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conjunto de ocorréncias que incluem aquisi¢des e mudancgas de contro-

le acionario de importantes empresas, queda nos pregos relativos, bai-
xas margens de lucro e dificuldades no mercado externo. O presente estudo
tem por objetivo fazer uma avaliagdo dos principais movimentos de reestruturagio
daindustria de carnes de frango e de suinos, enfatizando aspectos como evolu-
¢ao da produgéo e das exportacdes, distribuicdo geografica da produgao,
reestruturacao produtiva e organizacional das empresas lideres nacionais e en-
trada de capitais estrangeiros. O corpo deste artigo esta dividido em quatro
secoes: inicialmente, analisa-se a estrutura da industria; a seguir, a evolugdo da
producdo mundial, brasileira e regional; logo apds, analisam-se os principais
movimentos de reestruturagao da industria ocorrida no Brasil, nos anos 90; e,
por fim, apresentam-se as conclusdes.

Q- industria brasileira de carnes atravessou os anos 90 envolvida em um

1 - A estrutura do mercado de carnes
de frango e de suinos

A evolugao do mercado de alimentos no ultimo século é usualmente dividi-
da em dois periodos. O primeiro, que se estendeu pelo século XX até os anos
70, caracterizou-se pelo fendmeno da urbanizacéo e pelo crescimento das
atividades industriais e de servigos. O crescimento da demanda urbana favore-
ceu a ampla especializa¢ao de fungdes, estruturando grandes empresas e ca-
deias produtivas e criando um grande mercado consumidor. Nesse momento,
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economias de escala, progresso técnico e especializagdo combinaram-se e
reforgaram-se mutuamente. O periodo foi marcado por inovagbes de produtos,
tais como produtos congelados, desidratados, enlatados ou empacotados em
embalagens de diferentes tamanhos, favorecendo o estoque e o0 consumo em
qualquer época do ano e a distancias maiores da area de produgéo agricola. Na
distribuicdo, o aparecimento de grandes lojas de varejo — 0s supermercados —
caracterizou 0 amadurecimento desse padrao de consumo alimentar.

O segundo periodo compreende as Ultimas duas décadas e os dias de
hoje e caracteriza-se por um consumidor com maior renda, que quer gastar
menos tempo no preparo de alimentos e esta crescentemente mais informado e
preocupado com aspectos de nutricdo, de qualidade e de gosto. Frente a essa
tendéncia, os alimentos tém sido reestruturados pela industria e/ou preparados
pelas unidades de servigo de alimentagdo com vistas a adaptar a oferta de
alimentos as diferentes situacdes em que estes s&o consumidos. O elenco de
produtos mais tipicos deste momento atual na evolugéo do sistema de produ-
¢do de alimentos é conhecido como produtos para cadeias de fast food, produ-
tos para fornos de microondas; produtos para faixas etarias especificas (crian-
cas, adolescentes e idosos); produtos para diferentes grupos étnicos e religio-
s0s; produtos para desjejum, lanches, jantar e para viagens; produtos dietéticos.

Uma marca importante desse segundo periodo é a aceleragao das inova-
¢cOes de produtos. As estimativas para o mercado de alimentos nos Estados
Unidos giram em torno de trés mil novos produtos lancados, anuaimente, nos
anos 90 (Statistical Abstract of the US, apud Martinelli Janior, 1999, p. 45). O
perfil dessas inovacgdes de produtos pode ser tragado tomando-se por referéncia
o ano de 1994: nesse ano, mais da metade dos langamentos de novos produtos
correspondeu a “(...) adigao e/ou utilizacao de novo ingrediente que oferece um
beneficio novo aos consumidores”; 29,3% referiram-se a “(...) produtos criados
para novos usuarios e/ou usos numa determinada categoria de produtos ja exis-
tentes”; 13,3% foram relativos a nova embalagem; e apenas 0,9% referiram-se a
“(...) criagdo de nova categoria de produtos que ndo compete com as categorias
existentes”. Trata-se, assim, de um processo inovativo de natureza incremental,
com a grande maioria dos novos produtos consistindo em “extensdes de linhas”
ja existentes e/ou tendo carater predominantemente comercial (nova embala-
gem, por exemplo).

Esse padréo de diferenciagdo de produtos articula-se com gastos relativa-
mente baixos com pesquisa e desenvolvimento (P&D) por parte das grandes
empresas e com gastos elevados com publicidade e propaganda (P&P). Em
1994, 83% das 100 maiores empresas norte-americanas de alimentos gasta-
vam menos de 1% com P&D, ao passo que os gastos com P&P eram bastante
variaveis entre as empresas, mas, em geral, muito elevados, aicangando, em
algumas, 30% do valor das vendas (Martinelli Junior, 1999).
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O segmento de carnes segue as linhas gerais dessa trajetoria percorrida
pela industria de alimentos, resguardadas as suas especificidades. O padrdo de
producéo de carnes experimentou, apés a Segunda Guerra, mudangas em
direc&o aos sistemas de produgdo intensiva (confinamento e ragéo), e o padrédo
de consumo foi marcado pelas preferéncias por carnes brancas, notadamente
carne de frango. A avicultura foi favorecida, por um lado, por um pacote tecnoldgico
de sucesso, resultante do desenvolvimento de linhagens com base na tecnologia
genética dos hibridos com alto potencial de conversio alimentar, que resultou
em queda nos pregos, e, por outro, pelo deslocamento das preferéncias dos
consumidores. Como ilustragdo para essa mudanca, nos Estados Unidos o
consumo de carne de aves cresceu de 15,5 kg/hab./ano em 1960 para 54,5 kg/
/hab./ano em 1990, enquanto o consumo de carne bovina caiu de 60,5 kg/hab./
/ano para 54,5 kg/hab./ano no mesmo periodo (Wilkinson, 1993). No Brasil, a
produgdo industrial de frangos iniciou praticamente na década de 70, e o consu-
mo interno vem, desde entdo, expandindo-se continuamente. Dados recentes
da ultima década mostram que o consumo per capita passou de 13,4kg em
1990 para 25,1kg em 1999, havendo, ainda, grande potencial de aumento do
consumo, na medida em que as classes de renda mais baixas melhoram seu
nivel de renda.

Atecnologia da hibridizagao tem sido também aplicada a animais de maior
porte, embora mais tardiamente: na suinocultura, levou ao desenvolvimento de
linhagens com menor teor de gordura; na bovinocultura, o plantel tem sido me-
Ihorado mediante as técnicas de transplante de embrides e inseminago artifi-
cial (ibid.).

Os avangos tecnoldgicos na pecudria intensiva produziram mudangas na
estrutura de produgéo de carnes e no comércio mundial. A mudancga para siste-
mas intensivos de criagdo e para carnes brancas permitiu & Europa a busca da
auto-suficiéncia em carnes, o que levou ao colapso os grandes frigorificos norte-
-americanos produtores e exportadores de carne bovina (Swift, Armour, Wilson)
(ibid.). Alem disso, as politicas de subsidios e de barreiras comerciais pratica-
das pela Comunidade Econémica Européia e pelos Estados Unidos ndo apenas
reduziram o comércio mundial, mas também tornaram a competicdo em outros
mercados viesada. Com o crescimento da pecuaria intensiva, principalmente
com a criacdo de frango, surgiram nos Estados Unidos novas empresas (como
Cargill e Conogra), integrando graos e produgao de carne branca. Esse padrao
também foi observado no Brasil.

A industria brasileira de carnes de aves e de suinos constituiu-se nos anos
60 e 70, com a implantagcéo, no Pais, dos sistemas intensivos de produgéo,
com animais confinados e rag&o a base de grdos (milho e soja), empregando
um pacote tecnolégico de alta conversao alimentar e aproveitando a mudanga
nos héabitos de consumo por carne branca. A produgéo de carne de frango foi a
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mais beneficiada por esse contexto, com o surgimento e a grande expansao de
empresas nos estados do sul do Brasil (especialmente em Santa Catarina) e
depois expandidas para outros estados brasileiros, tendo por caracteristica a
organizacao do sistema de criagdo/abate/distribuicdo de forma bastante inte-
grada. O novo formato organizacional proporcionou vantagem competitiva a es-
sas empresas sobre abatedouros n&o integrados existentes em outros estados,
como.S&o Paulo e Minas Gerais, verificando-se forte crescimento das empre-
sas da Regiao Sul via aquisi¢do de abatedouros independentes, seguindo-se a
implantacdo do novo modelo organizacional, ao mesmo tempo em que essas
empresas ampliavam sua presenga nos mercados nacional e internacional
(Nicolau, 1994). Apds o periodo de expansdo nos anos 70, a industria brasileira
de carnes de aves e de suinos passou a iniciar um movimento de diferenciagéo
de produtos a partir de meados dos anos 80 (Rizzi, 1993), para fugir & concor-
réncia dos novos entrantes.

A criacdo intensiva, entretanto, teve desempenho diferenciado: a produ-
¢ao de frango teve grande expansao, favorecida por melhor taxa de conversao
alimentar, precos cadentes e maior preferéncia do consumidor, enquanto a
produgéo de carne suina apresentou dificuldades, como ocorréncia de peste
suina nas regites produtoras, menor desempenho técnico, maior prego e me-
nor preferéncia do consumidor. O setor produtivo suinicola tem buscado, nos
anos recentes, reverter esse quadro desfavoravel, com a tipificagéo de carca-
cas de acordo com o teor de carne e de gordura, com a sele¢éo de linhagens
de maior desempenho e com campanhas publicitarias.

Paralelamente, a produgdo de carne bovina vem se mantendo nos mol-
des tradicionais de produc&o extensiva (pastagens), pela informalidade no abate
e pela ocorréncia de problemas sanitarios. O abate clandestino tem inviabilizado
a atuagdo das grandes empresas brasileiras de carnes de aves e de suinos no
segmento de carne bovina. Entretanto, nos ultimos anos, ao final da decada
de 90 e neste inicio de século, observam-se maiores preocupagdes de produ-
tores e de autoridades com a difusdo de inovagdes e de praticas tecnologicas
modernas e controle sanitario para melhorar a qualidade do rebanho, tais como
inseminagio artificial, transplante de embrides, controle da febre aftosa em
alguns estados, diferenciacao de produtos (novilho precoce, etc.), visando,
principalmente, conquistar espagos no mercado externo, dada a crise na pe-
cuaria européia, deflagrada com a ocorréncia da doenca da “vaca louca” e de
epidemias de febre aftosa.

Dessa forma, a industria brasileira de carnes de aves e de suinos apresen-
tou-se, no inicio dos anos 90, com padrao tecnologico e organizacional ampla-
mente difundido, com uma estrutura bastante desconcentrada e forte concor-
réncia por precos e por diferenciagédo: no segmento de frangos, as quatro maio-
res empresas respondiam, em 1994, por cerca de 30% da produgéo, e as 10
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maiores produziam 46% do total; no segmento de suinos, os nimeros eram
praticamente os mesmos (33% e 45%, respectivamente, para o ano de 1994).
Assim, mais de 50% da producg&o estava a cargo de empresas de menor porte,
0 que conferiu carater bastante competitivo & industria.

As principais barreiras & entrada s&o tanto de natureza exégena como,
principalmente, endégena, de acordo com a classificagéo de Sutton (1998). Os
elevados investimentos iniciais na articulagéo de toda a cadeia de atividades,
seja na esfera da produgdo, seja na distribui¢do, constituem-se em barreira
exdgena a entrada para pequenos e médios capitais; por outro lado, os elevados
e continuados gastos em P&P representam o elemento endégeno, que reforca
em muito as barreiras & entrada de pequenas e médias firmas no grande merca-
do consumidor. Essas barreiras a entrada exégenas e endégenas sdo definidoras
da estrutura de mercado vigente, considerada um oligopélio competitivo, forma-
do por distintos grupos estratégicos: as empresas lideres formam um grupo,
travando entre si disputa mediante um conjunto de estratégias (tais como ven-
das aos mercados interno e externo, pioneirismo no langamento de produtos,
maior exposi¢do na midia, maior grau de diferenciagao e de diversificagao de
produtos, etc.) que nao estdo ao alcance do grupo de empresas menores (Car-
valho Junior, 1997). Entretanto essas empresas de menor porte disputam com
as lideres o segmento de mercado de produtos menos diferenciados, como
carne in natura, ou apresentam vantagens na ocupacao de nichos de mercado
localizados.

Dessa forma, a industria de carnes de frangos e de suinos apresenta pa-
dréo de concorréncia constituido por um vetor de variaveis estratégicas em que
se destacam o prego, dado o baixo grau de concentragdo e a facilidade de
entrada, e a diferenciagao de produtos, que é feita seqiiencialmente, em primei-
ro lugar, pelo conjunto de empresas lideres e, depois, pelas demais empresas.
Seguindo o padréo da industria de alimentos em geral, essa diferenciacdo envol-
ve muito mais gastos com publicidade e aproximagao com o consumidor do que
investimentos em laboratérios de P&D.

Na préxima se¢&o, procura-se identificar os principais movimentos ocorri-
dos na distribuicdo geografica das produgées mundial e brasileira de carnes de
frango e de suinos.

2 - As produg¢oes mundial e brasileira
de carnes nos anos 90

Os numeros da produgdo mundial de carnes para os anos 90, considera-
dos os trés tipos principais de carnes, ilustram a continuidade do avango da
carne de aves: enquanto a produgdo mundial de carne bovina se manteve estag-
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nada em torno de 55 milhdes de t/ano, a produgado de carne de frango saltou de
34 milhdes de t/ano para 53 milhdes de t/ano, e, num desempenho intermedia-
fio, a produgéo de carne suina evoluiu de 70 milhdes de t/ano para 88 milhdes de
t/ano. Ou seja, em linhas gerais, observou-se, ao longo da década de 90, que a
producdo de carne suina manteve sua participacdo majoritaria, em torno de
44%, na produg&o total, e a carne de frango ja alcangava o volume produzido de
carne bovina no final da década, dividindo em partes iguais os restantes 56%. O

volume total de carnes produzido na década cresceu a uma taxa média anual de
2,3%, em boa parte puxado pelo crescimento de 4,9% a.a. da carne de frango
(Tabela 1).

Tabela 1
Produgao mundial de carnes — 1990-99
CARNE CARNE DE CARNE DE TOTAL
BOVINA = FRANGO SUINOS
ANOS
Quantidade % Quantidade % Quantidade % Quantidade %
(1 0001) (1 0001) (1 000t) (1 000t)

1990 55 366 34,5 35121 21,9 69 907 43,6 160 394 100
1991 53 822 33,3 37 121 22,9 70 890 43,8 161 833 100
1992 52 938 32,1 38 876 23,6 72 994 44,3 164 808 100
1993 52 381 31,0 41 009 243 75 367 44,7 168757 100
1994 53 104 30,5 43 381 24,9 77 784 44.6 174 269 100
1995 53 969 30,1 46 279 25,9 78 701 44,0 178 949 100
1996 54 600 30,2 47 494 26,3 78 620 43,5 180 714 100
1997 55137 29,4 50 152 26,7 82 454 43,9 187743 100
19098 55 256 28,4 51 903 26,6 87 781 45,0 194 940 100
1999 55 419 28,0 53 870 27,3 88 252 447 197 541 100

FONTE: FAO (2000). Statistical databases. Disponivel na internet.

Analisando-se a composicdo da produgao brasileira de carnes (Tabela 2)
comparativamente ao perfil mundial, observa-se que o Brasil produz relativa-
mente menos carne suina e mais carne bovina e de frango do que os demais
paises do mundo. Por outro lado, nos anos 90 observou-se movimento seme-
Ihante ao ocorrido na composigéo da produgdo mundial, com perda de partici-
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pagdo da carne bovina em beneficio da carne de frango, enquanto a carne
suina manteve sua participagéo estabilizada, em cerca de 13% do total. De
todo modo, a carne bovina (produg&o e consumo) é majoritaria no Brasil, diver-
gindo bastante dos padres europeu, asiatico e mundial, que tém na carne
suina a principal fonte de proteina animal. A exportagéo brasileira de carne de
frango mantiveram-se estabilizadas em torno de 13% a 14% da producéo na
década de 90, sendo o Oriente Médio e a Asia seus principais mercados. A
maior parte das exportagées (55%) é, ainda, de frango inteiro, sendo os res-
tantes 45% correspondentes a partes de frango. As exportacdes de carne
suina atingiram, nos uitimos anos da década, 5% a 6% da producéo, sendo a
Rdssia o principal mercado.

Tabela 2
Produg&o brasileira de carnes — 1990-99
CARNE CARNE DE CARNE DE TOTAL
BOVINA FRANGO SUINOS
ANOS
Quantidade % Quantidade % Quantidade % Quantidade %
(1 000t) (1 o00t) (1 000t) (1 000t)
1990 4115 55 2374 31 1050 14 7512 100
1991 4510 54 2627 32 1120 14 8257 100
1992 4715 54 2872 33 1188 13 8775 100
1993 4 806 52 3144 34 1250 14 9200 100
1994 5136 52 3491 35 1 300 13 9927 100
1995 5710 51 4050 36 1430 13 11190 100
1996 6 186 52 4052 34 1 600 14 11 838 100
1997 5921 50 4 461 37 1518 13 11 900 100
1998 5857 © 48 4610 38 1647 14 12114 100
1999 6 053 47 5 200 40 1748 13 13 001 100

FONTE: FAO (2000). Statistical databases. Disponivel na internet.

Os grandes produtores de carne de frango séo os EUA, que respondem
por cerca de 25% da produg@o mundial, seguidos pela China e pelo Brasil.
Esses trés paises tiveram um pouco aumentadas suas participagdes relativas
na produgé@o mundial ao longo da década, principalmente a China. Esses
trés grandes paises produtores, mais o México e a Franga, respondem por
cerca da metade da produ¢do mundial de carne de frango, sendo a outra
metade distribuida por um grande nimero de paises. Quanto ao mercado
consumidor, os dados mostram que os grandes produtores de carne de fran-
go s&o também grandes consumidores. Os EUA, por exemplo, exportaram,
em 1998, cerca de 2,1 milhdes de toneladas, contra uma producédo em torno
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de 13 milhdes de toneladas, ou seja, exportaram pouco mais de 16% da
producéo; a China registrou exportagdes pouco superiores a 6% da produ-
cdo. Mas ha também paises com estrutura de demanda diferente, como a
Franga, cujo comércio externo absorveu quase 44% da produgdo em 1998.
De todo modo, as exportages mundiais de carne de frango cresceram, ao
longo dos anos 90, & taxa média anual de 12,9%, muito superior a taxa de
crescimento da produg&o, de 4,9%, o que elevou a participacao das.exporta-
coes para 10,8% da produgdo nos anos finais da década contra um percentual
de 6,3% no seu inicio. Os EUA s&o os maiores exportadores de carne de
frango (36,5% do total), seguidos de outros quatro paises — Brasil, Franga,
Hong Kong e Holanda —, cada um deles com participagao em torno de 10%
do comércio mundial em 1998.

Por sua vez, os numeros disponiveis relativos a produgao de carne suina
(USDA apud Rev. Pol. Agric., 1999) apontam a China como o grande produtor
mundial, tendo sua produgéo se expandido fortemente nos anos 90, passan-
do de uma participagéo de cerca de um tergo no inicio da década para mais
de 50% a partir de 1996, producéo esta basicamente absorvida pelo seu
gigantesco mercado interno. Os EUA, com cerca de 10% da produgdo mun-
dial, alguns paises da Europa Ocidental e o Canada também se destacam.
Nesse contexto, o Brasil apresentou uma participagao pequena, mas cres-
cente, na produgao mundial, evoluindo de 1,5% para 2% ao longo dos anos
90. A produg&o brasileira de carne suina cresceu a taxa média anual de 5,8%
na década. :

O comércio mundial de carne suina elevou-se a uma taxa média anual
pouco inferior a 5%, que representa quase o dobro da taxa de crescimento da
producéo, mas bastante inferior ao comercio de carne de frango. Os principais
exportadores s&o paises da Europa Ocidental mais EUA e Canadd. Da mesma
forma que na produgdo, o Brasil tem tido participagao pequena, ainda que
crescente, no comércio mundial de carne suina (1,4% em 1999), muito distante
dos paises lideres (Dinamarca e Holanda), responsaveis por cerca de 40% das
exportagdes mundiais.

Em resumo, apesar de exibir boas condi¢bes quanto a vantagens com-
parativas na produgéo de carnes de frango e de suinos e também de bovinos,
o Brasil mostrou desempenho exportador muito aquém do seu potencial nos
anos 90. Além de manter-se pouco expressivo em carne suina e bovina no
contexto mundial, o Pais perdeu participagao no mercado mundial de frango. A
partir de 1999, com a desvalorizagao do real e com os problemas sanitarios
ocorridos na Europa (“mal da vaca louca” e surtos de febre aftosa), ha evidén-
cias de que esse quadro esteja se alterando em favor de uma maior participa-
¢ao da industria brasileira de carnes de aves, de suinos e de bovinos no co-
meércio internacional.
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Quanto a distribuicdo da produgéo brasileira segundo as suas diferentes
regides, cabe a seguinte andlise: no final da década de 80 e no inicio dos anos 90,
existia uma opinido generalizada de que estaria ocorrendo um movimento das
empresas da Regido Sul do Brasil em direcéo a outras, em especial & Regido
Centro-Oeste. Esse movimento era caracterizado néo apenas pelas aquisicdes
de abatedouros, mas também pela existéncia de projetos agroindustriais de gran-
de porte por parte das empresas lideres. Incentivos fiscais, proximidade da produ-
¢ao de gréos, saturagédo da Regido Sul e vantagens logisticas para abastecimento
da Regi&o Sudeste eram apontados como os principais fatores indutores do des-
locamento da indUstria. Terminada a década de 90, pode-se fazer uma avaliac&o
de até que ponto tal deslocamento se efetivou. A Tabela 3 mostra a participagéo
das regides brasileiras na produgao de milho, soja e carnes de frango esuinaao
longo dos anos 90.

Inicialmente, quanto a produgéo de graos (soja e milho), observam-se, de
fato, perdas de participagao da Regido Sul para outras regies: no caso do
milho, a Regido Sul perdeu cerca de 10 pontos percentuais, caindo para 45% da
produgao nacional em 2000; no caso da soja, a perda de participagzo foi mais
acentuada, de quase 20 pontos percentuais, caindo para 38% da produgo bra-
sileira. A produg&o, de fato, deslocou-se para as Regibes Centro-Oeste, None e
Nordeste.

Por outro lado, 0 exame da Tabela 3 mostra que a Regido Sul aumentou,
na década de 90, sua participagdo na produgao brasileira de carnes de frango e
de suinos, tomando espagos das Regides Norte e Nordeste. Enquanto isso, a
Regido Centro-Oeste teve pequeno aumento de participagdo nessa mesma pro-
duc&o, e a Regi&o Sudeste manteve estabilizada sua participagéo na produgao
brasileira tanto de graos quanto de carnes. Os nimeros constantes nessa tabe-
la, juntamente com as ocorréncias patrimoniais nas empresas lideres, adiante
relatadas, mostram que, realmente, ndo ocorreu o anunciado deslocamento da
produgdo de carnes de frango e de suinos da Regi&o Sul para a Regido Centro-
-Oeste, mas apenas ocorréncias isoladas.
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Tabela 3
Participagao regional na produgéo de milho, de soja e de carnes de frango
e de suinos do Brasit — 1990-00
. (%)
REGIOES
E 1990 1991 1992 1993. 1994 - 1995 1996 1997 - 1998 1999 - 2000
PRODUTOS

Sul o i
Milho ..o 554 354 52,8 53,5 » vd;é,g 51,2 438 44,8 50,2 745,5 45,0
STT: DR 57,8 40,3 ) 48,5 50,0 45,0 46,7 475 45,1 39,0 41,0 38,1
Frango .. 450 453 453 47,0 459 48,5 49,1 50,0 50,8 .
SuMoS ......... 40,2 409 423 441 446 452 449 452 455 459
Sudeste
Milho ....... 244 342 26,9 259 21,8 22,3 2277 240 254 24,4 22,7
80ja oo 85 134 9,4 9,3 10,0 9,3 9,3 9,5 8,3 8,9 8,0
Frango ... 299 29,9 30,5. 29,1 29,7 29,0 294 299 298
Sufnos . 17,5 16,9 16,8 16,5 16,3 16,1 16,2 159 157 15,3
Centro-Oeste
Miiho 150 19,8 15,1 153 17,2 174 21,4 211 197 20,6 19,7
Soja 32,7 436 38,6 37,6 41,0 389 386 382 329 44,4 47,2
Frango . 3,8 3,9 38 5,1 54 52 57 57 6,1
Suinos 8,0 8,1 8,2 8,5 8,5 8,2 8,1 8,3 8,5 8,8
Norte-Nordeste
MIhO .o 52 106 5,2 53 111 9,1 121 101 6,4 9,4 12,4
Soja i 1,0 2,7 2,6 3,1 40 51 4.6 72 19,8 5,7 6,6
Frango ... 21,3 209 20,4 188 18,6 17,2 158 14,4 133 .
Sufnos ............. 34,3 34,1 32,7 309 30,6 30,5 30,8 30,6 303 30,0

FONTE: Para mitho e soja: IBGE-SIDRA (2001). Disponivel em: http://www.sidra.ibge.qov.br
2001;

Para frango e suinos: ANUALPEC: Anudrio da Pecudria Brasileira (1999). Sdo Paulo

3 - Reestruturacao da industria de carnes

e Comércio.

Acesso em. mar.

1 FNP Consultoria

de frango e de suinos no Brasil nos anos 90

Durante a década de 90, houve forte queda dos pregos reais das carnes de
frango e de suinos (a carne de frango foi considerada pelo Governo Federal uma
das ancoras do Plano Real, em meados da década). Os pregos das carnes
também nao acompanharam o prego do principal insumo, o milho. Esse aperto
de pregos e margens, somado as dificuldades nas exportagoes, certamente
esteve na base de problemas financeiros e da reestruturagéo patrimonial da
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indUstria. Dentro desse contexto de forte concorréncia, ocorreram reestruturacdes
no controle acionario e aquisicées de empresas, bem como se observou que as
empresas lideres, que ja vinham, desde a década de 80, com estratégia de
diferenciagéo de produtos, aprofundaram essa estratégia, conforme analise a
seguir.

Inicialmente, cabe examinar-se a evolugéo dos precos relativos. A Tabela 4
mostra indices reais dos pre¢os praticados em Chapeco, no oeste catarinense.
Apesar de a maior parte da producio da industria ser quase-integrada (contra-
tos de criag&o), os pregos de mercado servem de referéncia para a remuneragao
dos criadores e informam a respeito da rentabilidade de toda a atividade. Cons-
tata-se, na Tabela 4, que os pregos reais tanto dos frangos e dos suinos vivos
quanto do milho tiveram queda na década, mas esta foi mais acentuada nos
precos dos animais do que no do milho: frangos e suinos tiveram seus precos
reais reduzidos para menos da metade da posicao inicial em 1990. Nesse con-
texto, € compreensivel que as empresas lideres tenham procurado compensar a
queda de margem na etapa de criag&o por ganhos nas etapas subseqtientes de
industrializacado.

Tabela 4
indices reais de pregos dos frangos e dos suinos vivos e do milho
praticados em Chapecé — 1990-00
ANOS FRANGOS SUINOS  MILHO FRANGOSMILHO  SUINOS/MILHO  FRANGOS/SUINOS

(A B) ©) (A/C) (B/C) (A/B)
1990 100 100 100 1,00 1,00 1,00
1991 92 74 98 0,94 0,79 1,24
1992 74 62 84 0,88 0,70 1,19
1993 82 68 85 0,96 0,80 1,21
1994 82 55 73 1,12 0,75 1,49
1995 70 50 57 1,23 0,88 1,40
1996 61 48 78 0,78 0,59 1,33
1997 59 53 57 1,04 0,93 1,11
1998 54 49 63 0,86 0,78 - 1,10
1999 53 47 65 0,82 0,72 1,13
2000 49 44 72 0,68 0,61 11

FONTE: Instituto Cepa/SC.
NOTA: Pregos do més de julho, deflacionados pelo IGP-DI.
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O aprofundamento da diferenciago de produtos conferiu as empresas lide-
res um perfil de “empresas de alimentos”, com a ampliagéo da oferta de pratos
semiprontos. para consumo a base de massa, peixe, queijos, etc., além dos
produtos tradicionais a base de carnes. Uma observagao dos produtos disponi-
veis no mercado permite uma classificagéo da produgéo em linhas de produtos:
(a) produtos in natura, inteiros ou em partes, na forma de camnes congeladas,
resfriadas, defumadas ou temperadas; (b) produtos embutidos, que formam a

linha mais tradicional de carnes industrializadas; (c) produtos empanados, onde
se destaca a linha aperitivo; (d) pratos prontos e semiprontos, com destaque
para os pratos & base de massas. H4, ainda, produtos derivados de soja, rema-
* nescentes da estratégia anterior de verticalizagdo em diregdo as matérias-pri-
mas. A crescente diferenciac&o de produtos segmenta a indUstria em grupos
estratégicos. Por exemplo, apenas as empresas lideres produzem e disputam
mercado na linha de pratos prontos e semiprontos, enquanto todas as empre-
sas disputam mercado na linha de produtos in natura e de alguns embutidos.

- No que diz respeito a mudangas na estrutura patrimonial e organizacional
da inddstria de carnes, sdo apresentadas a seguir alguns fatos ilustrativos da
reestruturagio ocorrida nos anos 90. Em primeiro lugar, registraram-se, na dé-
cada, acontecimentos importantes de aquisig&o ou mudanca de controle acionario
de empresas, muitos deles associados a problemas financeiros. Merecem
registro: a aquisigéo do frigorifico Chapeco (SC) pelo grupo argentino Magcri; a
mudanga de controle acionario da Perdigéo (SC) para um pool de entidades; a
aquisicao da Seara/Ceval pelo grupo argentino Bunge; e a aquisicao da Frangosul
pelo grupo francés Doux. Além dessas ocorréncias mais notaveis de aquisi-
¢bes, 0 ambiente na industria de frango, no final dos anos 90, era de prossegui-
mento das aquisicbes (GM, 27 jan. 2000, p.C-1).

Em segundo lugar, no segmento de produgdo de linhagens de frango,
observou-se, no final dos anos 90, a disputa pelo mercado criador brasileiro
entre as rivais mundiais da genética avicola, a empresa escocesa Ross € a
empresa norte-americana Cobb-Vantress (subsidiaria da Tyson Foods): a Cobb
planeja construir, no Brasil, uma granja para a produgéo de aves-avos, atual-
mente importadas, passando a importar as bisavos e a atender ao mercado
brasileiro e as exportacdes para a América Latina e a Asia; por sua vez, a
joint-venture Agroceres-Ross produz, no Brasil, linhagens da Ross, atendendo
a cerca de 47% do mercado brasileiro. Outro lance no mercado de matrizes foi
a aquisi¢éo da Granja Rezende, que vende a linhagem Ross, pela Sadia (GM,
2 out. 2000, p. B-16).

Em terceiro lugar, pode-se fazer uma analise mais detida sobre a reestrutu-
rag&o produtiva e organizacional das trés principais empresas (Sadia, Perdigao
e Seara/Ceval) nos anos 90 (Quadros 1 e 2).
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Quadro 1

Principais ocorréncias da reestruturagao produtiva das empresas lideres da indistria
de carnes de aves e de suinos no Brasil — 1990-99

ANOS

PRINCIPAIS OCORRENCIAS

1990

1 - Construgdo de uma fabrica de presunto em Concérdia/SC (Sadia)

2 - Aquisigao de um abatedouro em Francisco Beltrao/PR (Sadia)

3 - Construgao de fabrica de salsicha em Duque de Caxias/RJ (Sadia)

4 - implantagao da linha de produtos “Califérnia” na unidade de Concordia/SC (Sadia)
5 - Ampliagao da unidade frigorifica de Capinzal/SC (Perdigao)

6 - Ampliagao da unidade frigorifica de Marau/RS (Perdigao)

7 - Investimento para duplicagéo da produgao de margarinas (Ceval)

8 - Arrendamento do frigorifico Bordon para abate de bovinos em Dourados/MS (Ceval)

1991

1 - Implantagéo da linha de produtos de margarina e massas na unidade de Paranagua/PR (Sadia)
2 - Implantagéo da linha de produtos de margarina e massas na unidade de ltapetininga/SP (Sadia)

3 - Abertura de escritdrios de comercializagao em Toéquio e Milao (Sadia)

4 - Construgao de trés unidades frigorificas de armazenamento (SP, RJ e Brasilia) (Ceval)

1992

1 - Aquisi¢io de unidade de processamento de soja da Copasa/MT (Sadia)

2 - Aquisigdo de unidade de processamento de soja em Campo Grande/MS (Sadia)

3 - Implantagao de processo de tipificagio eletronica de carcacas na unidade de Videira/SC (Perdigdo)
4 - Investimentos na estrutura de distribuicao (Ceval)

1993

1 - Implantagao da primeira base de distribuigao no Exterior (Argentina) em parceria com a Granja
Trés Arroyos (Sadia)
2 - Converséo do frigorifico de Dourados/MS para abate de suinos (Ceval)

1994

1 - Saida do negdcio de soja com vendas de unidades (Sadia)

2 - Fechamento de trés frigorificos bovinos, com saida da atividade (Sadia)

3 - Vendas de trés unidades de supermercados, um hotel e uma estagdo de radio (Sadia)

4 - Investimentos na unidade de produgao de suinos em Dourados/MS (Ceval)

5 - Investimento em reflorestamento em Mimoso do Oeste/BA, Rondondpolis/MT e Dourados/MS
(Ceval)

1995

1 - Implantagdo de modernas estruturas de armazenamento e distribui¢ao (Perdigéo)
2 - Aquisic&o do sistema de criagédo e abate de suinos e aves da Agroeliane no sul de SC (Ceval)
3 - Aquisigao da empresa processadora de soja Guipeba na Argentina (Ceval)

1996

1 - Construgao de abatedouro de peru em Francisco Beltrao/PR (Sadia)

2 - Construg&o de planta de salames em Concérdia/SC (Sadia)

3 - Inauguragao de novo centro de distribuigio na Argentina (Sadia)

4 - Investimentos diversos de ampliagao de fabricas (Perdigao)

5 - Inicio de construgao de planta industrial em Rio Verde/GO (Perdigao)

6 - Inicio de construgdo de planta industrial em Patos de Minas/MG (Perdigéo)

7 - Inicio da implantagao de complexo produtivo na Regido Nordeste do Brasil (Ceval)
8 - Ampliagao do parque industrial da Guipeba Ceval S/A na Argentina (Ceval)

1997

1 - Construgao de planta de industrializados em Chapecd/SC (Sadia)

2 - Construgéo de planta de congelados em Varzea Grande/MS (Sadia)

3 - Investimentos diversos em ampliagao de plantas industriais (Perdigéo)

4 - Informatizagéo do acompanhamento e controle na etapa de criagdo de animais (Perdigao)
5 - Investimento no terminal portudrio de ltajai/SC (Ceval)

6 - Inicio de operagéo da unidade de envasamento de 6leo de soja de Ourinhos/SP (Ceval)

1998

1 - Construgao de fabrica de massas em Ponta Grossa/PR (Sadia)
2 - Investimentos para conclusdo do complexo agroindustrial de Rio Verde/GO (Perdigao)
3 - Conclusao de unidades de distribuigdo diversas (Perdigéo)

1999

1 - Aquisi¢do da empresa Granja Rezende (MG) e investimento em sua capacidade produtiva
(Sadia)

2 - Implantagé@o de 21 novos centros de distribui¢ao, totalizando 21 centros prdprios e 10 de
terceiros (Perdigéo)

3 - Investimentos diversos em plantas industriais na Regizo Sut do Pais (Perdigao)

4 - Implantagao de fabricas de massas em Lages/SC (Perdigéo)

FONTE: Relatérios de Diretoria, apud BALZON, D. R. (2000). Reestruturagdo das empresas lideres da

indastria de brasileira de carnes de suino e frango na década de 90. 105p. Dissertagio
(Mestrado em Economia). Departamento de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis
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Quadro 2

Principais ocorréncias da reestruturagdo organizacional das empresas lideres da indistria
de carnes de aves e de-suinos no Brasil — 1990-99

ANOS PRINCIPAIS OCORRENCIAS
1990 | N&o houve ocorréncias

1991 [ 1 . implantacdo de modelo de gestdo na unidade de Chapecd/SC (Sadia)

2 - Parceria com frigorffico portugués para industrializagdo e comercializagdo de- embutidos
(Perdigao) - T

3 - Mudanga da denominagéo de Ceval Agroindustrial para Ceval Alimentos S/A, buscando mudar
sua imagem de empresa de commodities para empresa de alimentos (Ceval)

1992 | { . Criag&o da empresa Sadia Agroavicola para a area de frangos (Sadia)
2 - Consolida¢do da diretriz estratégica como empresa de alimentos com mais de 40 mil postos de
vendas no Brasil e embarques de produtos industrializados para o mercado externo (Ceval)

1993 | 1 - Criagdo da empresa Lapa Alimentos em parceira com o grupo J. Macedo (Sadia)
2 - Saida do abate de bovinos (Ceval)

1994 | 1 _ Maior focalizacao com inicio de saida das areas de soja e bovinos e de outros setores
(supermercados, hotél e radio) (Sadia)

2 - Transferéncia de controle acionario para fundos de pensio e outros grupos de investidores
nacionais (Perdigao)

1995 | 1 . implantaggo de nova filosofia voltada para investimentos em educacio e treinamento (Sadia)
2 - Adogao de estratégia de expansdo comercial modernizando estruturas de armazenamento e
distribuigdo (Perdigao)

1996 | 1 - implantagao do programa TQS (Qualidade Total Sadia)

2 - Reestruturagédo societaria com incorporagio de empresas de grupo (Ceval)
3 - Parceria com a empresa Sitopor de Portugal (Ceval)

4 - Joint-venture com empresa da India (Ceval)

1997 | 1 - Saida definitiva da &rea de bovinos (Sadia)

2 - Salda dos negdcios de graos e derivados (Sadia)

3 - Implantag&o de novo projeto na logistica na drea de distribuigdo de produtos (Sadia)

4 - Incorporagdo da Sadia Oeste pela Frigobras S/A

5 - Incorporagao da Sadia Trading e da Diasa Transportes Rodovidrios pela Sadia Concérdia
6 - Incremento da terceirizagdo em diversas etapas da cadeia produtiva (Sadia)

7 - Conclus&o do processo de reestruturacéo societdria com constituicdo da Perdigdo Holding

8 - Aquisigdo da Ceval pela empresa Bunge Internacional, de capital argentino

1998 | 1. Constituicio da Sadia $/A, incorporando Sadia Concérdia e Frigobras

2 - Informatizagdo de 19 centros de distribuicao (Sadia)

3 - Realizagdo de contrato de fornecimento de matrizes com Agroceres Pic e Dalland (Perdigdo)

4 - Divis@o da Ceval Alimentos em duas empresas: a Santista Alimentos (alimentos derivados da
soja e outros) e Seara Alimentos-(segmento de carnes)

1999 | 1 - Certificagdo ambiental ISO 14 001 da unidade frigorifica de Chapec&/SC (Sadia)
2 - Seara Alimentos S/A obtém registro de companhia aberta junto 8 CVM

FONTE: Relatdrios de Diretoria, apud BALZON, D. R. (2000). Reestruturagdo das empresas lideres da
industria brasileira de carnes de suino e frango na década de 90 105p. Dissertagdo
(Mestrado em Economia) Departamento de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de
Santa Catarina, Fioriandpolis

As ocorréncias listadas nos Quadros 1 e 2 permitem apontar algumas
linhas gerais das mudancas ocorridas. A Sadia registrou as seguintes ocorrén-
cias: aprofundamento da focalizagdo no segmento de produtos alimentares mais
industrializados, saida das areas de bovinos e soja, inicio de extensao de sua
rede de distribuicao ao mercado externo e mudancas organizacionais. As ocor-
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réncias produtivas e patrimoniais mais freqlentes, conforme o Quadro 1, refe-
rem-se & implantagao de novas linhas de produtos industrializados em fabricas
existentes e/ou em novas fabricas, merecendo especial destaque a entrada da
empresa na oferta de pratos prontos e semiprontos a base de massa. Por outro
lado, a saida das areas de abate de bovinos e processamento de soja s&o
coerentes com a opgao estratégica de focalizagdo no segmento de alimentos
industrializados diferenciados e de maior aproximagdo com o mercado consu-
midor. A busca de maior aproximag&do com os consumidores é traduzida tam-
bem pelos investimentos na estrutura de distribuicao no mercado interno e nos
primeiros investimentos na montagem de rede de distribuicdo e de negocios
propria ou em parceria no mercado externo. Como mudancas organizacionais
importantes, devem ser citadas a incorporagao de empresas do grupo na holding
Sadia S/A e a obteng&o, de forma pioneira, da certificacdo ambiental ISO 14.001
para o frigorifico instalado em Chapecé (SC).

A Perdigéao, em meados da década de 90, sofreu processo de mudanga de
controle acionario, passando de empresa familiar para empresa controlada por
um conjunto de entidades (fundos de penséo, bancos e outros investidores na-
cionais). As principais estratégias do grupo sdo semelhantes as da Sadia, com
foco crescente na aproximagao com o mercado consumidor, mediante investi-
mentos na rede de distribuicao e no aumento da variedade de produtos alimen-
tares prontos e semiprontos ofertados, inclusive fora do segmento especifico de
carnes (como massas e peixes). Para dar suporte a esse objetivo, a reestru-
turagao produtiva teve énfase na expansdo e na modernizacio de plantas exis-
tentes, bem como na construgao de novas plantas, com vistas a implantagéo de
novas linhas de produtos. Finalmente, séo dignos de nota os investimentos da
empresa no complexo agroindustrial de Rio Verde (GO), marcando a forte pre-
senga da empresa na Regido Centro-Oeste do Pais.

A Ceval era uma empresa que surgiu e cresceu no complexo de soja e,
posteriormente, entrou no setor de carnes via aquisicido da empresa Seara (SC).
Nos anos 90, seu controle acionério foi adquirido pela empresa Bunge Interna-
cional. Na area de alimentos, o grupo Ceval vem, portanto, atuando no segmen-
to de carnes com a empresa Seara Alimentos e no segmento de derivados de
soja e de outros produtos alimentares com a empresa Santista alimentos. Sua
atuagao no segmento de carnes nos anos 90 foi marcada pela aquisicdo de
empresas, como a Agroeliane (SC) e o frigorifico Bordon (MS), o qual foi
reaparelhado para o abate de suinos. Da mesma forma que os dois outros gru-
pos acima analisados, realizou investimentos na estrutura de distribuicdo, na
modernizagao de sua estrutura produtiva, bem como se preocupou em desen-
volver parcerias para atingir o mercado externo. Com isso, a Seara Alimentos
parece seguir os passos das duas lideres, buscando conceituar-se como em-
presa de alimentos industrializados de mais elevado valor agregado.
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Como se pode observar, esses movimentos de reestruturagéo acionaria e
patrimonial claramente diferem do padrao verificado na década de 70 e, pelo
menos, até meados dos anos 80, que se caracterizava pela forte expanséo da
producéo e do consumo nacional e pela aquisi¢ao de abatedouros independen-
tes e menos eficientes pelas empresas nacionais que coordenavam a cadeia
de forma integrada. Dessa forma, uma vez difundido o pacote tecnoldgico e
organizacional e completada a ocupacéo dos principais espagos por parte da
industria surgida na Regi&o Sul do Pais, observou-se, nos anos 90, um ambien-
te de: acirramento da competi¢ao, queda dos precos, forte aperto nas margens
de lucro e freqlentes preocupacdes das associagdes de. produtores com o con-
trole da oferta (sem sucesso), especialmente de carne de frango, o que tem
levado empresas de porte variado a problemas financeiros. Por outro lado, a
década de 90 foi marcada pelo inicio da entrada de grupos estrangeiros na
industria de carnes e pelo inicio de langamento de estratégias mais globais
pelas principais empresas nacionais do setor, materializadas pelo estabeleci-
mento de bases de distribuicdo no mercado externo. Um exemplo ilustrativo
desse novo quadro foi a associagao, recentemente anunciada (GM, 26 abr. 2001,
p.B-20), entre Sadia e Perdigéo para a criagdo de uma empresa comercial para
exportagoes.

4 - Conclusao

A inddstria brasileira de carnes de frango e de suinos teve, na década de
90, uma conjuntura de elevada competicao, em face de dificuldades de expor-
tagdo e do aumento da producgéo, o que se refletiu numa persistente queda
dos precos reais das carnes de frango e de suinos ao longo do periodo. No
caso da primeira, a produgao brasileira cresceu fortemente, a uma taxa média
de 9,1% a.a., mas o Pais perdeu participagao no comércio mundial, caindo de
13% para 10% do total mundial exportado ao longo da década, direcionando,
portanto, a produ¢ao para o mercado interno. No caso da carne suina, a produ-
¢ao brasileira cresceu a taxa média de 5,8% a.a., mas a participagéo do Pais
na produg¢do e no comércio mundial continua pequena (menos de 2%). Dentro
desse contexto, ocorreram dificuldades financeiras em diversas empresas,
inclusive de grande porte, tendo efeitos sobre a estrutura da industria e sobre
a linha de produtos.

Em primeiro lugar, foram observados movimentos de concentragéo e de
globalizag&o da industria nos anos 90, principalmente no segmento de carne
de frango, n&o so6 pelo aumento do comércio, mas especialmente no nivel
estratégico das grandes empresas quanto a estruturagao da cadeia produti-
va, incluindo a producdo de linhagens e matrizes, sistemas de criacdo e
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abate e unidades de distribuicdo nos mercados interno e externo. No Brasil,
esses movimentos s&o evidenciados por ocorréncias marcantes, tais como:
as aquisi¢bes de empresas nacionais por parte de empresas estrangeiras, a
anunciada implantag&o no Pafis de uma unidade de criacdo de aves-avos por
parte de um grande produtor mundial de linhagens e sua utilizagdo como
plataforma de exportacéo e também a crescente preocupacao das empresas
brasileiras em manter maior presenca no Exterior, ja se observando implan-
tagao de unidades de distribui¢do em outros paises. Esses movimentos es-
tratégicos da industria brasileira iniciados nos anos 90 diferem do padrao
observado nas duas décadas anteriores, que foi marcado pela ocupagéo do
espago nacional e pela difusdo de um pacote tecnoldgico e organizacional,
atualmente ja concluida.

Em segundo lugar, quanto & distribuicéo regional da industria, os dados
mostram que, na década de 90, n&o ocorreu o esperado deslocamento da
industria para a Regido Centro-Oeste. Apesar de essa regiao ter aumentado
sua participag¢&o na produgéo de carne de frango, a Regido Sul ndo apenas
manteve, mas ampliou sua participagédo para mais de 50% da produgdo na-
cional nos segmentos de frango e de suinos. Na verdade, parte dos projetos

‘anunciados para a Regido Centro-Oeste ou nzo foi iniciada ou teve seu
cronograma postergado pelo acirramento competitivo no mercado de carnes
no Brasil durante a década e pelas dificuldades no mercado externo. Devido
ao aumento da press&@o competitiva, as empresas lideres preferiram a estraté-
gia tipica de industrias de produtos diferenciados: maiores investimentos em
diferenciagio. -

Por fim, outro aspecto marcante da reestruturagio da industria de carnes
nos anos 90 foi o aprofundamento por parte do grupo de empresas lideres da
estratégia de aproximagao com seu mercado consumidor, n&o apenas median-
te a diferenciagéo de produtos tradicionais & base de carnes, mas especialmen-
te atraves da oferta ao mercado de novos produtos de maior valor agregado, a
base de carnes ou ndo, como os pratos prontos ou semiprontos, preparados
com carnes, queijos, peixes e massas. Essa estratégia das empresas lideres
esta levando-as a ultrapassarem os limites da agroindustria de cames, ou de
empresas frigorificas, posicionando-as como empresas de alimentos no seg-
mento de congelados. De forma coerente com essa perspectiva, essas empre-
sas estao saindo de atividades a montante na cadeia produtiva, como os nego-
cios com soja e derivados e 0 abate de bovinos, e investindo mais na rede de
distribuicdo e em novas linhas de produtos finais.
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