outrora
admitia teores de gordura da ordem de 30-35%, hoje exige teores inferiores a 24-



25%. Estas novas tendéncias qualitativas de consumo trazem a oportunidade de que
estratégias competitivas sgjam estabelecidas ndo somente através de lideranca em
custos, mas também através de segmentacdo do mercado e diferenciacéo.

No mercado doméstico de produtos carneos industrializados, a Perdigdo tem, nos
Ultimos anos, perdido importantes fatias de mercado (GRAFICO 3), caindo de 19%
em 1992 para 16,4% em 1994, principalmente devido a problemas de capacidade
instalada, trazendo o desafio de ganhar market share através de agdes estratégicas
diversas que possam promover a competitividade da empresa.

Na distribuicdo de seus produtos, a Perdigdo concentra-se principamente no varejo,
gue abrange 87% das vendas, sendo 43% concentradas em redes de supermercados.
Os restantes 11% e 2% séo efetuados, respectivamente, por mercados atacadistas e
institucionais.

O mercado internacional

Do total de produtos cérneos consumidos no mundo, a carne suina apresenta
destacada lideranca: 49%, seguida pelas carnes bovina (31%) e avicola (21%),
segundo dados do USDA. Todavia, o nivel de consumo, bem como market share de
produtos carneos varia muito de pais a pais.

Observando-se os QUADROS 2 e 3, verificase grande diversidade nos padrdes
guantitativos de consumo. Enquanto no Brasil o consumo anual de carne suina
atinge apenas 8,5 kg per capita, em paises como a Dinamarca este consumo chega
ao nivel de 66,8 kg. O consumo de carne avicola no Brasil atinge ao redor de 19,3 kg
per capita, menos da metade do que é consumido em Israel, nos Estados Unidos e
em Hong Kong.

Tais diferencas quantitativas sugerem que especificidades de cada pais influenciam
os padrdes de consumo, principalmente no que diz respeito a gostos e preferéncias
dos consumidores. No caso da carne suina, 0 mercado dos Estados Unidos tem
valorizado produtos com menor teor de gordura, enquanto que o mercado japonés
tem freglentemente efetuado desdgios para carcacas muito magras, pois estas
deixam a desgjar em termos de sabor.

Estas especificidades tornam muito complexo o posicionamento de produtos em
mercados internacionails, 0 que tem exigido das empresas ndo apenas O
monitoramento de quantidades e precos, mas também a anadlise das condicfes
especificas de cada mercado, para o estabel ecimento de vantagens competitivas.



A Perdigdo contribui com 0,4% da producéo mundial de carne avicola, estimada em
cerca de 41,6 milhdes de toneladas para 0 0 ano de 1994 (GRAFICO 4), e com 3,2%
das exportacdes mundiais, que alcancam 3,6 milhdes de toneladas (GRAFICO 5).
Situa-se em décimo-primeiro lugar no ranking das empresas mundiais especiaizadas
no abate de frangos (QUADRO 4), sendo a segunda maior empresa do setor no
Brasil, com um abate da ordem de 3,1 milhdes de cabecgas por semana.

As exportagOes brasileiras de carne avicola tém crescido fortemente nos ultimos
anos (QUADRO b5). As exportagdes de carne suina, apesar do grande crescimento
até 1992, mais recentemente tém arrefecido, basicamente em funcéo de barreiras ndo
tariférias, sob alegacbes de problemas de sanidade (peste suina e pseudo-raiva,
principa mente).

Em 1994, a Perdigéo contribuiu com 23,7% das exportacOes brasileiras totais de
carne avicola e com 19,8% da exportacdes de carne suina. Os principais paises-
destino das exportagbes da Perdigdo tem sido: Ardbia Saudita, Kwait, Alemanha,
Italia, Japdo, Singapura e Hong Kong.

A Perdigéo, de outra parte, tem procurado posicionar suas especialidades, como o
Chester, em mercados internacionais, obtendo sucesso em paises como a Argentina,
as |lhas Canérias, a Africado Sul, a Arébia Saudita e a Alemanha, dentre outros.

DESEMPENHO RECENTE DA EMPRESA

Nos Ultimos anos a Perdigdo contabilizou, prejuizos significativos nos seus balancos,
trazendo grandes preocupacdes aos seus acionistas e aos seus administradores (ver
Anexos| ell).

Em 1994 o quadro se reverteu e a empresa passou a apresentar resultados liquidos
positivos. Esta reversdo contou com dois fatos importantes. 0 processo de
reestruturacdo, iniciado com a mudanca do controle acion&rio, e o plano de
estabilizagdo econdmica brasileiro (Plano Real), iniciado em julho de 1994, que
efetivamente conduziu a um aguecimento na demanda interna, favorecendo as
vendas da empresa.

A recuperacdo financeira da empresa e expectativa de cendrios positivos para a
economia brasileira, pos-Plano Real, possibilitaram valorizagbes expressivas nas
acles da empresa, conforme pode ser verificado no GRAFICO 6. Todavia, no
primeiro semestre de 1995, a fuga de capitais externos dos paises sul-americanos em
regime de estabilizacdo econdmica determinou quedas severas no preco das acoes
brasileiras, e a Perdigdo ndo foi excecdo. Mesmo assim, do inicio de julho de 1994



ao final de junho de 1995, as a¢Oes da empresa valorizaram-se significativamente,
em detrimento do desempenho apresentado pelo indice Bovespa.

Os numeros de desempenho financeiro do primeiro trimestre de 1995 sdo bastante
significativos. Com relacdo ao resultado liquido, no primeiro trimestre de 1995
registrou-se ao redor de US$ 5 milhdes, contra o prejuizo de US$ 25 no mesmo
periodo de 1994, apontando para uma nova fase de crescimento e sanidade
financeira da empresa.

No mercado interno, os produtos industrializados de suinos e aves registraram
elevagdo no volume de vendas da ordem de 18% e 72%, respectivamente, no
primeiro trimestre de 1995, em relacdo a0 mesmo periodo de 1994. Na area de
carnes in natura, houve uma expressiva melhora no desempenho, basicamente
devido ao redirecionamento destes produtos para 0 mercado interno, quando outrora
eram destinados a exportacéo.

Vaelembrar que o Plano Real conduziu a um aquecimento da demanda interna, fato
gue ajudou em muito este bom desempenho do grupo apds a troca do controle
acion&rio. Mesmo num periodo pés-festas, de tradiciona reducéo na demanda dos
produtos carneos, as vendas mantiveram-se aguecidas, influenciadas também pela
campanha de promocéao lancada pelo grupo.

No mercado externo, as exportacoes de carnes e semi-elaborados de aves foram
prejudicados por questBes cambiais e portuarias. Comparativamente aos volumes
embarcados no primeiro trimestre de 1994, houve uma reducdo de 21,8%. A
recuperacdo das vendas internacionais devera ser possivel, porém, em funcéo de
futuros gjustes cambiais, tributarios e melhorias da estrutura portuaria.

No QUADRO 6, apresenta-se um resumo referencial com os principais indicadores
da producéo da empresa, comparando-se 0 primeiro trimestre de 1994 ao de 1995.
Nota-se um crescimento das atividades, a partir da reorganizacéo de sua capacidade
ociosa. Esse desempenho, entretanto, forcou a administragéo a rever e antecipar seus
proj etos de expansdo e ampliacao.

Observando-se a composic¢ao das receitas liquidas totais da empresa (QUADRO 7),
verifica-se que o mercado domestico tem contribuido com cerca de 70%. Enquanto
no mercado externo sdo exportados, em grande parte, produtos padronizados
(commodities), no mercado interno sdo posicionados produtos mais especializados
(lingligas, presuntos, salames, salsichas, aves especiais, etc.), que acabam
contribuindo com aproximadamente a metade das receitas liquidas da Perdig&o.

O Chester, ave de maior tamanho e grande rendimento de carne, apresentou um
fantastico crescimento das vendas, conforme pode ser observado no GRAFICO 7.



De 1990 para 1994, as vendas evoluiram nada mais nada menos que 121%, o que
demonstra o grande sucesso do produto no mercado domeéstico, firmando-o como um
Importante especialidade da Perdigé&o.

Outras empresas tentaram lancar no mercado, sem sucesso, produtos similares ao
Chester. Tais produtos eram apenas de frangos abatidos com maior peso, que ndo
apresentam a conformacao de carcaga e a qualidade da carne do Chester, resultante
de suas caracteristicas genéticas, constantemente melhoradas pelos técnicos da
Perdigéo.

A REENGENHARIA DA PERDIGAO

Visando dar continuidade ao bom desempenho registrado no inicio de 1995, a
Perdigdo foi e estd sendo reestruturada com o apoio de uma empresa de consultoria,
visando refazer o desenho hierdrquico, reformular seus negécios e redefinir
estratégias.

Para se ter uma idéia desta reestruturacdo, a empresa reduziu o quadro de diretores,
gue antes somavam 24, para 7 diretores estatutarios e 6 diretores adjuntos que
trabalham em conjunto com os primeiros (GRAFICO 8). Contando com
aproximadamente 12.500 funcionarios, as &reas mais pesadas da empresa séo a de
producdo com mais de 10.500 funcionérios e a comercial com mais de 1.000
funcionarios.

O conselho de administracdo, dando énfase a agbes administrativas e juridico-
fiscais, promoveu uma simplificacdo da estrutura societéria antiga da empresa
(GRAFICO 9), realizando também a extincdo de seis empresas, cujos acervos foram
absorvidos pela Perdigdo Agroindustrial /A, que incorporou em alguns casos as
atividades industriais de algumas delas. Este processo resultou na estrutura
corporativa atual, apresentada no GRAFICO 10.

A companhia controladora é a Perdigdo S/A Comércio e IndUstria, apresentando
atualmente duas grandes controladas. a Perdigdo Agroindustrial S/A, dedicada a
producdo e processamento de proteina animal (avicola e suina) e a Perdigéo
Alimentos S/A, voltada para aindustrializagéo de soja.

O Projeto de Otimizagdo

Para se preparar para a nova realidade, o conselho de administragdo aprovou o
Projeto de Otimizacao das fabricas atuais, para 0 qual estdo previstos investimentos



da ordem de R$ 150 milhdes. No QUADRO 8, sdo apresentadas as unidades
industriais da Perdigdo, sua localizacdo geografica e sua capacidade produtiva.
Nestas unidades, serdo concentrados os investimentos do Projeto de Otimizacéo.

A meta é ampliar a capacidade de producdo total em 50% e o faturamento em 60%
até 1998. Para concretizar esta meta, a Perdigdo devera contar com recursos
provenientes do aumento de capital através da emissdo de agdes com bbnus de
subscricéo no valor total de R$ 70 milhdes. Além disso, serdo feitos financiamentos
de longo prazo para a agquisicdo de méaquinas e equipamentos no valor de R$ 50
milhdes. Os R$ 30 milhdes restantes deverdo ser oriundos de recursos proprios.

As inversbes ndo prevéem a instalagdo de novas unidades, mas o incremento da
eficiéncia produtiva, através de uma racionalizagdo dos custos, dos processos e das
tecnologias industriais.

Mas ndo sO as areas de producdo serdo enfocadas; os desafios da nova conjuntura
econOmica exigem que sgam reestudados aspectos fundamentais de
competitividade, como a logistica de distribuicdo, a estrutura organizacional, as
relacdes contratuais e a propria tecnologia da empresa.

RELACOES CONTRATUAIS DA PERDIGAO

Na Perdigdo existe uma caracteristica que a diferencia das demais industrias que
mantém relagdes contratuais com o setor rural. La os produtores ndo sdo chamados
de integrados, mas de parceiros. Este sistema de parceria € utilizado para a cria e
engorda de suinos e frangos, sendo uma heranca positiva da administragdo familiar.
Para se ter uma idéia do contingente de produtores envolvidos no sistema, basta
observar o QUADRO 9, onde se verifica que a maioria deles localiza-se nos Estados
de Santa Catarina, Rio Grande do Sul (avicultores e suinocultores) e S&o0 Paulo
(avicultores).
H& uma particularidade na relacdo com os integrados. Em Santa Catarina ha uma
Associagao dos Avicultores (AAVISA) com sede em Joagaba, com a qual a Perdigéo
se reline mensalmente para discutir 0s custos apresentados pelas planilhas dos
produtores, visando estabelecer as bases para a remuneracdo dos parceiros. Os
associados escolhem seus lideres (h& cerca de 40) que 0s representam nessas
reunides. Dois fatos sdo bastante elucidativos das diferencas entre os parceiros da
Perdigéo e os demais:

Antes da troca do controle acionario e em uma de suas crises financeiras, alguns

lideres da AAVISA contataram a sede da empresa em Videira e se dispuseram a



gudar de alguma forma, pois sabiam com toda a certeza que a sua sobrevivéncia
dependia da salide da agroindistria. Assim, propuseram que duas rodadas de
frangos fossem colocadas na Perdigdo para que esta pagasse quando pudesse.
Estes lideres foram consultados se saberiam a que montante em dinheiro este
"empréstimo" equivaleria e responderam que ndo sabiam com precisao, mas que
isso também ndo importava. Feitas as contas, a direcdo da Perdigdo chegou a
conclusdo de que eram cerca de US$ 4 milhdes. Os lideres ratificaram sua oferta.
Agradecida e reconfortada por sentir o apoio de seus parceiros, a Perdigdo n&o
aceitou a oferta, mas a impressao que ficou foi de uma solida relacéo de mitua
confiangca. Dentro de toda a crise pela qual passou, a Perdigdo sempre fez
guestéo de honrar seus compromissos (manter os pagamentos em dia) com dois
importantissimos sustentéacul os de sua atividade: os funcionérios e os parceiros.
Sempre que a Perdigdo resolve anunciar a abertura de novas vagas para
parceiros, ha por assim dizer uma fila na porta, pois os proprios integrados atuais
e seus familiares imediatos completam as vagas rapidamente, mal sobrando
espaco para que novos parceiros de fora possam participar do processo.
Recentemente no municipio de Capinzal foi anunciado que haveria o aumento de
parceiros avicolas em cerca de 200. Apareceram 600 dos quais 400 ja eram
Integrados na suinocultura.

Sistema de parceria - Suinos

Para a sua producdo de suinos, a Perdigdo conta com a tecnologia genética fornecida
pela PIC/Agroceres. O seu sistema funciona com uma granja multiplicadora, que
produz 800 matrizesymés, e mais trés granjas de integrados produzindo ao redor de
2.500 matrizes hibridas/més (three-cross) das ragas Landrace, Large White e Duroc.
De posse dessas matrizes a Perdigdo produz os leitdes em 8 granjas proprias e
também em aproximadamente 100 granjas de parceiros (ver Estudo de Caso
Agroceresd/PIC).
Um dos importantes diferenciais da Perdigéo € o esquema de organizacdo produtiva
dos parceiros, que se dividem em: criadores (produtores de leitdes), verticais
terminadores, terminadores especializados e de ciclo completo, indicando uma
possivel tendéncia de especializacéo.

Sstema de Producdo de Leitdes. Os integrados possuem matrizes para a

producdo de leitdes até os 22 kg. Cerca de 80 % desse produto é adquirido pela

Perdigéo paratransferi-lo ao chamado vertical terminador.



Vertical Terminador. Esta categoria obtém o leitdo com 22 kg e o termina com
cerca de 95 kg. Neste sistema, o0 produtor € remunerado por margem de
produtividade, recebendo da empresa os leitdes, a racdo e a assisténcia técnica.
Ao final, conferem-se os indices de conversdo, tempo de engorda e carcaca
(relacdo carne/gordura) e entdo o produtor é remunerado pelo seu trabalho em
parceria.
Sstema de Terminagdo Especializado. Estes produtores ndo sao parceiros da
empresa no sentido classico, pois compram os |eitdes dos préprios integrados
de ciclo completo da Perdigdo. S&o em gera pequenos produtores (no passado
detinham de duas a quatro matrizes e realizavam o ciclo completo). De acordo
com o contrato, deve entregar no minimo 20 porcos terminados/mes.
Ciclo Completo. E o criador que tem matrizes e realiza o ciclo completo de
producao em sua propriedade (cria, recria e engorda). Tais produtores conseguem
atualmente, gracas a genética PIC, uma média de 19 leitdes desmamados por
porca ano. Nas granjas proprias da Perdigdo o indice € maior ainda, atingindo 24
a 25 leitbes por porcal/ano.

No QUADRO 10, observa-se a distribuicdo dos tipos de produtores de suinos, de

acordo com sua participacéo no total produzido de carcagas.

Sistema de parceria - Aves

No sistema de parceria, a Perdig&o utiliza a linhagem Cobb 500 para a producgéo de
frangos comuns. Juntamente com o Chester, esta linhagem representa a ocupagdo de
mais de 80% dos alojamentos de aves contratados pela empresa. Os 20% restantes
s80 ocupados com as linhas de produtos que Perdigdo comecga a introduzir no
mercado: a chamada Avis rara.

Frangos comuns e Chester

A Perdigdo conta hoje com cerca de 2.700 parceiros, concentrados em Santa
Catarina e no Rio Grande do Sul, que detém cerca de 3.000 aviarios. A instalacdo
de um ponto avancado da Perdigdo em S&o Paulo, no municipio de Mococa, com
capacidade de abate de cerca de 22.000 frangos/dia (granja de matrizes,
encubatorios, fabrica de racdo) foi uma acdo estratégica.

Esta unidade produz mais pintos de um dia do que consome nos seus cerca de 100
aviarios (proprios e do mercado), visando garantir em outro local geogréfico uma



eventual caréncia de pintos de um dia no sul. Assim, ja houve ocasifes em que foi
preciso redirecionar os pintos de S&o Paulo para a Regido Sul.

A remunerac@o do produtor varia de acordo com sua produtividade mas a margem
considerada para tal gira ao redor de 10 a 12% do custo total da producéo. O
produtor entra com o aviario, agua, maravalha ("cama' de avia&rio) energia elétrica,
gés, mdo de obra. A empresa fornece os pintos de um dia, racdo, medicamentos e
assisténcia técnica.

Normamente, em outras empresas, 0s integrados vendem toda a producéo para as
mesmas e depois sdo deduzidos todos os custos incorridos. No caso da Perdigéo, a
margem ja € sabida, sendo discutidos os custos nas planilhas, conforme ja
mencionado. O produtor também dispde de um boletim de desempenho, onde é feita
a avaliacao de sua eficiéncia utilizando-se como parametros a conversdo alimentar
(kg de racdo consumida por kg de ganho de peso) e o indice de mortalidade. Os
indices considerados normais, atualmente, so 38 dias para criar um lote de 14.000
frangos por aviario de 1.200 m2. O peso médio de carcaca chamado de normal varia
ao redor de 1,5 kg. Nos melhores produtores, observam-se indices de conversdo da
ordem de 1,721, com 34 dias para a terminacéo.

Os melhores produtores sdo contatados para engordarem, no mesmo sistema de
integracdo, o Chester, ja que é uma ave de maior ciclo de producédo e que exige
maior esmero técnico na producéo.

Avisrara, a producdo de especialidades em série

Numa tentativa de diversificar e agregar valor a seus produtos, a Perdigéo langou no
mercado com bastante sucesso a linha Avis rara, compreendendo a perdiz de origem
francesa chamada chukar, os faisdes e as codornas.

A empresa conseguiu reconverter alguns tradicionais parceiros produtores de frangos
para estas outras criaces, a custa de algumas vantagens que os estimulasse a realizar
a mudanca (visto que o tempo de terminacdo é maior, e a conversao alimentar,
menor: 90 dias na granja, para uma conversdo em torno de 4,0). Os resultados tém
sido muito positivos: toda a producdo colocada atualmente no mercado, cerca de
5.000 aves/dia, tem sido imediatamente consumida tanto por restaurantes
especializados dos grandes centros urbanos, quanto por hipermercados e lojas de
especialidades gourmet.

A TECNOLOGIA E A COORDENACAO DOSNEGOCIOS



Como fator de competitividade, a tecnologia tem sido alvo de constante
monitoramento, avaliacdo e desenvolvimento por parte das empresas. Em
agroindustrias, cujo maior desafio reside na obtencdo de produtos a nivel de campo e
seu processamento de acordo com as exigéncias do mercado consumidor, a
tecnologia assume papel de particular relevancia.

Em produtos que sofrem pouca transformacdo industrial (como os frangos, o
Chester, alinha Avis rara), o desenvolvimento tecnoldgico com énfase na producédo
a campo torna-se fundamenta. Se o mercado exige um produto com maior
rendimento de carne, a tecnologia deve agir principamente na melhoria do materia
genético fornecido aos produtores.

Nos produtos industrializados, ao contrario, a tecnologia de transformacéo alimentar
assume papel primordial, embora ndo se descarte a importancia de se garantir
atributos especificos das matérias-primas, visando satisfazer as necessidades da
producéo e dos mercados consumidores.

Sendo assim, serdo discutidas a seguir duas linhas tecnol égicas, de vital importancia
nos negocios da Perdigéo: a tecnologia genética animal, e a tecnologia a nivel de
indUstria (engenharia alimentar).

Tecnologia genética

A tecnologia genética dos frangos comuns e dos suinos é totalmente adquirida no
mercado, através da importacdo de avés de linhagens especificas: Cobb 500 para os
frangos, e PIC/Agroceres para 0s suinos.

Constatou-se, junto a diversas agroindustrias e empresas de genética que um dos
maiores problemas que se enfenta hoje nas fabricas € o teor de gordura nas carcagas
suinas, que tem um so significado: custo. Nos mercado europeu ja se consegue
material genético suino com menor teor de gordura do que se verificano Brasil.

Este problema, associado a "terceirizacdo" tecnoldgica no campo genético de suinos
contrasta com o que é feito no caso do Chester, onde a empresa domina, totalmente,
0 material genético do produto.

Sendo assim, sera detalhado o histérico da tecnologia genética do Chester e o papel
do setor de P&D envolvido no aprimoramento desta ave, a servico da
competitividade da empresa.



O Chester

Por volta do inicio da década de oitenta, o setor industrial da Perdigéo passou a
exigir produtos avicolas com maior rendimento de carne, que viessem a aumentar a
eficiéncia industrial. Concomitantemente, o mercado consumidor comecava a
sinalizar preferéncia para produtos maiores, tenros e com maiores porcdes carneas
(em detrimento do 0sso), principamente para ocasiOes especiais. O peru, apesar da
sua boa aceitagdo, apresentava coxa ainda demasiadamente dura para os padroes dos
consumidores.

Foi entdo que comegaram as primeiras importaces de avos de linhagens Roaster,
dos Estados Unidos, que apresentavam como caracteristica marcante um maior
rendimento de carne e tenrez satisfatdoria. O Chester foi lancado no mercado
consumidor em 1982, obtendo grande sucesso. Mas a Perdigdo tomou uma decisio
de grande relevancia estratégica, que viria a mudar radicalmente o seu quadro de
P&D: a empresa decidiu ndo mais depender da tecnologia genética importada dos
Estados Unidos.

Em 1985, foram contatadas algumas Universidades brasileiras que vinham se
dedicando a pesguisas em melhoramento genético de aves. Este contato com o setor
académico resultou na contratacdo de técnicos especializados em melhoramento
genético e em nutricdo animal, que vieram areforcar a base tecnol 6gica da empresa.
Na época, os trabalhos ainda se concentravam na unidade de Videira.

O novo quadro de recursos humanos envolvidos na area de P& D da empresa logo
trouxe bons frutos. O cruzamento dos avés Roaster, de linhagens diferentes, de
acordo com as recomendacfes do fornecedor, obrigava um arduo e custoso processo
de sexagem, realizado por méao-de-obra especializada, visando separar machos e
fémeas. A simples troca do sistema de cruzamento dos avés possibilitou que o
proprio empenamento diferenciado das aves, de acordo com o sexo, facilitasse o
processo, resultando em uma economia da ordem de US$ 700 mil.

Trabalhando com o material Roaster, 0s técnicos conseguiram estabilizar cerca de 11
linhagens, que encontram-se totalmente a disposicdo e sob o0 controle da empresa,
ndo havendo mais dependéncia tecnol 6gica no caso do Chester.

Visando reformular a estrutura da empresa, que nNd0 mais suportava apenas em
Videira o grande desenvolvimento desta area genética, elaborou-se por volta de 1988
0 projeto de instalacdo de uma unidade exclusivamente dedicada a pesquisa e ao
desenvolvimento do Chester. Em 1992, instalou-se, em Arceburgo (sul de Minas
Gerais, entre Mococa-SP e Guaxupé-MG), a unidade de pesguisa genética da ave.



O quadro de pesquisadores e técnicos é da mais alta qualificacdo. Atualmente, dois
geneticistas, com nivel de doutorado, trabalham intensivamente em Arceburgo, com
0 auxilio de outros especiaistas em genética, nutricdo, mangjo e sanidade de aves,
de forma a manter, monitorar e desenvolver o material genético do Chester.

Os ganhos de produtividade com a ave, desde 1982, podem ser avaliadas no
QUADRO 11. A énfase do melhoramento se da nas linhas puras, onde se buscam
promover carcateristicas especificas de forma a garantir diversidade genética. Desta
forma, o cruzamento entre as linhas promove tanto a aditividade das caracteristicas
(ou sga, sAo associados atributos desgjdveis de desempenho), quanto o vigor de
hibrido.

Segundo os responsaveis pelo P&D da unidade em Arceburgo, o nivel de
sofisticac8o tecnologica, na area de melhoramento genético, situase em nivel
internacional, sendo que o desempenho atual do Chester chega até a superar 0s
indices obtidos nos Estados Unidos.

S80 monitoradas cerca de 45 caracteristicas, sendo que 14 sofrem selecéo direta, e
outras sdo constantemente observadas. Das caracteristicas selecionadas, destacam-
se: rendimento de carcaca, ganho de peso, conversdo alimentar e reproducéo
(fertilidade, eclosdo, pintos viaveis, etc.).

Um fato marcante é que o setor de P& D da empresa, na érea genética, encontra-se
totalmente voltado a0 mercado consumidor. A Perdigdo redliza freqlentemente
cursos para donas-de-casa, e as informagdes obtidas pela area de Marketing
retroalimentam os setor de P&D. Dentre as tendéncias qualitativas de consumo ja
detectadas e incorporadas pelos geneticistas, tem-se: menor teor de gordura no
produto; maior tamanho da ave, de forma a "pbr presenca’ na mesa; boa
conformagdo, 0 que conduz a uma carne mais tenra; maior desenvolvimento do
peito; e maior rendimento de carne, gerando maior aproveitamento do produto.

Esta ave é posicionada no mercado consumidor sob varias formas. a principal € a
chamada Chester-Ave, que € o Chester temperado, com 80% da producéo total;
também existe a Linha Nobre, com o Peito Defumado e o Chester Georgia,
abrangendo 10% do total; e, por fim, ha os Derivados, como o Chester Lanche, a
mortadela e a salsicha de Chester.

Os objetivos do setor de P&D do Chester sdo claros. (1) Manter e aprimorar 0
material genético; (2) Seguir as exigéncias do mercado consumidor; (3) Aperfeicoar
metodologias estatisticas de tratamento e avaliacdo de dados; (3) Monitorar um
grande nimero de caracteristicas de desempenho, pois é sabido que, em grande parte
dos casos, quando se melhora uma caracteristica, pode-se piorar outra.



Quando se pensa em tecnologia genética, logo vem a mente um sofisticado processo
laboratorial, com cientistas trabalhando arduamente em microscopios e pesquisando
anivel molecular. Na verdade, esta linha de atuagdo, de base biotecnoldgica, ndo € o
foco central do trabalho dos pesquisadores da Perdigdo, embora um deles tenha
especializacdo na &rea molecular.

O melhoramento genético dé&-se, fundamentalmente, através de métodos de selecdo a
campo, apoiados por complexos e sofisticados model os estatisticos, programados em
computador. A reposicdo do plantel puro é realizada sob ata pressdo de selecéo,
aproveitando-se apenas 7% das fémeas e 0,7% dos machos para reproducéo.
Segundo os pesquisadores, a biotecnologia é encarada como uma ferramenta de
aprimoramento de caracteristicas especificas, que o melhoramento via selecéo e
cruzamentos eventual mente possa ndo estar resolvendo.

A formagdo estatistica do corpo de P&D é tdo profunda que os pesguisadores
comecam a prestar consultoria interna para outras areas da empresa, como por
exemplo para a unidade industrial de Videira, visando aperfeicoar os métodos de
tratamento estatistico de dados de abate e custos.

A tecnologia genética do Chester, desta forma, é totalmente controlada,
desenvolvida e pesquisada dentro da Perdigéo, prescindindo de qualquer consultoria
externa. Trata-se de uma area de grande impacto na competitividade da empresa, e
gue depende fundamentalmente dos recursos humanos envolvidos. O melhoramento
genético envolve, grandemente, decisdes flexivels, pois séo muitas as caracteristicas
monitoradas, que se auto-influenciam. Segundo um dos pesqguisadores, "genética €
também um pouco de arte".

A tecnologia industrial

A tecnologia industrial da Perdigéo vem adaptando-se dia a dia, e de forma pioneira,
as solicitagdes dos consumidores. Centrada em Videira, a Diretoria Técnica tem seu
comando nas maos de um quimico, o Dr. Jodo Degenhardt, que desenvolve
formulagdes de sucesso ha mais de trinta anos. Desta &rea sairam produtos famosos
entre as criancas, como a linha de salsichas e presuntos da Turma da Monica, que
tem um apelo de tempero suave, adequado ao gosto infantil, auséncia de corantes e
composi¢cdo mais saudavel (baseada em carnes de aves com baixo teor de gordura).

Sempre em contato com as novidades do mercado internacional, participando de
exposicbes e feira técnicas de produtos e equipamentos, o quadro deste
departamento vigja com frequéncia para a Europa e os Estados Unidos, trazendo



idéias e verificando as tendéncias de produtos, processos industriais e equipamentos.
N&o deixam de atentar sempre para a diversidade e qualidade da matéria prima
utilizada no exterior.

Tendo a diretriz de ouvir o consumidor para direcionar a linha de seus produtos e
obter valores tendenciais de preferéncia, o departamento colocou um técnico
trabalhando em S&o Paulo junto ao servigo de atendimento ao consumidor. Dessa
forma, fica garantida a comunicagdo e a decodificacéo das sugestdes e opinides dos
consumidores que entram em contato com esse servigo e o Departamento Técnico.
Muitos produtos sdo modificados e mesmo recriados através dessas opinifes.

A tecnologia da industria segue, também, algumas exigéncias curiosas e inusitadas
por parte de seus clientes externos. No caso de produtos exportados ao Oriente
Médio, os processos de abate devem seguir rigorosamente as tradicdes isldamicas. Ha
um representante externo dentro da fébrica, que monitora se os frangos estédo sendo
abatidos por degola completa, como manda a tradicéo, e ndo por descarga elétrica.
Além disso, o mercado érabe exige carcacas de aves mais leves, visto que é comum
naguele pais comer um frango por pessoa, € ndo dividir um frango grande entre
vérias pessoas. |sto acaba sendo, inclusive, uma vantagem a empresa, pois as fémeas,
de peso mais leve, apresentam baixa aceitacdo no mercado interno e, sendo assim,
S80 escoadas para 0 mercado externo.

Outro exemplo que demonstra o direcionamento da tecnologia para a exigéncia de
mercados externos é a nova planta frigorifica no municipio de Capinzal-SC, onde se
realiza um processo muito sofisticado de corte de partes de frangos, visando atender
0 mercado japonés. Dessa forma uma parcela importante da producdo passa a néo
ser mais commodities mas sim especialidades, que agregam grande valor e
rentabilidade.

SUPORTE A PRODUCAO
Estrutura de producao de racoes

Para que a producéo integrada, a nivel de campo, funcione a um fluxo constante, a
Perdigdo conta com 8 fabricas de racdo produzindo cerca de 80.000 toneladas/més.
Duas fabricas de 6leo estdo operando, em Videira-SC e em Marau-RS, com uma
capacidade diaria 600 e 750 toneladas, respectivamente.

Para o abastecimento das matérias primas para racdo, existe um sistema de compra
de soja e milho realizado por 15 unidades em Santa Catarina e no Rio Grande do



Sul. A capacidade estatica de estocagem da Perdigdo é da ordem de 3 milhdes de
sacos. A demanda mensal de matérias-primas para racdo atinge 41.000 toneladas de
milho (gréos) e 17.000 toneladas de farelo de soja, este Ultimo totalmente suprido
pelas esmagadoras de Videirae Marau.

Competitividade e logistica portuaria

A ineficiéncia dos portos brasileiros tem atingido de forma muito grave as operacoes
de exportacéo de toda a industria brasileira, e em especial as operacdes de empresas
gue dependem de refrigeracdo de seus produtos como no caso das agroindustrias de
proteina animal.
A Perdigdo tem procurado operar nos portos de Santa Catarina, com uma
concentracdo maior em lItgjai, onde funciona um pequeno escritério da empresa.
Outra opcéo é o porto de Sdo Francisco do Sul, também em Santa Catarina, e com
menor intensidade o Porto de Imbituba. Este Ultimo porto é ainda mais problemético
por conta de sua distancia, que encarece 0 frete, e por falta de infra-estrutura
portuéria, ndo possuindo sistema de armazenamento. Se, por acaso, houver qualquer
incidente por chuva ou outro evento, a mercadoria é obrigada e ficar nos caminhdes,
n&o havendo local para onde possa ser recolhida.
O Porto de Paranagua até pouco tempo atrés respondia por 25% do volume total
exportado pela Perdig8o. Hoje isso ndo ocorre, devido a falta de competitividade
deste porto, onde os custos com a estiva inviabilizaram-no para as operagtes da
Perdigdo. Hoje, o custo da tonelada embarcada em Itajai sai a US$ 35,00/t, enquanto
em Paranagua atinge US$ 70,00/t.
Aliado a esse problema, existe ainda a burocracia e o nUmero reduzido de fiscais do
Ministério da Agricultura no Porto de Paranagua, que oneram 0s custos por conta de
atrasos sucessivos que acabam se somando. Muitas vezes a mercadoria € embarcada
faltando um atestado de sanidade assinado pelas autoridades portudrias. As vezes, o
navio estd quase chegando ao seu porto de destino na Europa depois de dez dias de
viagem e sO entdo o documento fica pronto. Mesmo que se envie o documento por
fax, o original se torna necess&rio para descarregar a carga, acarretando em custos
adicionais de estadia no local de destino enquanto se espera o documento.
A mercadoria da Perdigdo € embarcada de trés formas:

Conteinerizado frigorificado (30%), onde parte da carga € preparada nas fabricas

e parte nos portos. O conteiner de 20 pés pode sair completo da fébricae o de 40



pés tem de ser composto no terminal, por causar excesso de peso nas rodovias,

estando sujeito a ndo passar pelas balangas rodoviarias.

A granel (70%) o produto € embarcado em caixas de papel &o.

A granel palletizado. (uma pequena parte)
Os maiores estrangulamentos, além do custo e da burocracia, estdo também nos
equipamentos dos portos brasileiros, que estdo tecnologicamente defasados,
deixando muito a desgjar quando comparados com outros portos internacionais.
A programacdo de embarques é probleméatica e nem sempre a chegada do navio esta
precisamente atrelada a chegada da carga. Caso iSso ocorra, 0 que parece ser comum,
0S custos de espera do navio por carga hdo embarcada atingem até US$ 7.000 por
dia. As vezes a empresa tem a mercadoria, tem o navio disponivel mas ndo pode
embarcar. Remover a carga para outro porto esta fora de cogitacéo pelos problemas
jAmencionados de falta de agilidade. Agrava-se ainda mais a situacdo se 0 navio que
embarcard a mercadoria da empresa tiver que disputar espago com 0s graneleiros,
gue tém prioridade para embarque, e também com navios na marinha de guerra
brasileira, que tém prioridade para atracarem.
A Ceval, empresa concorrente da Perdigéo, jaconseguiu a permissao para construir
um porto privativo para embarque frigorificado em Itgjai. Como ja possuem um
armazém, isto deverd facilitar sobremaneira sua operacdo. Diga-se de passagem, a
Ceva é hoje a terceira maior exportadora de frangos do Brasil, ficando atras
somente da Sadia, em primeiro lugar, e da Perdigéo.
Muitas empresas que tém boa parte de sua renda oriunda de exportacdes para o
exterior, em setores como citrus e soja, ja possuem seus terminais portuérios. 1sso
leva a independéncia dos sistema cartoriais portuarios, em que pesem os atos
Investimentos envolvidos e os riscos de se escolher um porto que no futuro possa vir
adecair em termos de demanda.

O FUTURO

A orientacdo estratégica da empresa busca, nos proximos anos, reduzir custos,
promover aumentos de produtividade e qualidade e reduzir o endividamento,
visando recuperar maket share e garantir maior competitividade.
Para alcancar tal objetivo, pretende-se:
Consolidar um programa de qualidade total, buscando conscientizar e envolver
todos os funcionérios nas acfes da empresa;



Reorganizar a estrutura corporativa, visando concentrar 0os neg6cios no menor
nimero possivel de empresas;
Implementar o projeto de otimizag8o das fébricas atuais, através de inovactes
tecnol 6gicas, ganhos de eficiéncia na producdo e economia de escalg;
Melhorar dalogistica de distribuicdo, através de consultoria especializada; e
Disponibilizar ativos ndo enquadrados no plangjamento estratégico, de forma a
sustentar 0s novos investimentos.
Trata-se, portanto, de um grande desafio, que devera lidar com uma sé&ie de
aspectos estratégicos envolvidos nos negdcios da empresa.

DESAFIOS PARA DISCUSSAO

O Dr. Secches tem vérios desafios pela frente. Apesar da recuperacéo financeira da

empresa, restam ainda inlmeras questdes vitais para 0 seu futuro. Listam-se a seguir

alguns tépicos para discussao:
Deveria a Perdigdo partir para o dominio da tecnologia genética (a exemplo do
gue j& ocorre com o Chester) para frangos e suinos? Ou deveria continuar
comprando esse tipo de tecnologia no mercado, ampliando e renovando seus
fornecedores? Seriainteressante aproveitar o quadro de pesquisadores envolvidos
com o melhoramento do Chester para desenvolver materiais genéticos de frangos
comuns e suinos?
Perseguir a tendéncia apresentada no primeiro semestre de 1995, de crescer no
segmento de vendas domésticas e aumentar o seu market-share, ou continuar na
busca de novos mercados no exterior, procurando ampliar agueles que ja tem
consolidados? No mercado interno, seria boa estratégia focar-se no segmento de
produtos especializados, como o Chester e a linha Avis rara, em detrimento de
produtos commodities? O que poderia trazer maiores vantagens competitivas?
Deveria partir para a construcdo de seu terminal portuério proprio (a exemplo de
outras empresas exportadoras), seguindo a tendéncia de manter e ampliar
negdcios com o exterior, ou manter as coisas do jeito que estéo, aguardando as
definigdes mais concretas do processo de reestruturagdo portuéria no Brasil?
O Projeto de Otimizacdo objetiva aumentar a capacidade instalada em 50%,
resultando num aumento do faturamento da ordem de 60%, em um horizonte
temporal de 3 anos. Dadas as condi¢Oes atuais do Plano Real, necessitando



austeros gjustes, estariam sendo realistas as metas de crescimento supostas pelo
projeto? A empresa, endividando-se, ndo estaria expondo-se a riscos futuros
inerentes a uma economia em fase de estabilizacdo, embasada por uma politica
econOmica que, dentre outros instrumentos, municia-se do controle de consumo
como forma de conter ainflagdo em baixos niveis?



QUADRO 1. Fatos Histéricos Importantes na Perdigéo.

1934-Fundacéo
1940-Inicio das atividades industriais com frigorifico de suinos.
1945-Transformagédo em S.A.
1955-Abertura de uma fébrica de ragfes e inicio do processo de criagdo e abate de aves.
1958-Adocéo do nome: PERDIGAO.
1974-Congtituicio da PERDIGAO ALIMENTOS SA
1977- Inicio do processo de aquisi¢oes:
Unifrico SA-Salto Veloso-SC.
1979-Aquisicéo:
Racoes Pagnocelli SA -Catanduvas-SC
1980-Aquisicoes:
Agropecuéria Confianga e Co. e Ind. Saule Pagnocelli-Herval D'oeste-SC,
Industrias Reunidas SA-Ouro-Capinzal-SC
Reflora Reflorestamento SA
1981-Aquisi¢éo:
Nodarisa SA Empreendimentos Florestais Ltda.
1982- Lancamento do Chester no Mercado Interno.
1984-Aquisicéo:
Suely Avicola SA
Suely Ragoes SA
Frigorifico Canta Galo SA
1985- Aquisi¢éo:
Ativos da Cooperativa Triticola Taperense-Aratiba,Severiano de
Almeida e Gaurama-RS
Frigorifico Borella, Borella Agropastoril, Borella Avicolae Borella
Oleos Vegetais-RS
1986-Aquisicéo:
Frigoplan Ltda.-Lages-SC
1988-Aquisicéo:
Sulina Alimentos SA-RS
Idedl Avicola SA-RS
Granjaldea SA-RS
1989-Aquisicéo:
Frigorifico Mococa SA e Fébrica de Ragdes, Incubatorios e Granjas em S&o Paulo
1991-Inicio do processo de racionalizagéo das indUstrias
1992-Mudanca do Processo Decisorio-Unidades de Negdcio.
Programa de Produtividade e Qualidade-Consultoria Alexander
Proudfoot
Reorganizagdo Societaria e financeira-Banco JP Morgan
1993-Core Business-Produgéo e Comercializacdo de Produtos de Proteina Animal
Reducéo e Racionalizago de Custos Industriais
Melhora na Produtividade e Administracdo de Estoques
1994-Troca do controle acionério

FONTE: Perdigéo




QUADRO 2. Consumo per capita de carne avicola no mundo (kg/ano).

Pais Consumo
|srael 44.4
Estados Unidos 41,5
Hong Kong 41,0
Russia 39,0
Singapura 38,5
Arébia Saudita 30,2
Espanha 24,1
Portugal 22,3
Franca 21,3
Argentina 20,6
Brasil 19,3
Itdlia 18,4
Japéo 13,9

FONTE: USDA (dados de 1994).

QUADRO 3. Consumo per capita de carne suina no mundo (kg/ano).

Pais Consumo
Dinamarca 66,8
Espanha 53,6
Bélgica- Luxemburgo 52,8
Austria 51,4
Alemanha - Franca 48,6
Holanda 46,5
Singapura 38,1
Hong Kong 34,4
Canada 33,9
Estados Unidos 31,0
Brasil 8,5

FONTE: USDA (dados de 1994).



QUADRO 4. "Ranking" das maiores empresas do mundo no abate de frangos

Empresa Pais Milhdes de

cabecas/sem.
1. Tyson EUA 26
2. Conagra EUA 11
3. Doux Franca 9,5
4. Goldkist EUA 8,8
5. Perdue EUA 6,5
6. Sadia Brasil 55
7. Pilgrims EUA 4.8
8. Wayne EUA 3.9
9. Hudson Foods EUA 3,8
10. Tilly Franca 35
11. Perdigéo Brasl 3,1

FONTE: Revista Poultry I nternational

QUADRO 5. Evolucéo das exportacdes brasileiras de suinos e aves.

FRANGOS SUINOS
ANO toneladas Mil US$ toneladas Mil US$
1989 243.891 263.065 113.240 19.776
1990 299.218 319.765 131.129 22.055
1991 321.700 392.859 173.120 29.863
1992 371.719 430.110 444810 74.420
1993 433.498 478.815 347.720 61.976
1994 481.029 588.407 323.317 58.787

FONTE: ABEF

QUADRO 6. Comparativo dos principais indicadores de producéo: 1° trimestre de
94 e 95.

ITEM 10trim. 1994  10trim. 1995 Variacao %
Abate de Aves (cab) 37.379.497 37.709.976 6,2

Abate de Suinos (cab) 280.929 299.553 6,6
Frigorificados de Aves (t) 41.885 45.041 7,5
Frigorificados de Suinos (t) 31.383 38.231 21,8
Racoes e Concentrados (t) 200.918 208.719 3,9

Pintosde 1 dia 38.349.115 40.130.373 4,6
Esmagamento de Soja 1.705 23.211 1.261,3*

FONTE: Perdigéo
* Refere-se a reativagio de capacidade ociosa.



QUADRO 7. Perdigdo: Composicao das receitas liquidas e participacdo relativa
dos produtos.

% RECEITA LIQUIDA

PRODUTOS 1993 1994
1. Mercado interno 69,65 70,29
Elaborados 48,87 51,52
Linguigas 12,87 13,79
Presuntos 7,65 8,39
Salsichas 7,35 7,86
Aves especials (Chester, Avisrara) 573 6,05
Mortadela 5,18 5,33
Elaborados de aves 3,19 3,36
Salames 2,91 2,60
Defumados 1,75 1,97
Outros 2,24 2,17
Commodities 13,17 10,42
Aves - partes 6,08 519
Suinos - cortes 2,50 2,94
AVEs - inteiros 4,59 2,29
Outros produtos 7,61 8,35
2. Mercado externo 30,35 29,71
Commodities 30,35 29,71
Aves - partes 13,68 15,74
AVEs - inteiros 13,70 11,79
Suinos - cortes 2,97 2,18

FONTE: Perdigéo



QUADRO 8. Perdigdo: Unidades industriais.

Discriminacgao Capacidade de abate
diaria
Abate de aves
Serafina Corréa-RS 44.000
Marau-RS 91.000
Capinzal-SC 292.000
Mococa-SP 22.000
Abate de aves eindustrializacéo
Videira-SC 196.000
Abate de suinos e industrializacdo
Marau-RS 850
Herval D'Oeste-SC 1.300
Videira-SC 2.400
Abate de codor nas e perdizes
Videira-SC 5.000

Industrializacao
Serafina Corréa-RS
Capinzal-SC
Salto Veloso-SC
Preparacdo de matéria prima

FONTE: Perdigéo



QUADRO 9. Quantidade e localizacéo dos parceiros da Perdigéo.

Tipo Quantidade Estados
Avicultores 2.700 RS, SC e SP
Suinocultores 4,300 RSeSC

FONTE: Perdigéo

QUADRO 10. Tipos de produtores de suinos.

TIPO N°de Produtores % da Producao
Sistema vertical terminador 600 50
Sist. terminador especializado 30 10
Ciclo completo 3.700 35
Mercado "spot” ( ndo parceiro) - 5

FONTE: Perdigéo

QUADRO 11. Ganhos de Produtividade com o Chester.

1982 1993 Ganho
|dade de Abate (dias) 87,69 66,01 21,68
Conversao Alimentar 2,841 2,325 0,516

FONTE: Perdigéo



ANEXO |

PERDIGAOQ:
INDICADORES FINANCEIROS CONSOLIDADOS

1991 1992 1993 1994
ESTRUTURA
Endividamento 0,46 0,92 1,04 0,73
Imobilizacdes 1,00 1,14 1,12 0,97
SOLVENCIA
Liquidez corrente 1,26 0,79 0,42 0,81
Prazo de estocagem (dias) 85,53 51,34 52,48 54,32
Prazo de recebimento (dias) 36,71 39,10 42,83 1,32
RENTABILIDADE e CUSTOS
Retorno do patriménio (%) - (17,98) (4,45) 8,24
Giro (vendas liquidas/patrimdnio liquido) - 1,44 1,79 1,95
Rentabilidade (lucro liquido/vendas) (%) (1,46) (1248) (2,49 4,23
CPV /vendas liquidas (%) 82,83 82,82 73,72 73,28
Despesas financeiras/VVendas liquidas (%) 3,17 7,60 8,28 3,30
CRESCIMENTO
Receita operacional liquida - (1,93) 10,90 11,65
Patrimdnio liquido - (16,46) (3,39) 8,59
Passivo circulante - 36,67 1547  (30,76)
Ativo circulante - (1354) (38,85) 33,91
Ativo permanente - (4,42) (4,83) (5,82)




ANEXO II
PERDIGAO: CONTASPATRIMONIAIS
(Valoresem mil R$ de 31/12/94)

1993 1994

ATIVO 650.519 600.879
Circulante 102.002 136.591
Realizavel alongo prazo 201.518 137.487
Permanente 346.999 326.801
Incentivos fiscais e investimentos 1.024 194
Imobilizado 345.690 326.371
Diferido 285 236
PASSIVO 650.519 600.879
Circulante 242.405 167.842
Exigivel alongo prazo 78.154 76.665
Participacao dos acionistas minoritarios 21.052 20.931
Patrimonio liquido 308.909 335.441
Capital realizado atualizado 340.017 340.016
Capital dereavaliacéo 855 802
Resultados acumulados (31.963) (5.377)

DEMONSTRACAO SINTETICA DO RESULTADO

1993 1994

Receita operacional bruta (vendas brutas) 626.875 698.651
Receita operacional liquida (vendas liquidas) 561.360 626.741
Custo dos produtos vendidos (CPV) (413.859) (459.281)
Lucro bruto 147.501 167.460
Despesas operacionais (157.071) (134.116)
Resultado operacional (9.570) 33.344
Resultado néo-operacional (4.359) (5.259)
Resultado antes dos impostos (13.929) 28.085
Resultado antes da participacéo minoritéaria (14.079) 26.427

Resultado do exercicio (13.983) 26.532




ANEXO Il
Matéria publicada na Gazeta Mercantil, Sdo Paulo, em 17/01/95



