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Os mercados interno e externo
de frango

O consumo de carne de frango
é habito consolidado no Brasil. De-
vido a quedas significativas de pre-
¢os com relagio as carnes bovina
e suina, o consumidor brasileiro foi
paulatinamente substituindo suas
fontes de proteina animal e firman-
do esse habito de consumo. Hoje,
o consumo brasileiro de frango é
semelhante ao da Comunidade
Econdmica Européia, chegando a
18,5 quilos/habitante/ano, o que,
entretanto, ndo chega & metade do
padriao norte-americano de consu-
mo de aproximadamente 35 qui-
los/habitante/ano.

Nos paises desenvolvidos, da mes-
ma forma que no Brasil, a substitui¢ao
das cames vermelhas pelas brancas,
principalmente a de frango, decorreu
da forte queda de seu prego relativo.
Mais recentemente, novas tendéncias

"de consumo tém valorizado as cames
brancas com base na busca de dieta
saudédvel e mais equilibrada. Este é
motivo j4 bastante difundido nos Es-
tados Unidos e na Europa, mas ainda
incipiente no Brasil, e representa fon-
te significativa de crescimento do con-
sumo, especialmente nas classes de
renda média e alta.

A forma de consumo também
vem se alterando. Na década de 60,

o consumo norte-americano de

frango inteiro respondia por quase.

80% do total. Depois d_e 20 anos,

- essa participagao caju para menos

de 20%, enquanto partes recorta-
das passaram a responder por 57%
e o frango industrializado por 24%.
Na &rea de cortes, inclue-se extensa
gama de alternativas que vao desde
grandes partes embaladas até preé-
embalados em bandejas e desossa-
dos, entre outros. Na Europa veri-
fica-se a mesma tendéncia. Por ou-
tro lado, em paises emergentes,
nos quais o consumo de frango esta
se expandindo rapidamente, como
Asia e Oriente Médio, ainda pre-
domina o consumo de frangos in-
teiros.

No Brasil, o consumo de partes
é considerado pequeno. Porém, in-
formacoes obtidas a partir da pes-
quisa de or¢camentos familiares do
Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatisticas (IBGE) mostram que,
para algumas areas metropolitanas
do Pais, o consumo de partes de
frango j4 & bastante significativo.
Em 1987-1988, o consumo per ca-
pita domiciliar brasileiro de partes
de frango representava cerca de
16% do total. Em Sao Paulo, esse
indice era de 24,5%; em Curitiba,
de 23,7%; em Belo Horizonte, de
15,9%; e no Rio de Janeiro, de
18,0%. Sao porcentagens nada
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despreziveis. Dados mais recentes
provavelmente mostrariam ndame-
ros ainda maiores para partes.

Embora seja habito consolidado
no Brasil, certamente nao se trata
de mercado saturado. Estima-se
que um terco da populagéo brasi-
leira esteja fora do mercado de car-
nes. Isto significa parcela substan-
cial de consumidores a serem in-
corporados ao mercado de frangos,
decorrente da retomada do cresci-
mento econdmico ou de melhora
na distribuicdo da renda doméstica.
Além disso, j4 & bem conhecido o
fendmeno de substituicdo de pro-
teina vegetal por proteina animal,
quando a renda cresce. O efeito
graduagdo — ou seja, o movimento
de ascengdo dos consumidores de
uma classe de renda para outra,
gerando a adog¢do de padrdes de
consumo mais sofisticados, além do
efeito derivado de renda disponivel
superior — pode ser mais impor-
tante sobre o consumo de frangos
no Brasil do que o tradicional efeito
renda, decorrente de crescimento
da renda e do emprego.

Ha, ainda, muito a ser feito
com relacdo aos produtos deriva-
dos do frango, que vao dos cortes
especiais aos pratos semiprontos.
Outra tendéncia clara do mercado
de alimentos, nos grandes centros
urbanos, & a crescente importan-
cia da alimenta¢io fora de casa:
fast foods, lanchonetes e restau-
rantes, além das refei¢des indus-
triais. Isto significa mercado insti-
tucional muito dinamico, do qual
pouco se sabe.

Apesar de o crescimento da ali-
mentacao fora de casa, dos alimen-
tos industrializados e dos alimentos
 de conveniéncia na dieta brasileira
ser uma realidade, a preparagdo no
domicilio ainda predomina. Em am-
bos os casos, a formagao do habito
depende da renda, do prego do ali-
mento e da disponibilidade dos pro-

dutos na rede varejista, alem da in-

formacao do consumidor.

O Brasil encerrou o ano de
1993 com novo recorde de vendas
de frangos para o exterior. Foram
416 mil toneladas e receita cambial
de US$ 465 milhdes, posicionando
o frango entre os 20 maiores pro-
dutos na pauta de exportagdes na-
cionais.

Neste inicio de década, as ex-
portagdes cresceram a taxa de 11%
ao ano, contra 1,8% da segunda
metade dos anos 80. A razio para
o melhor desempenho estd na re-
tracdo do mercado interno e na re-
lagao cambial mais favoravel. Tudo
indica ser o mercado internacional
ainda um escoadouro de excessos
de oferta, o que nao colabora para
a consolida¢io do Brasil nesse mer-
cado bastante competitivo. No en-
tanto, o Pais tem vantagens com-
petitivas internacionais decorrentes
da disponibilidade de graos e de
clima favoravel. Além disto, & in-
discutivel que essas vantagens vém
sendo permanentemente recons-
truidas com inovagbes de ordem
tecnolégica e organizacional.

O Brasil é o terceiro maior ex-
portador. Nossos principais con-
correntes sao os Estados Unidos e
os paises da Comunidade Econé-
mica Européla (CEE), que utilizam
pesados subsidios em suas expor-
tagdes. Os Estados Unidos tém o
Exporting Enhancement Program
(EEP) e os paises europeus a poli-
tica de sustentacio de renda agri-
cola. Certamente, os Estados Uni-
dos detém vantagens competitivas
associadas a sua eficiéncia em pro-
dugdo e armazenamento de milho,
dominio da genética, eficiéncia no
abate e apresentacdo do produto.

O Oriente Médio é o principal
mercado para o frango brasileiro e
tem preferéncia pelo frango intei-
ro. O Extremo Oriente é o segundo
mercado e prefere partes, assim
como a Europa, nosso terceiro
mercado.

A exportacio de partes esté cres-
cendo a cada ano. Em 1985, repre-

sentava em torno de 14% do total
das exportagdes. Em 1993 essa
participagdo chegou a 35%, prova-
velmente estimulada pelos pregos
mais elevados. Trata-se da expor-
tacdo de maior valor agregado que,
em alguns anos, chegou a obter
pregos 70% superiores aos conse-
guidos pelos inteiros.

A participagdo no mercado in-
ternacional exige das empresas es-
tarem preparadas para atender aos
hébitos especificos de cada regido,
em termos de peso, coloragao ou
partes. Embora seja considerado
um mercado de commodities, em
que o prego é a variavel principal
de concorréncia, ha clara segmen-
tacdo que demanda acéo dirigida
da empresa.

O ambiente competitivo
brasileiro

A moderna indistria de frangos
instalou-se no Brasil durante a dé-
cada de 70. Desde sua formagéo
constitui-se em mercado dominado
por grandes e poucas empresas li-
deres que, entretanto, convivem
com elevado nimero de pequenos
e médios abatedouros, muitos deles
clandestinos.

A produgdo estad concentrada
principalmente na regido Sul, mais
precisamente em Santa Catarina,
onde as empresas lideres tradicio-
nais estdo localizadas, como a Sa-
dia, a Perdigao, a Chapec6 e a Ce-
val. No Rio Grande do Sul, desta-
cam-se a Frangosul, a Avipal e a
Minuano. Os grandes abatedouros
instalaram-se nos anos 70 na re-
gido Sul, expandindo-se a partir dai
para a regido Sudeste, mediante
aquisicdes de abatedouros tradicio-
nais e mais antigos.

Apbs esse periodo inicial de im-
plantagdo, valendo-se de créditos
plblicos abundantes, ocorreu im-
portante reorganizagao da estrutu-
ra de oferta nos anos 80. Na pri-
meira metade dessa década, ante
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ao quadro recessivo interno e aos
fortes estimulos as exportag¢des, as
cinco maiores empresas pratica-
mente duplicaram sua participagao
na producdo nacional, passando a
deter quase 35% do volume produ-
zido em 1985, contra 17% em
1980.

Essas empresas nao lograram,
contudo, ampliar essa participagéo
em mercado crescente e muito
atraente. Suas estratégias de preco
e produto nao afastaram concor-
rentes potenciais que, entre os
anos 80 e 90, ganharam 10% des-
se mercado. Em 1993, as cinco
maiores continuavam com 35%,
enquanto as 15 maiores passaram
de 45,9% em 1985 para 51,9%
em 1993. Embora tenha havido
consideravel concentragao da ofer-
ta nesses dez anos, trata-se de in-
dastria fortemente competitiva, na
qual as empresas lideres tém de dis-
putar palmo a palmo sua participa-
¢ao de mercado.

Além disso, pequenos e médios
abatedouros vém mantendo suas
posi¢cdes em mercados regionais e
locais e mesmo nos grandes cen-
tros urbanos, onde o frango resfria-
do é preferido pelo consumidor. A
vantagem competitiva desses aba-
tedouros locais pode ser atribuida
ao habito de compras nas feiras li-
vres, & pouca importancia dada as
marcas e a elevada sonegagao fiscal
que compensa sua menor eficiéncia
técnico-produtiva.

Esse tltimo fator ganhou relevan-
cia com a introdugdo do ICMS para
o frango em 1988 e sua posterior
elevagéo para 8,5%. Além do ICMS,
foram também introduzidos impos-
tos em cascata, como o Finsocial, o
Cofins e o IPMF, agregando valor
aos produtos através do imposto e
nio mediante sua transformac&o.
Estima-se representar a carga fiscal
em torno de 36% do preco final
do frango, levando-se em conside-
racao os tributos incidentes em
toda a cadeia produtiva.

O aumento da carga fiscal in-
centiva a sonegagao, especialmente
no caso de empresas pequenas e
meédias, e pode representar uma
ameaca de desorganizagdo do se-
tor, a exemplo do que tem ocorrido
com o mercado interno de carne
bovina. Uma pesquisa encomenda-
da pela Sadia mostrou que seu
maior concorrente no mercado de
frango é justamente o frango sem
marca (Gazeta Mercantil, 13 abr.
1994, p.11). Estamos, portanto,
diante de uma commodity. Como
tal, trata-se de produto que se ven-
de pelo preco, dependendo sua
rentabilidade, fundamentalmente,
de.vantagens de custos no processo
produtivo.

A formagédo do habito
depende da renda, do
prego do alimento e da
disponibilidade dos
produtos na rede
varejista, além da
informagédo do consumidor.

Em mercados de produtos indus-
trializados com elevado grau de
concentracdo, quando héa retragao
da demanda o ajuste do mercado
tende a se estabelecer através de
reducéo da producido, mantendo os
precos estaveis. Nao é o que acon-
tece no mercado de frangos. Quan-
do existe excesso de oferta o ajuste
ocorre através da queda de pregos.

As empresas lideres nao conse-
guem regular o mercado através do
controle da oferta. A dificuldade de
controlar a oferta de curto prazo
decorre, em parte, do préprio ciclo
de producao do frango de corte. O
nimero de frangos a serem produ-
zidos é determinado com 90 dias
de antecedéncia, quando os ovos
sd0 incubados, Em outras palavras,

nao ha como, voltar atras e diminuir
a produgdo apds a incubagdo dos
OVOsS.

A penetragdo e o crescimento
de empresas concorrentes impede
o controle da oferta em médic e
longo prazos. A tecnologia do sis-
tema integrado é hoje bastante co-
nhecida, as linhagens estdo dispo-
niveis no mercado e o acesso a dis-
tribuicio nao tem representado for-
te barreira a entrada. A concorrén-
cia de pequenos e médios abate-
douros regionais compromete qual-
quer esforco de administragéo da
oferta, mesmo que as quatro maijo-
res empresas detenham 40% do
mercado. '

Para reduzir sua vulnerabilidade
as flutuagdes do mercado de frango
commodity, as empresas lideres
procuram se voltar para o mercado
externo, atuar em produtos de
maior valor agregado e diversificar
para as cadeias de soja e derivados.
As de maior porte séo as que detém
as condi¢cdes de volume de produ-
¢do e controle de qualidade neces-
sarias para atender ao maior grau
de exigéncia do mercado externo.
A atuagdo neste mercado garante
a elas maior flexibilidade no des-
tino de sua produgdo e, ainda,
pode estabelecer uma complemen-
taridade entre mercado interno e
externo no que tange a comercia-
lizagio de partes, que lhes confere
vantagens competitivas em ambos
os mercados. -

No entanto, o principal trago
distintivo das empresas lideres é a
diversificacdo. As grandes empre-
sas atuam tanto em frango quanto
na produgdo de suinos, bovinos e
soja, formando seu complexo de
atividades. Aléem de praticarem a
integracéo vertical na cadeia fran-
gos, obtendo os ganhos de coorde-
nagao, essas empresas procuram se
apropriar de sinergias nas areas de
industrializagao, distribui¢ao e rela-
¢bes com o mercado consumidor,
mediante a diversificagéo.
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O core da competicdo entre as
firmas lideres & a competicdo no
mercado de produtos industrializa-
dos a base de carne de aves, suinos
e bovinos, ante & percepgao de se-
rem transacionados neste mercado
produtos de maior contetido tecno-
légico e de maior valor agregado.
Associada a essas cadeias, a verti-
calizacdo na cadeia soja também
aparece como alternativa de diver-
sificagdo, por sua forte atratividade
econdmica como produto de expor-
tacdo e pelo grande consumo in-
terno de seus derivados, 6leo e
margarina.

Produgdo interna

Desde a instalacdo da moderna
indGstria a producao de frangos ex-
perimentou o notével crescimento
de aproximadamente 12% ao ano,
ultrapassando trés mithdes de tone-
ladas em 1993. No periodo, o con-
sumo brasileiro saltou de 2,4 para
18,5 quilos/habitante/ano. No en-
tanto, o crescimento ao longo des-
ses anos nao foi uniforme.

Os anos 70 foram marcados por
forte crescimento da produgéo,
como resultado de investimentos
das empresas hoje lideres no setor.
Para estas, ja tradicionais produto-
ras de carne suina e derivados, a
avicultura apresentou-se como uma
diversificagio lucrativa. Os princi-
pais investimentos ocorreram na
regidao Sul, possuidora de grande
producéo de milho e experimentan-
do um surto de crescimento da la-
voura de soja.

A primeira metade da década de
80 foi o tnico periodo de baixo
crescimento da produgéo de fran-
go, em face da retracdo do merca-
do interno dentro de ambiente de
recessao generalizada na economia
brasileira. Ocorreram quedas fortes
nas vendas internas, como a de
17% em 1984. Estes resultados ne-
gativos foram parcialmente com-
pensados pelo crescimento das ex-

portacdes. De 1985 para c4, o rit-
mo de crescimento da produgio foi
retomado em nivel de 10% ao ano.
As exporta¢des, por sua vez, recua-
ram na segunda metade dos anos
80 em relagao as posi¢des conquis-
tadas na primeira metade da déca-
da, sé retomando o crescimento
nos anos 90.

A tecnologia do
sistema integrado é
hoje bastante conhecida,
as linhagens estéo
disponiveis no mercado
e 0 acesso a
distribuigdo ndo tem
representado forte
barreira a entrada.

O grande crescimento da pro-
ducdo e do consumo de carne de
frango no Brasil pode ser explica-
do, em parte, pelo bom desempe-
nho alcancado na atividade vis-d-vis
produtos substitutos, refletindo-se
em queda de seu preco real. To-
mando-se por base o Indice de Pre-
¢os ao Consumidor (IPC) calculado
para a cidade de Sao Paulo, obser-
vam-se trés tipos de comportamen-
to do prego real do frango no va-
rejo: .

* nos anos 70 e inicio dos 80 ve-
rificou-se relativa estabilidade,
com os pregos situando-se em
média 10% abaixo dos niveis do
inicio da década de 70;

* elevagdo nos anos de 1984 a
1987, refletindo a forte instabili-
dade da avicultura paulista no pe-
riodo e o crescimento das gran-
des empresas do Sul do Pals;

* no perfodo p6s-1988 sio regis-
tradas persistentes quedas no pre-
¢o real do frango. Estas quedas,
se por um lado favoreceram a
continuidade da expansao da pro-
dugao e do consumo interno, por
outro constituem a base de expli-
cagao para o aperto nas taxas de
rentabilidade do setor, especial-
mente para empresas que avan-
¢aram pouco em ganhos de pro-
dutividade.

Os dados de prego do frango
no varejo ganham maior expres-
sdo quando comparados aos de
seu principal produto substituto,
a carmne bovina. Ha& queda persis-
tente do prego relativo entre fran-
go e bovino, com implicacdes di-
retas no consumo. Nos anos 90,
pelo preco de um quilo de carne
bovina o consumidor pode adqui-
rir cerca de 2,5 vezes mais carne
de frango do que adquiria no ini-
clo da década de 70.

Quanto & carne suina, os dados
do IPC mostram prego relativo en-
tre frango e suino bastante estavel
no periodo, denotando que o prego
da came suina nao foi uma variavel
importante para o maior consumo
de carne de frango. Problemas na
producio (peste suina), preocupa-
¢bes com dieta e preferéncias ali-
mentares podem ser variaveis a in-
vestigar para explicar a estagnacgao
relativa do consumo de carne suina
em face da de frango.

O bom desempenho da produ-
¢ao de frango poderia ser explicado
por quedas nos pregos dos insumos
e/ou por ganhos internos de efi-
ciéncia na cadeia frango. Uma evi-
déncia de que a queda de pregos
tem origem interna a cadeia pro-
dutiva é dada pela evolugao do pre-
¢o relativo entre frango e milho,
no atacado da cidade de Sao Paulo.
No periodo de 1970 a 1993, esse
preco praticamente reduziu-se a
metade, significando ganhos de efi-
ciéncia na producdo de frango.
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Algumas causas das reducdes de
precos e do conseqiiente avango da
producédo e do consumo de frango
no Brasil podem ser apontadas. A
principal delas foi o extraordinario
resultado obtido na conversdo ali-
mentar, atingindo marca inferior a
dois quilos de ragado por um quilo
de-ave. Este resultado decorreu da
obtenc¢ao no mercado internacional
de matrizes geneticamente melho-
radas e de alto rendimento. A essa
base genética importada seguiram-
se melhoramentos pelas firmas na-
cionais no sentido de adaptagao as
condigbes climéaticas do Pais, nas
4reas de manejo, sanidade e racdo.

Outra importante origem de re-
dugao dos custos foi a implantagao,
a partir das empresas instaladas na
regiao Sul, de sistema integrado de
produgdo. Através dele a empresa
coordena toda cadeia produtiva,
desde a criacdo de aves matrizes,
a fabricacao de ragdo, a criagédo de
frangos, o abate, até a distribuicdo
para consumo. -

A coordenagao integrada desse
complexo sistema é fundamental
em face das dificuldades naturais
de estocagem na cadeia, seja de
aves vivas, seja do frango abatido.
Com isto, a produgéo de carne de
frango toma aspecto de uma linha
de producdo industrial, marcada
pelo controle de tempos e fluxos.
Mesmo assim, ha de se considerar
que se trata de um ser vivo, exigin-
do programacéo de produgio ba-
seada em curvas de probabilidade
e ndo em variaveis deterministicas.

Assume também importancia a
localizagdo do sistema de produgéo
junto as fontes de matéria-prima,
milho e soja, dado que a produgédo
de came de frango pode ser vista
como a transformacéo de alimento
de origem vegetal em proteina ani-
mal. Neste sentido, nado se pode
dissociar o desenvolvimento da avi-
cultura na regido Sul, nos anos 70,
da grande expansédo da soja nesses
mesmos periodo e regido, além

desta ser tradicional produtora de
milho. Da mesma forma, com o
deslocamento da produgéo de soja
e milho para a regido Centro-Oes-
te, os novos investimentos em avi-
cultura tém sido direcionados para
esta regido. Quedas adicionais do
preco da carne de frango poderiam
ser obtidas a partir de aumentos na
produtividade do milho, considera-
da ainda baixa em termos interna-
cionais.

.Ganhos de eficiéncia foram ob-
tidos também no processo de aba-
te, com a automacgio de algumas
de suas operagdes. Estas econo-
mias ainda nao foram suficiente-
mente exploradas no Brasil devido
ao baixo custo da méo-de-obra com
relagdo ao custo dos equipamentos
automéaticos e a vantagem do uso
de mao-de-obra nas operagdes de
corte, pelo melhor acabamento.
Desta forma, as economias de es-
cala potenciais dos grandes abate-
douros nao se traduzem inteira-
mente em diferenciais de custo com
relacdo aos pequenos, facilitando
sua sobrevivéncia. Por outro lado,
significa que os grandes abatedou-
ros poderdo enfrentar baixas adi-
cionais nos pregos.

A maior parte dessas economias
sdo também obtidas por empresas
de médio porte, cujo tamanho jus-
tifica a operagéo integrada das di-
versas unidades do sistema de pro-
ducdo. Além disso, as pequenas e
médias empresas beneficiam-se de
mercados regionals, nos quais os
custos de distribuicdo sdo menores.
Por isso, o desafio para as empre-
sas lideres & buscar nova fronteira
tecnoldgica, com vistas a manter
sua lideranca em mercado em cres-
cimento.

O mesmo fendmeno pode ser
observado nos Estados Unidos, em-
bora com dispersdo menor. As em-
presas lideres apresentam tamanho
médio de planta inferior a alguns
de seus concorrentes menores, o
que nao lhes tira as vantagens com-

petitivas a ponto de ameacgar suas
liderangas. A Tyson Foods, deten-
tora de 24% do abate, opera, em
média, com 10.500 aves/hora,
enquanto. a Fieldale Farms Cor-
poration, a décima segunda em
abate, opera com capacidade mé-
dia de 15.500 aves/hora. Para as
20 maiores empresas, o tamanho
médio & de 9.900 aves/hora e
para o total da industria 9.200
aves/hora. No Brasil, somente a
Sadia opera com capacidade média
de mais de 10.000 aves/hora, en-
quanto a das 20 maiores é de
2.000 aves/hora.

Sadia — complexo
agroindustrial

A Sadia é uma empresa sénior
no agribusiness brasileiro. Com-
pletou cinqiienta anos em 7 de ju-
nho de 1994. E o maior complexo
agroindustrial privado do Pais e
sua histéria confunde-se com o
préprio processo de industrializa-
¢do e modernizacdo da agrope-
cuéria brasileira. -

De Concérdia para o Brasil e
para o mundo. No caso da Sadia,
esta expressido nao indica exagero
e falta de modéstia. A partir de um
pequeno moinho de trigo, um aba-
tedouro de suinos e alguns funcio-
nérios, Attilio Fontana construiu
uma corporagao que tem, hoje, fa-
turamento de US$ 1,7 bilhao, 24
unidades fabris espalhadas por 17
estados, 32 mil empregados e esta
presente em mais de 40 paises. Co-
loca no mercado mais de 400 pro-
dutos, atendendo mais de 140 mil
pontos de venda.

Nao h4 davida, o sonho de seu
fundador realizou-se: pequena em-
presa familiar do meio-oeste cata-
rinense tornou-se uma das mais im-
portantes agroindustrias de alimen-
tos do Pais. Seu horizonte nos pré-
ximos cinqlienta anos ser4d o mer-
cado internacional, visto com o
mesmo olhar confiante dos pionei-
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ros, ou seja, exceléncia de produ-
tos, servigos com custos competiti-
vos e absoluto respeito a todos os
parceiros.

E lider nos mercados brasileiros
de aves, bovinos e suinos e a se-
gunda maior esmagadora de soja
do Pais. Esta posicao de lideranga
foi conquistada a partir da busca
constante de inovagdes e de sua
capacidade de antecipar problemas
e implementar solugdes.

A Sadia foi pioneira na automa-
¢do do abate e na implantagdo do
sistema de produtores integrados
no meio-oeste catarinense. Foram
inova¢des que mudaram a tecnolo-
gia de produgdo e organizagdo do
abate de frango de corte no Pais.
Agora faz o mesmo no Centro-Oes-
te, assumindo mais uma vez seu
pioneirismo. Este carater inovador
garantiu-lhe o reconhecimento do
consumidor, seja porque lhe con-
quistou a confianga, seja porque é
empresa que costuma estar a frente
de seus concorrentes.

Em 1989, seu fundador e lider
Attilio Fontana faleceu. Ao contra-
rio de tantos outros grandes e res-
peitaveis grupos empresariais bra-
sileiros controlados por familias, a
Sadia nao sucumbiu ao processo
sucessério. Segundo a empresa de
consultoria e auditoria Price Water-
house, entre 1992 e 1993 foram
vendidas, no Brasil, 400 empresas
familiares (Duelos de Sangue. Re-
vista Veja, 20 abr. 1994, p.88-
90). Neste inicio de década, os pro-
cessos sucessorios foram dificulta-
dos pela recessao, pelo aprofunda-
mento das concorréncias interna e
externa e pelas mudangas que a
abertura comercial operou no mer-
cado consumidor.

A Sadia enfrentou esse podero-
so e duplo desafio de mudanga de
comando e busca de maior compe-
titividade, submetendo-se a profun-
do processo de reestruturagéo, ain-
da em andamento, mas que devera
lhe render maiores flexibilidade e

agilidade nos negécios, caracteris-
ticas hoje exigidas pela globalizagéo
do agribusiness e pelo proprio
avango de concorrentes no merca-
do domeéstico.

A empresa estd hoje organiza-
da em quatro 4reas de resultado:
graos, carnes in natura, industria-
lizados e mercado externo. O
agribusiness do frango faz parte
da 4rea de carnes in natura, mas
permeia todas elas, pois é cliente
da 4rea de graos, através das ra-
¢oes, e abastece as de industriali-
zados e exportagao.

A coordenacgdo integrada
desse complexo sistema é
fundamental em face das
dificuldades naturais de
estocagem na cadeia,
seja de aves vivas, seja
do frango abatido.

O frango continua sendo o co-
racdo do negécio da Sadia, mas a
empresa vem mudando seu perfil.
Ha quatro anos o abate de aves
perdeu a lideranca no faturamento
para as carn=zs industrializadas. Em
1993, recebeu 30% dos investi-
mentos, contra 35% para carnes
industrializadas. Houve opg¢éo pelo
incremento da industrializacdo e
pela agregacao de valor, em virtude
da baixa rentabilidade do negécio
de abate. No caso de frangos, estio
sendo priorizados, ainda que timi-
damente, as partes e os produtos
de maior valor adicionado, como
os cortes especiais (Frango a Pas-
sarinho, Tulipa e Drumete), os cor-
tes temperados marinados e os cor-
tes tradicionais em bandejas de 1
kg. Estes produtos registraram au-
mento de 56% nas vendas.

Apesar de sua lideranca de mar-
ca e seu pioneirismo, o desempe-
nho da Sadia nessas 4reas ainda é
bastante sensivel ao desempenho
conjuntural da economia e a con-
corréncia de empresas menores.
Segundo dados do relatério da ad-
ministracio referente a 1993, car-
nes industrializadas e aves, que res-
pondem por 62% dos negoécios,
apresentaram desempenho negati-
vo em todo o primeiro semestre
devido ao excesso de oferta e a
defasagem de precos, em parte de-
corrente dos elevados indices de so-
negacao no abate de aves. Isto sig-
nifica que suas estratégias de dife-
renciacdo do produto, mediante
acdes de fortalecimento da marca
e segmentacio do mercado, através
da agregacdo de valor, sdao ainda
insuficientes para protege-la contra
as ac¢des de concorrentes ou do
préprio desempenho econdmico
do Pais. E o custo de ser lider em
quase todos os mercados em que
atua.

Ameagas a lideranga

Apbs cingiienta anos de atuagédo
junto ao agribusiness nacional, a
Sadia encontra-se na posi¢ao de li-
der de mercado. Notadamente, o
seu pioneirismo e a busca de ino-
vagdes foram fatores fundamentais
para que atingisse esta posi¢ao de
destaque.

O negbcio aves representa para
a empresa cerca de US$ 497 mi-
lhées por ano, ou quase um terco
de seu faturamento. E a maior pro-
dutora de frangos do Pais, com
15% de participagao no mercado,
tendo abatido 11 milhdes de uni-
dades em 1993.

Entretanto, dentro da empresa
o negécio aves vem perdendo es-
pago para carnes industrializadas,
nas quais a contribuicdo de frangos
é ainda muito pequena. Desde
1990, o abate de aves perdeu, para
carnes industrializadas, o primeiro
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lugar na contribuigdo para o fatu-
ramento da empresa e vem rece-
bendo parcelas menores dos inves-
timentos, ainda que expressivas.

Os investimentos em industriali-
zados somaram US$ 14 milhdes
em 1993, contra US$ 12,3 milhdes
em aves. Os investimentos foram
aplicados em qualidade, melhoria
de produtos e em processos indus-
triais. Foram langados uma nova
linha de produtos congelados
(Todo Sabor) e o hamburguer bo-
vino a granel. Produtos foram
aperfeicoados e novas embala-
gens utilizadas.

Do ponto de vista da empresa
como um todo, o maior investimen-
to realizado na linha de industriali-
zados visa defender sua posigéo vis-
a-vis os crescentes desafios do mer-
cado de commodities. Os produtos
industrializados possibilitam elevar
a rentabilidade da empresa, pois
sio de maior valor agregado. Neste
segmento o peso da marca tem in-
fluéncia decisiva na escolha final do
consumidor. Diferenciando seus
produtos, a Sadia consegue aumen-
tar as barreiras a entrada de novos
concorrentes e se defender do mer-
cado informal.

Manter a lideranga em aves, ou
em qualquer outro mercado, depen-
de de continuo investimento em
processo, produto e imagem do ne-
gécios Dentro da Sadia ha o diag-
noéstico de que o abate gera baixa
rentabilidade e que deve ser perse-
guida uma estratégia de agregagao
de valor, para a empresa como um
todo.

A produgio de aves, setor que
obteve excelente evolugio nas duas
tltimas décadas e conseguiu a pre-
feréncia do consumidor nacional
em termos de fonte de proteina ani-
mal, pode estar sofrendo dos mes-
mos problemas que seu principal
concorrente, a carne bovina.

A elevacido da carga fiscal, de-
corrente da introducdo de ICMS,
Finsocial, Cofins e IPMF, contribuiu

para o aumento da sonegagdo e
abriu espaco para um tipo de con-
corréncia predatéria através do
aviltamento dos pregos, calcado em
redugdes ilicitas de custo. A con-
corréncia desleal do frango que néo
paga imposto é acrescida a agdo
de abatedouros que sequer aten-
dem aos requisitos minimos de qua-
lidade estabelecidos pelo Servigo de
Inspegéo Federal.

A Sadia consegue manter sua
lideranca através de continuo esfor-
¢o de redugdo de custos ao longo
de toda a cadeia produtiva do fran-
go. No entanto, esta maior eficién-
cia, que deveria se traduzir em
maior rentabilidade ou maiores par-
celas do mercado, ndo é convenien-
temente recompensada devido, em
grande parte, 4 sonegagao fiscal de
concorrentes menores.

Existem, entretanto, vantagens
efetivas para pequenas e médias
empresas. As de pequeno porte
conseguem atuar mais eficiente-
mente em mercados locais, devido
ao habito de compra do consumi-
dor, que ainda prefere comprar em
feiras livres, sem qualquer controle
higiénico-sanitario. Estima-se que
mais de 50% do frango consumido
no estado de Séo Paulo seja distri-
buido por equipamentos varejistas

tradicionais e de pequeno porte, es- -

pecialmente feiras, agougues, mer-
cearias e pequenas lojas de auto-
servico. Essas empresas costumam
ser Ageis em suas decisdes e, por
terem investimentos de menor vul-
to no negécio, também entram e

-saem dele com maior facilidade.

H4, ainda, o avango de concor-
rentes maiores que, através de pro-
cesso de aquisicio de abatedouros
menores, vém procurando ampliar
sua participagio de mercado. A es-
tratégia sequida pode ser o investi-
mento em produto, tanto em for-
talecimento de marca quanto em
lancamento de novos produtos, ou
simplesmente através de pregos ou
melhores condi¢des de pagamento

oferecidas para a distribuicao vare-
jista. O crescimento da participa-
¢id0 de mercado das 15 maiores e
a estagnacio das cinco maijores em-
presas ilustra esta concorréncia.

A maior parte da produgdo de
frangos da Sadia é distribuida pelas
grandes cadeias de supermercados
e esta é outra fonte de baixa ren-
tabilidade devido ao elevado poder
de mercado desse segmento. Além
de responderem pela distribuicdo
da maior parcela dos alimentos in-
dustrializados nas grandes éareas
metropolitanas, tém a possibilidade
de instigar a concorréncia entre
marcas e, ainda, trazer produtos
sem marca para oferecer a seus
consumidores a pregos menores.

Por outro lado, empresas como
a Sadia, que comercializam cente-
nas de produtos com marca consa-
grada, detém vantagem na nego-
ciagdo com os supermercados, si-
tuacao nao-desfrutada pelas empre-
sas de menor porte. Nenhum su-
permercado pode se dar ao luxo
de nao ter a marca Sadia em suas
gdndolas. Trata-se de uma vanta-
gem competitiva muito importante
e que, certamente, contribui para
minorar os efeitos da concorréncia
predatéria no mercado de frangos.

Os supermercados ndo sdo a
forma mais importante de distribui-
¢ao para todas as empresas lideres.
A Perdigao, por exemplo, tem sis-
tema de distribuicBo centrado em
pequenos varejistas e, segundo seu
presidente, pode viver sem os ata-
cadistas e as redes de supermerca-
dos (Revista Exame, 03 ago.
1994, p.47).

No primeiro semestre de 1993,
devido a aumento da oferta e con-
seqiiente queda nos pregos, além
do j4 comentado aumento dos in-
dices de sonegac¢do, o negdcio
aves apresentou desempenho ne-
gativo. Apesar da recuperagédo de
sua lucratividade durante o segundo
semestre, a baixa rentabilidade pas-
sou a preocupar seus dirigentes.
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Como é uma commodity, de baixo
valor agregado, que atinge um mer-
cado de massa, tem nos baixos cus-
tos sua principal estratégia compe-
titiva.

A competicdo por precos no
mercado de frango levou a Sadia a
adotar uma estratégia de diferen-
ciagdo de seu principal produto,
priorizando as partes e os produtos
de maior valor agregado, como o
frango temperado. Entretanto, tra-
ta-se de decisdo cautelosa porque,
no seu entender, o mercado para
produtos diferenciados é pequeno.

Em artigo publicado no jornal
Gazeta Mercantil (Sadia decide
voltar as origens. 13 abr. 1994,
p.1 e 11), Walter Fontana Filho
afirma que “embora a Sadia tenha
uma estratégia de agregar valor nas
carnes, de olho na segmentacao de
mercado, h4 limites para essa agfe-
gacao que, se ultrapassados, repre-
sentam queda de vendas”. Apenas
7% do frango abatido na Sadia des-

tina-se a industrializagcio. Entre

1990 e 1992, 26% da produgdo
da Sadia constitufam-se de partes.
Em 1993, das 408 mil toneladas
abatidas, 32% foram partes. A
agao ainda timida na agregagéo de
valor em frangos pode também ser
identificada quando sao observadas
as exportacdes brasileiras. A Sadia
& a lider no total e em inteiros, mas
perde para a Perdigdo em partes.

Existe na empresa a idéia de que
o mercado consumidor no Brasil
ainda néo valoriza partes, o primei-
ro nivel de agregagdo de valor ao
frango. O héabito de consumo do
frango inteiro ainda predomina.
Entretanto, hé de se considerar que
essa agregacao de valor acaba sen-
do feita pelos varejistas (agougues,
supermercados, feiras etc.), o que
mascara a demanda do ponto de
vista da empresa.

A recessdo dos primeiros anos
desta década pode, entretanto, ter
contribuido para limitar a expanséao
do consumo de partes, jA que os

cortes mais nobres sdo bem mais
caros. Nos Ultimos trés anos, o qui-
lo do peito esteve, em média, 70%
mais caro do que o quilo do frango
inteiro; mais ou menos a mesma
relacio estabelecida entre o trasei-
ro bovino e o frango inteiro e que
garantiu o crescimento do setor a
taxa de 8% a 10% ao ano, apesar
da recessdo econdmica.

Pode ser identificado, também,
um circulo vicioso no processo. Por
um lado, a Sadia, marca lider no
mercado, investe pouco no frango
em partes, seja no que tange a ca-
pacidade de processamento, seja
no referente a marketing, porque
nao da lucro. Por outro, o segmen-
to nao da lucro porque néo se es-
timula o crescimento do consumo.

A agdo ainda timida
na agregag¢do de valor
em frangos pode também
ser identificada quando
sdo observadas as
exportagbes brasileiras.

Sem davida, a urbanizacio, a
crescente participacdo da mulher
no mercado de trabalho e o enca-
recimento da mao-de-obra nao-
qualificada nas &reas urbanas sao
fatores ja4 presentes no Pais e que
favorecem os alimentos de conve-
niéncia. No caso do consumo de
partes de frango, o que aparente-
mente esta faltando é a associacio
com marcas. Trata-se, na verdade,
de um mercado commodity, em
que a concorréncia de pregos mais
uma vez domina e a concorréncia
de segmentos informais o desorga-
niza.

Estratégias tecnoldgica,
produtiva e comercial

Reconhecendo que o mercado
de frangos no Brasil, e mesmo no
exterior, continuarA sendo predo-
minantemente caracterizado pela
concorréncia de precos, a Sadia
também esta voltada para eliminar
os gargalos da competitividade do
frango enquanto commodity. Os
programas de qualidade e compe-
titividade da empresa tém por ob-
jetivo gerar ganhos de eficiéncia.

A Sadia considera que existe
possibilidade para reducdes de cus-
tos em seu ambito da ordem de
20% a 30%, considerando todo o
sistema frango. H4 desperdicios
consideraveis na produgdo de mi-
lho, principal componente da ragéo
dos frangos de corte. A produgao
brasileira de milho ainda & pouco
profissional, apresentando baixos
indices de produtividade, desunifor-
midade na qualidade do produto e
grandes perdas na colheita e no

" transporte. A queda no custo de

produco, transporte e armazena-
mento do milho teria efeitos posi-
tivos em termos de ganhos de com-
petitividade para o frango vivo.
Quanto a genética, manejo e nu-
tricio, também existem previsdes
de ganhos potenciais. Existem es-
timativas, para o ano 2001, de ga-
nhos adicionais de peso de abate,
conversao alimentar e idade de aba-
te. Acredita-se, ainda, serem pos-
siveis aumentos significativos no
rendimento industrial, principal-
mente no processo de abate. Os
sete abatedouros da Sadia apresen-
tam desempenhos muito heterogé-
neos, significando haver espago
para ganhos de eficiéncia nessa
etapa do processo produtivo.

- Para manter-se lider em um
mercado commodity, a Sadia con-
tinua investindo em ganhos de efi-
ciéncia, tanto na fase criatéria
quanto na industrial e na de distri-
buigdo. Esta caracteristica marcou
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toda a histéria da empresa e con-
tinua diferenciando-a. Em 1993,
por exemplo, introduziu um proces-
so eletrdénico para classificar e se-
parar partes.

A marcha para o Oeste repre-
senta mais uma ac¢ao pioneira vi-
sando & eficiéncia, & competitivida-
de e a lideranga. A Sadia pretende
estar mais préxima da nova fron-
teira dos graos, diminuindo custos
de producdo e transporte da maté-
ria-prima. Entretanto, estar4 mais
longe do consumidor final, o que
pode ser compensado pelo trans-
porte de produto com maior valor
agregado (frango versus graos) e
pelo aumento dos custos da terra
e da mao-de-obra nas &reas tradi-
cionais de produgéo.

Com incentivos fiscais e apoio
da Superintendéncia para o Desen-
volvimento da Amazdnia (Sudam),
do Banco da Amazdnia e do Go-
verno do Mato Grosso, a Sadia ini-
ciou a implanta¢do do projeto Sa-
dia Agroavicola em 1989, pri-
meira inciativa de producgéo e abate
em grande escala no Centro-Oeste.

A Sadia Agroavicola iniciou suas
atividades em maio de 1992 com
o suporte de 100 aviérios préprios
e 70 de integrados, processando
60 mil/aves/dia. A introdugiio do
sistema de producgao integrado con-
trariou a opinido de que a estrutura
fundiaria no Centro-Oeste impedi-
ria o sistena. Criadores de gado e
produtores de soja, proprietarios de
grandes extensbes de terra, séo
hoje integrados da Sadia, para os
quais a avicultura se constitui em
alternativa na entressafra do boi e
da soja. Permitiu, ainda, a rotacéo
com outras culturas, como o plan-
tio do milho e do sorgo, com es-
coamento para a fabrica de ragdes
da Sadia Mato Grosso em Rio
Verde.

A unidade industrial de Varzea
Grande é o que existe de mais
avan¢ado em termos de tecnologia
de abate e frigorifico. As aves sdo

automaticamente selecionadas, pe-
sadas, abatidas, processadas, em-
baladas, congeladas e/ou estoca-
das, expedidas e abastecem os mer-
cados de Mato Grosso, Amazonas,
Acre e Rondénia. O mercado do
Centro-Oeste é considerado sufi-
ciente para escoar a producéo.

Quanto as exportagdes, é pos-
sivel aproveitar os mesmos canais
utilizados para os gréos, com a van-
tagem de que se trata de produto
de maior valor agregado.

Ha grande esfor¢co da empresa
em reforcar a marca no mercado
interno. Atualmente, os investi-
mentos em marketing superam
US$ 21 milhdes, com destaque
para o patrocinio do Jornal Na-
cional, um dos programas de
maior audiéncia da televiséo brasi-
leira. Os esfor¢os de marketing vi-
sam refor¢ar a imagem da marca
perante seus consumidores e apre-
sentar os novos produtos-em lan-
¢amento.

Quanto a genética,
manejo e nutrigéo,
também existem
previsbes de ganhos
potenciais.

A empresa informatizou sua
Casa do Consumidor, melhorando
o contato direto com o publico, e
também aprimorou o contato entre
vendedores e clientes através do te-
lemarketing. No entanto, a Sadia
nio tem qualquer sistema de con-
trole sobre os distribuidores varejis-
tas, seja no tocante a pregos ou no
acompanhamento do prazo de va-
lidade dos produtos comercializa-
dos.

Sao visiveis os esforgos da em-

"presa para melhorar sua competi-

tividade em mercado interno que
cresce de 8% a 10% ao ano e tem
na produtividade e no baixo custo
as principais armas estratégicas.

Em seu relatério anual de
1993/1994, a Sadia elege o mer-
cado internacional como seu hori-
zonte para os préximos cingiienta
anos. Para apoiar suas atividades
no mercado internacional, em
1980 foi criada a Sadia Trading.
Mais recentemente, em 1991, a
Sadia abriu escritérios em Toéquio
e Milao e, em 1992, em Buenos
Aires.

A Sadia foi, mais uma vez, a
lider entre as empresas exportado-
ras, representando 26,7% do total.
Logo, manteve sua posicdo de
maior exportadora de carnes da
Ameérica Latina, com uma carteira
de 200 clientes em 40 paises. As-
sim, seu faturamento externo atin-
giu US$ 427 milhdes em 1993,
respondendo o negdcio aves por
47,7% do total. Todavia, como a
empresa prioriza a exportagdo do
frango inteiro (85 mil toneladas) ao
invés do em cortes (26 mil tonela-
das), no segmento de frango em
partes ela perde a posicdo de lide-
ranca.

O Oriente Médio, o principal
mercado externo atendido pela Sa-
dia, ainda prefere o frango inteiro,
ao contrario dos mercados norte-
americano e europeu. A Argentina
e a Asia sao mercados em expan-
sdo para a Sadia. A importancia
do mercado externo baseia-se, tam-
bém na complementaridade com o
mercado interno, principalmente
para os cortes, uma vez que é pos-
sivel a exportacdo de partes que
nio tém valor-no mercado interno.
Com o término da Rodada Uruguai
do GATT, renovando-se as espe-
rangas de um comércio internacio-
nal mais livre, a Sadia espera se
abrir mais para o exterior e confir-
mar sua vocagdo exportadora.

A exemplo de outros produtos
agroindustriais, o pregco obtido no
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mercado externo é inferior ao do
interno. O interesse nesse mercado
decorre da obtengao de divisas in-
ternacionais e de financiamento
mais barato, além de funcionar
como valvula de controle para ab-
sorver os excessos do mercado in-
terno. Hoje, 2% de aumento na
oferta doméstica derrubam o prego
no mercado interno. Frango é uma
commodity sem normas de quali-
dade. O mercado externo tem a
vantagem de ser mais exigente, es-
tavel, aléem de trazer vantagens fis-
cais. A empresa, contudo, reconhe-
ce que nos mercados internacionais
é necessario manter a regularidade
do abastecimento, mesmo em con-
dicdes temporariamente adversas.

Embora o preco seja a variavel
competitiva mais importante tam-
bém no mercado internacional, o
atendimento das exigéncias de cada
cliente transforma essa commodity
em um produto taylor-made. A di-
ferenciacdo do produto comega na
programacdo da alimentagdo dos
frangos, em funcdo de diferentes
pesos e idades de abate. A distin-
cio pode se dar entre diferentes
unidades da Sadia, como também
entre grupos de produtores. Por
exemplo, o mercado argentino
aprecia uma coloracdo amarelada
no produto, o que exige a mistura
de betacaroteno a ragdo dos fran-
gos a serem exportados para esse
mercado. Outros tipos de exigén-
cias podem envolver o processo de
abate e a embalagem.

No mercado interno nao existe
essa segmentagdo, o que reduz a
vantagem competitiva da Sadia que
pode atender exigéncias especificas
dos mercados. Sua capacidade de
coordenagdo e programagéo de
toda a cadeia produtiva do frango
confere-lhe vantagens para traba-
lhar em mercados segmentados, re-
lativamente menores em relagéo ao
de frango commodity, no caso do
mercado interno brasileiro. Dai a
importancia de ampliar a parcela

destinada ao mercado externo ou
mesmo de criar nichos de mercado
domeéstico.

Possibilidades abertas pelo
Mercosul

O Mercosul apresenta-se como
uma excelente oportunidade de ne-
gécios para o agribusiness nacio-
nal. Apostando nesse mercado, a
Sadia Trading associou-se & Gran-
ja Tres Arroyos por meio de uma
joint venture, iniciando a distribui-
¢ido de produtos industrializados
para a Argentina através da subsi-
diaria Sadia Trading Sur.

Trabalhando com elevadas eco-
nomias de escala, tecnologia avan-
cada e coordenando toda a cadeia
produtiva através do sistema de in-
tegracdo, a Sadia tem enormes
vantagens competitivas para am-
pliar seus mercados em diregéo ao
Cone Sul.

Outro fator de relevancia é a Ar-
gentina apresentar nivel de expor-
tacdo de carne de frango inexpres-
sivo. Na verdade, a industria argen-
tina somente consegue abastecer o
mercado interno, que apresenta
consumo per capita de carne de
frango elevado e superior ao brasi-
leiro (21 quilos/habitante/ano).

No ambito do Mercosul, a Sadia
atua tanto no mercado de commod-
ity como no de carnes industriali-
zadas. Quanto ao mercado de com-
modity, houve a necessidade de
adaptar o produto nacional aos hé-
bitos do consumidor argentino, que
prefere frangos maiores (entre 1,8
kg e 2,0 kg) e de cor amarelada.

Uma vez que a empresa consegue

coordenar todas as fases de produ-
¢d0, essa adequagdo ocorreu sem
maiores problemas. No entanto, a
énfase ocorreu no mercado de in-
dustrializados. Foi desenvolvida
uma linha especifica para o merca-
do argentino, composta de 70 itens
levando a marca Sadia, além de se-
rem realizados investimentos em lo-

gistica, embalagens e propaganda.
Quando possivel, a estratégia de di-
ferenciacao é preferida, pois a em-
presa consegue auferir maior lucra-
tividade, aproveitando-se de suas
vantagens competitivas.

Desafios para a manutengéo
da lideranga

Como vimos, o Brasil ja4 apre-
senta elevado consumo per capita
de carne de frango, mas ndo é um
mercado saturado. Pelo contrério,
cresce de 8% a 10% ao ano, com
boas perspectivas decorrentes de
melhoras nos niveis de emprego,
salario e distribuigdo de renda. Tra-
ta-se, por outro lado, de mercado -
fortemente competitivo, com bai-
xas margens de rentabilidade e
pouca possibilidade de diferencia-
cao.

O abate de aves é hoje o segun-
do negbécio da Sadia, que mantém
a lideranca tanto no mercado inter-
no como no externo. Seu objetivo
é priorizar, cada vez mais, o mer-
cado internacional. Assim, algumas
questdes estdo sendo discutidas em
seu ambito, visando direcionar sua
atuagdo futura:

* Permanecer como lider de um
mercado de produto commodity
ou concentrar esforcos na seg-
mentacéo e na diferenciagdo do
mercado de frangos no Brasil, va-
lorizando sua capacidade de coor-
denacao.

* Investir parcela crescente de seus
recursos em alimentos industria-
lizados, diversificando ainda mais
sua linha de produtos, mesmo ao
custo de perder a lideranga no
mercado commodity;

* Expandir seus negécios interna-

clonais com frango em relagéo a

parcela hoje destinada ao merca-

do interno.

Desenvolver ou apoiar agbes ins-

titucionais no sentido de reduzir

a concorréncia predatéria do seg-

mento informal. ¢

106

Revista de Administragsio, S%o Paulo v.30, n.1, p.97-106, janeiro/margo 1995






