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Resumo

O presente trabalho procurou identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implementacdo de um Centro de Servicos Partilhados (CSP). Teve como caso de estudo a
implementacdo de um CSP em Viena, Austria, no ambito de um projecto de restruturacio
organizacional de uma companhia multinacional brasileira do negécio alimentar.

Foi realizado um levantamento tedrico de estudos, documentos e trabalhos sobre as
tematicas de CSP e de FCS, com vista a fundamentar e estruturar o presente trabalho.

Também foi realizado um levantamento retrospectivo da historia da organizacdo em
causa, com o intuito de enquadrar o objecto em estudo assim como fazer o enquadramento da
temaética.

A Investigacdo realizada teve como objecto o processo de implementacdo do CSP,
desde a sua idealizacdo até a sua operacionaliza¢do. Também foram apurados os resultados
obtidos ap0ds a implementacdo assim com foram identificados os fatores criticos de sucesso
deste projecto.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso / Centros de Servicos Partilhados / Estratégia /
Processo de Implementacéo
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Abstract

This study sought to identify the critical success factors in implementing a Shared
Services Centre (SSC). The case study was the implementation of a SSC in Vienna, Austria,
in the skope of an organizational restructure project, of a multinational Brazilian company
from the Packaged Food Industry.

A theoretical survey of the existing theory on the themes of SSC and Critical Success
Factors (CSF) in order to support and structure the present work was undertaken.

Also, a retrospective survey of the history of the organization was made, in order to
familiarize the subject under study, as well as to structure the subject of the paper with the
company analysed.

The performed investigation studied the process of implementing the SSC, since its
conception until its operationalization. The results obtained after implementation as well as

the critical success factors of this project were identified

Key words: Critical Success Factors / Shared Services Centre / Strategy / Implementation
Process
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Capitulo 1 - Introducao

1.1 Enquadramento e definicdo do problema

A competitividade empresarial tem, como resultado das alteracdes ocorridas na economia
mundial sobre a pressdo de uma recuperacdo econémica lenta e dificil, obrigado as empresas a
repensar e adaptar o seu modelo competitivo. A expansdo da Internet e consequentemente do
e-commerce, a desregulamentacdo dos mercados, a diminuicdo das barreiras comerciais, em
suma, as consequéncias da globalizacdo, tém forcado as empresas a reverem o0s seus modelos
de negdcio.

A empresa passou assim a ser vista fora da sua moldura normal de funcionamento e como
tal obrigada a pensar fora do quadrado, para poder responder aos novos desafios assim como
as novas oportunidades.

O sucesso de uma empresa multinacional, requer atualmente um modelo funcional que Ihe
permita permanecer eficazmente em permanente contacto e interagdo com 0S seus
stakeholders, shareholders e recursos detidos a nivel global. Tal modelo permitird a empresa
tirar partido da globalizacdo e da inovacéo, facilitando a criacdo de valor ao longo da cadeia
do negdcio.

Existe entdo, perante este cenario de mudanca, a necessidade da empresa saber de onde
vem, onde se encontra e para onde quer ir. Neste campo, a estratégia empresarial definida pela
gestdo de topo de cada empresa ajuda a canalizar os esforgos e recursos detidos, servindo
como fio condutor das politicas definidas pela administracdo relativamente as atividades
operacionais correntes.

E um processo intuitivo e a0 mesmo tempo complexo e dindmico, onde é necessario
articular os objetivos organizacionais com a estratégia definida, de maneira a concretizar a
MIisSsao a que a empresa se propos.



De facto, pode ndo ser facil distinguir, no ambiente conturbado das atividades
empresariais, as areas da empresa essenciais ao sucesso, assim como conseguir que as pessoas
estejam todas alinhadas para “puxar pela empresa” na mesma direccao.

Os fatores criticos de sucesso (FCS), como instrumento de gestdo, identificam o conjunto
de areas chave que se revelam essenciais para a empresa concretizar a sua missao. Ajudam a
criar um ponto de referéncia comum, que claramente indica 0 que é mais importante.
Complementarmente, permitem a execu¢do autonoma do trabalho individual, enquadrado
pelos objetivos gerais da empresa.

Neste sentido, os Centros de Servicos Partilhados (CSP) tém-se revelado como um
instrumento estratégico de sucesso no aproveitamento de sinergias em areas chave da
organizacdo, apresentando como resultados aumentos de eficiéncia e eficacia nas atividades
executadas, refletindo-se também numa nova cultura de servico virada para a melhoria
continua da empresa.

Num recente estudo da Association of Chartered Certified Accountants (ACCA, 2012),
sdo referidos como beneficios reconhecidos dos CSP, a transparéncia, a reducao de custos, o
aumento de eficiéncia, a maior padronizacdo nos processos e melhoria na governanga, entre
outros.

O estudo de caso terd como objeto o Centro de Servigos Compartilhados da BRF, que foi
implementado em Viena no ambito do projeto de crescimento internacional da empresa, o
qual visa criar as condicBes para transformar a atual empresa exportadora numa empresa
multinacional, com o centro das suas estruturas e processos de negdcio para 0 mercado
geografico Europeu, localizado na Austria e na Holanda.

A BRF “foi criada a partir da unido de Perdigdo e Sadia, cuja fusdo foi anunciada em 2009
e concluida em 2012, e atua nos segmentos de carnes (aves e suinos), alimentos processados
de carnes, lacteos, margarinas, massas, pizzas e vegetais congelados, sendo responsavel por
20% do comércio mundial de aves.” (Relatério Anual de Sustentabilidade, 2013, p. 12)

“Detentora de marcas consagradas como Sadia, Perdigdo, Batavo, elegé, Qualy, Chester,
Perdix e Paty, a BRF é hoje uma das maiores produtoras de alimentos resfriados e congelados
de proteinas do mundo, com um portfélio de mais de 5 mil itens.” (Relatério Anual de
Sustentabilidade, 2013, p. 10)



Atualmente possui 50 centros de producéo e 33 centros de distribuicdo no Brasil, tendo
uma cobertura de mercado de 98%. A nivel internacional, esta presente na Argentina e na
Europa com respetivamente 9 e 2 centros de producdo. Possui ainda 19 escritérios comerciais
que cobrem cerca de 120 paises. E uma das maiores empregadoras privadas do Brasil com
mais de 110.000 trabalhadores.

O crescimento em vendas tem tido nos ultimos anos um crescimento estavel a volta dos
10% por ano, com um peso do mercado externo a manter-se constante nos 60% do total de
vendas do grupo.

Com vista ao aumento do peso do mercado externo nas vendas, o plano estratégico de
longo prazo da empresa contempla crescimento balanceado por expansdo organica das
operacdes e aquisicdes seletivas em regides estratégicas como Oriente Médio, América Latina
e outros paises emergentes.

Em finais de 2013, concluiu-se a construcdo de uma fabrica de processados em Abu
Dhabi, nos Emirados Arabes, e 6 meses depois adquiriu-se 50% da Federal Foods que faz a
distribuicdo no varejo e em food services no mercado do Oriente Médio. Em simultaneo,
consolidou uma joint venture “com a Dah Chong Hong Limited que faz a distribuicdo no
varejo e em food services no mercado chinés. Este projecto foi no entanto descontinuado em
opcao por outras oportunidades.” (BRF, 2014)

Também em 2013 a BRF foi cenario de mudancas substanciais na sua estutura
organizacional. O objetivo destas mudancas, em consonancia com o Plano Estratégico BRF17
(BRF, 2014) é o de mudar a orientacdo industrial da empresa para um modelo de negdcio que
proporcione mais valor ao mercado.

“A finalidade de toda essa nova estruturagdo organizacional ¢ consolidar a BRF como uma
companhia que constroi valor a partir da forca de suas marcas e da inovacao de seus produtos,
e torna-la menos sensivel ao estreitamento de margens das commaodities.” (Relatério Anual de
Sustentabilidade, 2013)

Empresa de capital aberto, a BRF integra desde 2006 o Novo Mercado da Bolsa de
Valores, Mercadorias e Futuros de Sdo Paulo (BM&FBovespa S.A.), o que consolidou o
reconhecimento da qualidade da sua gestdo. A empresa incorpora elevados padrdes de
Governanca Corporativa, com direitos igualitarios, mecanismos de prote¢do aos acionistas e
absoluta observancia das melhores praticas de disclosure de informagdes e transparéncia na
divulgacdo de resultados e perspetivas dos negocios.



Oferecer qualidade e inovacdo ao consumidor é um dos valores da BRF. Para a
empresa, inovar implica desenvolvimento continuo de novos produtos, melhoria sucessiva de
qualidade, implementacdo de novas tecnologias, controle rigoroso dos processos produtivos
para a garantia da seguranca alimentar.

“O resultado dessa dindmica sdao ganhos de competitividade, que permitem a empresa
disponibilizar o melhor produto a preco justo atingindo maior numero de consumidores
conscientes do exercicio de sua cidadania e, portanto, exigentes, vigilantes e seletivos.”

(BRF - Comunicacdo Corporativa)

A evolucdo dos ultimos anos € elucidativa da estratégia de globalizacdo da BRF, a
qual operou uma mudanca de paradigma deixando de ser apenas uma empresa exportadora
para passar a ser uma empresa multinacional com uma presenca cada vez mais global.

Para responder aos novos desafios, a BRF decidiu implementar um projeto piloto que
visa dotar a empresa de um centro de gestdo de competéncias especializadas e de prestacdo de
servigos intra-grupo, com o objetivo de melhorar a sua eficiéncia e competitividade no
mercado externo.

Tendo presente que um estudo de caso representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a légica do planeamento da coleta e da anélise de
dados (Yin, 2008), este trabalho visa a identificacdo dos fatores criticos de sucesso no
processo de implementac&o do centro europeu de servicos partilhados da BRF na Austria, um
projeto que decorreu de finais de 2011 a Agosto de 2013.



1.2 Problematica e objectivos

Tratando-se de um estudo de caso sobre o processo de implementacdo do Centro de
Servicos Partilhados da BRF, foram elencadas diversas questdes, de ordem qualitativa, para
orientar o trabalho:

Processo de implementacio;

- Como se desenvolveu holisticamente o processo de implementacdo do CSP?

Resultados obtidos;

- A gestdo do projeto foi bem-sucedida?

- Quiais as vantagens e desvantagens identificadas no processo de implementacdo do CSP?

- A proposta de valor foi concretizada?

Fatores Criticos de Sucesso do CSP;

- Quais os fatores que sdo reconhecidos como essenciais ao sucesso, no processo de
implementacao do CSP em estudo?



O objetivo geral desta investigacao € a determinacdo dos Fatores Criticos de Sucesso
na implementacdo do Centro de Servicos Partilhados da BRF na Europa.

Para atingir este objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Definir o conceito de centro de servigos partilhados e seus elementos;

- Analisar os diversos componentes do processo de implementacéo de um CSP;

- Compreender os impactos esperados de um CSP numa organizacao;

- Analisar os FCS sob a perspectiva dos CSP;

- Investigar o processo de implementacdo do CSP da BRF em Viena;

- Identificar os resultados obtidos da implementacdo do CSP da BRF em Viena;

- Determinar os fatores criticos de sucesso na implementacdo do CSP da BRF em Viena;



Capitulo 2 - Centros de Servicos Partilhados

2.1 Historico e conceitos

O conceito de Centro de Servicos Partilhados ndo é novo, pois existe desde o tempo dos
egipcios em que a centralizacdo da pedreira era feita de modo a facilitar a construcdo de
maultiplas piramides.

Inicialmente pensado, como instrumento de reducdo de custos e de simplificacdo da
estrutura organizacional, o modelo ao longo dos dltimos anos tem sido fruto de
desenvolvimentos e novas variantes, derivado dos bons resultados obtidos para além do
reconhecido potencial inerente ao modelo.

A contrario de uma organizacao descentralizada onde, por exemplo, uma reducdo de
custos pode se revelar um desafio complexo, em virtude de cada unidade ter autonomia para
definir e estabelecer os seus processos, 0s Servi¢os Partilhados apresentam uma solucao
alternativa mais clara. Com o objetivo final de exceléncia na prestacdo de servicos aos seus
clientes, os CSP através da centralizacdo de atividades, da especializacdo e da padronizagédo
de processos, conseguem obter reduc@es de custos através das economias de escala e aumento
da qualidade do servico prestado.

De acordo com a (Deloitte, 2004) o conceito atual de Centro de Servicos Partilhados
(Shared Services) tem vindo a ganhar, nas Ultimas 3 décadas, cada vez mais atratividade no
cenario empresarial.

No entanto, apesar de atualmente a maioria das empresas da Fortune 500 possuir Servicos
Partilhados, de acordo com um relatério recente da (ACCA, 2012), 28% das grandes
empresas ainda ndo adotou nenhum modelo de servicos partilhados, e das que adotaram, mais
de 50% sdo imaturos (ttm menos de 2 anos).

De acordo com um estudo recente do Everest Group (Santosh) apenas um pequeno
namero de empresas considera possuir um Centro de Servicos Partilhado maduro, o que altera



o foco da questdo sobre a adocao dos servicos partilhados, para a questdo de como aprimorar
o0 desenvolvimento dos servigos partilhados geradores de valor para a empresa.

No seu sentido tradicional, 0 CSP tem sido considerado uma alternativa a terceirizagdo
com a finalidade de manter certas atividades sobre o controlo da organiza¢do assim como uma
maneira de aproveitar os beneficios das economias de escala.

2.1.1 Papel do CSP dentro da empresa

Nas ultimas décadas, os processos produtivos foram o foco da atencdo pela gestdo, o que
se concretizou numa grande evolucdo tecnoldgica. Mais recentemente, as organizacOes
também se tém voltado para o estudo das atividades de apoio, uma vez que elas representam
uma consideravel parcela nos custos da producéo, cerca de 25 a 30% (Quinn, et al., 2000).

Quando uma empresa possui, em diferentes localizacdes, diversas unidades de negocio
(U.N.), ha a tendéncia, tendo em vista a maior autonomia das mesmas, em criar servi¢cos de
apoio duplicados em cada uma dessas U.N. Esta situacdo cria duplicacdo de processos e de
custos além de nédo garantir a padronizacdo e qualidade dos processos da empresa.

Organizacao Empresarial

Filial Filial Filial Filial
Contasa Contasa Contasa Contasa
Pagar/Receber Pagar/Receber Pagar/Receber Pagar/Receber
Fluxo Caixa Fluxo Caixa Fluxo Caixa Fluxo Caixa
Crédito / Cobranga Crédito / Cobranga Crédito / Cobranga Crédito / Cobranga
Contabil / Fiscal Contabil / Fiscal Contabil / Fiscal Contabil / Fiscal
RH RH RH RH
Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia
Informagdo (T1) Informagdo (T1) Informacdo (TI) Informacado (T1)
Compras Compras Compras Compras
Processamento de Processamento de Processamentode Processamento de

Pedidos Pedidos

Pedidos

Fig. 1

Pedidos

Atividades de suporte das diversas Unidades de Negécio

Fonte: FRANCHIOSI (2009 apud AFFONSO, 2010),

Com vista a mitigacdo desta duplicacdo surgem os Servigos Partilhados

Compartilhados).

(ou



Servico Partilhado € a pratica em que unidades de negocios de empresas e organizacoes
decidem compartilhar um conjunto de servigcos ao invés de os ter como uma série de funcdes
de apoio duplicadas (Quinn, et al., 2000).

Organizagao Empresarial

Filial Filial Filial Filial

Central Administrativa

Contas a Pagar/Receber
Fluxo Caixa
Crédito / Cobranga
Contabil / Fiscal
RH
Tecnologia Informagdo (Tl)
Compras
Processamento de Pedidos

Fig.2  Absorcéo de atividades de suporte das diversas Unidades de Negocio
Fonte: FRANCHIOSI (2009 apud AFFONSO, 2010)

As empresas comecgaram a integrar as suas atividades de apoio, através do alinhamento de
atividades funcionais, como 0s recursos humanos e orcamentos, sob a tutela de um lider
mundial dentro da empresa. Esta integracdo, por norma, inicia-se pelos processos mais
facilmente sujeitos a padronizacdo como as contas a pagar ou o help desk de Tecnologias da
Informacao.

De acordo com MEYER (2005 apud AFFONSO, 2010), adiciona-se valor ao cliente
guando se consegue migrar todos 0s processos transacionais para uma Unica area capaz de
responder as necessidades de toda a empresa, ao permitir as areas emitentes o direcionamento
dos seus recursos para as areas estratégicas. Com a adocdo do modelo CSP, a empresa
consegue rentabilizar o tempo despendido em tarefas rotineiras, obtendo uma diminuicdo do
tempo para a execucao de processos transacionais e por consequéncia aumento do tempo para
a tarefas de monitorizacdo de controlos internos e de gestdo de riscos.

Nesse sentido, numa clara abordagem ao papel do CSP dentro de uma organizagéo
(Madalozzo, 2012), com base na obra de (Mintzberg, 2003), considera que as fungdes a ser
assumidas por um CSP, séo as atividades especializadas, criadas para dar apoio & organizacao
fora de seu fluxo de trabalho operacional, ou seja, as atividades que sdo essenciais para a
organizacdo, mas que ndo fazem parte da sua actividade principal.



Tecnoestrutura Servicos transacionais de apoio
Conselho
Beneficios Folha de pagamento
Remuneragao v Gestao dos beneficios
RH Relagao sindical Presidéncia RH Rotinas trabalhistas

Planejamento I EPS

Societirio = Apuragao de resultado
C - X ) Ve c - Apurar custos

Gestao do resultado Presidéncia i

Relagao com investidor v Contas a pagar

Fluxo de caixa Diretoria Contas a receber
ot Gestdo de risco reglonal ] Entradas e safdas

Novos negécios y Refeitérios

N s Gerente de N
s Estratégia de longo prazo S Seguranga patrimonial
flanda kg fabrica . ;
estratégico Aquisigoes Telefonia fixa e mével

v
Supervisao
> Supriment>> Agropecui>> Produ;éo>> l.ogistica>> Vendas >> P65-Venda>

Fig. 3
Fonte: (Madalozzo, 2012)

Posicdo do CSP na organizacao

Na Figura 3, a clpula estratégica, composta pelos érgdos desde a Supervisdo até ao
Conselho, é responsavel por garantir que a organizacdo cumpre a sua missao. Para tal,
necessita de uma base de conhecimento especializado que Ihe dé o apoio a tomada de decisao.
Denominada de Tecnoestrutura, esta base é composta pelos analistas e considera-se parte da
actividade principal da organizagdo. Os servicos transacionais de apoio assumem as funcoes
das actividades secundarias que devem ser assumidas pelos Servicos Partilhados.

Também segundo Schulman et al. (2001 apud (Berdejo, 2009)) os servigos partilhados,
sdo definidos como a concentragdo de recursos da empresa atuando com atividades, antes
espalhadas através da organizacdo, a fim de servir miltiplos parceiros internos, a baixo custo
e com alto nivel de servigos, com 0 objetivo comum de satisfazer os clientes externos e
acrescentar valor & empresa.

2.1.2 Nocgao de Servico

Para (CORREA, 2006) a sobrevivéncia de uma organizacdo depende essencialmente da
exceléncia operacional dos seus servicos. Isto porque o pacote de valor com base no qual os
clientes irdo retribuir com pagamento, € composto pelos processos que séo efetivamente
responsaveis por executar e entregar os servicos.
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Ora os servigos tém caracteristicas que os diferenciam dos outros tipos de produtos, como
a simultaneidade entre a sua producdo e consumo; a participacdo do cliente aguando da
entrega do servico e ainda a intangibilidade do bem (CORREA, 2006)

Também Kaneko (1991, apud Cunha, 2011), destaca como caracteristicas dos servicos, o
caracter intangivel do servico humano; o armazenamento ou reproducdo ndo pode ser
garantido; requisitos base para cada situacdo sdo necessarios; producao, consumo e uso serem
coincidentes no tempo; a avaliacdo e feedback do cliente serem coincidentes com a prestacdo
do servico e ainda a alta dependéncia do servico da relacdo pessoal.
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2.1.3 Actores do CSP

De acordo com (Madalozzo, 2012) dentro da dinamica gerada no CSP, diversos atores
emergem na sua estrutura, como o cliente, o fornecedor e o utilizador, cada qual com os seus
objetivos individuais e competéncias.

No campo das competéncias (Madalozzo, 2012) faz a distin¢cdo entre competéncia
originaria e competéncia delegada, como sendo a primeira a competéncia que é facultada pela
empresa numa area especifica para gerir determinadas fungdes na organizacdo, mantendo
sempre a responsabilidade das mesmas, e a competéncia delegada a da execucdo de
determinada funcéo sob a orientacdo do detentor da competéncia originaria.

O cliente é quem detém a competéncia originaria sobre o processo e que ird deslocar esse
processo para 0 CSP. Também é o cliente que avaliara as condicGes gerais de entrega do
trabalho e o seu custo, pois em Ultima analise detém o poder de decisdo em manter ou ndo 0s
processos deslocados para o CSP. O objetivo do cliente, nesta perspetiva € delegar as suas
atividades secundarias (servigos transacionais de apoio) para poder orientar 0S Seus recursos
para as suas atividades principais. E o cliente que firma o Acordo de Nivel de Servico (ANS)
com o CSP.

Por sua vez, o fornecedor, é quem recebeu a delegacdo de competéncias, o préprio CSP.
Tem como suas funcBes 0s servigos transacionais de apoio da organizacdo, que compdem o
seu core-business, limitadas pelo ambito dos acordos de niveis de servicos. Para tal deve
procurar a exceléncia operacional nas atividades que desenvolve, através da especializacdo e
padronizacdo das mesmas. As reducbes de custos atraveés das economias de escala e a
qualidade do servico prestado devem de ser os fatores diferenciadores dos servicos prestados
pelos CSP.

O utilizador é quem ira usufruir dos servicos prestados pelo CSP. Consoante 0 modelo de
CSP adotado pela organizacéo, as unidades tém autonomia na escolha da aquisi¢do interna
dos servigos prestados pelo CSP, podendo em alternativa adquirir os servigos fora da empresa
ou mesmo executando-os dentro da unidade. Adicionalmente, como as necessidades das
unidades séo teoricamente ilimitadas e os recursos do CSP sdo limitados, esta situacdo cria a
necessidade de melhoria continua dos servicos, procurando o CSP a satisfagdo méxima tanto
dos usuarios como dos clientes pelos seus servigos prestados.
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A Figura 4 apresenta, de forma sintética, as relacdes entre os diferentes atores assim como
0 seu enquadramento na dinamica organizacional.

Clientes

Corporativo (forga v Diretrizes

iretri ara centralizar -

o v Diretrizes P ) v Politicas
3 v PO'IFICBS A % v Define recursos
= v Define recursos i v Delega competéncia (“Terceiriza")
> v Plano de producao + Define nivel de servigo
w v Pressao por resultado + Pressao por custo
= * Resultado Core . Nao core 4 Servigo delegado
z * Exceléncia operacional . # Resultado — ANS
S . 4 Exceléncia operacional
§_ . 4 Diferencial competitivo
(@) Usuérios ¥ Demanda . Fornecedor

= - >

. . Unidade de servi¢o
Unidades (forca P - __Servigo | (forma para contribuir)
para descentralizar) .

Fig. 4  Atores do Centro de Servigos Partilhados
Fonte: (Madalozzo, 2012)

2.1.4 CSP vs Centralizacao

A diferenca bésica dos servicos compartilhados em relacdo a uma simples centralizacédo
das atividades é a estratégia de foco no cliente interno — as unidades de negécio. (RAMOS,
2005)

Também (Madalozzo, 2012), diferencia a centralizacdo da criacdo de um centro de
servicos compartilhados, classificando-a como apenas uma etapa da implementacdo do
mesmo. Acrescenta, ainda, que a centralizacdo ¢ um ato de forca pontual por parte da alta
administracdo, refletindo uma abordagem do topo para a base. Com o desenvolvimento do
CSP a forga deve advir da competéncia detida pelo CSP em gerar resultados positivos para a
organizacao de forma continua, e ndo da autoridade hierarquica.

A PricewaterhouseCoopers (2008), enuncia na tabela seguinte as diferencas que considera
cruciais entre a centralizagdo e o Servico Partilhado.
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corporativa

Conceito Centralizagao Servico Compartilhado
Orientacao Corporativa Unidade de Negdcio
L Controle corporativo e |Exceléncia em servico e
Objectivos . . .
reducdo de custos melhoria continua
Fragmentados e .
Processos . Padronizados
independentes
Uso de
indicadores de Pouco frequente Generalizado
Performance
Localizacao )
, Corporativa Neutra/Agrega + valor
Provavel
Outra funcao Uma unidade
Estrutura

independente

Liderada porum
perfil de

Controle

Prestacao de Servicos

As economias
resultam de...

Racionalizacao

Padronizacao,
Racinalizacao e Ganhos
de Escala

Tab.1 Diferenca entre servigos partilhados e centralizacéo

Fonte: (PricewaterhouseCoopers, 2008)

2.1.5 Modelos de CSP

Segundo Quinn, Cooke & Kris (2000 apud (RAMOS, 2005), existem quatro modelos de
servicos compartilhados, que evoluiram a partir do modelo basico resultante da consolidacédo

das atividades de apoio numa unidade e que apresentamos abaixo.

O modelo basico apresenta como caracteristicas a concentracdo das transacfes de suporte
e das atividades numa unica localizacdo assim como a obrigatoriedade de utilizacdo dos
servicos partilhados pelas unidades de negécio (utilizadores). A padronizacdo tendo em vista
a qualidade, o aproveitamento de economias de escala e a reducdo de custos, séo os objetivos
principais deste modelo em que os custos dos servigos sdo contabilizados mas ndo séo

transferidos para as unidades de negdcio.

Com a adogédo do Modelo Marketplace deixa de existir a obrigatoriedade na utilizagdo dos
servicos do CSP pelas unidades de negdécio. Em consequéncia, € incentivado o
aperfeicoamento da relacdo entre o CSP e as unidades de negocio assim como a criacdo de
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ferramentas de monitorizacdo e controlo das atividades executadas pelo CSP. Com vista a
ampliacdo e melhoria da qualidade dos servicos oferecidos sdo contratados especialistas e
consultores.

Com a evolucdo do Modelo Marketplace surge o modelo Marketplace Avancado. Neste
modelo, 0s custos dos servicos sdo transferidos para as unidades de negocio mas tanto o CSP
como as unidades de negdcio podem escolher adquirir livremente servicos no mercado. A
comparacdo dos custos cobrados pelo CSP com os do mercado torna-se assim inevitavel,
tornando assim o CSP equiparavel a um fornecedor externo.

Relativamente a ndo obrigatoriedade das unidades de negdcio aderirem aos servigos dos
CSP, Madalozzo (2012) considera que estes modelos obtém um nivel menor de sinergias e
consequentemente ganhos inferiores, em consequéncia da diminui¢do dos ganhos de escala e
ambito dos fatores de sucesso de um CSP. Esta diminuicdo de escala e &mbito pode ditar o
fim da prestacdo de determinadas atividades de suporte pelo CSP.

Nos casos em que existe obrigatoriedade na escolha, pode acontecer a subsidiacdo de
servigos menos competitivos, mas considerados como servicos a manter sobre o controlo da
organizacao, pelos resultados positivos da venda dos servi¢cos mais competitivos.

Neste modelo o objetivo principal € o da escolha dos servicos do CSP ao invés do
mercado externo, pelos clientes internos. Para tal, o foco da sua execucdo é em oferecer um
conjunto de servigos altamente competitivos em preco e qualidade.

O Modelo Marketplace Avancado também permite, para as situacbes em que o nivel de
qualidade e custos sdo comparaveis aos de mercado, a prestacdo dos servicos do CSP para
clientes externos.

Com vista a aumentar o poder negocial das unidades de neg6cio mas mantendo no ambito
do CSP a gestdo dos contratos de terceirizacdo outra alternativa que o modelo também
permite é a aquisi¢do, através do CSP, de servi¢os no mercado.

O Modelo de Empresa Independente é a Ultima etapa na evolucdo dos servigos
partilhados. Neste modelo, em que o objetivo final é o da manutengdo da empresa no mercado
pela geracdo de resultados, o0 CSP funciona como empresa independente e autdnoma, sendo 0s
servicos prestados a clientes multiplos.
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Modelo

Basico

Maketplace

Marketplace Avangado

Empresa independente

Caracteristicas

Consolidagdo das
transacgdes e
atividades de apoio

Inclui o fornecimento
de servigos
especializados e
consultoria

O cliente escolhe o seu
fornecedor

Varias empresas
clientes

Economia de escala

Organizagdo estrutura a
propria goveranga

Fornecimento de
Servigos com o repasse
dos custos

Objectivo é o lucro com
a prestago de servigos

Os custos dos servigos
sdo apropriados, mas
ndo sdo repassados aos
clientes internos

Custos totalmente
repassados para as
unidades de negdcio

Possibilidade de venda
de servigos clientes
externos, se a
capacidade produtiva
for excedente

Atuagdo como empresa
independente

Reduzir custos e
padronizar os

Reduzir custos e

Fornecer amelhor

Gerar receitas e lucro

Objectivo .| melhoraraqualidade | alternativaem custos [como umaempresade
processos de producado . ) N .
. dos servigos dos servigos prestacdo de servigos.
de servigos
Utilizagdo compulsdria
Forma de

dos servigos pelas Utilizagdo Voluntaria | Utilizagdo Voluntaria | Utilizagdo Voluntaria

relacionamento . , .
unidades de negdcio

Tab.2 Evolucdo dos modelos de servicos partilhados
Fonte: Quinn, Cooke & Kris (2000 apud (RAMOS, 2005))

2.1.6 Acordo de Nivel de Servico

O propésito dos servicos partilhados é, entdo, em contrapartida de um pagamento
apropriado pelos servicos prestados, a disponibilizagdo aos clientes internos de servigos que
vao de encontro as suas necessidades quanto ao tipo, nivel e qualidade.

Dependendo da escolha do modelo de CSP, o cliente interno pode, se ndo estiver satisfeito
com o servico prestado, escolher outra alternativa fora da empresa. Esta liberdade obriga os
CSP a terem como objetivo exceder as expectativas dos seus clientes e ndo apenas igualar a
performance dos seus concorrentes externos.

O Acordo de Nivel de Servico, funciona como um acordo ou até mesmo como parte de
um contrato escrito, entre o cliente interno e o fornecedor, em que fica estabelecido nédo sé o
nivel, a qualidade e o custo dos servicos a serem prestados mas também as regras e
responsabilidades dos intervenientes. Os efeitos ultrapassam 0s processos sobre algada dos
ANS limitando a propria area de atuacdo do CSP.

Estes acordos ajudam a formalizar a nova relagdo, antes entre antigos colegas e agora

entre fornecedor-cliente, tornando-se facilitadores na gestdo de expectativas criadas. Nesse
sentido e de acordo com a (Deloitte, 2008), 79% das empresas que possuem ANS
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consideram-nos eficazes, no sentido em que, na sua percecao, 0S Servigos Sao entregues nos
termos acordados.

Importa, assim, aquando do estabelecimento dos ANS, ter em atencdo alguns principios,
com vista a sua maxima eficacia.

De acordo com Schulman (1999 apud (LINDE, 2006)) e Quinn (2000 apud (LINDE,
2006)), os ANS devem de ser mantidos simples e claros, tal como se observa na tabela
seguinte.

Quinn (2000) Schulman (1999 ) (Madalozzo, 2012)
Perguntas que o ANS deve
& 9 Principios de um ANS Caracteristicas do ANS
responder

Descrigao dos produtos e
servicos que serao fornecidos

What does the client expect? Keep it simple. .
de forma clara, com definicao
de papeis e responsabilidades.
Os requesitos dos servicos e as

medidas de performance de

What will we supply or deliver? Keep it brief. P
acordo com o orgamento

diponibilizado pela empresa
A frequéncia de fornecimento

e o fluxo de atendimento,

Use the SLA to factually desde asolicitacdo até a
How frequently do we need to . . .
SUpDY it? document the existing service /| entregado servio; demanda
u it?

PPYY performance levels. excedente ao negociado; e

acgOes de contingéncia em caso
de falhas.
) Limit the time spent on the non{ Custos e requisitos de
To what quality standards? L i
value added activities. qualidade

Establish responsibilities and
. metrics for both the shared o .
At what price? ) As atribuicGes do cliente

services centre and the

business units.

What are the clients’ Meet and communicate
obligations? regularly to fix issues quickly.
What happens if we don’t meet| Evolve to a more simplified
these expectations? format as trust builds.

Ultimately there should be no
need for a documented
agreement.

What happens if the client
doesn’t meet their obligations?

What recourse do we have if
there is failure on either side?

Tab.3 Principios a ser considerados na defini¢cdo de um ANS

Fonte: Schulman (1999 apud (LINDE, 2006)) e Quinn (2000 apud (LINDE, 2006))
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Tendo em consideracao os recursos limitados do CSP e as necessidades ilimitadas dos
seus clientes internos, Madalozzo (2012) defende que o processo de elaboracdo do ANS deve
ser fortemente apoiado pela administracdo de topo, além de seguir um rigoroso processo de
elaboracdo, homologacgéo, comunicagdo e manutencéo.

Segundo Madalozzo (2012), apresenta-se na Figura 5 o processo de negociagao de um
ANS.

Entenda claramente o
servigo a ser prestado
linput, output,
normas apliciveis e
suporte necessario).

Deixe claro papéis e
responsabilidade na
gestao do servigo.

Defina uma métrica
para cada uma das
entregas e homologue
com o cliente,

Defina um indicador
chave de processo e
homologue com o
cliente.

Mensure a
performance atual
com base no indicador

Megocie um nivel de
servigos com base no
indicador

Defina um acordo de
nivel de servigos
reverso se

Publique o ANS para
que todos os usudrios
tenham conhecimento

homologado com L

. B homologado. necessario, do contratado.
o cliente,
Preste contas Renegocie

regularmente do nivel
de servigo entregue.

periodicamente os
ANS acordados,

Fig.5  Processo de negociacdo do ANS
Fonte: (Madalozzo, 2012)

A elaboracdo, negociacdo e assinatura do ANS é apenas o inicio do processo. Depois
de celebrados, 0s ANS necessitam de ser geridos com o comprometimento de ambas as partes
num processo de melhoria, tornando assim possivel estabelecer-se uma relacdo proficua para

ambas as partes.

“A definicdo do nivel de servico é um processo de negociagdo, em que o cliente ira
querer o melhor beneficio possivel e 0 CSC argumentard com sua capacidade instalada e com
0s custos. Portanto, o acordo de nivel de servico é uma sintese possivel entre o custo de servir
e o nivel de servigo.” (Madalozzo, 2012).
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A figura abaixo demonstra, segundo Madalozzo (2012), o relacionamento entre o nivel
de servico de um ANS e o seu custo.

Alto
ANS

Custo de Servir

Baixo

Baixo Alto
Nivel de Servico

Fig. 6 Niveis de servicos possiveis
Fonte: (Madalozzo, 2012)

Sobre qualidade, também (Crosby, 1994), defende que “a maturidade tem a ver com a
qualidade do centro de servigos. A qualidade é gratis. Nao é presente, mas € gratis. O que

custa dinheiro sao as coisas sem qualidade”.

A diferenciacdo competitiva assim como a reducdo de custos sdo geralmente
consideradas como as razfes para a ado¢do de um CSP. Enquanto a diferenciacdo é mais
reconhecida pela melhoria da qualidade dos niveis de servicos, acuidade da informacédo e
padronizacdo dos servigos e resulta globalmente na melhoria da qualidade dos servicos
prestados, a reducdo de custos da-se em regra simplesmente com a centralizacdo dos servicos
e consequente aumento de escala.

A centralizacdo é assim considerada como a primeira etapa na implementacdo de um
CSP, com resultados conhecidos e rapidamente identificaveis.

No entanto, é nas etapas seguintes, ao longo do processo de maturacdo do CSP que a
organizacdo tem de se empenhar para atingir a diferenciac@o pretendida. Nas etapas seguintes

o foco vira-se para a gestdo dos processos do CSP.

A este proposito, é de citar (Drucker, 1997) “as tunicas coisas que evoluem por Si
mesmas em uma organizacdo sao a desordem, o atrito e 0 mau desempenho”.

A gestdo de processos, engloba a incorporacdo de boas praticas e a procura de
melhorias no processo, entre outros, resultando globalmente em melhor qualidade e controlo.

19



Adicionalmente, e considerando a centralizacdo realizada, o risco de falta de qualidade pela
ndo padronizacao revela-se consideravelmente mais baixo.

Numa gestdo mais avancada dos processos, fatores como a experiencia e a informacao
adquirida: transacOes efetuadas; analise de informacéo e poder de gestdo e melhoria de
processos, permitirdo ao CSP alavancar ainda mais o crescimento do negocio e a reducédo de
custos dos processos fora das areas de suporte, originando ganhos de produtividade.

CSC = (=) custo (+) diferencial QCE c.’c classe
mundial
Grau de
Maturidade i (+) diferencial
4 i (Ganho vem da

}
)
. | ®Todos engajados ! exceléncia)  Autonomia
Onda 4: na melhoria continua € \—————= === == — e e e S
}

Foco em refinamento do

Melhoria | Processo; cultura de
& servigos de cdlasse
Continua | mundial

Centro de Servigos
Compartilhados

Poder vem da

Gigante com pés de barro

Foco em | refigio de heréis; Autoridade: Ato de forca
baixa competéncia;

Custo ato de forga

(=) custo
(Ganho vem da escala)

Tempo de
Maturagao

'
i
mindicadores | Ay
Onda 3: | consistentes; metas (a cultura ndao suporta ' comPetenCla.
P " | e planos baseados a mudanca) alhidisasassad qualidade, custo e
Goco_em em fatos ¢ d""“i’w ' entrega (Exceléncia
estao processos integra | ' y
e alinhados l i operacional)
NI K AT O R — L1 U —
| "
[
i
BProcedimentos !
Onda 2: padronizados; ' :
Foco em | entregas claras e Corporativo | : —
Processo | ‘oo centralizado ! ! e, i 2
mmees T ! < corporagao nao
! resiste a pressao
i
i
mConceito de 1
Onda 1: | processo ausente; Poder vem da :
i
+
i
|
I
1
I

Fig. 7 Processo de amadurecimento de um CSP
Fonte: (Madalozzo, 2012)
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2.1.7 Ferramentas para a Qualidade

Melhoria Continua

Os fatores a considerar na avaliacdo da localizacdo de um CSP, tém vindo a mudar de
uma perspetiva focada no custo para uma focada na qualidade de modo a propiciar o
desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Na verdade, assim acontece porque apds a implementacdo de um CSP tem de ser
garantido um processo de melhoria continua para dar resposta as mudancas que ocorrem no
meio ambiente do CSP, devido a factores internos e externos a empresa.

De facto, de acordo com a (Ernest & Young, 2013), muitos CSP’s concluem as fases
de transicdo e estabilizacdo, mas ndo conseguem expandir o novo modelo que implementaram
através da melhoria continua e da expansao.

Minimal performance
improvement post
initial deployment

Transition Stabilisation stagnation
T
a
-
]
=
"
E
=]
1 .
o ! Many 55Cs Time
today
b -
el
Initial shared services
deployment

Fig.8  Typical shared services evolution path

Fonte: (Ernest & Young, 2013)
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No processo de melhoria continua a empresa tem de assumir uma postura critica na
avaliacdo da sua performance, nomeadamente através de alguns indicadores transversais ao
CSP, com o intuito de aferir se 0 seu processo de desenvolvimento estd em expansao ou se,
por outro lado, estagnou.

Users complaints
Business case not achisved

Business units take back or duplicate process activities

=
-
& &
Eg
uG

Lack of business trust

Manual processing and reconciliation activities
Business unit/geographic processing 'silos”
Process standardisation not completed

Policy execution weak

Key person dependencies

Inability to attract and retain appropriate staff

People

Retained team performs low value transactional activities

Limited career paths into and out of shared services

Different regional business models
Different functional operating models

mMultiple IT systems and interfaces

Organisation

Unclear or insufficiently visible SLAS and KPIs
Weak process control and associated management information

Irregular and informal interactions between SSC and BU leadership

Control and
governance

Fig. 9 Indicators of stagnation in mature SSC’s
Fonte: (Ernest & Young, 2013)
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Possible
Target S5C

_ Transition Stabilisation
2
o
| 1
3 1
c i
o i
£ 1
= 1
2 Many S5Cs : Time
today
L A J
~v" ¥
Initial shared services Evolution to second
deployment generation shared services with

optimised performance

Fig. 10  Evolucéo alternatica dos CSP
Fonte: (Ernest & Young, 2013)

Inovacao Disruptiva

O conceito de Inovacgdo Disruptiva, foi apresentado por (Christensen, 1997), no seu
livro The Innovator’s Dilemma. Este autor distingue dois tipos de invogdo: Disruptiva e
Sustentadora.

As inovagOes sustentadoras, que sdo a maioria quantitativa das inovacgdes nas
empresas, resultam em aumentos de qualidade e de margem de lucro, sem a necessidade de
assungdo de grandes riscos. Nesse sentido, (Christensen, 1997) defende que as inovacOes
evolutivas resultam de inovagdes incrementais (melhoria dos servigos/produtos), com vista a
satisfazer os clientes ja existentes e mais exigentes.

Por outro lado as Inovagfes Diruptivas, ao apresentarem solugdes mais eficientes do
que as existentes, poderdo resultar em novos modelos de neg6cio e no acesso a novos

mercados.

De acordo com (Christensen, 1997), no inicio, a Inovacdo Disruptiva originard no
mercado um produto ou servico com menos atributos do que os oferecidos até entdo. Esta
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diferenca podera originar numa primeira fase de dificuldades na aceitacdo por parte dos
possiveis clientes.

No entanto, a Inovacdo Disruptiva permitira oferecer um novo servico ou produto com
0s atributos considerados essenciais a sua aceitacdo no novo mercado, ou um novo modelo de
negocio. Serdo produtos mais baratos e mais simples que irdo de encontro as necessidades
ainda ndo satisfeitas de um conjunto de novos clientes.

Segundo (Candido, 2011) apresentam-se na Figura 11 as principais caracteristicas de
cada tipo de Inovacdo: Disruptiva e Sustentadora.

Inovagdes Disruptivas InovagOes Sustentadoras
- Normalmente apresentam menor - Pretendem melhorar o desempenho
performance em produtos de produtos ja estabelecidos no
estabelecidos mercado

- Possui novos atributos que os novos e | - Atender as procuras dos principais

potenciais consumidores valorizam mercados “tradicionais”

- Custo menos, simplicidade, menor, - Alguns atributos sao menos atractivos:
mais conveniente para o uso custo, tempo, etc.

- Empresas entrantes no mercado - Empresas estabelecidas no mercado

Fig. 11 Sintese das caracteristicas das Inovagdes Disruptivas e Sustentadoras
Fonte: (Candido, 2011)

No seu trabalho sobre inovacdo disruptiva, (Fagundes, 2012) defende que uma
organizacdo pode, atraves da sua estratégia, planificar com sucesso o seu processo de
inovagdo disruptiva. A sua metodologia descreve como e quando identificar e desenvolver
inovagdes disruptivas.

Com base na ferramente grafica Hype Cyclel, (Fagundes, 2012) defende que a
inovacdo disruptiva deve acontecer no chamado Plateau of Productivity, ou seja, quando o
produto se encontra estavel na vida dos consumidores. Nesta fase, a introducéo de inovacoes
incrementais abre espaco a inovacgéo disruptiva.

O Hype Cycle é uma ferramenta grafica, sobre marca registada, desenvolvida e utilizada pela consultora de tecnologias de informagao e pesquisa Gartner para representar a maturidade,
adocdo e aplicacdo social de tecnologias especificas.
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‘UISIBILITY

Peak of Inflated Expectations

Plateau of Productivity

Slope of Enlightenment

Trough of Disillusionment

—

Technology Trigger TIME

A 4

Fig. 12 Gartner Hype Cycle
Fonte: (Gartner (2008)

Na Figura 12 séo apresentadas as 5 fases do ciclo de vida da tecnologia: Technology
Trigger, Peak of Inflated Expectations, Trough of Disillusionment, Slope of Enlightenment e
Plateau of Productivity.

Como ferramenta de apoio (Fagundes, 2012) propde um processo para desenvolver
Inovacgdes Disruptivas. Este processo integrado é baseado em varias ferramentas de gestao ja
consolidadas no mercado, que de acordo com um determinado fio condutor permitem
proceder a identificacdo de oportunidades de inovacdes disruptivas.

Na figura 13 podemos ver o processo para desenvolver Inovacdes Disruptivas,
segundo (Fagundes, 2012).
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Processo para desenvolver Inovagoes Disruptivas

Escolher um
produto ou
servigo para
explorar

Ferramentas
(11,12)

Mapear o
portfélio de
produtos e
servigos

Ferramentas
(8)

Ferramentas
3,5,7,10,14-17)

Executar a
estratégia

Precursores
da Inovagdo

Fig. 13
Fonte: (Fagundes, 2012)

Analisar a
estratégia
atual

Ferramentas

Entender a
experiéncia dos

(1.2,4,6) >
consumidores

Ferramentas

1. As cincoforgas de Michael Porter
2. Andlise SWOT

3. Balanced scorecard
4.Benchmarking

5. Disciplinas de Valor

6. Estratégia do Oceano Azl
7.Estratégia Good to Great
8.Fases da mudanca de Kotter

9. Inovagdo Aberta

10. Lideranga Motivacional

11. MatrizBCG

12. Matrizde Ansolf

13. Modelo 7-5

14. Modelo de Maturidade

15. Nivel do quociente de Internet
16. Organizagdes que aprendem

17. Quinta Disciplina de Peter Senge
18, Técnicas de P Produti

Ferramentas
(6)

Explorar as
dimensdes dos

nio-
consumidores

Ferramentas
(6)

Ferramentas
(1,2,7,9,13,18)
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2.2 Implementacao de um CSP

De acordo com (Affonso, 2010), os principais obstaculos na implementacdo de um CSP
tém a ver com o seu planeamento, assim como com 0 acesso a informacao sobre situagdes
semelhantes no mercado.

Neste contexto, deve-se efetuar um estudo de viabilidade, antes de avancar com a decisédo
de implementar um CSP. De acordo com (Moller, 2004), a realizacdo de um estudo de caso €
0 objetivo final de um estudo de viabilidade, o qual permite determinar se os beneficios
superam os custos e qual o periodo temporal do retorno.

Os objetivos essenciais do estudo de viabilidade passam pela andlise dos custos e
beneficios do projeto, pela definicdo do modelo operativo do CSP a implementar e pelo
desenvolvimento de um plano de implementacdo para as diversas fases do projeto (Deloitte,
2004).

Com base no trabalho de (Madalozzo, 2012), a Figura 14 descreve as fases do processo de
implementacao de um CSP:

Planeamento
estratégico
horizontal

Etapas de
implementaga
o de um CSP

Gestdo da
Mudanga

Implementagdo
de um CSP

Factores
chaves para
defini¢do da
localizagdo
de um CSP

Gestdo do
Projecto

Que
processos a
migrar para
o CSP?E
Como?

Modelos de
CsP

Fig. 14  Processo de implementacdo de um CSP
Fonte: (Madalozzo, 2012) adaptado
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2.2.1 Planeamento Estratégico Horizontal

As empresas utilizam as suas competéncias essenciais para implementar estratégias que
criem valor e que satisfacam as necessidades dos clientes. Somente as empresas com
capacidade para melhorar e atualizar constantemente as suas competéncias podem esperar
atender e, talvez, exceder as expectativas dos clientes com o decorrer do tempo. (Hitt, 2005).

As competéncias esséncias partem do conhecimento profundo de uma organizacéo,
experiéncia de atuacdo no mercado e know-how coletivo, entre outros, e refletem-se numa
entrega de valor altamente diferenciada ao cliente. O reconhecimento do cliente perante esta
entrega diferenciada garante a organizacdo uma vantagem competitiva sustentada no mercado.

Segundo (Hitt, 2005), as competéncias essenciais estdo na origem da vantagem
competitiva de uma organizacdo e existem dois mecanismos que permitem a organizagdo
identificar e desenvolver as suas competéncias essenciais:

- Identificacdo das competéncias essenciais através dos seus quatro atributos: valiosa,
rara, dificil de imitar e insubstituivel;

- Desenvolvimento das competéncias essenciais através da analise da cadeia de valor;

Através da cadeira de valor, (Porter, 1999) ao focar-se nas atividades desenvolvidas
numa organizacgdo e ao distingui-las em atividades priméarias e de apoio, deu-nos uma nova
perspetiva da organizacdo. Esta nova perspetiva permitiu constatar que a analise de atividades
através de departamentos e divisGes da organizacdo dificulta uma visdo abrangente e clara da
organizagdo, nomeadamente no que respeita, por exemplo, a existéncia de func¢des duplicadas.

Infra-Estrutura da Empresa \ 2,
‘?
Geréncia de Recursos Humanos ’9(%\
Desenvolvimento de Tecnologia \@

Aquisigdo

)
Logistica _ Logistica Marketing Servigos 0@@
Interna Operacdes ) pytarna e Vendas 6s-Venda é\?g-

Fig. 15  Cadeia de Valor de Porter
Fonte: (Porter, 1999)
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Esta constatacdo tem implicacbes ao nivel do planeamento estratégico de uma
organizacéo, entendido como o processo de uma empresa determinar o quer vier a ser e qual o
melhor caminho para o conseguir.

E através do planeamento estratégico que a administracdo de uma organizagdo tem de
responder, através da tomada de decisdo, a algumas das perguntas mais criticas da gestdo:
qual o potencial do negdcio, os seus objetivos e qual a alocacdo dos recursos necessarios para
0s atingir.

A “visdo de helicoptero” da cadeia de valor, permite olhar para o processo de criacao
de valor de uma empresa, desde o fornecedor até ao cliente, identificando possiveis
ineficiéncias, funcdes duplicadas ou atividades que ndo criam valor. Dessa forma torna-se
possivel o planeamento estratégico horizontal com base nas relacdes entre os intervenientes
na Cadeia de Valor.

Ainda, segundo Porter (1999), os servicos partilhados sdo percursores de sinergias para a
empresa, através do aprofundamento das inter-relagdes tangiveis e intangiveis. Estas inter-
relacBes, ao fomentarem a reducdo de custos, 0 aumento de diferenciacdo ou a transferéncia
de know-how entre diferentes areas da organizacdo, tornam-se, intrinsecamente, uma
vantagem competitiva.

2.2.2 Etapas de Implementacao de um CSP

Segundo (ANDERSON, 1999) compreender as necessidades do cliente é o ponto central
no lancamento de um CSP. Nesse sentido, o CSP deve estabelecer uma relacdo entre as
atividades a desempenhar e a viabilidade de padronizacdo das mesmas com as unidades
relacionadas, conseguindo assim clarificar quais as atividades a executar e qual a melhor
maneira de prestar os servi¢os aos seus clientes.

De acordo com (TOMKINSON, 2007), o processo de implementacdo operacional de um
CSP é composto por cinco etapas:

12 Etapa — Encorajamento

Com base num plano de negdcios solido e exaustivo e em linha com a estratégica
organizacional, é feita uma comunicacdo as demais unidades de negdcio. Esta comunicagdo é
prévia as subsequentes mudangas organizacionais e funciona como uma forma de gestdo de
mudancga.
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Segundo (Bergeron, 2003) o processo de implementacdo de um Centro de Servicos
Partilhado, pela necessidade constante de melhorias que vdo de encontro as expectativas dos
clientes internos, necessita de uma base dinamica e de forte apoio corporativo.

2% Etapa — Consolidacao

Nesta etapa é imperativa a construgdo de um modelo de operagdo apropriado ao
contexto da organizacdo e das suas reais necessidades. O objectivo é ter um CSP orientado
para o cliente, com uma estrutura &gil e eficiente que proporcione baixos custos, sistemas
eficazes e flexibilidade administrativa.

E feita a escolha da localizacdo do CSP de acordo com a estratégia e objectivos do
CSP a implementar assim como da estrutura tecnoldgica a adoptar.

3% Etapa — Padronizacéo

As atividades transacionais comecam a ser desenvolvidas segundo o0s padrbes
definidos com resultados em termos de maior eficiéncia e economias de escala. Nesse sentido,
deve existir uma monitorizacdo da transformacgédo cultural e da mudanca de processos, de
modo a criar-se uma base continua de evolug&o.

42 Etapa — Automagéo

Implementacdo de uma estrutura tecnoldgica sélida que seja capaz de suportar as
atividades a serem desenvolvidas no CSP.

52 Etapa — Colaboracéo

Evangelizacdo do CSP na organizacdo através de uma comunicacdo apelativa e
transparente, assim como a constitui¢cdo de uma estrutura de governanca forte.

2.2.3 Factores-chave para definicao da localizacdo de um CSP

Quanto a escolha da localizagdo do CSP a Deloitte (2008) considera que 0s 2 critérios mais
importantes séo a qualidade e disponibilidade dos recursos humanos e os custos operacionais
totais, como se refere na figura seguinte.
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Critérios para escolher a localizagdo do CSC
(em % de que assinalaram cada iva; respostas miltiplas)

Qualidade e disponibilidade de mio-de-obra al
Custos operacionais totais n
Transporte & outros itens de infra-estrutura a4
Treinamento da mao-de-obra a2
Proximidade aos grandes mercados 42
Baixo custo da mao-de-obra 27
Custo e confiabilidade de utilidades (eletricidade/gasolina) 24

Qualidade de vida 23

Reg a0 (tributagbes, sindi lais etc.) 2

Disponibilidade de incentivos financeiros 7T

Estrato de empresas que contam com pelo menos um C5C

Fig. 16  Critérios para escolher a localizacdo de um CSP
Fonte: Deloitte (2008)

Também, segundo (Madalozzo, 2012), com o intuito de evitar a perda de
conhecimentos e inteligéncia, no processo de escolha da localizacdo do CSP devera, ndo so,
ter-se em atencdo a afectacdo das pessoas chave a processos, mas também da elaboragdo de
um plano de continuidade dos mesmaos.

Na mesma linha, de acordo com a (PricewaterhouseCoopers, 2008) a escolha da
localizacdo, por ter consequéncias relevantes na vida dos colaboradores, € considerado um
momento critico do processo de implementacdo. Desta forma, deverd existir um plano de
mudanca bem estruturado, o qual devera considerar ndo s6 0s incentivos para as pessoas que
continuarem no projeto, como também as alternativas para os colaboradores que ndo puderem
ou ndo quiserem mudar.

A figura seguinte enuncia, segundo a PricewaterhouseCoopers (2008), os principais
fatores a ter em consideragdo na localizagdo de um CSP:
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Fator trabalho

Lingua estrangeira
Disponibilidade de mao de
obra especializada

Nivel de educacan

Custos de Recrutamento

Fatores

Socioecondmicos
Crescimento econdmico
Produtividade do trabalho
Estabilidade monetiria

Fatores Tributarios e
de subsidios
Para turnos de trabalho

Para investimento de capital
Custos de saida

Fator Espaco Escritério
Aluguel

Fuso hordrio
Disponibilidade de imaveis

Fatores de infraestrutura
Acessibilidade do espaco de trabalho
Estradas, ferrovias e aeroportos

CSC

operacao

Fatores de custo da

Custos de ambiente de
residéncia
Custos de moradia e suprimento

Custos de mio de obra
Custos de Telecomunicagio
Custos de servigos pablicos

Custos de vida
Servicos médicos
Taxa de crime

Fig. 17

Custos de tributos

Disponibilidade de transporte

Fatores para definicio da localizacdo do CSP

Fonte: (PricewaterhouseCoopers, 2008)

A consultora (Mercer, 2011), especializada em consultoria de recursos humanos,
destaca que as empresas, na decisdo de colocacdo de um expatriado, devem de ter em
consideragdo, na analise de beneficios a oferecer, o indice de qualidade de vida do local de

colocacéo.

atratividade da oferta.

Esta consultora propGe, também, que um dos beneficios para o trabalhador pode ser
estimado como uma % do seu vencimento, 0 que constituird uma compensacdo no caso de 0
local de destino ser de um indice inferior ao de origem, e pode funcionar como um fator de

2.2.4 A migracao de processos para o CSP

entre outros.

A escolha dos processos a migrar para um CSP, deve ser analisada caso a caso, tendo em
atencdo varios fatores como, a natureza da organizacéo, 0S Seus objetivos e a sua estratégia,
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Assim deve ser definida, por cada organizacdo, uma matriz de elegibilidade dos processos

a serem migrados para o CSP.

Lista das
atividades/
Processos

'

Filtro para Servigos Compartilhados

A atividade/processo possui uma
das caracteristicas abaixo?

B Alto volume de transagies

A atividade é . ,
A atividade é | N0 | especifica da | Nao B Atividade baseada em expertise
estratégica? operagio ou MNao
sirateglear perags B E pode alavancar: »| Reavaliar
regian?
B Canho de escala
Sim Sim B Ganho de escopo
v v
B Consisténcia de processo
Centro Unidades de
Corporativo Negdcio B Melhorias na demanda

Fig. 18
Fonte: (ATKearney, 2011)
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Matriz de elegibilidade dos processos

Para responder a questao “que processos centralizar” a (Bain&Company, 2004) sugere
a utilizacao da matriz de priorizacdo de processos descrita na Figura seguinte.
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Baixo

Dificil

Facil

Facilidade de implementacao

Fig. 19
Fonte: (Bain&Company, 2004)

Matriz dos processos a centralizar
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Em relacdo aos processos, um estudo da (Deloitte, 2008) “ aponta 0sS processos
relacionados a administracdo financeira — como contabilidade, contas a pagar e a receber,
escrituracdo fiscal, folha de pagamento e tesouraria — como predominantes na utilizacdo do
csc.”

A figura seguinte apresenta, segundo a (Deloitte, 2008), 0s processos que Sao
prestados num CSP, onde destacam as contas a pagar, a escrituracéo fiscal, a contabilidade, a
tesouraria, as tecnologias de informacéo, a folha de pagamento e as contas a receber.

Processos atendidos por meio de CSC
(em % de empresas que assinalaram cada alternativa; respostas miltiplas)

Contas a pagar
Escrituragao fiscal

Contabilidade

83

78

78

Tesouraria 76
Tecnologia da informacao 76
Folha de pagamento 76
Contas a receber 76
Gestao financeira 63
Relatdrios gerenciais 61
Gestao de capital humano &1
Suprimentos 59
Suporte administrativo 54
Help Desk 49
Entrada de pedidos 4
Atendimento ao diente 34

Owtros 29
Estrato de empresas que contam com pelo menos um C5C
Fig. 20  Processos atendidos por meio de CSC
Fonte: Deloitte (2008)

No mesmo estudo da Deloitte (2008) é referido, por 90% das empresas, que a

otimizacdo de processos é a agdo mais importante a ser considerada para promover a melhoria
do CSP, como se constata na figura abaixo:
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Agoes a serem adotadas para promover melhorias
(em % de emp que assinalaram cads shternativs; resp altiplas)

P

Otimizacso de processos 20
Melhoria do nivel do servico prestado 63
Aumento da automacio 63
ExpansBo do escopo dos servigos do CSC N
Melhoria dos controles &
Melhoria da estrutura de governanca n

2

o i dm

prog de trei 2
Ausmento do numero de chentes intemos 24
Integracdo com clientes externos/formecedores (rede) n

Melhoria da gestdo de d penho e dos progr de 20

P

do nivel de terceirzach v
Outros 7

Estrato de empresas que contam com pelo menos um CSC
Fig. 21  Acc0es a serem adoptadas para promover melhorias
Fonte: Deloitte (2008)

A otimizacéo de processos pode contemplar o redesenho dos processos de duas formas
distintas: as mudancas introduzidas basearam-se nos conceitos fundamentais do processo
existente, ou foram objeto de reengenharia de processos (Business Process Reengineering -
BPR) em que se comegou a partir do zero e se concretizou uma mudanga radical dos
processos.

A reengenharia “... consiste no repensar fundamental ¢ no redesenhar radical dos processos
de trabalho com o objetivo de obter melhorias dramaéticas nos indicadores criticos da
performance da empresa, quer seja nos custos, na qualidade, no servigo ou no tempo”.
(Hammer, et al., 2006) em ‘“Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business
Corporation.”

2.2.5 Gestao do Projecto

O processo de implementacdo de um projecto, envolvendo o desenvolvimento e
introducdo com sucesso numa organizacao, representa um dos maiores desafios atuais dos
gestores.

O processo de gestdo de projeto € uma tarefa altamente complexa. A atencdo do gestor de
projeto é permanentemente requerida para dar resposta a inimeras solicitacfes de tempo e
recursos. E assim cada vez mais dificil, devido a natureza dindmica da maioria dos projetos,
manter um controlo adequado sobre todos o0s aspetos do projeto que requerem
acompanhamento.
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Adicionalmente, o gestor de projeto tem a responsabilidade da apresentacdo dos
resultados, mas, muitas vezes, ndo dispde de orcamento ou pessoal suficiente para garantir o
sucesso do projeto.

Neste dominio, um conjunto de ferramentas especificas permite aos gestores de projetos
focar a sua atencdo nas areas mais importantes e assim definir prioridades ao longo das
diferentes etapas do projeto.

De acordo com (Pinto, 1988), uma definicdo de projeto deve ser suficientemente geral
para incluir exemplos de uma vasta variedade de atividades organizacionais que Sao
consideradas pelos gestores como “fungdes de projeto”. No entanto, a definigdo deve também
ser restritiva ao incluir apenas as atividades especificas que os investigadores e profissionais
conseguem descrever significativamente como orientadas para o projeto.

A definicdo de (Cleland, 1985) considera que um projeto é a combinacdo de recursos
humanos e ndo humanos, concentrados temporariamente numa organizacdo para atingir um
objectivo especifico.

Segundo (Pinto, 1988) um projeto deve ter, pelo menos, as seguintes caracteristicas:
- Um tempo de execucao definido (inicio e fim);
- Um alvo (e sub-alvos) especifico(s) e predeterminado(s);
- Um conjunto de atividades complexas ou inter-relacionadas;
- Um orcamento limitado.

A definicdo da finalidade do projeto ndo deve ser encarada como um dado adquirido
ou implicito, devendo ser feito um esforgco para a sua clara definicdo. Nesse sentido, (Doran,
1981) langou o acrénimo SMART como uma moldura conceptual na formulacdo de
objectivos.
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Fig.22  Acr6nimo SM.AR.T
Fonte: (Doran, 1981)

Especifico — Definicdo clara do que se quer, de quem esta envolvido, de qual serd a
localizacdo, de qual sera o prazo, identificacdo de requisitos e restricdes e as razoes,
propositos ou beneficios esperados ao atingir o objectivo.

Mensuravel — Através de indicadores que ajudem a monitorizar o progresso. Podem ser
quantitativos ou qualitativos.

Alcancavel — Os objectivos devem ser alcangaveis. Isto ndo significa que sejam “faceis de
atingir”, mas que os profissionais envolvidos detenham um conjunto de competéncias
especificas, além da determinacdo para alcancar o objectivo. No conjunto, é necessario que 0s
passos dados em direc¢do ao objectivo sejam razoaveis e sustentaveis, a curto e a longo prazo.

Relevante — Determina que resultados podem ser realisticamente atingiveis, de acordo com os
recursos disponiveis. Para um objectivo ser eficaz, tem de ter significado. S assim se ira
ambicionar atingir os objectivos que sdo percebidos como tendo proposito e valor.

Tempo-Prazo — A definicdo de um prazo, com a ajuda de um cronograma, ajuda a clarificar os
objectivos e prazos de entrega.

No entanto e relativamente a sua aplicacdo, (Doran, 1981) faz duas observacGes de

relevo. Primeiramente, nota que nem todos os objectivos devem ser mensurados ao longo de
todos os niveis de gestdo, visto que em determinados casos o foco deve ser no plano de acédo

37



para atingir o objectivo. Seguidamente, chama a atencdo para o facto de nem todos os
objectivos cumprirem os cinco critérios acima definidos. Os critérios devem, assim, ser vistos
como directrizes.

Assim, um projecto compreende, na sua definicdo basica, um prazo estabelecido, um
orcamento estipulado, e um conjunto de caracteristicas de atuacdo. Adicionalmente, um
projecto é, por norma, desenvolvido para servir um cliente interno ou externo a organizacao.

Nesse sentido e de acordo com (Pinto, 1988), na avaliacdo do processo de
implementacao de um projecto, em geral, devem ter-se em considera¢do quatro critérios:

- Cumpre o prazo (critério de tempo);

- Cumpre o or¢amento (critério monetéario);

- Atinge de forma geral os objectivos previamente estabelecidos (critério eficacia);

- E aceite e utilizado pelos clientes a quem se destinava (critério de satisfacio do cliente);

Com vista a ajudar os gestores a melhor concetualizar as diversas variaveis num
projeto, como o0 tempo e 0 orcamento, uma das ferramentas utilizadas é o ciclo de vida do
projeto. Esta ferramente revela-se valiosa, ao tornar mais claro aos gestores as diferentes fases
do projecto, assim como 0s recursos que irdo ser necessarios em cada uma das fases.

Level of organizational effort

e

Time
Phase | Phase |1 Phase 111 Phase IV
Conceptualization Planning Execution Termination

Fig. 23 Fases do ciclo de vida do projecto

Fonte: (Pinto, 1988)

Outra técnica utilizada no planeamento de um projecto € a Work Breakdown Structure
(WBS). A WBS ¢é definida pelo (Project Management Institute, 2004), como uma
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decomposicéo hierarquica orientada para a entrega do trabalho a ser executado pela equipa do
projecto, com vista a realizar os objectivos do projecto e as entregas necessarias.

De acordo com Mathis o proposito da WBS € servir o projecto, assim como a equipa
de projeto, com a finalidade de:

- Ajudar a definir com maior precisédo e especificidade o &mbito do projeto;

- Ajudar a atribuir responsabilidades, alocar recursos e a monitorizar e controlar o projeto.

- Funcionar como um duplo controlo, junto das partes interessadas, das especificacdes dos
resultados, garantindo assim que ndo esta nada em falta nem em sobreposicao.

A Figura 24 apresenta uma estrutura em arvore WBS de um CSP.

Shared Services Center

( SSIC)
Automated System Infrastructure
N for System
‘ /l\
Software Hardware ‘ [ Live ware ‘ Communicati Building Furniture
—*| System Analysi :
ysiem Analysis FARS » Service Provider
s WFS —
—* System Design
PMS Equipment &
o :
Accessories
FARS
Syst
I}SIBITI tati » WES . . . .
mp.ementation ops FARS: Financial Accounting & Reporting System
PMS WFA: Work Flow System
: FARS GPS: General Procumbent System

System Testing & B
Integration » WES

= PMS: Performance Measuring System

GPS
PMS
FARS
Installation & »| WFs
Maintenance GPS
PMS

Fig. 24  WBS - Estrutura em arvore
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Fonte: (Pathiratne, 2010)

2.2.6 Gestao da Mudanca

Segundo (NTSUNGUZI, 2007), a gestdo de mudanca é entendida como uma acao
estruturada com foco nas pessoas, equipas e organizagdes, que permite a transicdo de um
estado atual para um desejado estado futuro, com o objetivo de implementar com sucesso
novos métodos e sistemas numa organizacdo em atividade.

Os impactos da implementacdo de um CSP numa organizacao sao relevantes, se tivermos
em consideracdo 0s compromissos organizacionais e financeiros assumidos, e por isso
requerem um consideravel esforco de coordenacédo e integracdo, nomeadamente de recursos
humanos.

Também de acordo com (LINDE, 2006), a existéncia de uma estratégia de mudanca
ponderada e minuciosa contribui significativamente para o sucesso na implementacdo de um
CSP.

O objetivo é levar a empresa por um processo em que deixe 0 modo como atua, aprenda a
trabalhar segundo a mudanca pretendida e, posteriormente, assimile na sua cultura e

conhecimento coletivo o novo método.

A figura seguinte representa o processo de mudanca segundo (NTSUNGUZI, 2007):

Source: Adapted from Bateman & Snell (2004:559)
Fig. 25  Processo de mudanca
Fonte: (NTSUNGUZI, 2007)
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Para garantir o sucesso, € essencial que o CSP e os seus colaboradores entendam quais
os fatores que geram o0 sucesso no processo de implementacdo e como podem trabalha-los
corretamente.

O segredo para 0 sucesso na mudanca, ndo passa sO pela inovagdo tecnoldgica,
renovacdo de processos, ou novas politicas internas, mas também pela participacdo e
compromisso de todos os intervenientes, nomeadamente as pessoas.

E necessério, por isso, compreender quais as resisténcias normais das pessoas a
mudanca e quais as melhores medidas para lidar com essas resisténcias.

Na figura seguinte apresenta-se os fatores de resisténcia a mudanca segundo
(NTSUNGUZI, 2007).

Peer
Inertia Timing Surprise Pressure
Resistance to Change
Different Management
Self Interest Misunderstanding Assessments Tactics

Source: Adapted from Bateman & Snell (2004:557)
Fig. 26  Resisténcia a mudanca

Fonte: (NTSUNGUZI, 2007)

(Bateman, 2004) enumera varias medidas, que podem ser assumidas em diferentes
contextos, para gerir a resisténcia & mudanca como: educacdo e comunicacao; participacao e
envolvimento; formacdo e apoio; negociacdo e recompensas; cooptacdo e manipulacdo e
coacdo explicita e implicita.

Nesse sentido, a lideranca, a comunicacdo, o trabalho de equipa e a formacéo sdo

fatores chave para 0 sucesso na gestdo da mudanca. Estas caracteristicas demonstram o enfase
nos individuos.
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E importante estabelecer um plano de gestdo de mudanca que ajude a encaminhar a
organizacdo para o objetivo definido. O plano devera conter uma estrutura clara, que quando
utilizada pelo lider, promova o alinhamento individual e coletivo na organizacéo.

Nesse sentido (Bateman, 2004) enuncia como atividades de lideranca na gestdo da
mudanca:

- Definir um sentido de urgéncia franco e ponderado, ajustado a realidade e ao momento;
- Criar uma coligacéo forte, com individuos com poder para realizar a mudanca;

- Desenvolver a estratégia e visdo da mudanca;

- Comunicar a visdo da mudanga;

- Capacitar as pessoas pela informacdo, conhecimento, autoridade e recompensa;

- Criar metas intermédias;

- Consolidar as conquistas;

- Reconhecer e incentivar novas boas praticas.

Os CSP, ao serem na maioria das vezes uma mudanca radical com o passado, ao nivel
dos procedimentos, da cultura e da localizacdo, entre outros, requerem um planeamento
cuidado e rigoroso.

N&o sO devera ser dada atencdo as reestruturacdes organizacionais, a reengenharia de
processos ou as novas instalacdes fisicas, como também e, sobretudo, aos agentes que
efetivamente irdo implementar a mudanca, as pessoas.

Neste caso, o lider do CSP, com o apoio de uma comunicagdo clara e continua tem o
poder de influenciar significativamente o fator mais importante e potencialmente perigoso na
gestdo da mudanca.

Ao transmitir a sua visdo do objetivo, conseguird aos poucos criar 0s seguidores
necessarios para efetivar uma mudanca sustentada e, com isso, criar um CSP de sucesso.

2.2.7 Tecnologias de Informacdao e Comunicacao

A atividade de um CSP consiste, em tracos gerais, na prestacao de servigos de qualidade a
um custo inferior aos seus clientes. A relagdo entre o CSP e 0s seus clientes tem por base
ANS que definem as responsabilidades e deveres dos intervenientes.
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O ambito do CSP abrange as areas de servicos de apoio da organizagdo, procurando as
sinergias, economias de escala e melhoria continua dos processos, entre outros, como
instrumentos para maior eficiéncia e eficacia na sua prestacéo.

Nesse sentido, a necessidade de resposta a desafios como a automatizacdo de processos
manuais, a mudanca de procedimentos operacionais e o controlo da performance fazem do
uso das tecnologias de informacao uma possivel diferenciacdo competitiva num CSP.

O uso das tecnologias de informacao varia de acordo com as necessidades e recursos do
CSP, sendo geralmente uma solucédo dispendiosa com resultados a médio prazo.

Na gestdo e operacdo de um CSP sdo utilizados sistemas de gestdo empresarial Enterprise
Resource Planning (ERP) os quais executam e registam a generalidade das transacfes
efetuadas, tais como contas a pagar, contas a receber e folha de pagamentos, entre outros. No
entanto, o ERP necessita de espelhar, de forma fidedigna, os processos da empresa.

Complementarmente ao ERP, outros sistemas de suporte, que tém o objetivo de promover
ganhos de eficiéncia e produtividade em processos especificos.

Os sistemas de workflow Business Process Management (BPM) gerem e monitorizam,
passo a passo, 0s processos de trabalho com ganhos em celeridade e controlo dos processos.

Os sistemas de elaboracdo de relatérios e de analise de dados (Data-Warehouse)
permitem, através da analise de informacdo em diversas dimensdes, realizar o controlo dos
niveis de servigos, analisar a existéncia padrdes e ser uma fonte de informacdo estruturada
para a tomada de decisdo

Nos CSP, é também usual a utilizacdo de sistemas de atendimento (Help Desk/Call
Center, 0s quais permitem o registo de todas as interac¢fes com os clientes.

De acordo com um estudo efetuado por (Fernandes), apesar de a totalidade das empresas

utilizar um sistema de ERP no seu CSP, a sua utilizagcdo ndo permite responder a totalidade
das necessidades existentes.
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Fig. 27 Processos mais utilizados na gestdo dos CSP

Fonte: (Fernandes)

Relativamente aos ANS, apesar da totalidade das empresas estudadas utilizar este tipo
de acordo, apenas 40% utilizam metas intermédias de controlo por etapas e apenas 27%
possuem, através das tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC), avisos automaticos de
quando essas metas sdo ultrapassadas. (Fernandes)

Na medicdo de desempenho, e apesar da totalidade dos CSP monitorizarem a sua
performance, a maioria fa-lo através da utilizacdo de sistemas ndo integrados, com
consequéncias no aumento do risco de erros pela execugdo manual de processos.

Na integracdo pelas TIC de novos processos no CSP constata-se que, a maioria sao
solucdes baseadas em desenvolvimentos a medida (50%) ou em adaptacdes ao ERP existente
(40%), sendo a utilizacdo de sistemas ndo integrados residual.

(Fernandes) faz referéncia a esta integracao “90% dos meios sdo caros e demorados,
transformando o crescimento do CSC numa tarefa de dificil realizacdo e de viabilidade
econdmica precaria”.

Assim, o aprofundamento da utilizacdo de ferramentas integradas para a gestdo de
servicos em substituicdo de programas adaptados de outras &reas, além de aumentar a
produtividade e a qualidade do servico, reduz o erro e o tempo de execucgéo.

No entanto, torna-se necessario fazer uma cuidada analise custo-beneficio, com a
finalidade de aproveitar as melhores sinergias.

Assim, os CSP tém, através das TIC, uma janela de oportunidade de diferenciar a sua
performance e de alavancar a sua vantagem competitiva.
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2.3 Impactos dos CSP

Segundo a (PricewaterhouseCoopers, 2008) as duas principais razdes citadas pelas
empresas para a adogdo de um CSP sdao o aumento de qualidade e a reducdo de custos
operacionais. Nesse sentido, os esforcos iniciais sdo 0s de padronizacéo e de harmonizacéo de
processos. A padronizagdo inclui, por exemplo, a ado¢do de um plano de contas e de
programas para toda a empresa ou ainda a normalizacdo dos critérios de centros de custo. Por
outro lado a harmonizacao preocupa-se com a otimizacao, seja de processos e atividades ou
com a integracdo de sistemas de informacéo, e também com a comunicagédo entre unidades de
negaocio.

Segundo a (Bain&Company, 2004) os Centros de Servicos Partilhados sdo uma
alternativa adotada por um numero cada vez maior de empresas, com a finalidade de
“aglutinar, sob um mesmo teto, os processos administrativos e de suporte das diversas
unidades de negocio, filiais e unidades de operacdo”. “A tese por tras da criacdo dos CSCs €
que, sendo especializados na prestacdo de servigcos processuais para as diversas unidades das
empresas ou unidades participantes, estes centros podem alcancar uma escala de operacéo,
experiéncia em processos, padronizacdo e reducdo de custos inatingiveis se cada unidade
individualmente tentasse automatizar, redesenhar e otimizar estes processos por si s6”.

Para a (Deloitte, 2008), outra entidade de referéncia no estudo de Centros de Servicos
Partilhados, estes sdo “entendidos como um modelo de organizagdo de processos operacionais
pelo qual uma area da empresa presta servicos, a partir de um mesmo ponto de atendimento,
para varias unidades ou departamentos da corporacdo, os CSCs vém ganhando espaco nas
grandes e médias empresas como um meio de otimizar recursos e integrar tecnologias,
processos e pessoas e, sobretudo, como um mecanismo essencial na geracdo de valor aos

acionistas”.

A Figura 28 sintetiza 0 modelo de cria¢do de valor para os acionistas:
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Valor para os acionistas

Centro de Servigos Compartilhados: fator de competitridade da empresa
>

» Maior eficiéncia: padronizagao e otimizagao dos processos
» Ganhos de escala: consolidagdo e outsourcing

Fig.28  CSP & Valor para os acionistas
Fonte: Deloitte (2008)

Em termos de ganhos com a implementacdo de Centros de Servigos Partilhados a
(Bain&Company, 2004) defende que os ganhos esperados e atingidos s&o muito variados
dependendo de fatores como “o grau de integragao das operacdes antes do CSC, a localizacéo,
e, principalmente, o esfor¢o de redesenho dos processos e da organizagdo”, como se pode ver
na figura seguinte.
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2
£ 0-10%
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% de distribvicdo das empresas na amostra
Fig. 29 Reducéo de custos (%) obtidos
Fonte: (Bain&Company(2004)

Para a (Bain&Company, 2004), tratando-se de um investimento, a avaliagdo do CSP
deve ser similar a qualquer outro investimento em termos de retorno e de criacdo de valor. Por
outro lado, antes da implementacdo, ha duas questdes centrais que devem ser respondidas:

- Qual é a proposta de valor do CSP?
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- Que processos centralizar?

A questdo da proposta de valor tem a ver com o objetivo central da criacdo do CSP,
sendo os principais objetivos, segundo 0s executivos:

% de respondentes

60 =
40
20
0.0— . . . . .
Reducio dos Melhoria da qualidade, Padronizagdo Chimizagdo de
custos do precisiio, cumprimento  dos processos capital de giro
overhead de prazos

Fig. 30 Principais objetivos dos CSP, segundo os Executivos

Fonte: (Bain&Company(2004)

Outro importante aspeto a ter em consideracdo tem a ver com a gestdo dos riscos de
diversa ordem inerentes a implementacdo de um CSP, como por exemplo, a perda de controlo
dos custos de implementacdo, a auséncia de comprometimento ao nivel da administracdo e
das unidades orgénicas, a perda de credibilidade ou a paralisia do processo caso 0s resultados
demorem a aparecer.

Existem assim, diversos factores que, pelo seu impacto, devem ser tidos em
consideracdo mediante a analise da relagdo custo-beneficio na implementacao do CSP.

(ULRICH, 1995) considera que as cinco dimensdes inter-relacionadas que levam os
gestores a ponderarem a criagdo de um CSP sdo a produtividade, a reengenharia, a
globalizagdo, o servigo e a tecnologia. Nesse sentido o CSP é apresentado como a solugéo dos
problemas relacionados com essas dimensdes.

No entanto, de acordo com (CUNHA, 2011), ndo existem sO vantagens na

implementacéo de um CSP pois tambem ha alguns inconvenientes. Assim, torna-se necessario
fazer uma analise equilibrada das vantagens e desvantagens da implementacéo do CSP.
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Na tabela seguinte apresentam-se as vantagens dos CSP segundo diversos autores.

Vantagens provenientes do CSC

Autor

1) Reducdo de custos

(ULRICH, 1995; CONNELL, 1996; FORST, 1997; FORST,
2001; LEGARE; BECHTEL, 2001; SCHULMAN et al., 2001;
FORST, 2002; BERGERON, 2003; TRAVIS; SHEPHERD, 2005;
RAMOS, 2005; FARIA; GONCALVES, 2006; SILVA et al.,
2006; ULBRICH, 2006; GOH et al., 2007; WALSH et al.,
2008; AKSIN; MASINI, 2008)

a) Aumento da produtividade

(SCHULMAN et al., 2001)

- Eliminacgdo da realizagdo de tarefas repetidas

(ULRICH, 1995; CONNELL, 1996; QUINN et al., 2000;
LEGARE; BECHTEL, 2001; WANG; WANG, 2007; WATSON,
2008)

- Melhor eficiéncia nos processos

(ULRICH, 1995; FORST,2002; LAWLER, MOHRMAN, 2003;
BERGERON, 2003; SILVA; PEREIRA, 2004; AKSIN; MASINI,
2008; JANSSEN; JOHA, 2007)

- Melhor eficdcia das atividades realizadas

(SILVA; PEREIRA, 2004; TRAVIS; SHEPHERD, 2005)

- Redugdo dos ciclos de tempo das atividades

(LEGARE; BECHTEL, 2001)

- Melhor coordenacdo da cadeia de suprimentos /
agilizar o tempo de upgrade das tecnologias

(TRAVIS; SHEPHERD, 2005)

b) Economias de escala

(MOLLER, 1997; SCHULMAN et al., 2001; FORST, 2002;
BERGERON, 2003; JANSSEN; WAGENAAR, 2004; FARIA;
GONGCALVES, 2006; TOMKINSON, 2007; ULBRICH, 2006)

c) Economias de escopo

(JANSSEN; WAGENAAR, 2004; JANSSEN; JOHA, 2006)

d) Melhor poder de negociagdo: prego e prazo

(FORST, 2002; ULBRICH, 2003)

e) Redugdo de custos com tecnologia

(PRICE WATERHOUSE COOPERS, s/d; SCHULMAN et al.,
2001; ULBRICH, 2006; BERGERON, 2003)

f) Redugdo de custos com salarios

(PRICE WATERHOUSE COOPERS, s/d; BAIN & COMPANY,
s/d; TRAVIS; SHEPHERD, 2005; BERGERON, 2003)

2) Foco do CSC nas atividades ndo-core

(JANSSEN; JOHA, 2006; ULBRICH, 2006)

a) Foco da matriz nas atividades estratégicas e core

(GOOLD et al., 2001; BERGERON, 2003; WALSH et al.,
2008; AKSIN; MASINI, 2008; WALSH et al., 2008)

b) Geragdo de especializagdo local

(FORST, 2002; LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH, 2006;
JANSSEN; JOHA, 2008)

c) Criagdo de uma base de expertise e de um ambiente
de aprendizado para o conhecimento especifico das
atividades ndo-core

(LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH, 2006)

3) Padronizagdo

(LEGARE; BECHTEL, 2001)

a) Aumento do controle

(SCHULMAN et al., 2001; TRAVIS; SHEPHERD, 2005)

b) Redugdo de risco transacional

(LEGARE; BECHTEL, 2001)

¢) Maior previsibilidade dos custos

(SCHWARTZ, 2008; TRAVIS; SHEPHERD, 2005; JANSSEN;
WAGENAAR, 2004)

4) Preocupacdo com a satisfagdo dos clientes (demais
unidades organizacionais) na realizagdo das atividades

(ULBRICH, 2006; GOOLD et al., 2001; SCHWARTZ, 2008;
AKSIN; MASINI, 2008; FORST, 1997)

a) Maior qualidade do servico

(LEGARE; BECHTEL, 2001; GOH et al., 2007; AKSIN;
MASINI, 2008; (BERGERON, 2003)

5) Possibilidade de rendimentos extras e de aumento
de capital de giro

(CONNELL, 1996; ULBRICH, 2003; KAGELMANN, 2000
apud ULBRICH, 2003)

Tab.4 Vantagens da implantacdo de Centros de Servigos Partilhados

Fonte: Adaptado (CUNHA J. A, 2011)

48




No entanto, o contexto organizacional, assim como o0s objetivos e as necessidades de cada
organizacdo, irdo ditar quais as vantagens tidas como motivacGes na tomada de decisdo para a
implementacdo de um CSP.

Apesar de menos abordadas, existem também desvantagens que podem advir da
implementacdo de um CSP, como as apresentadas na tabela seguinte.

Desvantagens provenientes do CSC Autor

1) Possibilidade de n3do aceitagdo e resisténcia a uma

nova unidade de CSC (LIANG, 2005)

(CLAESSON, 2005; FORST, 2001; KAGELMANN, 2000 apud

a) Mudangas culturais ULBRICH, 2003; LEGARE; BECHTEL, 2001; BERGERON,
2003; SILVA, PEREIRA, 2004)

b) Mudangas processuais (ULBRICH, 2003; GOH et al., 2007)

c) Mudangas tecnoldgicas (SHAH, 1998; FORST, 2000)

d) Tempo de adaptagdo ao CSC alto (LEGARE; BECHTEL, 2001; FORST, 1997; BERGERON, 2003)

2) Problemas especificos no gerenciamento de pessoas [(BERGERON, 2003)

a) Pouca perspectiva dos funcionarios em relagdo a um
plano de carreira interno ao CSC
b) Geragdo de tédio dos empregados em tarefas

(LAWLER; MOHRMAN, 2003)

(CLAESSON; DAVIDSSON, 2005)

repetitivas
3) Baixo nivel de geragdo de novos conhecimentos (LAWLER; MOHRMAN, 2003)
4) Localizagdo distante (ULBRICH, 2006)

N L. ) (ULRICH, 1995; LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH,
a) Relagdes de negdcios enfraquecidas

2006)

b) Comunicagdo (RAMOS, 2005; NONAKA, TAKEUCHI, 1997)
c) Controle (BERGERON, 2003)
5) Interfaces (NONAKA, TAKEUCHI, 1997)
6) Dispéndio de custos iniciais (BERGERON, 2003)
a) Infra-estrutura (SCHULMAN et al., 2001)
b) Capital humano (SCHULMAN et al., 2001)

Tab.5 Desvantagens da implantacdo de um Centro de Servicos Partilhados
Fonte: Adaptado (CUNHA J. A, 2011)

No entanto, Cunha J. A. (2011) faz notar que as vantagens e desvantagens
identificadas podem parecer paradoxais. Nesses casos, é da responsabilidade do gestor
encontrar o equilibrio entre as vantagens e desvantagens no contexto especifico da sua
organizacao.

No mundo atual dos negdcios, a importancia das atividades de apoio é reconhecida
como fator diferenciador essencial ao sucesso. Isto resulta do equilibrio em termos de
performance das suas atividades fundamentais dos principais players de cada sector, em que
fatores como recursos humanos altamente qualificados e equipamentos de ponta s&o
diferenciais competitivos imprescindiveis.
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Assim, as atividades acessorias sao consideradas uma area de oportunidade, dado que
tém de garantir um nivel de entrega, em qualidade e consisténcia, que constitui a base para o
desenvolvimento das atividades principais da empresa.

O aproveitamento desta oportunidade, através de um CSP, constitui uma ferramenta
atil na criacdo de equipas de alto desempenho, com custos competitivos e adequados as
atividades principais, sendo cada vez mais reconhecido que um diferencial competitivo da
organizacao € a exceléncia operacional dos seus servigos de suporte.

“A exceléncia operacional comega quando os funcionarios querem compartilhar as suas
melhores praticas e quando a alta gestdo da organizacdo suporta/facilita a disseminacao destas
praticas em toda a organizacao.” (Paris)

De acordo com o relatorio “Is integrated business services the end state? ” Meeting of
multifunctional shared services leaders (Corporate Executive Board, 2011), os executivos de
um amplo nimero de grandes empresas reconheceram que, inicialmente, os seus objetivos
com os servicos partilhados eram a reducdo de custos. No entanto, foram os ganhos em
agilidade e em aumento da capacidade produtiva que se revelaram como dinamizadores de
uma verdadeira integracdo multifuncional.

Assim, o sucesso da implementacdo de um CSP depende da cuidada gestdo de riscos do
projeto, a qual devera ter em consideracao os fatores criticos de sucesso.
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2.4 Tendéncias de evolucao dos CSP

Num estudo, a (IBM Global Process Services, 2011) advoga os novos modelos hibridos
de CSP com outsourcing, como solu¢des mais adaptaveis as volatilidades da economia e dos
mercados mundiais. S&o solucdes que possibilitam uma mais rapida e profunda integracéo,
resultando em diminuicGes de custos e aumento de qualidade.

Para um CSP maduro que procura o desenvolvimento, um passo essencial é passar da
avaliacdo das atividades principais e acessoOrias, para a analise do que é comum e do que €
unico. Com esta nova perspetiva ganha-se uma nova oportunidade de consolidar 0s processos
e atividades.

“Today’s next-generation shared services model is designed to aggregate transactional and
common activities into a consolidated, stand-alone globally integrated business services
(GIBS) unit. This means creating an entirely new joint “hybrid” organization.” (IBM Global
Process Services, 2011)

Na tabela seguinte apresentamos, segundo a (IBM Global Process Services, 2011), 0s
diferentes modelos de um CSP, de acordo com as caracteristicas e necessidades
organizacionais.

Business Unit or Regional SSC Global Functional SSC Global Integrated Business
Services (GIBS) SSC
Guiding principles
Structure Business unit or region controls Global functional leader controls Single GIBS leader owns
transactional activities, transactional activities, cross-functional transactional, common
headcount, budget headcount, budget activities, headcount and budget
Governance Local governance, with each function Regional governance, with multiple Global governance, with single
operated separately by business unit governance organizations across each standalone organization, across back
ar region global function operated separaiely office functions operated globally on an
end-to-end basis
Required 1o show value and sell Mandatory usage of global functional
services to units; CEQ encourages use shared services required by Global Mandatory usage of GIBS required
in most cases Functional Leader by CEC
Strateqy, policy setting, and decision
support activities retained by worldwide
functional leader
Challenges Fragmented, inefficient Bureaucracy rules each silo Requires top-down executive
spensorship
RO objective Cost reduction Cost reduction and service standards Cost reduction, process oplimization,
sustainable value creation
Location Regional Global with regional hubs by function Global with regional hubs with
cross-functional center leverage
Metrics Cost reduction; cost to serve Cost and productivity metrics End-1o0-end process optimization;
service excellence
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Tab.6 Shared Services Centers: Which is the right model for you?
Fonte: (IBM Global Process Services, 2011)

De acordo com a (PricewaterhouseCoopers, 2008), a adocdo de sistemas mistos de
outsourcing no desenvolvimento de um modelo de CSP, oferecem normalmente retornos
inferiores aos previstos. Na sua perspetiva, a perda da margem de lucro para o fornecedor, o
decréscimo de flexibilidade e o crescimento de riscos especificos associados a terceriarizagéo,
tornam esta solucdo ndo aconselhada.

Em alternativa, propde um papel de maior autonomia e capacitacdo do CSP. Neste
papel, o CSP deixaria de ser um prestador de servicos interno para assumir o papel de um
consultor estratégico e operacional, com uma cultura orientada para os servigos através do
desenvolvimento sistematico dos recursos humanos. No final o CSP seria capaz de antecipar
as mudancgas dos requisitos dos servicos da empresa, podendo inclusive proceder aos
ajustamentos que considere necessarios e proceder, proactivamente, a otimizacdo de
processos.

Na figura seguinte apresentamos, segundo a (PricewaterhouseCoopers, 2008), o

processo de evolucao de um CSP.

/‘\
0 Local departments [2) sce (3) Optimized &) 2nd Generation-
(no SSC) SSC SSC
= Duplication of effort - Process optimization -« Continuous « Establishment of
€ . Inconsistent service - Bundling of improvement process service culture
wn o
s standards competencies » Development of » Modular
2 « No consistent - Economies of scale | erformance ~ expandability of
S managementculture  _ Standardization Measurement System services
© . Redundant and harmonization gl W) + Professionalization
structures - Implementation of + Quality management of management
Perf + Refinement of + Quality
& He onnance controlling improvements
Q'y?sates;r::?r:(ezlmKPls) tools/instruments through Six Sigma
; L VI « Reward and incentive « Self dependent
3 ;\ng;e:t\;e( LA  Systems optimization
Workflo ‘ - Selective sourcing = Systematic human
- v \v.
resources
management development
é SSC operations are SSC operations are :g&;ns::umézfi
& stable efficient and effective 3
entire company
Fig. 31 Processo de evolugdo de um CSP

Fonte: (PricewaterhouseCoopers, 2008)
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Capitulo 3 Fatores Criticos de Sucesso

O conceito de fatores criticos de sucesso (FCS) foi apresentado inicialmente por John
F. Rockart em 1979, no artigo “Chief Executives Define Their Own Data Needs” publicado na
Harvard Business Review. Nele os FCS sdo apresentados como uma ferramenta para os
executivos de topo identificarem as suas necessidades reais de informacéo, com o propdsito
de gerirem as suas organiza¢Ges com sucesso.

Antes, (Drucker, 1966) ja tinha realcado a necessidade dos executivos de sucesso de
orientar 0 seu tempo e recursos para um numero reduzido de oportunidades ou problemas
criticos que tivessem efeitos relevantes na organizacéo.

Também (Daniel, 1961) tinha discutido a problematica da gestdo inadequada da
informacdo pelos executivos de topo, apresentando o conceito de fatores de sucesso. Segundo
este autor, sdo entre trés a seis os fatores que determinam 0 sucesso na execucao das
atividades de uma empresa.

Apesar de a abordagem inicial de (Rockart, 1979) ter o propésito de melhorar a gestao
da informacdo para os executivos de topo e a consequente tomada de decisdo, o conceito de
FCS foi evoluindo ao longo do tempo, de acordo com as necessidades dos executivos e 0
interesse dos investigadores.

Esta evolucdo levou (Rockart, 1981) a definir os FCS como um numero limitado de
areas nas quais resultados satisfatérios garantirdo um desempenho competitivo para o
individuo, departamento ou organizacdo. Sao as areas em que as coisas tém de correr bem
para o negdcio florescer e os objetivos serem atingidos.

Na mesma linha, (Gates, 2010) define FCS como o ndmero reduzido de areas chave

nas quais a organizagdo tem de manter uma boa performance de maneira consistente para
atingir a sua misséo.
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Na mesma altura (Rockart, 1981) também identificou as 3 principais areas de
utilizacdo dos FCS:

. Ajuda na identificacdo das necessidades de informacéo de um gestor;
. Ajuda no processo de planeamento geral de uma organizacdo ou unidade de negdcio;
. Ajuda no processo de planeamento dos sistemas de informacdo de uma organizacao;

Para o proposito a desenvolver neste trabalho, o enfoque ira ser dado na utilizacdo dos
FCS na ajuda no processo de planeamento geral de uma organizacdo ou unidade de negocio,
por se considerar como caso de estudo o processo de implementacdo do CSP da BRF em
Viena, Austria.

Os FCS na optica do processo de planeamento geral de uma organizacdo podem ter
varias finalidades. Podem ser utilizados na definicdo da estratégica corporativa, no processo
de planeamento de curto-prazo ou até na identificacdo de planos de ac¢do a nivel individual
dos gestores.

Os FCS podem ser identificados através da pesquisa documental e analise dos
objetivos e metas de individuos-chave na gestdo, assim como através de entrevistas e
questionarios acerca da sua area de intervencdo especifica e das barreiras por eles
identificadas na prossecucao dos seus objetivos e metas.

De acordo com (Esteves, 2012) existem atualmente diversos modelos de identificacdo de

FCS como o Modelo Balanced Scorecard, o Modelo 4C, o Modelo Integral para Identificar
FCS e Competéncias e 0 Modelo Estratégico de Estrutura Analitica.
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3.1 Caracteristicas dos FCS

De acordo com (Rockart, 1981), os FCS apresentam determinadas caracteristicas, que
possibilitam a sua classificacao e estudo:

» Hierarquia;

* Interno Vs Externo;

» Monitorizacédo vs Construcao;
* Fonte;

3.1.1 Hierarquia

No estudo inicialmente desenvolvido por (Daniel, 1961), os fatores de sucesso
encontravam-se limitados ao nivel da Industria. Além disso, tinham como caracteristica serem
ndo-exclusivos dentro de uma Industria. Consequentemente, os fatores de sucesso eram
partilhados entre as organizacGes dentro de uma inddstria.

A introducdo do conceito de fatores de sucesso ao nivel da gestdo por (Robert, 1972)
sugeriu entdo que os fatores de sucesso ndo tinham obrigatoriamente de ser ndo-exclusivos e
que poderiam variar, dentro da mesma industria, de empresa para empresa e de gestor para
geestor. Na base esta o racional de que diferentes niveis de gestdo sdo enquadrados por

diferentes envolventes operacionais e em consequéncia existem diferentes fatores de sucesso.

A hierarquia dos FCS é entdo estabelecida por (Rockart, 1981) com base nos
desenvolvimentos de (Robert, 1972) com a identificacdo de quatro niveis de FCS:

. Industria

Sdo os principais factores que garantem o sucesso numa determinada industria e que
influenciam em cada organizacdo o desenvolvimento da estratégia, objectivos e metas.

. Corporativo

Sdo os FCS individuais de cada organizagdo. S&o definidos de acordo com as
estratégias, objectivos e condi¢fes ambientais de cada organizag&o.
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. Sub-organizacéo

Sao considerados FCS funcionais. Encontram-se definidos de acordo com o0s
objectivos e metas estabelecidos para a sub-organizagdo, assim como de acordo com as
condi¢cdes ambientais especificas de cada momento. Neste nivel sdo definidos multiplos
conjuntos de FCS, um para cada sub-organizacgdo especifica dentro de uma organizacéo.

. Individual
Sdo FCS individuais de cada gestor, que dependem fortemente do papel

desempenhado e dos fatores temporais. Estes conjuntos de FCS, sdo igualmente definidos em
alinhamento com a estratégia, objectivos e metas estabelecidas para 0s niveis hierarquicos

superiores.
CSFs
CSFs CSFs &

Indlividual Manager

C5Fs C5Fs CSFs
Individual Manager Individuzal Manager

C5Fs C5Fs [T =
Individual Manager

5Fs C5Fs C5Fs

Fig. 32  Exemplo de hierarquia de FCS numa Organizacao
Fonte: (Caralli, 2004)

(Caralli, 2004) apos desenvolver o conceito de FCS das unidades-operacionais, expde o

paralelismo entre a hierarquia dos FCS e hierarquia de planeamento realgcando o modo como
sdo interdependentes.

56



3.1.2 Interno Vs Externo

As caracteristicas de FCS Interno e Externo foram enquadradas no trabalho inicial de
(Rockart, 1981) como dimens@es. Estas dimensdes permitiam compreender a perspectiva do
gestor em relacdo ao seu meio, conseguindo-se assim uma visdo mais clara do foco da
organizacéo e qual o seu posicionamento entre pares.

De acordo com (Caralli, 2004) os FCS Internos séo os fatores criticos de sucesso que se
encontram dentro da area de controlo de um determinado gestor. Pelo contrario, os FCS
Externos séo aqueles sobre 0s quais o0 gestor tem muito pouco controlo.

Esta categorizacdo tem um grande impacto na altura da defincdo das metas, ao clarificar a
influéncia do gestor em determinados FCS. Torna claro quais as metas em gue uma gestdo
cuidada dos FCS pelo gestor resultard no sucesso, assim como as metas com FCS fora da area
de controlo do gestor. Neste caso deverdo ser tomadas medidas de minimizacdo do impacto
nas operacdes, para o caso de as metas ndo serem atingidas.

3.1.3 Monitorizacao vs Construcao

De acordo com (Caralli, 2004) os FCS de monitorizacdo ddo enfoque ao acompanhamento
de situacOes existentes, sendo uma funcdo primaria na gestdo pela importancia que tem o
acompanhamento da performance da organizacao.

Os FCS de sucesso de construcdo sdo aqueles com foco no crescimento e
desenvolvimento da organizacdo. De acordo com (Rockart, 1981) estes FCS sdo utilizados
com o intuito de adaptar a organizacdo para um perceptivel novo ambiente.

Adicionalmente (Rockart, 1981) nota que na generalidade dos casos existe um mix entre

estes tipos de FCS, existindo no entanto a tendéncia para um dos tipos, de acordo com a
situacdo especifica de cada caso.
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3.1.4 Fonte

A esfera de influéncia de um gestor € normalmente utilizada para limitar um conjunto de
FCS. No entanto, na generalidade das organizacdes, existem diversos niveis de gestdo, cada
qual com o seu ambiente operacional unico. Devido a estas diferencas entre gestores, niveis
de gestdo e ambientes operacionais, 0s FCS da organizacao terdo fontes diferentes.

Nesse sentido e sem priorizar a sua importancia, (Rockart, 1981) definiu 5 fontes para os
FCS de uma organizacao:

. FCS da Industria - A Industria na qual a organizacdo compete ou existe

Cada organizacdo estd sujeita as condicGes operacionais e desafios inerentes a
Industria onde decicidiu actuar. Isso reflecte-se num conjunto de FCS que as organizacdes
numa determinada Industria tém de atingir para cumprir a sua missao, atingir 0s seus
objectivos e aumentar ou mesmo manter a sua posicdo competitiva. O insucesso resultara
numa perda de competitividade da organizacao na sua Industria, a qual pode determinr o seu
abandono.

Segundo (Caralli, 2004) os FCS da Indastria aplicam-se tanto a organizacdes
comercias e orientadas para o lucro, assim como a organizacdes de cariz educacional, servico-
publico e ndo orientadas para o lucro. Neste contexto, o termo “Indéstria”, descreve uma
organizagdo em gue 0 Seu proposito, visdo e missdo é semelhante ao dos seus pares.

. FCS entre Pares - Vantagem competitiva e posi¢ao na Industria

Os FCS entre Pares resultam do aprofundamento dos FCS Industria, no sentido da
relacdo da posicdo Unica de cada organizacdo dentro da indUstria e em relacdo aos seus pares.

. Factores ambientais

Uma condicao para 0 sucesso a longo-prazo de uma empresa é a sua capacidade de
compreensdo do macro ambiente em que actua. Uma organizacdo fechada em si, que néo
interage com o seu ambiente externo, ndo conseguira atingir a sua missdo com sucesso.

Segundo (Caralli, 2004) os FCS ambientais refletem os fatores ambientais sobre os quais a
organizacdo tem muito pouco controlo ou capacidade de gestdo. No entanto a sua
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identificacdo permite a organizacdo ganhar consciéncia da sua importancia e proceder a sua
monitorizacao.

. Factores temporarios

De acordo com (Caralli, 2004), os FCS estdo geralmente associados ao processo de
planeamento de longo prazo de uma organizacdo. Ao longo da actividade normal de uma
organizacdo os seus FCS podem manter-se constantes, ajustados apenas quando mudancas de
maior ocorrem na organizacdo, como a mudanca da missao ou da Industria onde atua.

No entanto, em ocasides pontuais, uma organizacdo pode encontrar uma situacao
temporaria, que necessita de ser gerida, mantendo a performance nas restantes areas.

Estas situacBes pontuais podem resultar em FCS temporarios, entendidos como areas
nas quais a empresa necessita de temporariamente manter um nivel satisfatorio de
desempenho de maneira a garantir que a sua capacidade de atingir a sua missdo nao é
comprometida.

Devido a sua importanca estratégica, um FCS temporario pode ser indicador de uma
mudanca permanente na empresa e como tal passar a ser adoptado como FCS organizacional
de longo-prazo.

. Posicdo Gerencial

“CSFs are the limited number of areas in which satisfactory results will ensure successful
competitive performance for the individual, department or organization.” (Rockart, 1981)

Para cada nivel de gestdo existe um enfoque e uma perspectiva Unica da organizacéo.
Segundo (Caralli, 2004) esta divisdo do trabalho garante que tanto as accdes estratatégicas e
tacticas sdo tomadas tendo em vista 0 sucesso da missdo da organizacdo. Os gestores tém
diferentes prioridades e objectivos de acordo com o nivel de gestdo onde se encontram. Isto
resulta num conjunto de FCS que reflete o tipo de responsabilidades de cada posic¢do gerencial
dentro da organizacao.

No sentido de proporcionar uma visdo abrangente sobre o desempenho da organizacao

nas suas areas chave, é importante proceder a identificacdo dos FCS de cada uma das fontes
referidas.
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Segundo (Caralli, 2004) aquando da identificacdo dos FCS, quanto maior a representacao
da gestdo na investigacao, melhor sera o mix de FCS de fontes diferentes identificados.

3.1.5 Relacdo entre Fonte e Hierarquia

Qualquer uma das fontes de FCS pode originar FCS ao nivel de organizacdo ou da
unidade de negdcio. No entanto, devido a sua natureza, algumas fontes sdo mais susceptiveis
de originar FCS a apenas um dos niveis referidos.

Nesse sentido, (Caralli, 2004) refere como exemplo que os FCS de industria, sdo mais
provaveis de originar FCS a nivel de organizacdo do que a nivel de unidade de negécio.

A figura seguinte apresenta, segudo (Caralli, 2004), a relacdo entre os niveis e as fontes
dos FCS.
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. ndo proporcionar . o unidade
Unidade afetada. No . especialmente se| organizagdo na L
. FCS a este nivel. . . operacionais
Operacional entanto, na aunidade totalidade e
. No entanto, se . . tendem a
generalidade, . operacional atuar| alguma unidade . .
. uma unidade . . . reflectir muitos
existe pouco . numaindustria | operacional que | . o
operacional atuar . L . diferentes niveis
enfoque da . . Unica. seja critica a lidar N N
. i numa industria de gestdo e sdo
industria a este .. com estes .
. Unica, FCS Pares porissouma
nivel, quanto . problemas ou a
) podem surgir, tal ) fonte abundante
menor for o nivel ajudara s
] e qual comoosa . de FCS de posigdo
da unidade ] implementar a ]
. nivel gerencial.
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Fig. 33 Matriz Niveis FCS e Fontes FCS

Fonte: Adaptado (Caralli, 2004)
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3.2 Relevancia dos FCS

De acordo com a investigacdo efectuada por (Pinto, 1988), a maioria dos estudos sobre
FCS tém tido uma abordagem maioritariamente tedrica e assumido uma visao estatica sobre a
importancia de diversos fatores ao longo do ciclo de vida de um projeto, assumindo-se assim
consequentemente que um FCS mantem um grau de importancia constante ao longo da vida
de um projeto.

No desenvolvimento do seu estudo de analise da criticidade dos FCS, (Pinto, 1988)
concluiu que o grau de importancia de um FCS ¢é sujeito a mudanca ao longo das diferentes
fases de desenvolvimento de um projecto.

No entanto, de acordo com (Amberg, 2005), apesar do numero de estudos com enfoque na
identificacdo dos FCS em cada fase de um projecto se encontrar, atualmente, em crescimento,
a analise do seu grau de importéncia individual em cada fase do projecto continua a nao ser
foco de investigacdo aprofundada.

Tradicionalmente foram desenvolvidas duas técnicas de identificacdo e estudo da
relevancia de FCS. A abordagem de (Pinto, 1988) pressupde o estudo da criticidade de cada
FCS individual dentro de um conjunto fixo de FCS, ao longo de cada fase de
desenvolvimento de um projecto. Em outros estudos, sdo definidos diferentes conjuntos de
FCS para cada uma das fases do projecto.

Com vista a andlise da criticidade dos FCS, segundo (Esteves, 2004) os métodos de
pesquisa mais utilizados sdo o estudo de caso e 0s questionarios aplicados em entrevistas.
Nestes casos, € requerido aos entrevistados a elaboracdo de uma lista de identificacdo dos
FCS mais importantes para cada fase do projecto assim como a sua classificacdo de acordo
com uma escala de grau de importancia.
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3.3 O Método Fatores Criticos de Sucesso

O Método FCS foi apresentado inicialmente por (Rockart, 1981) como um método de
entrevista de duas fases. A primeira fase, consiste na discusséao e reflexdo dos objectivos dos
executivos e dos FCS subjacentes e a segunda fase no desenvolvimento de medidas para 0s
FCS.

O Método FCS foi entdo definido como uma forma de explicitacdo do conhecimento
tacito dos gestores a propdésito da sua organizacdo, sob uma forma estruturada e clara, que
possa ser facilmente utilizado no estabelecimento da direccdo estratégica e na alocacdo dos
recursos necessarios ao seu sucesso.

Os FCS ndo séo assim criados mas derivados da organizacdo. O Método FCS consiste,
entdo, numa metodologia de colheita destes factores, ja existentes na organizacdo, através da
revisdo e analise dos objectivos e metas assim como dos obstaculos identificados por
individuos chave.

A utilizacdo de entrevistas e a pesquisa documental sdo as duas principais fontes de
informacdo para o Método FCS.

(Caralli, 2004) complementa o trabalho de (Rockart, 1981) ao criar um processo mais
estruturado na recolha de informacdo, andlise e derivacdo de FCS.

Fases
1. - Definir o ambito das atividades dos FCS
2. - Recolher informacao
3. - Analisar Informacgao
4. - Derivar FCS
5. - Analisar FCS

Tab.7 Processo de recolha de informacao, andlise e derivacao de FCS
Fonte: Adaptado (Caralli, 2004)

Segundo este processo, a partir da informacao recolhida séo formadas declaragdes que
representam as atividades que gestores-chave fazem ou deveriam fazer. Estas declaracGes séo
entdo agrupadas em grupos de semelhanca de onde os FCS séo derivados.

Definir o ambito das atividades dos FCS

63



Na determinacdo do ambito da aplicacdo do Método FCS, é necessario ter em
consideracdo a hierarquia e nivel dos FCS a identificar. SO ap6s a determinacdo do nivel
podera ser possivel identificar os participantes a serem incluidos.

Agquando da determinacdo do nivel de FCS a identificar existem alguns fatores que
podem ser tidos em consideracdo. (Caralli, 2004) refere, a titulo de exemplo, que no caso de
uma organizacao possuir uma hierarquia com poucos niveis de gestdo, um conjunto de FCS
da organizacdo podem ser altamente representativos dos FCS das suas unidades de negdcio.
Adicionalmente, se o0 objectivo da identificacdo dos FCS € o da promogéo do alinhamento das
actividades com a sua direc¢do estratégica, um conjunto de FCS a nivel da organizacao sera
apropriado.

Se por outro lado, organizacgdo tiver muitos niveis de gestdo ou unidades de negdcio
com actividade em diferentes industrias, fara sentido o desenvolvimento de FCS individuais,
dado as unidades de negocio existirem como unidades operacionais individuais, cada uma
funcionando como uma organizacéo.

De acordo com (Caralli, 2004) varios fatores influenciam a determinacdo dos
participantes a incluir nas atividades dos FCS, como o tipo de FCS a ser desenvolvido, a
estrutura da organizacdo, as condicdes exclusivas de cada organizacdo e também qual o
propdsito e objectivos dos FCS.

Recolher informacéo

(Caralli, 2004) considera que as técnicas de colecta de dados com maior relevo na
determinacédo dos FCS sao a revisdo de documentacao essencial e a conducao das entrevistas.
Apesar de, sempre que possivel, se deverem utilizar as duas técnicas, deve ser dada prioridade
as entrevistas pessoais como forma de recolha de informacéo.

No seu trabalho de investigacdo (Rockart, 1981), prop6e um conjunto de 4 perguntas a

utilizar nas entrevistas, com vista a ajudar os participantes a ponderarem sobre as areas da sua
responsabilidade que tém mais importancia e onde os resultados tém de ser garantidos.
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Pegunta de Entrevista

Intengao

Fonte FCS

Tipo FCS

Quiais sdo os fatores

criticos de sucesso no

seu trabalho neste
momento?

Aintenc¢do desta pergunta
é extrair directamente do
participante os FCS. No
entanto, as respostas
estardo condicionadas ao
entendimento do conceito
de FCS do participante e
consequente consisténcia
do mesmo conceito pelo
entrevistador.

Esta pergunta permite
identificar FCS de todas as
fontes, dependendo da
perspectiva do participante

participante e do escopo da

Esta pergunta permite

identificar FCS de
organizacgdo e unidades
operacionais, dependendo
da perspectiva do

atividade de FCS

Em que areas, de entre
uma a trés, o fracasso

num bom desempenho
Ihe faria piores danos?

Este pergunta ajuda a
identificar FCS de uma
perpectiva diferente, ao
fazer os participantes
ponderarem possiveis
fracassos que interfeririam
ou impossibilitariam a sua
capacidade te atingir os seu
objectivos e missdo.
Respostas a esta pergunta
reflectem geralmente os
FCS do gerente.

FCS de Industria, pares,
ambientais e temporais sdo
fontes mais provaveis do
que FCS de posigdo
gerencial.

Ao nivel organizacional,
esta pergunta pode
resultar num diferente
conjunto de FCS
organizacionais, que a
totalidade da organizagdo
deveria estar ciente,
especialmente se forem
reiterados por diferentes
participantes ao longo das
diversas entrevistas

Em que ares voce
detestariade veralgo a
correr mal?

Aimplicagdo desta
pergunta é o participante
identificar dreas onde uma

fraca perfomance podem
interferir em atingir os
onjectivos e realizara
missdo. Esta pergunta vai
de encontro ao impacto do
fracasso e identifica onde
seria mais notdrio e
destrutivo. Se o impacto
incidir na realizagdo de
objectivos ou na missao,
pode ser um indicador de
um FCS

FCS de Industria, pares,
ambientais e temporais sdao
fontes mais provaveis do
que FCS de posigao
gerencial.

Dependendo do nivel
gerencial do gestor, esta
pergunta pode ser muito

util naidentificagao de FCS
nas unidades de negdcio.

Pressuponha que é
colocado num quarto
escuro, sem acesso ao

mundo exterior,
exceto para comidae
bebida diaria. Quando
saisse trés meses mais
tarde, o que mais
gostaria de saber sobre
aorganiza¢ao?

é o de identificar o que é
mais importante para o
gerente. Ao proporcionar
um cenario em que o
gerente "tem de tirar os
olhos da estrada", um
gerente pode reflectir
abstractamente no seu
papel e enunciar que

dashboard", necessita de
dedicar mais atengdo.

O propdsito desta pergunta

partes do seu "information

Esta pergunta pode
identificar FCS de industria
e pares, pelo enfoque dado

no esforgo de voltar a
conhecer aindustria da
organizagdo e a sua posi¢ao
competitiva.

Esta pergunta é proveitosa
na identificacdo de FCS
organizagao.

Tab.8 Perguntas a

utilizar nas entrevistas

Fonte: (Rockart, 1981)
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No mesmo sentido, (Caralli, 2004)complementa o conjunto de perguntas de (Rockart,
1981) com 3 perguntas da sua autoria, que resultaram do trabalho desenvolvido com os seus

clientes.

Fonte FCS Tipo FCS
Pode ser util na
identificagdo de FCS de
industria, pares ou
ambientais, consoante o
nivel do participante a ser
entrevistado. FCS de
posicdo gerencial também
podem ser identificados se
o participante se focar no
seu papel dentro da
organizagdo ou unidade de
negdcio.

Pegunta de Entrevista Intengao

Esta pergunta ajudaa
estabelecer o conexto para
arestantes respostas do
participante. Por exemplo,
se Executivos de topo tém
diferentes perspectivas do
papel que tém de

desempenhar, pode
porporcionar uma melhor
compreensdo do que para
eles é considerado critico.

Ambos FCS de organizagdo
e de unidades de-negdcio
podem ser identificados
com esta pergunta,
dependendo do nivel
gerencial do participante
entrevistado.

Qual é o seu papel e
sua missdo na
organizagao?

Esta é uma pergunta é
muito importante para o
caso de ndo existir
documentos para analisar

antes da entrevista.
Adicionamente, esta
pergunta é altamente
recomendada se a
organizagdo nao define
formalmente as suas metas
e correspondente processo
de gestdo de performance.
Resposta a esta pergunta,
geralmente caracterizam o
papel que o gerente
acredita desempenhar.
Esta percepgdo é por vezes
desalinhada com aquilo
que é esperado e que a
organizagdo necessita para

Muito atil paraidentificar
FCS temporarios, no caso
de gerentes com metas de
curto-prazo relacionadas
com, condigdes de
operagdo, sazonalidade
entre outros.Pode tambem
originar FCS de industria,
dependendo do nivel
gerencial do participante.

Dependendo do nivel de
gerencia do participante,
FCS de organizagdo e de
unidade de negdcio sdo
possiveis.

Quais sdo as suas
metas e objectivos
criticos?

cumprir a sua missdo.

Esta pergunta é essencial
paraidentificar FCS que o
gerente, organizagdo ou
unidade operacional
podiam ainda ndo estar

cientes. Ao considerar
Dependendo do nivel de

Quais sdo os seus trés
maiores problemas ou
obstdaculos no negdcio?

oportunidades ou
objectivos que sdo
impossibilitados por causa
de obstaculos, esta
pergunta pode ndo sé
identificar os FCS que se
encontram sobre o campo
de visdo do gerente mas
também aqueles que
podem ndo ter sido ainda

A preonderancia desta
pergunta sera em derivar
FCS temporarios, sendo no
entanto possivel obter FCS
das restantes fontes

gerencia do participante,

FCS de organizagdo e de

unidade de negdcio sdo
possiveis.

ponderados.

Tab.9 Perguntas a utilizar nas entrevistas

Fonte: (Caralli, 2004)
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A revisdo da documentacdo essencial e a informacdo recolhida nas entrevistas
fornecem a informacéo essencial para o desenvolvimento dos FCS, sendo necessario a sua
compilacdo e organizacdo para facilitar a analise da mesma.

Analisar Informacéo

A categorizacdo e analise de informagéo ndo preparada com o objectivo de poder ser
utilizada na derivacdo de FCS, é o proposito da actividade de analise de informacdo. Esta
actividade requer um processo de normalizacdo da informagdo com o intuito de “separar” a
informacdo de quem a forneceu, condensar a informacdo ao seu significado essencial ou
ambito, no sentido de eliminar a ambiguidade e agrupar a informacdo em grupos passiveis de
serem trabalhados e analizados.

Derivar FCS

Os FCS sdo derivados ao invés de serem inventados. Sdo extraidos da informacéo
recolhida atraves do processo de analise de informacéo.

Segundo (Caralli, 2004), os FCS resumidos a uma breve e concisa afirmacdo que
capture a intencdo essencial e a descricdo, possuem mais clareza, utilidade e impacto e por
iSSO tém mais sucesso.

Analisar FCS

Entre muitos outros propositos os FCS podem ser utilizados como “alvos” que
projetos da organizacdo podem ter como objectivo atingir ou comparar.

Segundo (Caralli, 2004)uma das formas de fazer esta comparacdo € através da
utilizacdo da chamada analise de afinidade que identifica e analisa as interseccdes entre
diferentes conjuntos de critérios comparaveis, como por exemplo comparando metas e
objectivos com FCS.

A anélise de afinidade pode entdo ser entendida como uma maneira de estudar a
similariedade de maneira a compreender relacGes e estabelecer conclusfes sobre os efeitos

entre as partes.

De acordo com (Caralli, 2004) a razdo para o0 Método FCS ser tdo eficaz reside no
facto da andlise de afinidade se encontrar na sua base, no sentido de que a simples
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comparacdo entre um qualquer critério organizacional com os FCS da organizacdo podem
expor falhas e problemas e proporcionar compreensdo das razdes pela qual a organizacdo nédo
estd a cumprir a sua missao.

3.4 FCS nos CSP

De acordo com (Schulman, 1999), ndo apenas numa optica de reducdo de custos ou de
adocdo das melhores praticas mas também numa perspectiva tactica, os servigcos partilhados
sdo atualmente um conceito relevante a nivel organizacional.

No entanto, de acordo com (Madalozzo, 2012), o sucesso de um CSP esta fortemente
dependente da sua capacidade de atingir a exceléncia operacional.

Ao mesmo tempo, a necessidade intrinseca de transformacdo com impacto nos processos,
pessoas e tecnologias, no processo de decisdao e implementacdo de um CSP, tornam todo o
processo desafiante e extremamente complexo.

E por isso necessario que sejam identificadas as areas criticas, que necessitam de ser
acompanhadas pela gestdo, para garantir o sucesso na implementacao de um CSP.

Com base no trabalho de (LINDE, 2006), estruturado num estudo literario aprofundado,
seguido de uma pesquisa empirica, foram identificados varios FCS nos CSP. Estes FCS, sdo
considerados como as areas essenciais que necessitam de ser geridas num CSP, de modo a

auxiliar os gestores dos CSP a atingir a exceléncia operacional.

Estes FCS nos CSP sdo apresentados na tabela seguinte.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NOS CSP

Cliente/Usudrio.

FCS Descricdo Autor
Acordo ou contrato pelo qual o tipo, o nivel, a qualidade e o custo dos servigos, |(Triplett & Scheumann, 2000:3);
ANS assim como os deveres e responsabilidades, sdo estipulados entre o CSP e o Quinn, Cooke and Kris

(2000:150); Schulmann et al.

Resolugdo de
Litigios

Adopgdo de um modelo como parte da ANS, que ndo apenas resolva, mas que
tambem previna litigios, promovendo um ambiente de melhoria continua.

Schulman et al. (1999:169)

Métrica

Para monitorizagdo da Performance, os CSP necessitam de encontrar uma
maneira de quantificar, além do que ja foi conseguido, o que ainda necessita
ser realizado . S3o exemplos o tempo, custo, ou % de erro.

Schulman et al. (1999:256);
(Quinn et al.,2000:211); (Cecil,
2000:67)

Melhoria Continua

Capacidade de realizar ganhos adicionais ano apés ano. Uma organizagdo que
estabelega uma cultura de aprendizagem e que possua mecanismos de
monitorizagdo da sua Performance, possui uma andlise critica sobre a eficiencia
e eficacia das suas atividades.

(Cecil, 2000:67); Quinn et al.
(2000:194); Hays (1996:174);

Gestdo da
Mudanga

A mudanca como processo pode ser gerida. E necessario, através de uma
lideranga visiondria e de uma comunicagdo clara e aberta, gerir a resisténcia a
mudancga.

Schulman et al. (1999:239);
(Bateman & Snell, 1999:609);

Comunicagdo

Comunicagdo com os membros do CSP mas também com os seus clientes. Uma
comunicagdo eficaz é um facilitador na gestdo da mudanga assim como na
conciliagdo dos interesses do CSP e dos seus clientes. Envolve um marketing
continuo entre o CSP e o seu ambiente interno e externo.

Quinn et al. (2000:158);
(Schulman et al., 1999:248);
Cecil (2000:66);Uhlrich
(1995:12); (LINDE, 2006)

Confianca

Uma relagdo de trabalho positiva e produtiva tem base num clima de abertura e
confianca. E necessaria uma comunicagéo clara de expectativas e feedback em
relagdo aos servigos prestados, de modo a criar uma assungdo de competencia e
boa-fé entre os intervenientes.

(Hays, 1996:59); (Uhlrich,
1995:12)

Remocgdo de
limites

Os limites fazem distingdo entre as pessoas da organizagdo, especialistas versus
generalistas, desenvolvimento versus remuneragdo versus colaboradores. Tais
obstéculos criam barreiras ao fluxo de informag&o, trabalho e tomada de
decisdo.

Uhlrich (1995:12)

Cultura

Cultura organizacional é a "personalidade da organizagdo, no sentido em que
consiste num padrdo coletivo de comportamentos, valores, crengas e filosofia
desenvolvidos ao longo do tempo. A mudanga cultural é o que faz um CSP
subsistir.

Petke, 2001:17); (Cecil,

2000:67); (Quinn et al.,

2000:157); (Schulman et
al.,1999:246); (Hays, 1999:160)

Trabalho em
equipae
empoderamento

A capacidade de formar e estabelecer equipas rapidamente e eficazmente de
acordo com as necessidades do negdcio, é critica num CSP. Equipas de trabalho
empoderadas fornecem um novo e poderoso recurso, desde que capacitados
com as competéncias e conhecimentos necessarios

(Cecil, 2000:67); (Uhlrich,
1995:8); (Hays, 1996:169).

Pessoas

As pessoas fazem o sucesso ou insucesso num CSP. Desde a primeria fase é
preciso designar as pessoas certas, com capacidade de se adaptar a um novo
ambiente e de criar relagdes, ndo sé com a equipa do CSP mas também com os
clientes.

(LINDE, 2006)

Objectivos

Os objectivos ao definirem o que se pretende atingir, estabelecem uma
orientagdo sobre a entrega de servigos, assim como dos niveis de eficiencia e
eficécia. Todos os colaboradores do CSP devem de ter consciencia dos
objectivos e se os mesmos estdo, ou ndo, a ser atingidos.

(LINDE, 2006)

Formagdo

Existe uma necessidade constante de formag&o para os colaboradores e clientes
do CSP. Aos colaboradores em novos processos, métodos, comunicagdo e em
relagdes inter-pessoais, dada a sua orientagdo para o cliente e na necessidade

de excelencia operacional. Aos clientes, no que o CSP faz, o que deve de fazere

que niveis de servigos devem de esperar.

(LINDE, 2006)

Controlo de custos

A redugdo de custos é uma das principais razdes na implementagdo de um CSP.
Nesse sentido, os CSP sdo permanentemente fiscalizados quanto a sua relagdo
custo-eficacia.

(LINDE, 2006)

O lider deve de possuir um conhecimento aprofundado sobre CSP assim como
das fungdes desempenhadas pelo CSP. Tém de ser capazes de comunicar com os

necessdrio naimplementagdo e gestdo de servicos compartilhados é o mesmo
software em toda a empresa.

Lideranga R X R (LINDE, 2006)
clientes, adminstradores e colaboradores dos CSP. Devem conseguir manter a
motivagdo das suas equipas e colaboradores.
Como aimplementagdo de um ERP e de um CSP ndo estdo obrigatoriamente
ligados, aimplementacdo pode ser realizada em processos separados. O que é
Tecnologia 8 P ceop P P q (LINDE, 2006)

Comprometimento
da administragdo

Para garantir a asustentabilidade do CSP é necessario o comprometimento da
administracdo desde a primeira fase.

(LINDE, 2006)

Benchmarking

O Benchmarking é um elemento vital no processo de melhoria continua, pois

ajuda a compor os padrdes da industria.

(LINDE, 2006)

Tab.10 FCS nos CSP
Fonte: Adaptado (Linde, 2006)

69



Um centro de servigos partilhados, ao pugnar pela exceléncia operacional, tem de
saber quais sdo as suas entregas, qual o valor que tem de acrescentar a essas entregas € como
fazer para acrescentar esse valor. Por seu lado, os clientes tém de saber o que esperar do CSP.
O proposito do ANS € o de estabelecer as linhas de orientacdo para esta relacao.

Para o CSP ter sucesso e vingar, tem de adoptar uma cultura de orientacdo para o
cliente através da melhoria continua, melhores praticas e benchmarking. E necesséario o
estabelecimento de métricas apropriadas a monitorizacdo das ANS, como forma de dar bases
ao processo de melhoria continua.

O empoderamento das equipas é essencial para reduzir as barreiras a uma
comunicacdo continua e linear, assim como a criacdo de uma cultura de orientacdo para as
necessidades do cliente, o que reforca a qualidade da prestacao de servigos do CSP.

Os CSP tém-se revelado como opcdes estratégicas vidveis para muitas organizagoes.

No entanto, é de realcar a sua necessidade de melhoria continua e mudanca, ndo podendo ser
visto como um projeto pontual, mas sim como um modo de vida.

70



Capitulo 4 Metodologia

4.1 Justificativa da escolha do método

A pesquisa sobre o processo de implementacdo do Centro de servigos Partilhado da BRF
na Europa teve em consideracdo a pesquisa de carater exploratério, pois 0s objetivos
estabelecidos relacionaram-se com andlise documental e questionarios complementares a fim
de obter informac@es para melhor definicdo do problema e classificar e analisar as diferentes
categorias.

Embora o trabalho apresente dados quantitativos, a abordagem da pesquisa foi
essencialmente qualitativa porque procura entender a natureza de um processo de mudanca
organizacional e responder a questdes muito especificas de natureza qualitativa.

Segundo (Minayo, 2004), “a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos
significados das acOes e relagdes humanas, um lado ndo percetivel e ndo captavel em
equacOes, médias e estatisticas, permitindo ainda ampliar as relac6es descobertas”.

A primeira e mais importante condicdo para se decidir entre as varias estratégias de
pesquisa € identificar o tipo de questdo nela apresentada (Yin, 2008).

Assim, pesquisas que possuem como perguntas centrais 0 como e porque um determinado
fendbmeno acontece, indiciam analises de estudo de caso. Isto, porque tais questdes tratam
ligagBes operacionais que necessitam de ser analisadas ao longo do tempo, ao invés de serem
vistas como meras ocorréncias.

Assim, o estudo de caso foi considerado 0 método mais adequado de pesquisa em virtude
do tema e problema a ser investigado precisarem ser explorados no contexto da atuacdo da
organizacao, a partir de diversas formas de evidéncias com o0 emprego de anélise documental
e de questionarios.
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Os estudos de caso podem envolver um Unico ou mdultiplos casos e diversos niveis de
analise, como por exemplo, a analise da industria e/ou da empresa, e tipicamente combinam
métodos de coleta de dados, ou seja, uma ampla variedade de instrumentos de recolha, como
arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes, estes podem ser de natureza quantitativa,
qualitativa ou ambas (Yin, 2008)

Segundo a caracterizacdo de Mattar (2000), na realizacdo da pesquisa sera utilizada a
amostragem nao probabilistica, tanto do tipo por conveniéncia, quanto do tipo intencional.

A amostra intencional sera constituida pela equipa de projeto que implementou o CSP
na Austria, dado que sdo as pessoas que possuem o conhecimento e a experiéncia que se
pretende interpretar com a pesquisa. A escolha da amostra por conveniéncia terd em
consideracdo a disponibilidade do participante, bem como a distancia geografica dos
participantes relativamente aos recursos e tempo para realizacéo da pesquisa.

De acordo com (Quivy, 1992) o questionario € um instrumento de observacdo nao
participante, dirigido a um conjunto de pessoas e constituido por uma sequéncia de itens
escritos, que pode ser de administracdo directa (caso do presente estudo) ou indirecta.

Assim, no processo de investigacdo do processo de implementacdo do CSP foi
aplicado um questionario de perguntas abertas.

Os resultados do questionario de perguntas abertas, juntamente com a pesquisa
documental efectuada foram utilizados na elaboracédo do Capitulo 5.3 desta tese.

Para a identificacdo dos resultados obtidos, apresentados no Capitulo 6.1 desta tese,
nomeadamente as vantagens e desvantagens identificadas no estudo de caso, assim como a
execucdo do projecto e a concretizacdo da proposta de valor, foi utilizado um questionario
com escala de Likert.

Outra das escalas escolhidas para recolha de dados desta pesquisa foi a escala de
comparacdo de pares, nas quais o respondente foi solicitado a comparar dois objetos de cada
vez num conjunto de Vvarios objetos. A partir da aplicacdo desta escala obteve-se uma
sequéncia nos FCS inferidos com base no referencial tedrico apresentados no capitulo 6.2.
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4.2 Recolha e analise dos dados

Segundo Esteves J. (2004), na identificacdo de FCS podem ser utilizados uma grande
variedade de métodos de pesquisa, entre 0s quais entrevistas estruturadas (Rockart, 1986),
realizacéo de estudos de caso (Sumner, 1999), entrevistas de grupo (Khandewal, et al., 1992)
assim como analise de bibliografia relevante.

De acordo com (Shah, et al.,, 2002), o método mais frequentemente utilizado na
identificacdo de FCS ¢ a realizacdo de um questionario.

Método de Pesquisa Exemplos
Pesquisa Ativa Jenkins et al. (1999)
Estudo de Caso Sumner (1999), Gibson et al. (1999)
Técnica Delphi Atthirawong and McCarthy (2001), Brancheau et al. (1996)
Entrevista de Grupo Khandewal and Miller (1992)
Revisdo Bibliografica Esteves and Pastor (2000), Umble and Umble (2001)
Anadlise de Variaveis Dvir et al. (1996)
Anélise de Cenadrios Barat (1992)
Entrevista Estruturada Rockart and Van Bullen (1986)

Tab.11 Métodos de pesquisa utilizados na identificacdo de FCS
Fonte: Adaptado (Amberg, 2005)

Para operacionalizar a busca de evidéncias e coleta de dados serd efetuada uma
pesquisa documental na organizacgdo: plano estratégico, politicas de gestdo, planos e relatérios
de atividades, projeto de crescimento internacional da BRF, assim como toda a documentacéo
relativa a implementacdo do CSP.

A partir do referencial tedrico serdo realizados questionarios (Minayo, 2004) para
prospecdo de percecGes sobre diversas categorias eleitas, com o objetivo de apurar 0s
resultados obtidos assim como identificar os fatores criticos de sucesso.

A andlise dos dados qualitativos sera efetuada por meio da técnica de anélise de
conteldo. Esta abordagem permite, segundo (Freitas, et al., 2000), o aprofundamento no
mundo dos significados das agdes e relagdes humanas, um dado pouco percetivel ou captavel
pelos métodos quantitativos. A analise de contetdo, segundo Freitas e Janissek (2000),
permite ir além do que se tem como resultado claro e manifesto, pode-se obter por inferéncia,
até mesmo aquilo que o autor deixou subentendido. Vai-se além do que é dito.
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A analise de conteddo normalmente permite o aparecimento de varidveis e fatores de
influéncia que séo ignorados no inicio do trabalho. As categorias acabam por surgir com base
no conteddo. As categorias podem ter origem quer no documento objeto da analise, quer no
conhecimento geral do tema ou da atividade no qual ele se insere.

Segundo (Freitas, et al., 2000), as analises, bem como a sistematizacdo dos seus
procedimentos, dependem muito do valor e competéncia do pesquisador, de forma que este
possa levar a cabo a sua investigacdo e extrair o maximo de suposi¢des e/ou conclusdes a
partir de um conjunto de dados ou realidade estudada, sendo fundamental o dominio por parte
do analista (ou equipe) do tema, objeto ou foco de estudo.

Neste sentido a aplicacdo do 1° questionario de investigacdo, ver anexo n° 1.1,
permitiu um maior conhecimento do objecto de estudo. As respostas as questdes abertas
permitiram identificar novos fatores com influéncia, que foram posteriormente estudados e
incluidos na investigacdo documental posterior.

Também a aplicacdo do 2° e do 3° questionario de apuramento dos resultados obtidos e

identificacdo dos fatores criticos de sucesso, respectivamente, ver anexos n° 1.2 e 1.3
respectivamente, foram construidos e aplicados sobre a investigacdo feita no 1° questionario.
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Capitulo 9 Estudo de Caso: Implementaco do CSP da BRF na
Europa

5.1 Historia da BRF

A BRF “foi criada a partir da unido de Perdigdo e Sadia, cuja fusao foi anunciada em 2009
e concluida em 2012, e atua nos segmentos de carnes (aves e suinos), alimentos processados
de carnes, lacteos, margarinas, massas, pizzas e vegetais congelados, sendo responsavel por
20% do comércio mundial de aves.” (Relatério Anual de Sustentabilidade, 2013, p. 12)

A 7 de junho de 1944, Attilio Fontana fundou a Sadia, na cidade de Concoérdia em
consequéncia da aquisicdo de um armazém de congelados em dificuldades financeiras,
denominado S. A. Indastria e Comércio Concérdia. Posteriormente, esta empresa foi
rebatizada de Sadia, nome composto a partir das iniciais “SA” de “Sociedade Andnima” e das
trés ultimas letras da palavra “ConcorDIA”, tendo sido registada a marca em 1947. Tinha
entdo a sua frente as familias Fontana e Furlan.

Por seu lado a Perdigdo foi fundada em 1934 pelas familias Ponzoni e Brandalise.
Manteve-se sobre o controlo da famila Brandalise até 1994, altura em que um consércio de

fundos de pens@es brasileiros tomou o seu controlo acionario.

Até a data de fusdo, as 2 empresas mantinham uma presenca forte no mercado interno
brasileiro, competindo pela lideranca em véarios segmentos de produtos alimentares.
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BR

Fig. 34  Dados das empresas pré-fusdo

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 1 (Ver anexo 2)

Na verdade, durante a década anterior a fusdo iniciada em 2009, as empresas ja tinham
tentado por trés vezes uma possivel associacdo, em 1999, 2002 e 2006.

Apenas a segunda tentativa, em 2002, obteve um éxito parcial, com a duracéo de ano e
meio, através da criacdo da unido comercial Brazilian International Foods (BRF Trading S.A)
orientada para 0 mercado da Eurasia.

Em 2008, devido a uma grave crise financeira interna, ocasionada pela especulacao
com derivativos financeiros na Sadia, surgiu uma nova oportunidade de associacdo entre as
empresas.

Apesar da situacdo financeira fragilizada da Sadia, a sua performance operacional
mantinha-se competitiva e tinha, além disso, o reconhecimento do valor das suas marcas pelo
mercado. Esse reconhecimento reflectia-se numa “lealdade na compra”z, pois o0 consumidor
ao reconhecer a qualidade, confiava nos produtos e dava preferéncia a marca.

Por seu lado a Perdigdo, em consequencia da entrada no mercado de lacteos em 2007
através da compra da Eleva encontrava-se numa situacao de crescimento e, financeiramente,
numa posicao muito favoravel. Além disso via a oportunidade de associagdo como Unica.

2 segundo (Odin, 2001), o conceito de lealdade na compra tem por base um forte reconhecimento da marca pelo mercado.
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As sinergias resultantes da associacdo eram vistas como geradoras de potenciais
ganhos de forte relevo, mesmo que se analisassem apenas as economias mais ébvias como 0s
gastos de distribuicdo. Além disso, no exterior as suas atividades complementavam-se, sendo
a Perdigdo uma empresa de commodities, com um portfolio de produtos alargado e uma
estrutura de custos menor e a Sadia uma marca reconhecida pelo valor acrescentado nos seus
produtos.

A BREF, a altura Brasil Foods, nasceu entdo em Maio de 2009, pela assinatura de um
contrato de fusdo, com um percentual de participacdo de 32% para 0s acionistas da Sadia e de
68% para 0s acionistas da Perdigao.

dia

BR

Fig. 35  Logotipo Sadia, Perdigao e BRF ap06s fuséo

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa Mensagem Corporativa 1 (Ver anexo 2)

Com vista ao aumento do peso do mercado externo nas vendas, o plano estratégico de
longo prazo da empresa contempla crescimento balanceado por expansdo organica das
operacOes e aquisicOes seletivas em regides estratégicas como Oriente Médio, América Latina
e outros paises emergentes.

Em finais de 2013, concluiu-se a construcdo de uma fabrica de processados em Abu
Dhabi, nos Emirados Arabes, e 6 meses depois adquiriu-se 50% da Federal Foods que faz a
distribuicdo no varejo e em food services no mercado do Oriente Médio. Em simultaneo,
consolidou uma joint venture “com a Dah Chong Hong Limited que faz a distribuicdo no
varejo e em food services no mercado chinés. Este projecto foi no entanto descontinuado em
opcao por outras oportunidades.” (BRF, 2014)

77



Também em 2013 a BRF foi cenario de mudancgas substanciais na sua estutura
organizacional. O objetivo destas mudancas, em consonancia com o Plano Estratégico BRF17
(BRF, 2014) é o de mudar a orientacdo industrial da empresa para um modelo de negocio que
proporcione mais valor ao mercado.

“A finalidade de toda essa nova estruturagao organizacional ¢ consolidar a BRF como uma
companhia que constroi valor a partir da forca de suas marcas e da inovagéo de seus produtos,
e torna-la menos sensivel ao estreitamento de margens das commaodities.” (Relatorio Anual de
Sustentabilidade, 2013)

Empresa de capital aberto, a BRF integra desde 2006 o Novo Mercado da Bolsa de
Valores, Mercadorias e Futuros de Sdo Paulo (BM&FBovespa S.A.), o que consolidou o
reconhecimento da qualidade da sua gestdo. A empresa incorpora elevados padrdes de
Governanca Corporativa, com direitos igualitarios, mecanismos de protecdo aos acionistas e
absoluta observancia das melhores praticas de disclosure de informacdes e transparéncia na
divulgacdo de resultados e perspetivas dos negdcios.

Oferecer qualidade e inovacdo ao consumidor é um dos valores da BRF. Para a
empresa, inovar implica desenvolvimento continuo de novos produtos, melhoria sucessiva de
qualidade, implementacdo de novas tecnologias, controle rigoroso dos processos produtivos
para a garantia da seguranca alimentar.

“O resultado dessa dindmica sdo ganhos de competitividade, que permitem a empresa
disponibilizar o melhor produto a preco justo atingindo o maior nimero de consumidores
conscientes do exercicio de sua cidadania e, portanto, exigentes, vigilantes e seletivos.“ (BRF
- Comunicacdo Corporativa)

A evolucdo dos ultimos anos € elucidativa da estratégia de globalizacdo da BRF, a
qual operou uma mudanca de paradigma deixando de ser apenas uma empresa exportadora
para passar a ser uma empresa multinacional com uma presenca cada vez mais global.

Para responder aos novos desafios, a BRF decidiu implementar um projecto-piloto que
visa dotar a empresa de um centro de gestdo de competéncias especializadas e de prestacdo de
servicos intra-grupo, com o objetivo de melhorar a sua eficiéncia e competitividade.

Tendo presente que um estudo de caso representa uma investigacdo empirica e

compreende um método abrangente, com a légica do planeamento da coleta e da anélise de
dados (Yin, 2008), este trabalho visa a identificacdo dos fatores criticos de sucesso no
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processo de implementacdo do centro europeu de servicos partilhados da BRF Brasil Foods
na Austria, um projeto que decorreu de finais de 2011 a Maio de 2013.

Assim, o estudo de caso, com a duracao de 14 meses, decorreu no periodo de Julho de 2013 a
Setembro de 2014.

5.2 O Projeto de crescimento internacional da BRF

O sucesso de uma empresa multinacional, requer atualmente um modelo funcional
altamente integrado que lhe permita estar em permanente e eficaz contacto e interacdo com 0s
seus stakeholders, shareholders e recursos detidos a nivel global. Tal modelo permitira a
empresa tirar partido da globalizacdo e da inovacdo, facilitando a criacdo de valor ao longo da
cadeia do negdcio.

A internacionalizacdo de empresas brasileiras tem vindo a crescer nas ultimas duas
décadas e segundo (Lima, 2011), a razdo mais invocada € o da busca da competitividade
internacional. Também a reducdo da dependéncia do mercado interno é apontada como a
segunda razdo para a internacionalizacdo. Numa altura em que a taxa de inflacdo é elevada e €
baixo o nivel de crescimento, as empresas brasileiras procuram mercados com novas
oportunidades.

Na figura seguinte apresentamos, segundo (Lima, 2011), os principais motivos que levam
uma empresa a se internacionalizar.
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Quais os principais motivos que levaram sua empresa a se

internacionalizar?
m 2011 m2010 m 2009

25,9 263

152 151

13,7 140

53

1.0 10 1.0
0,0
Competitvidade  Redugdo da Busca de Demanda Estabelecer  Acompanhar  Saturagio do Incentivos Cutro
intarnacional da dependéncia do economias de mundial plataformas de concomentas / mearcado fiscals
emprasa mercado escala aportagde em  clientes em intarmao
intarnao outros paises mercados brasilairo
Fonte: Sobeet intarmacionais

Fig. 36 Principais motivos que levaram as empresas brasileiras a se internacionalizar

Fonte: (Lima, 2011)

Na figura seguinte apresentamos, segundo (Lima, 2011), os principais fatores que
influenciam a localizacdo de uma empresa no exterior.

Quais os fatores mais importantes que influenciam a
localizacao de sua empresa no exterior?
m2011 m2010 m20090

411

Ambiente estawl Busca por cadeias Disponibilidade de Qutro
méo de obra

Tamanho do Acessoa mercados  Crescimento do
mercado interacionais a'ou mercado local para 0 imestimento de produgao globais

Fonte: Sobeet regionais
Fig. 37 Fatores mais importantes que influeciam a localizacdo no exterior

Fonte: (Lima, 2011)
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Além destes, é necessario que um conjunto de fatores, como 0S processos
padronizados, a racionalizacao de recursos, a analise critica da realidade, os recursos humanos
especializados e o nivel de operacdes integradas, se encontrem todos altamente integrados a
nivel global.

A figura seguinte apresesenta, segundo (Lima, 2011), as principais formas de atuacéo
de uma empresa nos mercados internacionais.

Quais as principais formas de atuacao da sua empresa nos
mercados internacionais?

m2011 m2010 w2009

Instalagdo de unidades Exportagdio por meio da Aquisigdo de empresas Exportagio por meio de Outra Exportagdo por meio de
de produgdo / senigos instalagdo de estrangeiras para licenciamento de terceiros
proprios no exterior escritérios proprios produzir / ofertar distribuidores /
wltados & senigos no exterior representantes
comercializagio no estrangeiros
Fonte: Sobeet exterior

Fig. 38  Principais formas de atuagdo de uma empresa nos mercados inetrnacionais
Fonte: (Lima, 2011)

O conceito de CSP ter vindo a conquistar a adesdo ndo s6 de grandes empresas
multinacionais, mas também da administracdo publica de paises como o Canada e o Reino
Unido (Ohio Chamber of Commerce, 2010), pelo que este trabalho serd um contributo para a
base de conhecimento sobre centros de servicos partilhados, através do estudo de caso de uma
grande empresa brasileira do setor agro-alimentar, onde o CSP é um instrumento relevante do
projeto de crescimento internacional, o qual visa suportar o processo de mudanga da BRF.

A figura seguinte apresenta as mudancas planeadas na estutura corporativa
internacional da BRF com a implementacédo do projecto.
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Fig. 39  Principal Model

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 2 (Ver anexo 2)

Estas mudancas na estrutura corporativa internacional da BRF, significam também
alteracdes nos processos de negdcio, com a implementacdo do tolling nas actividades
internacionais, como podemos ver representado na figura seguinte.

O

Wave 2
Implementation of Tolling
(Planned December 2013)

Wave 1
Implementation of Principal and Holding
(May 2013)

Current State

Time

Fig. 40  EPI - Waves

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 2 (Ver anexo 2)
Este estudo de caso visa investigar as decisfes relativas a criagdo do CSP, a sua

localizagdo em Viena, na Austria, & mudancas operadas em termos estratégicos na estrutura
organizacional e na gestéo.
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5.3 Processo de implementacao do CSP da BRF na Europa

Para a elaboragédo do Capitulo 5.3 desta tese foram utilizados os resultados do questionario
de investigacdo de perguntas abertas, aplicado a equipa de implemetacdo do CSP, juntamente
com a pesquisa documental. (Ver Anexo 1.1 — Questionario aplicado)

“O Plano Estratégico BRF17 prevé um forte crescimento nas operacgdes internacionais, tanto
no organico como em aquisi¢fes, 0 que torna necessario a estruturagdo dos processos de
suporte ao core.” (BRF, 2014)

O processo de implementacdo do CSP da BRF em Viena foi desde a sua idealizacdo e
concepcao até a sua operacionalizagdo um processo com 0s objectivos alinhados com a
Estratégia de crescimento das actividades a nivel internacional.

“O CSC segue as orientacOes definidas nas delegacdes de poderes de acordo com as Normas
Organizacionais da BRF.” Processo de tomada de decisdo do CSC
Fonte: Resposta ao questionario de Investigacao (Ver Anexo 1.1)

O planeamento do projecto do processo de implementacdo do CSP da BRF em Viena
estabeleceu trés fases distintas de desenvolvimento:

12 — Elaboracdo do projecto;
2% — Apresentacao e aprovacao;
32 — Implementacéo;

5.3.1. Elaboracao do Projecto

Os objectivos definidos para o CSP foram a padronizagdo dos processos como forma de
garantir a uniformidade nas Unidades dentro do ambito do Departamento de Controladoria
Internacional, a melhoria de processos no sentido de garantir que as inovacdes e melhorias de
processo sejam implementadas em todas as Unidades e que o conhecimento possa ser
facilmente transmitido entre as mesmas, o aumento do controlo como forma de garantir um
alto nivel de governanca e 0 apoio na estratégia de crescimento.
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O Projeto foi desenvolvido internamente com a participacdo da Controladoria
Internacional e do CSP do Brasil, valorizando-se a experiéncia na estruturacéo de processos e
do sistema de gestdo ja existentes na empresa. Na figura abaixo podemos ver a equipa de
projecto responsavel pela implementacéo do CSP.

Cﬁg » Equipe do Projeto BR

Comité Validador

Achim Lubbe

E gui|g e do Prnietn AugustoRibeiro Jair Bondicz
Mario Sérgio
Controller Internacional
Renato Madalozzo Felipe Castillo
CSC Controladoria Int.
Fabiano :
Sidnei Barros Piovezana HEieEEE Mércio Prado TBD EEEn EER FEIZEDEEED
- Edilaine Nogueira . Melharia Fiscal /
Controladoria Recursos BP Tl para CSC Apoio a Vendas

Financeiro Continua Compliance

Humanos

Fig. 41 Equipa de projecto

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 3 (Ver anexo 2)

5.3.2. Apresentacao e aprovacao

No processo de captacdo de seguidores internos para suporte do projeto, foi estabelecida
uma abordadem dupla: uma para a gestao de topo e outra para os clientes.

Relativamente aos clientes foi apresentado um conceito ligeiramente diferente de Centro
de Servicos, ndo tdo focado em cumprimento de ANS, mas sim com o objetivo de auxiliar as
areas do negécio e corporativas. A padronizacdo de processos garante que todos o0s
colaboradores elaborem a mesma tarefa da mesma maneira, assim como também garante um
menor tempo de integragcdo de um novo funcionario. No final garante aos clientes do CSP
maior qualidade de servico a um menor custo.
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A abordagem de evangelizacdo da gestdo de topo, conhecedora do funcionamento e
vantagens dos CSP, baseou-se nos ganhos de sinergias e na criagdo de uma base de suporte ao
crescimento esperado pela BRF no Mercado Externo.

“Na administragdo, a tomada de decisdo é o processo cognitivo pelo qual se escolhe um plano
de acdo dentre varios outros (baseados em variados cenarios, ambientes, analises e fatores)
para uma situacdo-problema.” (Wik142)

De facto, de entre os principais objectivos definidos aquando do Processo de Tomada
de Decisdo (PTD), a estratégia de crescimento foi identificada como o prinicipal objectivo
como é destacado na figura seguinte.

csc

» Projeto: implantacdo de um CSC Europa

b Objetivo: implantar C5C da BRF na Europa para suportar o
crescimento da organizag&o, padronizagdo, melhoria de

até julho de 2012.

s | ]
- N
i - =
™ .
il

Fig. 42  Objectivos na Implementacdo do CSP

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 3 (Ver anexo 2)

De referir, também, que os beneficios economicos esperados, advindos da implementacao
do CSP, foram uma dimensdo com influéncia no processo de tomada de decisdo.
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5.3.3. Implementacao

A implementacdo do CSP em Viena decorreu em quatro etapas distintas:

Fase de Implementacdo do CSP em Viena
12 ETAPA Mapeamento dos processos
22 ETAPA Transferencia de pessoal
32 ETAPA Implementacgao efectiva do processo
42 ETAPA Acompanhamento e estabilizagao

Tab.12 Fase de Implementacdo do CSP em Viena

Fonte: (Resposta ao questionario de Investigagdo) (Ver Anexo 1.1)

“Primeiramente, tivemos a definicdo do ambito do projeto e a avaliagdo de todos os
departamentos que seriam parte do GBS® de acordo com critérios pré-definidos
(Volumetria/Repeticdo, etc). Depois foram priorizados alguns departamentos devido a
facilidade de se encontrarem sob a mesma gerencia/Diretoria. E, finalmente, determinamos
uma data limite para a implantacdo do projeto, assim desenhando um calendario com as
principais fase de implementagdo.” Processo de tomada de decisdo do CSC. Fonte: (Resposta ao

questiondrio de Investigacdo) (Ver Anexo 1.1)

A primeira etapa de mapeamento de processos, envolveu um profundo trabalho de
planificacdo e estudo criitico assim como definicdo de ambito do projecto.

A data, a BRF contava com trés escritorios na Europa, com actividades
administrativas de suporte e ndo ligadas directamente ao cliente, em Portugal, na Holanda e
na Austria.

Foi elaborado um estudo de viabilidade com o intuito de avaliar quais 0S processos
elegiveis para serem transferidos para o CSP. O estudo de viabilidade teve por base um
levantamento das necessidades de recursos em Full Time Equivalents (FTE) assim como uma
categorizacdo dos processos existentes em relacdo as suas caracteristicas de relevo para o
CSP.

% Global Business Services - nome dado ao CSP da BRF em Viena.
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O levantamento das necessidades de recursos abrangeu as areas de Administracao,
Controladoria, Financeira e de Recursos Humanos. No total foram analisados 21 processos,
incluindo 101 entregas4.

Na figura abaixo apresenta-se o levantamento de FTE efectuado.

FTE per Office Location (Total of 69) FTE per Area (Total of 69)

Hermen van der Meer
Customer Serviee

IND), 9, 13%

Vienna [AT),

12, 17% . .
Maric Sergio Prado

Cer Bosch (ML),

9, 13% Controlling, 34,

49%

Rogério Hauschild

Fig. 43 Levantamento de FTE

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 4 (Ver anexo 2)

Com base em reuniGes e entrevistas, 0S processos realizados na Europa, foram
analisados e categorizados de acordo com os critérios presentes na figura abaixo.

Processes that can be standardized and centralized in a SSC
A = Have dear caracteristics of shared services: high velume of standard transactions, being perfomed for
more than one location/company.

= These processes will be immediatelly centralized in the SSC

Processes that can be standardized, but cannot be centralized in a 55C
B = Have some caracteristics of shared services: standards transactions being perfomed for more than
one |ocation/company, but with low volume or local presence is required. In the current structure the
centralization may not create value.
= These processes may or may not be centralized in the 55C, depending on the current process owners

decision.

c Processes that cannot be standardized nor centralized
* Have no caracteristics of shared services: strategic functions which comand the core business, defining
policies, guidelines and ultimately taking risks.

+ These processes cannot be standardized, therefore we leave them out of Shared Services scope.

Fig. 44  Critérios de categorizacdo de processos

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 4 (Ver anexo 2)

4 As entregas sd0 documentos, protétipos e todos os demais intangiveis que o projeto deve entregar quando for concluido.
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Seguidamente a aplicacdo dos critérios aos processos em andlise, procedeu-se a
interligacdo entre os processos ja categorizados e 0s seus respectivos FTE. Esta interligacdo
permitiu identificar claramente quais 0s processos a transferir inicialmente para o CSP.

Na figura abaixo podemos ver a relacdo entre 0s processos categorizados e 0s FTE.

C€SC  » Shared Services Scope BR

BRASIL FOO0S

Identified candidate processes for the SSC

Contrelling Finance & Business Controliing Customer Senvices

FTE per Group Category (Total of 69)

Group B, 32, 46%

\\_Not in scope, 1,

2%
Fig. 45  Processos categorizados e FTE
Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 4 (Ver anexo 2)
A segunda etapa, a transferéncia de pessoal, envolvia a centralizagdo das actividades

identificadas no processo de planeamento dos trés escritdrios, Funchal, Den Bosch e Viena,
numa Unica localizagdo. No entanto, era necessario decidir onde seria a localizagdo do CSP.

Diversos fatores foram tidos em consideracdo na analise de localizacdo, os quais
constam da figura abaixo, tendo sido Viena a localizacdo escolhida.
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cSC
NG

C1: Regulatory &

Selection criterias

legal

Regulatory & legal refer to the labor law in general and the requirements
for dismissal, including the notiee of temination, penalties and

termination pay, collective agreements, recall rights etc.

C3: Labor availability

» Choosing the Location of the SSC

BRASIE FOOOS i
C2: Labor quality

Labor quality refers to  the  affitudes,
commitment, education, and skills of available
employees (productivity level).

Refers to the number of curently underemployed workers in the location

which would be potentially available for the company's operation.

C4: Language skills
Labor skilss in communicating in foreign languages: English,
German, Spanish, French and other Eastern European languages.

C5: Close proximity to current operations

How close is the S5C from the BU other offices.
Easy logistics enables ocost reductions, better
communication and better interaction.

C6: Awailability of an established infrastructure
Basic physical and organizational structures
needed for the operation of the sodety and
enterprises. Services and facilities such as airport,

Dien Bosch
Metherlsnds

-
-~

train  networks, roads,  telecommunication,
services, hotels, education centers, schools,
hospitals etc
Wienna
CT: Risk profile Austria
Political and social sihbilty. Local, state “
and federal resources available to * Furrchal
respond to emergencies and natural
disasters
€8: Labor cost C9: Tax impact/advantages C10: CFC risk

Compomte  income  and  local fax  rates, Substance needed for the Holding or

Sal nd Social Contributi
ary range a 2 Lemributions government incentives for foreign investments  Principal of the new European structure.

paid by the company

Fig. 46  Fatores tidos em consideracéo na escolha da localiza¢do do CSP

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 4 (Ver anexo 2)

Com base nestes critérios foi elaborada uma Matriz de Critérios Multiplos de apoio a
tomada de decis&o, conforme a figura abaixo.

() Score = Rating * Weight N 1 10N 3

CRITERIA CRITERIA DESCRIPTION WEIGHT Rating Score* Rating Score* Rating Score*

Criterion C1 |Regulatory & Legal 23% 161 6 138 5 115 3 0.69
Criterion C2 |Labor quality 20% 141 5 01 5 101 4 0.51
Criterion C3 |Labor availability 16% 110 5 0.78 6 0.94 3 0.47
Criterion C6  |Availability of an established infrastructure 10% 073 6 063 | 2 0| 4 042
Criterion CB |Labor cost 9% 0.60 3 0.26 6 0.51 3 0.26
Criterion C8 | Tax impact/advantages 6% 041 4 0.23 4 0.23 4 0.23
Criterion C5 .Cicse proximity to current operations 5% 0.36 5 0.26 2 0.10 6 0.31
Criterion C4 |Language skills 5% 033 5 0.24 5 0.24 5 0.24
Criterion C10 |CFC risk (substance for the halding) 4% 027 6 0.23 3 0.12 3 0.12
Criterion C7_|Risk profile (political/social/natural disaster) | 3% 018 6 015 | 4 010 | & 015

TOTAL 100% 7.00 4.6 _

4 Average

3 Not good

Extremely Bad

Fig. 47 Matriz de Critérios Multiplos

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 4 (Ver anexo 2)
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De referir que o fator com mais influéncia na escolha da localizagéo foi o fator fiscal,
conforme transcricao abaixo de uma resposta a um questionario deste estudo de caso.

“Economicamente a implantacdo do CSC em Viena era menos favoravel do que a
implantacdo em Funchal - l1lha da Madeira, onde tinhamos nossas Tradings em operagdo e um
efetivo de equipe. Porém, pela logistica e proximidade ao Business, Vienna é muito melhor
localizada. Porém, o fator preponderante foi dar maior substancia a nossa Holding e Trading
responsavel pela operacdo dos mercados internacionais, jA& que a empresa negociou um
Acordo especial junto ao Governo da Austria com pagamento diferenciado do CIT -
Corporate Income Tax”

Fonte: (Resposta ao questiondrio de Investigacdo) (Ver Anexo 1.1)

A terceira etapa, a implementacdo efectiva do projecto, foi monitorizada pelo
cronograma do projecto, conforme figura abaixo.

Cronograma Projeto GBS ~ brf
. 2012 2013
Projeto - CIAN
Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mal Jun Jul Ago Set
Comunicagdo do projeto equipe da Madeira .
Descricao detalhada das atividades do 55C _

Implementacio do painel de gestio
Propostas de transferéncia para Viena
Definicdo das SLA's

Contratacdo de funcionarios locais em Viena

Treinamento para os novos funciondrios
Efetivacdo da transferéncia para Viena
Acompanhamento e estabilizacio dos porcessos

- Concluido - Andamento
- Atrasado - Planejado

Fig.48  Cronograma Projecto GBS

Fonte: BRF — Mensagem Corporativa 5 (Ver anexo 2)

Ao longo da implementacdo, foram sendo identificadas diversas dimensfes com
pontos criticos de importancia variavel, conforme se apresenta na tabela abaixo.
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Dimensodes & Importancia relativa dos pontos criticos
Alto Médio Baixo
Tecnologia Estrutura Modelo organizacional

Gestao da mudanca |Processos  |Localizacdo

Comunicagao Lideranca Pessoas

Ferramentas |Formacgao

Prazos
Melhoria Continua

Tab.13 Dimensdes & Importancia relativa dos pontos criticos

Fonte: (Resposta ao questionario de Investigagdo) (Ver Anexo 1.1)

Segundo Buoro, a definigdo de proposta de valor pode ser, de modo simples, o que
uma organizagéo oferece ou se propde a oferecer aos seus clientes.

Dessa maneira, traga a combinacgdo Unica de preco, produto, relacionamento, servico e
imagem que é oferecida pelo negdcio aos seus clientes, determinando estratégicamente os
segmentos de mercado alvos assim como os factores em que se diferenciara da concorréncia.

As condicdes especificas de atuacdo de cada organizacdo, como o0 seu ambiente,
recursos, objectivos, entre outros, vao determinar a proposta de valor exclusiva de cada
organizacao.

No entanto, existem atributos comuns inerentes a qualquer negdécio:

* Atributos dos produtos / servigos
» Atributos de relacionamento com os clientes

* Atributos de imagem e reputacao.

A proposta de valor definida para o CSP da BRF em Viena define como atributo
essencial dos seus produtos e servicos, a qualidade. Define, também, um relacionamento com
os seus clientes classificado como “Optimo” com o intuito do aprofundamento das relagdes
existentes e da constru¢do de uma imagem solida e reconhecida na organizacao.

Em sintese, um servigo de qualidade de acordo com as necessidades dos seus clientes,
reconhecido na organizagédo e com retorno financeiro sustentavel.
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Capitulo 6

6.1 Resultados Obtidos

Vantagens e Desvantagens

O apuramento dos resultados obtidos no &mbito desta investigacdo, foram limitados a
identificacdo das vantagens e desvantagens da implementacdo do CSP, dos factores de
sucesso do projecto e a analise da proposta de valor pela equipa responsavel pelo CSP.

A identificacdo das vantagens e desvantagens foi feita com base no material teérico
estudado e com base na investigacdo do estudo de caso através da analise documental assim
como pela aplicacdo do questionario, escala de likert, de resultados obtidos. (Ver Anexo 1.2)

Na figura abaixo, com base no trabalho de (CUNHA, 2011), podemos ver as
vantagens de um CSP.

Vantagens provenientes do CSP
Reducdo de custos
Foco do CSP nas actividades ndo-core
Padronizacao
Preocupagao com a satisfagdo dos clientes
Possibilidade de rendimentos extra e de aumento de capital de giro

Tab.14 Vantagens provennientes de um CSP
Fonte: Adaptado (Cunha J. A., 2011)

Segundo (CUNHA, 2011) a vantagem de reducéo de custos esta associada a aumentos
de produtividade, economias de escala, economias de gama, melhor poder de negociacéo e
prazo, reducdo de custos com a tecnologia e reducdo de custos com os salarios.

No estudo de caso realizado foi apurado que existiu um aumento de produtividade. Na
base deste resultado foram identificadas como vantagens de maior importancia, a melhor
eficacia das actividades realizadas, a redugdo dos ciclos de tempo das actividades e a melhor
coordenacdo da cadeia de suprimentos / agilizar o tempo de atualiza¢do das tecnologias. Com
menor importancia, mas também com influéncia, foram identificadas vantagens na eliminacéo
da realizagdo de tarefas repetidas e na melhoria da eficiéncia nos processos.
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Foram, igualmente, conseguidas economias de escala pelo crescimento do nimero de
clientes do CSP, assim como economias de gama pelo crescimento do nimero de servicos
prestados aos clientes.

Um melhor poder negocial do CSP, devido ao poder adquirido no seio da organizacéo,
assim como uma reducéo de custos com a tecnologia pela forte integracdo do CSP na solucgéo
técnoldgica global da empresa foram vantagens que também foram identificadas.

A reducéo de custos com salarios ndo foi identificada como uma vantagem obtida pelo
CSP, embora tenha sido identificado que a eficadcia dos processos gerou uma menor
necessidade de forca de trabalho, o que também constitui uma vantagem.

O foco do CSP nas actividades que ndo sdo Principais foi identificado como vantagem
conseguida, sendo a vantagem de maior importancia a criacdo de uma forca de trabalho
especializada a nivel local. Neste ambito, também foram identificadas como vantagens
conseguidas, embora com menor importancia, o foco das areas clientes nas suas actividades
core, assim como a criacdo de um ambiente de aprendizagem das atividades ndo-core numa
base de conhecimento especializado.

Também a padronizacdo foi identificada, como vantagem conseguida pela
implementacdo do CSP. A padronizacao foi obtida através do aumento do controlo, por o CSP
proporcionar o controlo sobre o todo da organizacdo, da reducdo do risco transaccional ao
garantir a qualidade e entrega do servigo, assim como da maior previsibilidade de custos,
dado existir uma padronizacdo dos processos financeiros entre o CSP e as unidades da
organizacao.

A preocupacdo com a satisfacdo dos clientes através da procura ativa de proximidade
com o cliente e 0s seus anseios de maior qualidade de servi¢co foi também identificada como
uma vantagem conseguida.

Pela natureza da concepcdo da prestacdo de servigos, exclusivamente interna a
organizacgéo, ndo foi identificado como vantagem pela implementagcdo do CSP a possibilidade

de rendimentos extra e de aumeno de capital de giro.

Na figura seguinte, com base no trabalho de (Cunha J. A., 2011) podemos ver as
desvantagens de um CSP.
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Desvantagens provenientes do CSP
Possibilidade de ndo aceitacdo e resisténcia a uma nova unidade de CSP
Problemas especificos no gerenciamento de pessoas
Baixo nivel de geracdo de novos conhecimentos
Localizagdo distante
Interfaces
Dispéndio de custos iniciais

Tab.15 Desvantagens provenientes de um CSP
Fonte: Adaptado (Cunha J. A., 2011)

No processo de implementacdo do CSP foram identificadas varias desvantagens
associadas a possibilidade de ndo-aceitacdo e resisténcia a nova unidade de CSP. Foram
identificadas como desvantagens as mudancas culturais que se traduzem na necessidade de
mudancga organizacional, no sentido de uma orientacdo para o cliente, assim como de
mudancas tecnologicas resultantes da necessidade de readaptacdo do pessoal as novas
tecnologias, com recurso a novas formas de interacdo e de aprendizagem. Foi também
identificado um tempo de adaptacdo ao CSP alto, o que confirma os estudos de (Forst, 1997),
nos casos em que o processo de consolidacdo esta concluido ao fim de trés anos

Nédo foi, no entanto, identificada como desvantagem a necessidade de mudancas
processuais pela adaptacdo de processos tradicionalmente realizados na organizacdo para um
novo modelo de realizacéo de tarefas.

Como desvantagens associadas a gestdo de pessoas, foi identificada a monotonia que
as tarefas repetitivas geram nos trabalhadores.

N&o foi identificada como desvantagem a reduzida apeténcia dos trabalhadores em
desenvolver um plano de carreira interno ao CSP, atendendo a que a gestdo do CSP incentiva
os trabalhadores a desenvolverem o seu plano de carreira.

O nivel de geracdo de novos conhecimentos no CSP ¢é identificado como uma
desvantagem dado que se constatou existir procura por conhecimentos especificos apenas para
a realizacéo das funcgdes do CSP

A localizacdo distante ndo é considerada uma desvantagem, ndo se tendo constatado
que o CSP se encontra separado e distante dos clientes, nem que tenha uma comunicagéo
restrita com os clientes ou que exista um acréscimo de dificuldade no controlo das atividades
alocadas ao CSP.
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No entanto, as relacdes de negocio enfraquecidas foram identificadas como
desvantagem, nas situacdes em que a distancia entre o0 CSP e os clientes criava problemas de
relacionamentos.

Ao nivel das interfaces, a transmissdo de dados e informacdes através das Tl ndo
dificultou a transferéncia completa de conhecimentos entre 0 CSP e os clientes, pelo que nédo
constituiu uma desvantagem.

O dispéndio de custos iniciais foi considerado como uma desvantagem, tanto ao nivel
da estrutura como do capital humano. Ao nivel da estrutura devido ao aumento dos custos
iniciais das instalacfes e dos equipamentos, entre outros. Ao nivel do capital humano devido
aos custos iniciais de transferéncia, de formacéo e de contratacdo, entre outros.

Proposta de Valor

Relativamente a proposta de valor definida para o CSP, identificou-se que foram
atingidos os objectivos de Preco, Relacionamento e Imagem, dado que o CSP apresenta um
retorno sustentavel nas actividades que desenvolve, que existe uma comunicacao optima entre
0 CSP e os clientes internos e que o CSP é reconhecido por ser detentor de conhecimentos
especializados e pela sua eficacia.

No entanto nao € identificado como atingido o objectivo de Qualidade de Servico, pois
ndo se considera que os servicos prestado pelo CSP aos seus clientes sejam reconhecidos pela
sua gqualidade.

Sucesso do Projecto

Em relagdo ao sucesso do projecto de implementacdo do CSP, identificou-se que
foram atingidos os objectivos de Prazo, Orgcamento e Satisfacdo do Cliente. Para tal foi
analisado que, os prazos definidos no planeamento, para o projeto foram cumpridos, que a
execucdo orcamental do projecto foi satisfatoria e que o cliente ficou igualmente satisfeito
com o resultado do projecto.

Ndo é considerado atingido o objectivo de efectividade atendendo a que ndo foram
atingidos todos os objectivos estabelecidos no projeto.
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6.2 Fatores Criticos de Sucesso do processo de
implementacao do CSP

A identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso foi feita com base no material tedrico
estudado e com base na investigacdo do estudo de caso através da analise documental assim
como pela aplicacdo do questionario, comparacdo de pares, de identificacdo dos fatores
criticos de sucesso. (Ver Anexo 1.3)

Os FCS sdo entéo os fatores que sdo reconhecidos como essenciais a0 SUcesso No processo
de um determinado projecto.

Na figura abaixo podemos ver a tabela com o grau de importancia atribuido a cada FCS
no processo de implementacdo do CSP da BRF em Viena.

FCS Importancia do atributo
Comprometimento da administracao 1,00
Lideranca 0,94
Tecnologia 0,88
Confianca 0,76
Pessoas 0,76
Resolucdo de Litigios 0,71
Objectivos 0,59
Meétrica 0,53
Melhoria Continua 0,53
Trabalho em equipa e empoderamento 0,53
Gestdo da Mudanca 0,47
ANS 0,29
Cultura 0,24
Comunicagao 0,18
Remocao de limites 0,18
Formagao 0,18
Controlo de custos 0,18
Benchmarking 0,06

Tab.16 Importancia do FCS no processo de implementacdo do CSP

Fonte: (Resposta ao questionario de Investigagdo) (Ver Anexo 1.3)
Os cinco fatores criticos de sucesso mais importantes séo o Comprometimento da

Administracéo (1), a Lideranca (0,94), a Tecnologia (0,88), a Confianca (0,76) e as Pessoas
(0,76). Estes factores referem-se & necessidade do comprometimento da administragdo desde a
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primeira fase, a necessidade do lider possuir um conhecimento aprofundado do CSP assim
como das funcgdes desempenhadas pelo CSP, a necessidade de existir uma aplicacdo comum a
toda a organizacdo que permita a implementacdo e gestdo dos servicos partilhados, a uma
relacdo de trabalho positiva e produtiva com base num clima de abertura e confianca e a
capacidade de designar as pessoas certas para os lugares certos, respectivamente.

Pelo contrario os cinco fatores criticos de sucesso considerados com menos

importancia sdo a comunicacdo (0,18), a remoc¢édo de limites (0,18), a formacédo (0,18), o
controlo de custos (0,18) e o benchmarking (0,06).

97



Bibliografia

ACCA Finance transformation: expert insights on shared services and outsourcing
[Relatorio]. - [s.I.] : Association of Chartered Certified Accountants, 2012.

Accenture Managing Shared Services Change: Beyond Communications and Training
[Relatdrio]. - [s.I.] : Accenture, 2007.

Affonso Henrique Jose Centro de Servicos Compartilhados (CSC): Impactos da
implementacdo do Modelo, na Estratégia, na Estrutura e na Gestdo de Empresas do setor
privado [Relatorio]. - Belo Horizonte : [s.n.], 2010.

Amberg Michael Background of critical sucess factor research [Relatorio]. - Erlangen-
Nurnberg : Friedrich-Alexander-Universitét , 2005.

ANDERSON J. E. Making Operational Sense of Mergers and Acquisitions [Artigo] //
Electricity Jounal. - n. 7 de v. 12 de 1999. - pp. 49-59.

ATKearney A.T. Kearney [Online] // Next Generation of Shared Service. Illinois, USA. -
2011. - 7 de Agosto de 2013. - www.atkearney.com.

Bain&Company [Online] /  www.bain.com.- 2004.- 7 de Agosto de 2013.-
http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/Public/Centros_de_servicos_compartilhados_Portu
guese.pdf.

Bateman T S Management: The new competitive landscape 6th Edition [Relatorio]. - New
York : McGraw Hill, 2004.

Berdejo Ludwig Miguel Agurto Fatores de Resisténcia ao Processo de Implementagdo de
um centro de Servicos Compartilnados: Uma abordagem segundo a teoria institucional
[Relatdrio]. - S&o Paulo : Universidade de Séo Paulo - Faculdade de Economi, Administragéo
e Contabilidade, 20009.

Bergeron B. Essentials os shared services [Livro]. - New Jersey : John Wiley & Sons, 2003.
BRF - Comunicacdo Corporativa BRF [Online]. - 03 de 08 de 2014. - http://www.brf-
br.com/paginas.cfm?area=0&sub=27.

BRF RELATORIO ANUAL E DE SUSTENTABILIDADE 2013 [Relatdrio]. - [s.l.] : BRF,
2014,

BRF RELATORIO DA ADMINISTRACAO 4T13 [Relatério]. - [s.l.] : BRF, 2014.

98



Buoro Gustavo KC&D - CONSULTORIA E DESENVOLVIMENTO [Online]. - 5 de 04 de
2014. - http://www.kcd.com.br/.

Céandido Ana Clara Inovacdo Disruptiva: Reflexdes sobre as suas caracteristicas e
implicacdes no mercado [Artigo] // IET Working Papers Series. - Julho de 2011.

Caralli Richard A. "The Critical Success Factor Method: Establishing a Foundation for
Enterprise Security Management” [Relatério]. - [s.l.]: Software Engineering Institute,
Carnegie Mellon University, 2004,

Christensen Clayton M. The Innovator's Dilemma - When New Technologies Cause Great
Firms to Fail [Livro]. - [s.l.] : Harvard Business School Press, 1997.

Cleland D. 1. A Project Management Dictionary of Terms [Livro].- New York: Van
Nostrand Reinhold, 1985.

Corporate Executive Board "Is integrated business services the end state? Meeting of
multifunctional shared services leaders" [Relatorio]. - 2011.

CORREA M. C. Gestéo de Servicos. Lucratividade por meio de operacdes e de satisfacio
dos clientes. [Relatorio]. - Séo Paulo : Atlas, 2006.

Crosby Philip B. Qualidade é investimento [Livro]. - Rio de Janeiro : Ed. José Olympio,
1994,

CUNHA J. A. A gestdo de pessoas em centros de servi¢cos compartilhados no Brasil: um
estudo sobre a percepcdo dos gestores e empregados operacionais. [Relatorio]. - Sdo Paulo :
Fundacao Getulio Vargas - Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, 2011.
D.APUD Franchiosi [Livro].

Daniel D. R. Management Informantion Crisis [Artigo] // Harvard Business Review, Vol. 39,
No.5. - Sept/Oct de 1961. - pp. 111-121.

Deloitte "Centros de Servicos Compartilhados - Téndencias em um modelo de gestdo cada
vez mais comum nas organizacGes” [Relatorio]. - [s.1.] : Delloite, 2008.

Deloitte Shared Services Handbook - Working together effectively [Relatorio]. - [s.l.]:
Deloitte Touche Tohmatsu, 2004.

Doran George “There’s a SM.A.R.T Way to Write Management’s Goals and Objectives”
[Jornal] // Management Review. - 1981. - pp. 35-36.

Drucker Peter Ferdinand Fator humano e desempenho: o melhor de Peter F. Drucker sobre
administracdo [Livro]. - S&o Paulo : SP: Pioneira, 1997.

Drucker Peter The Effective Executive [Relatorio]. - [s.l.] : Harper Business Essentials,
1966.

Ernest & Young Shared Services Optimisation [Relatdrio]. - 2013.

Esteves Bruno de Almeida Fatores Criticos de Sucesso- Audi e Volkswagen Veiculos
Comerciais [Relatério]. - Lisboa : Instituto Superior de Economia e Gestédo, 2012.

99



Esteves J. Definition and Analysis of Critical Success Factors for ERP Implementation
Projects [Relatdrio]. - Barcelona : Doctoral thesis at the Universitat Politécnica de Catalunya,
2004.

Fagundes Eduardo www.efagundes.com [Online] // www.efagundes.com. - 31 de 03 de
2012. - 28 de 07 de 2014. - http://efagundes.com/wp-blog/index.php/inovacao-disruptiva/.
Fernandes Marcelo Avila Uso da Tecnologia na Gestdo de Centros de Servicos
Compartilhados (CSC) [Relatorio]. - [s.l.] : Astrein Engenharia de Manutencao S/A.

Forst L. I. Fulfilling the Strategic Promise of Shared Services [Jornal]. - [s.l.] : Strategy &
Leadership, 1997. - 1 : Vol. 25.

Freitas Henrique e Janissek Raquel ANALISE LEXICA E ANALISE DE CONTEUDO
[Livro]. - Sao Paulo : Sphinx, 2000.

Gartner Understanding Gartner’s Hype Cycle [Artigo]. - 2008.

Gates Linda Parker Strategic Planning with Critical Success Factors and Future Scenarios:
An Integrated Strategic Planning Framework [Relatério]. - [s.1.] : Carnegie Mellon, 2010.
Hammer Michael e Champy James Reengineering the Corporation: A Manifesto for
Business Revolution [Livro]. - [s.l.] : Collins Business Essentials, 2006.

Hitt M.A. Administracdo Estratégica [Livro]. - S8o Paulo : Pioneira Thomson Learning,
2005.

IBM Global Process Services Thought Leadership White Paper [Relatério]. - New York :
IBM Global Services, 2011.

Khandewal V. e Miller J. “Information System Study”, Opportunity Management Program
[Relatorio]. - New York : IBM Corporation, 1992.

Kruger S. Study Guide for Change Dynamics [Relatorio]. - Johannesburg : Department of
Business Management, Rand Afrikkans University, 2004.

Lima Luis Afonso Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras: Em busca da
Competitividade [Relatorio]. - [s.I.]: Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas
Transnacionais e de Globalizacdo Econdmica, 2011.

LINDE VAN DER KEY SUCCESS FACTORS FOR THE MANAGEMENT OF A
SHARED SERVICES BUSINESS UNIT [Relatorio]. - Johannesburg: University of
Johannesburg, 2006.

Madalozzo Renato Murilo Servicos Compartilhados [Livro]. - Floriandpolis : Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial, 2012.

Martins Vicente de Paula Centro de Servicos Compartilhados: Estudo de Caso sobre o
processo de Implantacdo [Relatério]. - Sdo Paulo : Pontificia Universidade Catolica de Séo
Paulo, 2008.

Mathis Micah Work Breakdown Structure: Purpose, Process and Pitfalls [Relatério]. - [s.1.] :
Www.pmiexpert.com..

Mattar Fauze Najib Pesquisa de Marketing 3°Ed [Livro]. - S&o Paulo : Atlas, 1998.

100



Mercer Hardship White Paper . - [s.l.] : Mercer, 2011.

Minayo M. C. Pesquisa Social: teoria, método e criatividade [Relatério]. - Petropolis : Vozes,
232 edicdo, 2004.

Mintzberg Henry The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases [Livro]. - [s.l.] : Pearson
Education, 2003.

Moller P. Handbook de Servicos Partilhados [Livro]. - 2004.

NTSUNGUZI N. Change Management in the Implementatin of Shared Services [Relatorio]. -
Johannesburg : University of Johannesburg, 2007.

Odin Y., Odin, N. & Valette-Florence, P. Conceptual and operational aspects of brand
loyalty: an empirical investigation [Artigo] // Journal of Business Research. - 2001. - pp.
Vol.53, 2..

Ohio Chamber of Commerce Redesigning Ohio: Transforming Government into a 21st
Century Institution [Relatorio]. - 2010.

Paris Joseh Operational Excellence by Design [Relatorio]. - [s.1.] : Xonitek.

Pathiratne Evan Deployment Project For a Shares Services Center (SSC) In Brandix Lanka
[Relatorio]. - Colombo : Faculty of Graduate Studies, University of Colombo, 2010.

Pinto J. Prescott, J. Variations in Critical Success Factors over the Stages in the Project
Lifecycle [Jornal] // Journal of Management. - 1988. - pp. 5-18.

Porter Michael E. Competicdo: Estratégias Competitivas Essenciais [Livro]. - Rio de
Janeiro : Editora Campus Ltda, 1999.

PricewaterhouseCoopers Shared Service Center - the 2nd Generation [Relatério]. - [s.1.] :
PricewaterhouseCoopers, 2008.

Project Management Institute A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
Third Edition (PMBOK Guides) [Livro]. - Pennsylvania : Project Management Institute. Inc.,
2004.

Quinn Barbara., Cooke Robert e Kris Andrew Shared Services [Livro]. - [s.l.] : Financial
Times Prentice Hall, 2000.

Quivy R Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais [Relatério]. - Lisboa : Gradiva, 1992.
RAMOS LUCIANO JOSE TRINDADE SERVICOS COMPARTILHADOS COMO
FORMA DE ESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL [Relatério]. - Salvador : Dissertacio
(Mestrado em Administragdo) UFBA/ Escola de Administracdo, 2005.

Relatério da Administracdo - 4T13 BRF [Relatdrio]. - [s.l.] : BRF, 2014.

Robert Anthony N. Management Control Systems [Relatério]. - Homewood, Illinois : R. D.
Irwin, 1972.

Rockart J. F. "Chief executives define their own data needs" [Article] // Harvard Business
Review. - 1979.

Rockart John F. A Primer on Critial Success Factors [Relatério]. - [s.I.] : CISR, Sloan
School of Management, Massachusetts Institute of Technology, 1981.

101



Santosh KP Shared services center optimization: From cost reduction to strategic partnership
[Online] // GENPACT. - 11 de 09 de 2014. - http://www.genpact.com/insight/shared-services-
center-optimization-from-cost-reduction-to-strategic-partnership.

Schulman DS Shared services: adding value to business units [Livro]. - New York : John
Wiley & Sons, Inc, 1999.

Shah M. e Siddiqui F. “A Survey of Research Methods used to Investigate Critical Factors”
[Conference Paper] // European Conference on Research Methodology for Business and
Management Studies. - UK : [s.n.], 2002.

Sumner M. “Critical Success Factors in Enterprise Wide Information Management Systems
", [Conferéncia] // Americas Conference on Information Systems. - Wisconsin : [s.n.], 1999.
TOMKINSON R. Shared Services in Local Government. Improving Service Delivery.
[Livro]. - Hampshire : Ashgate,, 2007.

ULRICH D. Shared Services: From VVogue to Value [Artigo] // Human Resources Planning.
n°3 de V. 8 de 1995.

Wikipedia [Online] // Wikipedia. - 28 de 07 de 2014. -
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tomada_de_decis%C3%A30.
Wikipedia -  PTD [Online] //  Wikipedia.- 17 de 7 de  2014.-

http://pt.wikipedia.org/wiki/Tomada_de_decis%C3%A30.

Wikipedia  Wikipedia  [Online] //  Wikipedia.- 28 de 07 de 2014.
http://en.wikipedia.org/wiki/Hype_cycle.

Yin R. K. Case Study Research: Design and Methods. Applied Social Research Methods
Series, Vol. 5 [Relatério]. - [s.l.] : SAGE Publications, 2008.

Yin R. K. Estudo de caso - planejamento e métodos. [Livro]. - Porto Alegre : Bookman,
2005.

102



ANEXOS

Anexo 1.1 A

Anexo 1.1 B

Anexo 1.2 - Fundamentacao Teorica
Anexo 1.2

Anexo 1.3 Fundamentagao Teorica
Anexo 1.3

Anexo 2 - Mensagem Corporativa 1
Anexo 2 - Mensagem Corporativa 2
Anexo 2 - Mensagem Corporativa 3
Anexo 2 - Mensagem Corporativa 4
Anexo 2 - Mensagem Corporativa 5
Anexo 3 - Relatorio Anual de Sustentabilidade 2013
Anexo 4 — Relatdrio 4° Trimestre 2013

103



ANEXO 1



Investigacao - Processo implementacao CSP - VIENA

Response ID:2

1. Page One

1. Descreva o processo de tomada de decisao do CSP.

O CSP segue alcadas definidas nas delegacoes de poderes de acordo com as Normas Organizacionais da BRF.

2. Em que medida as seguintes dimensdes influenciaram a tomada de decisédo do CSP

Estratégia Organizacional : Sim
Politica: Nao

Economica: Sim

Técnica: Nao

3. Quem foram os intervenientes na realizacdo do processo de implementacédo? Internos ou recursos externos a empresa?

Internos

4. Como decorreu o processo de evangelizacao:

Da gestéo de topo : Ganhos de sinergia
Dos clientes : Padronizacao dos processos

5. Como se desenvolveu a definicdo de metas e objectivos para o processo de implementacao?

Atraves da implementacao das SLA’s - Agreement level services

6. Foi realizada uma analise custo - beneficio? Pode descrever o processo?

Sim. Economicamente aimplantacao do CSC em Vienna era menos favoravel do que aimplantacao em Funchal - llha da Madeira,
onde tinhamos nossas Tradings em operacao e um efetivo de equipe. Porem, pela logistica e proximidade ao Business, Vienna eh
muito melhor localizada, porem, o fator preponderante foi dar maior substancia a nossa Holding e Trading responsavel pela
operacao dos mercados internacionais, ja que a empresa negociou um Ruling especial junto ao Governo da Austria com
pagamento diferenciado do CIT - Corporate Income Tax.

7. Em que consistiram as fases de implementacao do projecto?

Analisd do custo-beneficio;
Mapeamento dos processos;
Desenvolvimento das SLA's;
Implantacao

8. Quais foram para si os pontos criticos em relagdo a cada dimenséo:

Modelo organizacional : Baixo
Tecnologia : Alto
Estrutura : Medio
Processos : Medio
Localizacéo : Baixo
Lideranca : Medio
Ferramentas : Medio
Pessoas : Baixo

Gestdo da mudancga : Alto
Comunicacao : Alto
Formagcéo : Baixo

Prazos : Baixo

Melhoria Continua : Baixo



9. Como define a proposta de valor do CSP em relacao:

Preco : NPV Favoravel
Produto : Boa qualidade
Relacionamento : Otimo
Servigo : Boa qualidade
Imagem : Em construcao

2. Thank You!

Thank you for taking our survey. Your response is very important tous.

Response ID: 2

Survey Submitted: Jul 15, 2014 4:58 AM

IP Address: 213.164.18.10

Language: English (de-AT)

User Agent: Mozilla/5.0 (Windows NT 6.1; WOW64; Trident/7.0; rv:11.0) like Gecko

Http Referrer:

Page Path: 1:Page One (SKU: 1)
2 : Thank You! (SKU: 2)

SessionlD: 1405414112 _53c4eac089d5b1.87494500



Investigacao - Processo implementacao CSP - VIENA

Response ID:1

1. Page One

1. Descreva o processo de tomada de decisao do CSP.

Implantar CSC da BRF na Europa para suportar o crescimento da organizacao, padronizacao, melhoria de processos e aumento
de controle, no conceito plug & play.

2. Em que medida as seguintes dimensdes influenciaram a tomada de decisdo do CSP

Estratégia Organizacional : Trabalho de preparacéo para crescimento da CIA
Econdmica : N&o foi scopo do nosso projeto
Técnica : Ja entendiamos possuir uma base solida em termos de recursos humanos paraimplementar o nosso Centro de

Servicos, juntamente com um sistema integrado que facilitava aimplementag&o do projeto.

3. Quem foram os intervenientes narealizacdo do processo de implementacédo? Internos ou recursos externos a empresa?

100% projeto interno.

4. Como decorreu o processo de evangelizacao:

Da gestao de topo : Vendendo aidéia de que estariamos preparados para suportar o crescimento esperado pela BRF no ME
Dos clientes : Foi apresentado um conceito ligeiramente diferente de Centro de Servigos, néo téo focado em cumprimento de ANS,
mas realmente com objetivo de auxiliar as areas do negdcio e corporativas

5. Como se desenvolveu a defini¢do de metas e objectivos para o processo de implementacao?

Primeiramente tivemos a definicdo do escopo do projeto e a avaliagcdo de todos os departamentos que seriam parte do GBS de
acordo com critérios pré-definidos (Volumetria/Repeticéo, etc). Depois foram priorizados alguns departamentos devido a facilidade
de se encontrarem sob a mesma gerencia/Diretoria. E finalmente determinamos uma data limite para aimplanta¢do do projeto,
assim desenhando um calendario com as principais fase de implementacao.

6. Foi realizada uma analise custo - beneficio? Pode descrever o processo?

Sim, Mas néo foi uma analise focada no custo, e sim nos beneficios, pois sabiamos que os custos seriam elevalos ao ponto de
matar o projeto perante a Administracdo da Empresa, assim sendo focamos fortemente em todos os beneficios que este projeto
traria para a BRF em termos de estandarizacdo de processos, seguranga, base para crescimento, etc.

7. Em que consistiram as fases de implementacao do projecto?

Elaboracéo do Projeto
Apresentacéo e aprovagao
Implementacéo

Mapeamento dos processos
Transferencia de pessoal
Implementacéo efetica do processo
Acompanhamento e estabilizagdo

8. Quais foram para si os pontos criticos em relacado a cada dimensao:

Modelo organizacional : Fraco
Tecnologia : Forte

Estrutura : Forte

Processos : Forte
Localizacéo : Forte

Lideranca : Forte
Ferramentas : Forte



Pessoas : Forte

Gestdo da mudancga : Fraco
Comunicacdo : Fraco
Formagcéo : Fraco

Prazos : Forte

Melhoria Continua : Fraco

9. Como define a proposta de valor do CSP em relacao:

Preco : Competitivo

Produto : Atendimento com qualidade

Relacionamento : Proximidade com éareas do negocio

Servico : Capacitado

Imagem : Centro de apoio ao négocio (que ndo cria burocracias)

Response ID: 1

Survey Submitted: Aug 14,2014 6:09 AM

IP Address: 172.18.159.53,172.16.51.

Language: English (en-US)

User Agent: Mozilla/5.0 (Windows NT 6.1; WOW64; Trident/7.0; rv:11.0) like Gecko

Http Referrer:

Page Path: 1:Page One (SKU: 1)
2 : Thank You! (SKU: 2)

SessionlD: 1408000845_53ec634d932646.48466126



RESULTADOS OBTIDOS

N2 Questdo Vantagens Autor
(ULRICH, 1995; CONNELL, 1996; FORST, 1997; FORST, 2001; LEGARE; BECHTEL,
~ 2001; SCHULMAN et al., 2001; FORST, 2002; BERGERON, 2003; TRAVIS;
1 Redugdo de custos
SHEPHERD, 2005; RAMOS, 2005; FARIA; GONCALVES, 2006; SILVA et al., 2006;
ULBRICH, 2006; GOH et al., 2007; WALSH et al., 2008; AKSIN; MASINI, 2008)
1.1 Aumento da produtividade (SCHULMAN et al., 2001)
Foram identificadas e eliminadas repeti¢Ges e redundancias nos L - - . (ULRICH, 1995; CONNELL, 1996; QUINN et al., 2000; LEGARE; BECHTEL, 2001;
i Eliminagdo da realizagdo de tarefas repetidas
1 processos existentes. 1.1.1 WANG; WANG, 2007; WATSON, 2008)
Considero que a reestruturagdo das divisGes de negdcio aumentou a . (ULRICH, 1995; FORST,2002; LAWLER, MOHRMAN, 2003; BERGERON, 2003; SILVA;
. L K Melhor eficiéncia nos processos
2 eficiéncia das actividades realizadas. 1.1.2 PEREIRA, 2004; AKSIN; MASINI, 2008; JANSSEN; JOHA, 2007)
Considero que a reestruturagao das divisGes de negécio aumentou a Melhor eficicia das atividades realizadas (SILVA; PEREIRA, 2004; TRAVIS; SHEPHERD, 2005)
3 eficdcia dos resultados das atividades realizadas. 1.13
A — — - P Vi -
s actlwda.des organizacionais, dentro do CSP, viram reduzir o seu Reduciio dos ciclos de tempo das atividades (LEGARE; BECHTEL, 2001)
4 tempo de ciclo. 1.1.4
Agestdo de suprlmen'tos da orgamza«;a'o, érealizada pelo CSP, Melhor coor(:.iena«;ao da cadeia de suprimentos / agilizar o tempo de upgrade (TRAVIS; SHEPHERD, 2005)
5 concentrando um maior grau de expertise. 1.1.5 das tecnologias
. . . . (MOLLER, 1997; SCHULMAN et al., 2001; FORST, 2002; BERGERON, 2003; JANSSEN;
O CSP passou a fornecer servigos a um numero crescente de clientes. Economias de escala
6 1.2 WAGENAAR, 2004; FARIA; GONGALVES, 2006; TOMKINSON, 2007; ULBRICH, 2006)
CSP f ¥ t i
, 3ieitepsa“°“ a fornecer um nimero crescente de servicos aos 13 Economias de escopo (JANSSEN; WAGENAAR, 2004; JANSSEN; JOHA, 2006)
O poder adquirido p_erante © grupo corporativo, deu ao CSP um 14 Melhor poder de negociagdo: prego e prazo (FORST, 2002; ULBRICH, 2003)
8 melhor poder negocial.
Considero que o CSP esta integrado na solugdo tecnoldgica global da ~ . (PRICE WATERHOUSE COOPERS, s/d; SCHULMAN et al., 2001; ULBRICH, 2006;
15 Redugdo de custos com tecnologia
9 empresa. BERGERON, 2003)
0 [0 CL"Stlo‘de mao-de-obra diminuiu com a 'oca"zagf’o escolhida. 6 feducio de cust i (PRICE WATERHOUSE COOPERS, s/d; BAIN & COMPANY, s/d; TRAVIS; SHEPHERD,
A eficacia dos processos gerou uma menor necessidade de forga de . €educao de custos com salarios 2005; BERGERON, 2003)
11 trabalho.
" c;?"s'tdem que o foco do CSP € o foco nas atividade nao-core do 2 Foco do CSC nas atividades ndo-core (JANSSEN; JOHA, 2006; ULBRICH, 2006)
cliente.
Com a implementag¢do do CSP os clientes tém mais tempo, energia e . . - (GOOLD et al., 2001; BERGERON, 2003; WALSH et al., 2008; AKSIN; MASINI, 2008;
. 2.1 Foco da matriz nas atividades estratégicas e core
13 foco para as suas atividades core. WALSH et al., 2008)
14 Considero o CSP um centro de exceléncia e de processos sinérgicos. [2.2 Geragdo de especializagdo local (FORST, 2002; LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH, 2006; JANSSEN; JOHA, 2008)
Estou s_atlsfelto cz_)m_a incorporagdo de uma base de conhecimentos 23 Cr|agac_) de uma base) f:le expert|_se.ede um~amb|ente de aprendizado para o (LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH, 2006)
15 extensiva e especializada no CSP. conhecimento especifico das atividades ndo-core
[0} CSP adopta nos -seus~ procedimentos e atividades as melhores 3 Padronizacio (LEGARE; BECHTEL, 2001)
16 praticas da organizagdo.
Considero que o CSP mantém as atividades sobre o escopo da 3.1 Aumento do controle (SCHULMAN et al., 2001; TRAVIS; SHEPHERD, 2005)
17 organizagdo.
Acredlt? quiea qualidade e entrega do servigo sdo garantidos pela 32 Reducio de risco transacional (LEGARE; BECHTEL, 2001)
18 padronizacdo.
Considero que existiu uma padronizagdo dos processos financeiros, ;5 Maior previsibilidade dos custos (SCHWARTZ, 2008; TRAVIS; SHEPHERD, 2005; JANSSEN; WAGENAAR, 2004)
19 entre o CSP e o standard organizacional.
Considero que existe uma procura ativa pela proximidade ao cliente 4 Preocupacdo com a satisfagdo dos clientes (demais unidades (ULBRICH, 2006; GOOLD et al., 2001; SCHWARTZ, 2008; AKSIN; MASINI, 2008;
20 €30S Seus anseios. organizacionais) na realizagdo das atividades FORST, 1997)
Acredito que o CSP veio melhorar o nivel do servigos prestados e dos . . i (LEGARE; BECHTEL, 2001; GOH et al., 2007; AKSIN; MASINI, 2008; (BERGERON,
. . R 4.1 Maior qualidade do servigo
21 processos realizados que antes eram realizados pelos clientes. 2003)
22 O CSP presta servigos a clientes externos a organizagdo. 5 Possibilidade de rendimentos extras e de aumento de capital de giro (CONNELL, 1996; ULBRICH, 2003; KAGELMANN, 2000 apud ULBRICH, 2003)




RESULTADOS OBTIDOS

N2 Questdo Desvantagens Autor

Cons.ld.eroqtje existiu uma |'mp0~5|gao por parte da alta 1 Possibilidade de ndo aceitagdo eresisténcia a uma nova unidade de CSP (LIANG, 2005)
23 administracdo no uso e aceitagdo do CSP.

Acredito que existe uma mudanga de cultura e comportamento 11 Mudancas culturais (CLAESSON, 2005; FORST, 2001; KAGELMANN, 2000 apud ULBRICH, 2003; LEGARE;
24 organizacional, para uma orientacdo para o cliente. ) ¢ BECHTEL, 2001; BERGERON, 2003; SILVA, PEREIRA, 2004)

Existe um esforgo na adaptagdo de processos tradicionalmente

realizados na organizagdo para um novo conceito derealizagdode |1.2 Mudangas processuais (ULBRICH, 2003; GOH et al., 2007)
25 tarefas

Considero que eX|st~e uma readaptagao pessoal as novas tecnologias, 13 Mudancas tecnologicas (SHAH, 1998; FORST, 2000)
26 com novas interar¢des e aprendizagem

Acredito que a implementacdo estard consolidada na organizacdo aof, , Tempo de adaptacio ao CSC alto (LEGARE; BECHTEL, 2001; FORST, 1997; BERGERON, 2003)
27 fimde 3 anos

2 Problemas especificos no gerenciamento de pessoas (BERGERON, 2003)

Acrec{nto que o CSP favorece o funciondrio a desenvolver um plano de 21 F’ouca perspectiva dos funciondrios emrelagdo a um plano de carreira (LAWLER; MOHRMAN, 2003)
28 carreira. interno ao CSC

Consid tividad tinei dronizad titori

onsidero queas atividades r'o |r?e!ras, padronizadas e repetitorias 2.2 Geragdo de tédio dos empregados em tarefas repetitivas (CLAESSON; DAVIDSSON, 2005)

29 causam desconforto aos funciondrios do CSP

Con5|(_iero~que 50 EXISEE procura por conhecimentos especificos para Baixo nivel de geragdo de novos conhecimentos (LAWLER; MOHRMAN, 2003)
30 a realizacdo das funcdes do CSP
31 O CSP encontra-se separado e distante dos clientes 4 Localizagdo distante (ULBRICH, 2006)

- . = P m -

Considero que a distancia e separagdo entre o CSP e os clientes cria f, RelacBes de negécios enfraquecidas (ULRICH, 1995; LAWLER; MOHRMAN, 2003; ULBRICH, 2006)
32 problemas de relacionamentos
33 A comunicagdo entre o CSP e os clientes é restrita 4.2 Comunicagdo (RAMOS, 2005; NONAKA, TAKEUCHI, 1997)

Con5|de~ro que é mais dificil manter o controlo sobre as atividades 43 Controle (BERGERON, 2003)
34 que estdo alocadas ao CSP

Acredito que a transmissdo de dados e informagdes através das Tl

dificulta a transferéncia completa de conhecimentos entre o CSP e os |5 Interfaces (NONAKA, TAKEUCHI, 1997)
35 clientes

6 Dispéndio de custos iniciais (BERGERON, 2003)

F) CSP represtintou un'l a'umento'nos custos iniciais de 6.1 Infra-estrutura (SCHULMAN et al.,, 2001)

36 implementacdo de prédios, equipamentos, etc.
P —

F) CcS represe~ntou um aurrlento nos cusEos iniciais de 6.2 Capital humano (SCHULMAN et al., 2001)

37 implementacdo de formacgdo, contratacdo, etc.




RESULTADOS OBTIDOS

N¢ Questdo Proposta de Valor Autor

O CSP apresenta um retorno sustentavel nas actividades que

1 Prego

38 desenvolve.

Os servigos prestado pelo CSP aos seus clientes sdo reconhecidos .

¢ p. P 2 Produto / Servigo

39 pela sua qualidade. (Buoro)

Considero que existe uma comunicagdo 6ptima entre o CSP e os .

X i 3 Relacionamento

40 clientes interno

O CSP é reconhecido por ser detentor de conhecimentos

- ' 5 Imagem

41 especializados e eficaz




RESULTADOS OBTIDOS

N2 Questdo Sucesso do projeto Autor
Considero que os prazos definidos no planeamento, para a o projeto 1 Prazo
42 foram cumpridos.
43 Estou satisfeito com a execugdo orgamental do projeto. 2 Orgamento .
- — — - (Pinto, 1988)
Considero que foram atingidos os objectivos estabelecidos no -
" 3 Efectividade
44 projeto.
45 Estou satisfeito com o resultado do projeto. 4 Satisfagdo do cliente




Resultados - Processo de Implementacao CSP Viena

Response ID:1

1. Page One

1. Foram identificadas e eliminadas repeticoes e redundancias nos processos existentes.

Satisfied

2. Considero que areestruturacdo das divisdes de negécio aumentou a eficiéncia das actividades realizadas.

Satisfied

3. Considero que areestruturacao das divisdes de negdécio aumentou a eficacia dos resultados das actividades realizadas.

Very Satisfied

4. As actividades organizacionais, dentrodo CSP, viram reduzir o seu tempo de ciclo.

Very Satisfied

5. A gestao de suprimentos da organizacgdo, é realizada pelo CSP, concentrando um maior grau de expertise.

Very Satisfied

6. O CSP passou afornecer servicos a um nimero crescente de clientes.

Satisfied

7. OCSP passou a fornecer um niimero crescente de servicos aos clientes.

Satisfied

8. O poder adquirido perante o grupo corporativo, deu ao CSP um melhor poder negocial.

Satisfied

9. Considero que o0 CSP esta integrado na solucao tecnol 6gica global da empresa.

Satisfied

10. O custo de mao-de-obra diminuiu com alocalizacéo escolhida.
Neutral

11. A eficacia dos processos gerou uma menor necessidade de forga de trabalho.

Satisfied

12. Considero que ofoco do CSP é o foco nas actividades ndo-core docliente.

Satisfied

13. Com a implementacdo do CSP os clientes tém mais tempo, energia e foco para as suas actividades core.

Satisfied

14. Considero o CSP um centro de exceléncia e de processos sinérgicos.

Very Satisfied

15. Estou satisfeito com a incorporacao de uma base de conhecimentos extensiva e especializada no CSP.

Satisfied



16. O CSP adopta nos seus procedimentos e actividades as melhores praticas da organizacao.

Satisfied

17. Considero que o CSP mantém as actividades sobre o escopo da organizacéo.

Satisfied

18. Acredito que a qualidade e entrega do servico sao garantidos pela padronizacao.

Satisfied

19. Considero que existiu uma padronizacao dos processos financeiros, entre o CSP e o standard organizacional.

Satisfied

20. Considero que existe uma procura activa pela proximidade ao cliente e aos seus anseios.

Satisfied

21. Acreditoque o CSP veio melhorar onivel do servigos prestados e dos processos realizados que antes eram realizados
pelos clientes.

Satisfied

22. OCSP presta servicos a clientes externos a organizacao.

Neutral

23. Considero que existiu umaimposicao por parte da alta administracdo houso e aceitacdo do CSP.

Satisfied

24. Acredito que existe uma mudanca de cultura e comportamento organizacional, para uma orientacéo para o cliente.

Satisfied

25. Existe um esfor¢o na adaptacao de processos tradicionalmente realizados na organizacao para um novo conceito de
realizacdo de tarefas

Neutral

26. Considero que existe uma readaptacao pessoal as novas tecnologias, com novas interaccoes e aprendizagem

Satisfied

27. Acredito que aimplementacao estara consolidada na organizacado ao fim de 3 anos

Satisfied

28. Acredito que o CSP favorece o funcionarioa desenvolver um plano de carreira.

Satisfied

29. Consideroque as atividades rotineiras, padronizadas e repetitivas causam desconforto aos funcionarios do CSP

Satisfied

30. Considero que so6 existe procura por conhecimentos especificos para arealizacao das func¢ées do CSP

Satisfied

31. OCSP encontra-se separado e distante dos clientes

Neutral



32. Consideroque adistancia e separagao entre o CSP e os clientes cria problemas de relacionamentos

Satisfied

33. A comunicacao entre o CSP e os clientes é restrita

Neutral

34. Consideroque é mais dificil manter o controlo sobre as actividades que estao alocadas ao CSP

Neutral

35. Acredito que a transmissao de dados e informacgdes através das Tl dificulta a transferéncia completa de conhecimentos
entre oCSP e os clientes

Neutral

36. O CSP representou um aumento nos custos iniciais de implementacao de prédios, equipamentos, etc.

Satisfied

37. OCSP representou um aumento nos custos iniciais de implementacao de formacao, contratacao, etc.

Satisfied

38. O CSP apresenta um retorno sustentavel nas actividades que desenvolve.

Satisfied

39. Os servicos prestado pelo CSP aos seus clientes saoreconhecidos pela sua qualidade.

Neutral

40. Considero que existe uma comunicacgao 6ptima entre o CSP e os clientes interno

Satisfied

41. OCSP éreconhecido por ser detentor de conhecimentos especializados e eficaz

Satisfied

42. Considero que os prazos definidos no planeamento, para a o projecto foram cumpridos.

Satisfied

43. Estou satisfeito com a execucao orcamental do projecto.

Satisfied

44. Considero que foram atingidos os objectivos estabelecidos no projecto.

Neutral

45. Estou satisfeito com oresultado do projeto.

Satisfied
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO NOS CSP

FCS Descrigao Autor
Acordo ou contrato pelo qual o tipo, o nivel, a qualidade e o custo dos servigos, |(Triplett & Scheumann, 2000:3);
ANS assim como os deveres e responsabilidades, sdo estipulados entre o CSP e o Quinn, Cooke and Kris

Cliente/Usudrio.

(2000:150); Schulmann et al.

Resolugdo de
Litigios

Adopgdo de um modelo como parte da ANS, que ndo apenas resolva, mas que
tambem previna litigios, promovendo um ambiente de melhoria continua.

Schulman et al. (1999:169)

Métrica

Para monitorizagdo da Performance, os CSP necessitam de encontrar uma
maneira de quantificar, além do que ja foi conseguido, o que ainda necessita
ser realizado . S3o exemplos o tempo, custo, ou % de erro.

Schulman et al. (1999:256);
(Quinn et al.,2000:211); (Cecil,
2000:67)

Melhoria Continua

Capacidade de realizar ganhos adicionais ano ap6s ano. Uma organizagdo que
estabelega uma cultura de aprendizagem e que possua mecanismos de
monitorizagdo da sua Performance, possui uma analise critica sobre a eficiencia
e eficacia das suas atividades.

(Cecil, 2000:67); Quinn et al.
(2000:194); Hays (1996:174);

Gestdo da
Mudanga

A mudanga como processo pode ser gerida. E necessario, através de uma
lideranga visionaria e de uma comunicagdo clara e aberta, gerir a resisténcia a
mudanca.

Schulman et al. (1999:239);
(Bateman & Snell, 1999:609);

Comunicagdo

Comunicagdo com os membros do CSP mas também com os seus clientes. Uma
comunicagdo eficaz é um facilitador na gestdo da mudanga assim como na
conciliagdo dos interesses do CSP e dos seus clientes. Envolve um marketing
continuo entre o CSP e o seu ambiente interno e externo.

Quinn et al. (2000:158);
(Schulman et al., 1999:248);
Cecil (2000:66);Uhlrich
(1995:12); (LINDE, 2006)

Uma relagdo de trabalho positiva e produtiva tem base num clima de aberturae
confianga. E necessaria uma comunicagdo clara de expectativas e feedback em

(Hays, 1996:59); (Uhlrich,

Confianca relacdo aos servigos prestados, de modo a criar uma assung¢ao de competencia e 1995:12)
boa-fé entre os intervenientes.
Os limites fazem distingdo entre as pessoas da organizagdo, especialistas versus
Remogdo de generalistas, desenvolvimento versus remuneragao versus colaboradores. Tais .
o ) i X ) N Uhlrich (1995:12)
limites obstaculos criam barreiras ao fluxo de informacdo, trabalho e tomada de
decisdo.
Cultura organizacional é a "personalidade da organizagdo, no sentido em que Petke, 2001:17); (Cecil,
Cultura consiste num padrdo coletivo de comportamentos, valores, crengas e filosofia 2000:67); (Quinn et al.,
desenvolvidos ao longo do tempo. A mudanga cultural é o que faz um CSP 2000:157); (Schulman et
subsistir. al.,1999:246); (Hays, 1999:160)
Trabalho em A capacidade de formar e estabelecer equipas rapidamente e eficazmente de
equipae acordo com as necessidades do negdcio, é critica num CSP. Equipas de trabalho (Cecil, 2000:67); (Uhlrich,
empoderamento empoderadas fornecem um novo e poderoso recurso, desde que capacitados 1995:8); (Hays, 1996:169).
com as competéncias e conhecimentos necessarios
As pessoas fazem o sucesso ou insucesso num CSP. Desde a primeria fase é
Pessoas preFiso designar as pess?as ce~rtas,l com capaci'dade de se adaptar alum novo (LINDE, 2006)
ambiente e de criar relagBes, ndo s6 com a equipa do CSP mas também com os
clientes.
Os objectivos ao definirem o que se pretende atingir, estabelecem uma
o orientagdo sobre a entrega de servigos, assim como dos niveis de eficiencia e
Objectivos o . (LINDE, 2006)
eficacia. Todos os colaboradores do CSP devem de ter consciencia dos
objectivos e se 0s mesmos estdo, ou ndo, a ser atingidos.
Existe uma necessidade constante de formagdo para os colaboradores e clientes
do CSP. Aos colaboradores em novos processos, métodos, comunicagdo e em
Formacdo relagdes inter-pessoais, dada a sua orientagdo para o cliente e na necessidade (LINDE, 2006)

de excelencia operacional. Aos clientes, no que o CSP faz, o que deve de fazere
que niveis de servigos devem de esperar.

Controlo de custos

A redugdo de custos é uma das principais razdes na implementagdo de um CSP.
Nesse sentido, os CSP sdo permanentemente fiscalizados quanto a sua relagdo
custo-eficacia.

(LINDE, 2006)

O lider deve de possuir um conhecimento aprofundado sobre CSP assim como
das fungdes desempenhadas pelo CSP. Tém de ser capazes de comunicar com os

Lideranga LINDE, 2006
¢ clientes, adminstradores e colaboradores dos CSP. Devem conseguir manter a ( )
motivagdo das suas equipas e colaboradores.
Como aimplementagdo de um ERP e de um CSP ndo estdo obrigatoriamente
ligados, aimplementacgdo pode ser realizada em processos separados. O que é
Tecnologia & P 40 p P P d (LINDE, 2006)

necessario naimplementagdo e gestdo de servigos compartilhados é o mesmo
software em toda a empresa.

Comprometimento
da administragdo

Para garantir a asustentabilidade do CSP é necessério o comprometimento da
administragdo desde a primeira fase.

(LINDE, 2006)

Benchmarking

O Benchmarking é um elemento vital no processo de melhoria continua, pois
ajuda a compor os padrdes da indUstria.

(LINDE, 2006)




Questionario FCS_CP {2)

Para cada par de FCS abaixo, marque qual dos dois atributos vocé considera que foi mais

importante na implementac¢io do CSP?

FCS X : FCS
ANS X X Resolugdo de Litigios
ANS X P Métrica
ANS X )( Melheria Continua
ANS X X Gestdo da Mudanca
ANS X X Comunicagdo
ANS X Y Confianca
ANS K X Remog3o de limites
ANS X X Cultura
ANS X Trabalhc em equipa e
X empoderamento
ANS X X Pessoas
ANS X X Objectivos
ANS 3% X Formagio
ANS )( X Controlo de custos
ANS ' X X Lideranga
ANS X X Tecnologia
e X Comprorllﬁz?time?to da
X administracdo
ANS X X Benchmarking
Resolucdo de Litigios pod X Métrica
Resolugdo de Litigios X X Melhoria Continua
Resolucdo de Litigios &’ X Gestdo da Mudanca
Resolucdo de Litigios 9( X Comunicagdo
Resolugdo de Litigios X & Confianga
Resolugdo de Litigios 4’4 X Remaocdo de [imites
Resolucdo de Litigios e X Cultura
- I Trabalho em equipa e
Resolugdo de Litigios P X S ——
Resolugdo de Litigios X -4 Pessoas
Resclucdo de Litigios & X Obijectivos
Resolugdo de Litigios & X Formacao
Resolugdo de Litigios X Controlo de custos
Resolugdo de Litigios X 24 Lideranga
Resolugdo de Litigios X X Tecnologia
. . , Comprometimento da
Resolugdo de Litigios X X e ———
Resolugdo de Litigios » X Benchmarking
Métrica X 4 Melhoria Continua
Métrica X pd Gestdo da Mudanga
Métrica 1'¢ X Comunicagdo
Métrica X ol Confianca
Métrica X X Remogdo de limites
Métrica e X Cultura
Métrica X S Trabalho em equipa e
empoderamentoc
Métrica X . Pessoas
Métrica X X Objectivos
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Questionario FCS_CP (2)

Métrica wl X Formac8o
Métrica v X Controlo de custos
Métrica X ol Lideranga
Métrica X Mo Tecnologia
Métrica ) D( Compror‘m.etime?to da
administracdo
Métrica b X Benchmarking
Melhoria Continua X~ X Gestdo da Mudanca
Meihoria Continua X X Comunicagdo
Melheria Continua X A Confianga
Melhoria Continua ¥ X Remocio de limites
Melhoria Continua b4 X Cultura
Melhoria Continua X Tiiabaino, em equipare
X empoderamento
Melhoria Continua X 4 Pessoas
Melhaoria Continua X ¥ Objectivos
Melhoria Continua Y X Formagao
Melhoria Continua 5( X Controlo de custos
Melhoria Continua X A Lideranga
Melhoria Continua X X, Tecnologia
Melhoria Continua B Compror.m.etlmerto da
X administragdo
Melhoria Continua X X Benchmarking
Gestao da Mudanca X X Comunicagao
Gestdo da Mudanca X £ Confianga
Gestdo da Mudanga X X Remocdo de limites
Gestdo da Mudanca X X Cultura
Gestdo da Mudanca } )( Trabalho em equipa e
empoderamento
Gestdo da Mudanca X X Pessoas
Gestdo da Mudanga X X Objectivos
Gestdo da Mudanga X X Formacio
Gestdo da Mudanga X X Controlo de custos
Gestdo da Mudanga X X Lideranca
Gestdo da Mudanca X X Tecnologia
" Comprometimento da
Gestdo da Mudanga X . administracio
Gestdo da Mudanga X X : Benchmarking
Comunicagéo X X Confianga
Comunicacdo - X X Remocdo de limites
Comunicagdo X X Cultura
_— Trabalho em equipa e
Comunicagao X °< empoderamento
Comunicagdo X X Pessoas
Comunicagao X 4 Objectivos
Comunicagdo X X Formagao
Comunicagdo X X Controlo de custos
Comunicacdo X X Lideranca
Comunicacao X X Tecnologia

Prepared by Tiago Seixas 13-08-2014

Page 2



Questionario FCS_CP (2)

o Comprometimento da
Comunicacgo X P< administraca
¢do
Comunicacio X X Benchmarking
Confianca X X Remocdo de limites
Confianca X X Cultura
Confianca X Trabalho em equipa e
X empoderamento
Confianca X X / Pessoas
Confianga b( X Objectivos
Confianca X X Formagdo
Confianga X X Controlo de custos
Confianca X A Lideranca
Confianga X X Tecnologia
. Comprometimento da
Confianga X )( administragdo
Confianca X X Benchmarking
Remocdo de limites X X Cultura
Remogdo de limites DL Trabalho em equipa e
X empoderamento
Remocao de limites X » Pessoas
Remocgao de limites X A Objectivos
Remogdo de limites 4+ X Formacio
Remogdo de limites X X]. Controlo de custos
Remogdo de limites X s Lideranga
Remogdo de limites X e Tecnologia
= o Comprometimento da
Remogao de limites . )Q administracdo
Remogao de limites X X Benchmarking
Cultura 3 K Trabalho em equipa e
empoderamento
Cultura X X Pessoas
Cultura X oL Objectivos
Cultura X X Formacao
Cultura X X Controlo de custos
Cultura X (. Lideranca
Cultura X ¥4 Tecnologia
Comprometimento da
Cultura - "
X DL administra¢do
Cultura X X Benchmarking
Trahalho em equipa e
empoderamento X b( Pessoas
Trabalho em equipa e 7( Objectivos
empoderamento X
Trabalho em equipa e N
empoderamento K X Formagdo
Trabaiho em equipa e 7{ Controlo de custos
empoderamento : X
Trabalhe em equipa e Lideranca
empoderamento X D<
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Questionario FCS_CP (2)

Trabalho em equipa e

empoderamento X LS Tecnologia
Trabalho em equipa e D( Comprometimento da
empoderamento X administragdo
Trabalho em equipa e DL Benchmarking
empoderamento X
Pessoas X X Objectivos
Pessoas A X Formagao
Pessoas A X Controlo de custos
Pessoas X £ Lideranga
Pessoas X X Tecnologia
Pessoas 3 )’ Comapdrrt:]rrlt.atime?to da
inistracao
Pessoas X X Benchmarking
Objectivos X X Formagdo
Objectivos - X Controlo de custos
Objectivos X Y Lideranca
Objectivos X Y Tecnologia
Objectivos Compror.nf.-timeTto da
X )( administragdo
Objectivos X X ] Benchmarking
Formagdo X X Controlo de custos
Formagio X X Lideranga
Formagdo X A Tecnologia
. Comprometimente da
Formagdo X X administragdo
Formacdo X X Benchmarking
Controlo de custos X X Lideranca
Controlo de custos X X Tecnologia
Controlo de custos )( Compror.m.etlme?to .
X administracado
Controlo de custos X X Benchmarking
Lideranca X X Tecnologia
. Comprometimento da
kideranes X X administragdo
Lideranga b X Benchmarking
Tecnologia Y Compror.n?timeimto da
X administracdo
Tecnolcgia X Benchmarking
Compror.m.etlme?to da Benchmarking
administracio X
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ANEXO 2



BRASIL FOODS




d .
60 mil funcionarios

12,2 bilhdes em vendas em
2008

18 unidades industriais

2\

PERDIGAO
v

59 mil funcionarios

13,1 bilhdes em vendas em
2008

46 unidades industriais
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Qadia  @X

v
5,6 bilhoes em exportacoes . 5,1 bilhGbes em exportacoes
Prejuizo de 2,5 bilhdes em 2008 . Lucro de 54 milhdes em 2008
10,7 bilhGes em receita liquida . 11,4 bilhGes em receita liquida
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« Em 2006, a Sadia fez uma proposta aos acionistas da Perdigao
para conseguir o controle da companhia, mas nao conseguiu
aceitacao da maioria.

« Em 2008, a Sadia registra uma perda financeira de cerca de
2,5 bilhoes de reais principalmente devido a apostas em
derivativos de cambio.

« Em 2009, as duas empresas resolveram assinar o contrato de
fusao, criando a Brasil Foods (BRF), gigante alimenticia

brasileira.

SSSSSSSSSSS



Em 2011, acordo com o Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica (CADE) definiu as medidas que deveriam ser
tomadas pelas empresas para que a fusao fosse aprovada:

Suspensao da venda de produtos da marca Perdigao por tempo limitado.

A Batavo, por exemplo, tera que suspender a venda, por quatro anos, de
produtos derivados de carnes processadas.

A BRF também fica obrigada a vender cadeias completas de producao.

Proibicao da BRF de lancar novas marcas para substituir aquelas que estao
sendo suspensas.

SSSSSSSSSSS



Apos a fusao das duas maiores empresas do ramo alimenticio do pais, €
natural que pontos negativos também aparegcam. E € preciso cautela ao
lidar com questdoes como a do monopolio de mercado e as mudancas pelas
quais a Brasil Foods sera obrigada a passar.

Diante desse processo, a questao mais preocupante € a da inseguranca no
trabalho. A palavra “demissao” € a primeira a nortear o pensamento dos
funcionarios em uma situacao como esta.

E fundamental a realizacdo de agdo de comunicacdo orquestrada para que
0 processo de fusdo nao dé inicio a uma possivel crise.
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Acoes para prevencao de crise interna:

Reunides para comunicar funcionarios (gerentes e diretores) sobre o que
esta acontecendo:

» Reuniao com toda a diretoria explicando os motivos e quais as novas
politicas administrativas.

Reunides para comunicar funcionarios (setores menores) sobre o que esta
acontecendo:

» Apresentacio dos presidentes em auditorio para explicar o processo e
acalmar os animos.

SSSSSSSSSSS



Acoes para prevencao de crise interna:

- Reuniao com o departamento de Recursos Humanos da empresa:

» Elaboracao do plano de novos cargos e possiveis transferéncias de
regiao e setor. Comunicagao sobre o novo foco e valores.

- Providenciar material explicativo (jornais, folders, folhetos...) para
esclarecimento dos funcionarios

» Criacao de material em linguagem especifica com todas as
informagdes necessarias sobre a nova fusao. Acostumar os
funcionarios com a nova identidade.

SSSSSSSSSSS



v Deixar claro que a intencado € sempre evitar ao maximo as demissoes, além
de ressaltar que as novas condicoes serao ainda melhores.

v' Realizar acdes em parceria com o RH e sindicatos com a intengao de
acalmar o “animo” dos funcionarios, diminuindo a sensacao de inseguranca
no trabalho. O fato de ser uma empresa do ramo alimenticio faz com que o
controle de qualidade tenha que ser mantido de forma rigida.

BR
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Acoes para prevencao de crise externa:

- Realizar agcbes de esclarecimento para a midia (grande imprensa e midias
menores) € de importancia fundamental em uma operacao de prevencao de
crise. Em uma acao deste tipo € preciso manter o fluxo das informacdes para
reduzir possivel impacto negativo sob a imagem da nova empresa.

- Entrevista coletiva para esclarecer detalhes.

- Secdo no site da empresa com as informacdes detalhadas sobre o
processo de fusio e atualizacoes.

SSSSSSSSSSS



O QUE FAZER ?

= Criar meios de comunicacao direta para os funcionarios esclarecerem
suas duvidas, como um blog, paginas em midias sociais e a criagcao
de um canal direto dentro da empresa.

= Acriacao de um programa de demissao voluntaria pode estimular
funcionarios insatisfeitos ou que apenas queiram sair, reduzindo
assim as demissdes que possam Ocorrer.

= Um plano de realocacao de funcionarios pode reduzir ainda mais as
demissoes.

BR
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« Em um primeiro momento, € preciso deixar claro para os
funcionarios o que acontecera com a empresa apos
concretizado o processo de fusao:

|. Evitar ao maximo as demissoes
ll. Realizar remanejamentos e troca de fungdes, dentro do possivel

lll. Modificacbes e melhorias a partir da nova configuracido da empresa

E essencial agir com transparéncia para evitar fofocas dentro da empresa,
diminuindo assim a sensacao de inseguranga no ambiente de trabalho.

SSSSSSSSSSS



BR

FusOes de grandes empresas sao comuns no Brasil, inclusive gerando bons
resultados. O caso da Ambev € um 6timo exemplo. Para que o processo tenha
sucesso no final € fundamental, alem da parte administrativa, de que se faca um
bom procedimento de comunicagao. Alem do suporte no andamento, o
planejamento de comunicagao cuida da imagem da empresa. E importante
destacar que mesmo depois de concluida a primeira etapa, € necessario
continuar monitorando, ja que o processo leva tempo para ser finalizado.



www.pwc.nl

Brasil Foods

European Principal
Implementation

EPI - training & instruction
Finance & Controlling

April 2013




| Table of contents

Introduction

Main changes in Finance & Controlling
Go-Live: conversion and business freeze
Communication & follow-up

2t SR

Appendix I  SAP codes overview



PwC

& brf

| . . .
Project scope and objectives

Design and implement principle structure for the European activities of BRF, in order to:

e Mitigate CFC risks

9 Align with BRF strategy

C,
D

@ Optimize effective tax rate

I

Provide efficiency
and simplification

Support BRF physical
operations

Create a structure with minimal risk in relation to CFC legislation

Align the design with BRFs current business direction for Europe (Both
BRF 15 and preferred supplier program)

Create a structure that facilitates a platform for growth (organic and
acquisition)

Provide a template to be copied for other regions

Create an efficient and effective (legal) structure
Simplify the structure where possible

Create an optimized effective tax rate

Minimize adjustments within BRFs physical operations
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Project main objectives
The Principal structure provides a template and potential platform for further growth:

Potential end-state model
CEO model, with corporate structure in Brazil and
regional Principal structures in South America, North
America, Europe, Middle East, Asia and Africa

Supply Chain
Efficiency

Principal model
Brazilian Headquarters and European Principal to

control European operations and to facilitate Brazilian
exports

Current model
Brazilian Headquarters and global exporting

Maturity of governance model
—_—

CFC: controlled foreign companies




1. Introduction - New structure to be implemented ‘4 b rf

Implementation of the new European structure according a two-wave approach

A Principal will be implemented in May 2013 (wave 1) and 1mp1ementat10n of Toll Manufacturing in
December 2013 (wave 2).

O
Wave 2
Implementation of Tolling
(Planned December 2013)
Wave 1
Implementation of Principal and Holding
(May 2013)
Current State Ti
me
Relocate trading function from Madeira to Implement toll manufacturing
Netherlands
+ Implement new legal structure + Transfer responsibilities to Principal:
+ Populate Principal * Procurement,
» Update TP model *  Midterm production planning,
+ Transfer inventory to Principal ownership * Production logistics/AP
+ Adjust transactions with Brazil, production function + Replace transaction between Principal and
and sales offices production function with service fee
+ Update commercial and intercompany contracts + Transfer production inventories to Principal
+ Adjust reporting structure
* Adjust IT structure (SAP/ROSS)

PwC



1. Introduction - High level changes . b rF

The core of the European legal entity structure includes a Holding company
in Austria and a Dutch branch in the Netherlands

Implications of this structure:
» Name change of “Acheron Beteiligungsverwaltung
GmbH® into “BRF Global GmbH”
Holding function * BRF Qlobal GmbH as a subsidiary of former “Crossban
BaF Gm.bil Holdings GmbH”, now “BRF GmbH”
ustria .
GBS function + European Principal as a branch of
BRF Global GmbH and responsible for European
operations
+ Principal named “BRF Global GmbH?” with office
BRF Global address in Den Bosch, The Netherlands
GmbH RoW Trading . .
(Austria) * RoW trading allocated in BRF Global GmbH
* BRF GmbH will host the
European trading Global Business Services (GBS)
Principal * Qualy 20 wi!l be the European'procurgment company
(NL) for 3™ party finished products (i.e. Thai goods)
Company Codes Description Country
(in scope)
PR | [Tmporting 1900 BRF GmbH (Austria)
| Purchasing 1910 BRF Global GmbH (Austria)
2050 Principal NL (NL)
5220 Qualy 20 B.V. (NL)

PwC



1. Introduction - High level changes . Y bff

FS&R transactions: impact limited to new entity in the transactional flow

BRF Global GmbH will supply the FS&R Sales Offices instead of Perdigao Europe

Current situation — FS&R Future situation — FS&R

Principal

A A
| |
| . |
Invoice Q 1 PO+ Invoice Q 1 PO+
Flash title : payment Flash title : payment
transaction I transaction I
\ 4 A\ 4
FS&R
Cold store Cold store
| local sales offices | | | local sales offices
| |
Invoice Q : PO + Invoice Q : PO +
I payment I payment
Flash title | Flash title |
transaction | transaction |
Y Y
Goods Goods
FS&R clients FS&R clients

PwC



1. Introduction - High level changes “ b rf

B2B transactions: impact limited to new entity in the transactional flow

BRF Global GmbH will supply the B2B customers instead of Perdigao Europe/Wellax

Current situation — B2B Future situation — B2B
Principal
(NL)
N : I
I
| |
. ! :
1 1 | Sales
I Payment I Payment | support
! ! . charge
[ 1 \"4
I I
I I
Cold store | : Cold store | : local sales offices
I I
I I
| |
I I
Invoice : PO + Invoice : PO +

; payment ; Ppayment

B2B clients B2B clients

PwC
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Previous legal structure

Legal structure (Europe only)

CrossbanHoldings
GmbH
(Austria)

Hamol I _—
c 1 Perdigio
France Sad.

j CotueD I| Erance)

" dm o
- LR -
3 igic =+ Penligio =
+ htLid. [ 7 EoropeLid,
4 (Cayman) =% (Pormgal) 2
Tpswegeuen® "semeneneul

Plusfood
Holland
BV
(NL)

Int Lid.
(Cayman}

Acheron
GmbH
(Austria)

Plusfood

Office
Cubai Phisfood

(ML)

Phisfood Plusfood
Ihéria SL. Ttaly SRL
(Spain) (Italy)

Sadia S.A.
(Brazil)

Sadia GmbH
(Anstria)

Wellax
Food Lid.
(Portugal)

ssee Trading companies (3 companies)
== « Dormantcompanies, notliguidated (vet) (3 comparmes)

I Holding company
&= Branch

=) Performance company
[ COperational company
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| Proposed adjusted legal structure for European principal

BRF S.A.

(Brazil)

Legal structure (Europe only)

100%

Branch Moscou BRF Gln,bH
c (Austria)
100% 100% 100% 100% | 100% 100%
- — — - — —
Il:;l:li:;(:id | Perdigio Wellax Plusfood UK BRF Global Qualy 1 B.V.
B.V. Europe Ltd. I Food Ltd. I Ltd. GmbH (NL) o
(NL) (Portugal) * I (Portugal) * (UK) (Austria)
L
100% * liquidation date t.b.d. 100% 100% | 100%
Plusfood Acheron
Plusi(;;)[(‘l) % ‘Wrexham Ltd. Pri ncipal pani
(UK) (100-Madeira)
Office (NL)
Chin:
Office
ussi o
100% 100% 100%
100% 9 90% 9 o 9 9 Approximately
s _c - 100% 100% 100% 67% 100% Xamol Consul. up to 800 new
I Qualy 20 > S;rv. Lt;lla Import BVs
I Sadia Foods glusfood o Plusfood Perdigio Plusfood Pl}l s.food (Portugal) (NL)
rmany Foods Hungary 5 Ibéria S.L.
GmbH I France Sarl. Italia Spa 3
I (o) GmbH 000 LLC (France) (1taly) (Spain)
|_ I (Germany) (Russia) (Hungary)

10%?

PwC

[ Holding company

&> Branch

=3 Import company

1 Operational company
- = — Dormant company, not liquidated (yet)
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2. Main changes in Finance & Controlling w bff

Main changes in Finance & Controlling

In the future structure in general the way of working with respect to Finance & Controlling processes will
remain the same. However, impacted by the use of different company codes and cost centers in SAP
setup. The impacted areas are listed below and mentioned as separate topics in this training document.

Overview of topics

Changes in Accounting & Controlling responsibilities for Principal operations (GBS)
Billing Invoices / Credit & Debit Notes / Returns / Resale etc.

Recording of Accounts Payable (incoming invoices from suppliers) — temporary solution
Changes in SAP System / ERM model

Accounting Plan (General Ledgers)

Change in Cost Center structure (BRF Global GmbH, BRF GmbH, Qualy 20)

New intercompany transactions / procedures (TP and recharges)

Updated Legacy Files (Reconciliation, Accruals, Flat-files, PDD)

e O < A

Automatic Payment Program (APP)

These topics are covered in the next part of this training document

12



2. Main changes in Finance & Controlling w bff

A — Changes in accounting & controlling roles and responsibilities for
Principal operations (GBS)

Accruals, prepayments and amortizations

* Local and personnel related expenses owned by the Den Bosch office.

* Trade business (incl. PDD) related expenses owned by the GBS in Vienna.

Reconciliation of Balance Sheet
*  One consolidated reconciliation submitted to Brazil by the GBS.

» Den Bosch office reporting local postings to the GBS at month end for supporting the
consolidated reconciliation to Brazil.

Statutory Bookkeeping and Accounting

* Local accountant interface model under discussion

between Marius Droncioiu and Dr. Frik. =

PwC
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2. Main changes in Finance & Controlling

@ brf

B — Billing Invoices / Credit & Debit Notes / Returns / Resale etc.

B2B Billing of invoices

* Controlled and reported by the GBS in Vienna.

Rebates and over riders (Unconditional discounts)

* Controlled and reported by the GBS in Vienna.

Resale, returns, claims

Controlled and reported by the GBS in Vienna.

14
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2. Main changes in Finance & Controlling ~ b rf

C — Recording of Accounts Payable (incoming invoices from suppliers) —
temporary solution

Posting of incoming invoices
* Local and personnel related invoices owned by the Den Bosch office.
+ Trade business related invoices owned by the GBS in Vienna.

+  Temporary solution while GBS is not relocated to Vienna.

Archiving and stamping of documents
¢ Maintain the same methods between Den Bosch and Vienna.

*  Set of documents posted to Vienna once a month for final archiving.

15



2. Main changes in Finance & Controlling

‘ brf

D — Changes in SAP System / Entity Relationship Model — Adjusted

—_— >
BRF Global GmbH 1910 sy Principal 2050
Austria gransaﬁions The Netherlands
e.g. NL
B BE
£
< .2
w B
-0
i
o
e.g. UK
1910 | 1920 || 1930 Sal 1
iddle East Far East Japan aC;S,RO]E.i ” 0920
Offshore Offshore Offshore P
1940 | § 1950 | 1960 |
. : . Sales Org. 1980
Eurasia Americas Africa ?
Offshore Offshore Offshore Juz {10 1010 b e g
: ) . A /, s,
Purchase Org. 9819 Purchase Org. 2050

Austria

The Netherlands

PwC

. Company Code:
Smallest unit on which a full
Balance Sheet + P&L can be
created. Normally used as legal
or reporting entity.

i .; Legal Entity:
Enables statutory reporting
with regards to multi-currency,
consolidations and varying
legal requirements.

%4 Plant:

" Organisational unit within
logistics that structures the
enterprise from the perspective
of production, procurement,
plant maintenance and
materials planning.

EJ Sales Organisation:
Organisational unit within
logistics, which structures the
company according to its sales
requirements.

b4 Purchase Organisation:

" Organisational unit
responsible for the purchase of
products.

16



2. Main changes in Finance & Controlling ‘ b fF

D — Changes in SAP System / Adjusted plant structure in SAP

—> —
BRF Global GmbH 1910 oy Principal 2050

w The Netherlands

Company
Codes

Plant 2051
CFR

Plant NL 2052 | Plant DE 2054 | Plant UK 2053 §Plant HU 2056 § Plant CZ 2057

DDP

Plant FR 2055 Plant SK 2058
DDP

Plants

Plant NL 2072
License

Plant FR 2075 Plant SK 2078
License License

CoCode Buginess Business area Rules CoCode Biginess Business area Rules
(7)) BRF Global GmbH 1911 Middle East Offshore By sales area Principal NL 2050 DAP — Europe By Plant
8 % BRF Global GmbH 1912 Far East Offshore By sales area Principal NL 2051 Europe Offshore By sales area
,E (] BRF Global GmbH 1913 Japan Offshore By sales area Principal NL 2052 DDP - Europe (9 plants) By Plant
% 2 BRF Global GmbH 1914 Eurasia Offshore By sales area Principal NL 2053 Licenses — Europe (9 plants) | By Plant
== BRF Global GmbH 1915 Americas Offshore By sales area
BRF Global GmbH 1916 Africa Offshore By sales area

PwC
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2. Main changes in Finance & Controlling & b rf

D — Changes in SAP System / New functionality — Plants abroad

Plants abroad functionality is used to assist with tax postings and reporting for 1 organization in EU
that has multiple VAT registrations in different countries. This functionality is used for stock transfers
(transfer of Principal goods between countries)

Principal Company (NL) Example:

» Transfer of goods from NL to DE cold stores
« Principal remains owner of the goods

« The plants/storage location are in the
Principal company code

» Plant Abroad functionality is used for such
stock transfers (intra-company)

» Functionality will generate statistic
reporting (INTRASTAT), required for
reporting to (local) VAT authorities

Cold store Cold store

Source: Enable a Tax-Efficient Supply Chain in SAP ERP from SCM Expert knowledgebase
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2. Main changes in Finance & Controlling ‘ b rf

E — Accounting Plan (General Ledgers)

Principal’s chart of account:
The chart of accounts for all new company codes will remain same (0001).

GL Accounts settings were taken over mainly from company code 2000 but enhanced to the extend
required for Principal entity.

New accounts that have been added:

Bank accounts Total 5 new house banks were added, but since we are already dealing with
those banks in respective countries, 3 GL accounts were re-used. For Spain /

US banks new GL accounts were created and assigned to the respective house
banks.

* VAT accounts Following changes were made:
¢ Output tax : New GL accounts per country
* Acquisition tax credit / debit : New GL per tax code to have better analysis.

« Input tax : No change (one GL account for all tax codes)

 Financial Statement Version (FSV)

- Financial statement in Austrian GAAP format under construction in SAP (Z499).

19
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2. Main changes in Finance & Controlling . b rF

F — Changes in Cost Center structure (1/2) — responsibility changes

Current Future
BRF Global GmbH
‘ (Den Bosch) / EU Principal
Perdigao Europe/ 2 i BRF Global GmbH
Wellax Foods O (DR SO Etles (Vienna) / RoW
& —
. . o Perdigdo Europe
(Perdlgfao IIr{lt(‘e/fTI)latlonal Support func’ﬂons- We%lax Foodg /
or Ro
Third party procurement Qualy 20

Audit & Tax function I

Production responsibilities

Plusfood BV Plusfood BV

Regional sales responsibilities

Plusfood Holland BV Plusfood Holland BV

BRF GmbH BRF GmbH

Holding responsibilities ‘

*) Support functions from PEU/WLX will move to BRF GmbH (SSC)
as per July 1% 2013 (current assumption).

20



2. Main changes in Finance & Controlling “ brf

F — Changes in Cost Center structure (2/2) — adjusted costs centers in SAP

Changes in cost center structure in SAP Changes in responsibilities

Current Future

BRF Global GmbH
. (Den Bosch) / EU Principal

BRF Global GmbH
Perdigao Europe/ (Vienna) / RoW

* New cost-centers have been created in SAP as a result wellaxToods — T~
of the responsibility changes (see previous slide).

*  Cost center hierarchy remains identical.

RoW trader responsibilities

Audit & Tax function I

Production responsibilities

Plusfood BV Plusfood BV

New cost centers have been made on lowest level in
the cost center hierarchy .

Regional sales responsibilities

Plusfood Holland BV Plusfood Holland BV

Holding responsibilities
BRF GmbH

‘ BRF GmbH

* Old cost centers (and their budgets) remain.

Impact on Budget 2013

Cost Centers in SAP
« Total budgets are created on SKU level o CrruTI - e - SRALL Foose < 2 01a
= 23 CONSOLIDADO
* Budgeted expenses (per function) are recorded in mf i S
level = 2306 VP HERCADO TNTERNO
SAP on cost center leve i Z308 VP MERCADO INTE
—B& 2306 VP MERCADO EXTERNO
. — 236601 VP MERCADO EXTERNO
* However, management reports are using cost center [ 230603 DIRETORIA REGIONAL AFRICA
. . . o« e —&3 230604 DIRETORIA GERAL EUROPA & EURASIA
hierarchies / groups, not individual cost centers. e R,
83 2306040101 ADMINISTRACAO EUROPA
. 0 2306040102 DIRETORIA FS&R EUROPA
» Asaresult, no impact on budgets, and no budget @ 230040104 OIRETORIA 638 COROPA
. 8 2306040105 DIRETORIA REGIONAL EURASIA
transfers required.

Optional: refer to appendix

PwC



2. Main changes in Finance & Controlling . b rF

G — New intercompany transactions / procedures (TP and recharges)

Introduction
New Transfer Pricing model: —>
. . Brazilign HQ e -: é
* A new transfer pricing model for the " e e [
European operations has been defined. et I
N %( Customers
»  Wave I transfer pricing methods have Eroduct Wave Il ™=+ &
3 . (BR)
been implemented in SAP. Peaduction Sales s

“Facilit
(Oosterwolde NL)
(Wrexham UK)

Note: Model shown here is excl. Holding & SSC

New procedures:

Implementation of this new transfer pricing model
requires 4 new procedures (for wave I):

* Guarantee mechanism for transferring the
FS&R credit risk towards the Principal

*  Holding/SSC management fee:
* Shared costs for FS&R and B2B channels:

* Recharge of production employees’ costs

PwC



PwC

2. Main changes in Finance & Controlling

& brf

G — New intercompany transactions / procedures (TP and recharges)
Guarantee Mechanism

TP Report

7.4.6
Bad debt and collection risk

This is a risk of a customer
defaulting or failing to make timely
payment. The principal is
responsible for the credit risk
resulting from its clients for the B2B
channel. The credit risk is controlled
by the principal. This involves client
acceptance procedure (e.g. client
assessment, check of credit limit) for
both B2B and strategic FS&R clients
as well as the weekly control of
receivables (e.g. payments overdue
procedure) and arrangement of
credit insurances.

With respect to the FS&R channel,
since the LRDs invoice the FS&R
clients, the LRDs bear this risk.
However, for strategic accounts the
principal takes over the credit risk
from the LRDs by means of a
guarantee mechanism in case the
credit risk for strategic accounts
materializes. For local FS&R
accounts credit risk is borne by the
LRDs.

(version: TP Report draft Nov 2012)

TP Procedure:

Guarantee Mechanism credit risk strategic FS&R clients

This requirement defined by Transfer Pricing to implement a guarantee mechanisms for taking over
de credit risk for strategic FS&R clients, has been translated into the following procedure.
Status: draft proposal validated with group accounting policies and auditor (owner: Felipe Castillo).

[redit Risk Guarantss Mschanism Proposal

1. Theprocadura Is vald fr 3l Foodsanvica and Retall (FS&R) cilam accoums” and appliad wham

T4 (51203) The losses incued Dy e Saiss OMce are recnarg=d 10 M2 Poncigal.

14, AN IMvaic2 B5 NOl My I Dy M2 cB and (rocess SUDMITED T e Credi nsurance
COmpany, Nowever DEanc: on ACCoumts Recavabia (AR) B nol hlly rémbursed Dy me 241 The F5&R Salas OfMca lssUss an IMarcomgany Ivaica against Ma Pinoipal In ander 1o
Imsuranca comgany; o racovar 2 5585 an s ClanTs AR

Saks Ofte Eooine=pig

12 An Wvakca |5 nal fully pald Dy e clhanl and Me ClanTs accoun B ol insurad Dy oradi
IMEUFENCE COMEETY, 35 CONSSUENCE 2 0SS IS Cantan. [ FecelEbies fom Inercom pany Clkerts
| CredR 100 | 330536 Loss on mpalment Recslpt of Cedis

2 The hssss ncurad Dy M2 FS5R S3ss Offces’ du= B non-pEymen of Me imdicz will b2
TanskTad 1o M2 PGS, 35 flovs: 242 The =\-1napa racards M2 Wmwaica on s imarcompany RaniBes fr payman

21. The Finance Accoums Recaivabie depanment bs responsilie for maiing an 3ssessmeant an
M2 3cooums recvabie and dAENquENcy N Me Ewopsan Makel on @ manily Basls

Falioaing ™2 GRF imamal nam reguiason, valuas fr Provision for Coubthl Cebiars (PDO) Credit | 1000 | 210053 [Payables W nemompany Vendos
of M2 FSER 532 OMcas s have K D2 GaGUFid and infrmad 10 AGCOUNEng
daparmans.
25 As 3 resull of hase a3 staps, ™3 Principal ks baxing a Loss on Imparman Racspt of
22 (Stap 1) The bodking of Provision for Coubthl Detiars (PDT) an a Mty Basks. Cradis.

zz1 The Principal accouning dapaniman racands an s Dooks N2 value POD reaid 0 b2
FS&R Sales Oficas cllams 35 Ralows.

Credf | 1000| 11208 |F)Lots CedRRecshane

23 (Stp2) The bodking of Pravisian fr Dot Detaars (PDT) an amantily basis.

21 When 05535 On FS&R Saiss Ofoas cliams recalvaliss are cenain and conbrmed by
Finance, M2 POO value ks ravanisd fram M2 bodks of e Principal; and

(1000 Iz
| Creci | 1000 | aoCﬁiD |‘- Pw\shn tr Coustll CrdRs

21z Thasa kossas ana racardad on M2 Doks Of 2 FE&R Salas Ofca
g

. e 8 Pt i AT S e oy ATaAGHE it s
3RS Tam Sias s o Hungan 1 v, Paed LLe el amnd Pl o Backa AL

el e
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2. Main changes in Finance & Controlling

@ brf

G — New intercompany transactions / procedures (TP and recharges)
Holding & SSC Management Fee

» Holding management fee (on a cost+ basis)

¢ SSC fee (on a cost+ basis).

4 separate invoices to be used: invoice for SSC fee and Holding fee, both for EU and RoW.
Cost allocation model (CAM) is prepared. Final adjustment required after finalization of the new cost center setup.
Furthermore a detailed assessment needs to be made for the “shareholder costs”.

Transfer price to be implemented for charging cost from BRF GmbH to BRF Global GmbH:

Charging Method

BRF GmbH charges 2 x 2 separate invoices (inter-company).
=*RoW invoice to be send to BRF Global GmbH.

*EU invoice to be send direct to the Principal (as a branch of BRF
Global GmbH), which can be done since it is a separate company code
in SAP with its own billing address in Den Bosch.

1.Allocation holding /
support / SSC services
(-/- shareholder costs)
to EU and RoW Trading

BRF GmbH

(Austria)

2a. Send EU invoice | 2b. Send RoW invoice

BRF Global
GmbH

(Austria) ’

3b. Book RoW
invoice in
BRF Global

3a. Book EU invoice
in Principal
(separate company code)

Cost Allocation Model (CAM)
+ Allocation model has been prepared (owner: Felipe
Castillo)
+ Final adjustment required after finalization of the new
cost center setup.

BRF GmbH (€)

Cost Allocation Map (CAM)|

(CONSULTORIA £ ASSESSORIA 7
VIAGENS EESTADIAS - - s 5
conpugio £ veicuLos

-

L wowe
Ee $EEEE

1375 Ragko
1329{ GASTOS LOGISTICO INDIRETO

1332/ cOMISSOES.
1335{MARKETING £ TRADE MKT
1337
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2. Main changes in Finance & Controlling . b rF

G — New intercompany transactions / procedures (TP and recharges)
Shared cost FS&R vs. B2B

* A separate transfer price is being implemented for the B2B activities (on the basis of a cost plus markup).

* Currently some shared (general / indirect costs) like the office manager are not being split between the FS&R and
B2B channels, as some employees perform services for both respective channels.

* In order to have a proper cost base for the charging of the B2B agent fee is it required to allocate the proper
portion of B2B relates “shared” costs.

Charging Method Cost Allocation Model (CAM)
* The charging of the allocated B2B portion of the shared ) ‘éﬂo?ﬁtwg quel Iéas been p repaé"iid((?wne;s . Felipe
costs can be based on the regular (and currently . F,aSti (:1’. antiago ampar(‘itlnf,t an e l'r 1ano an(;ln)‘
implemented) service invoice. inal adjustment required after finalization of the new

cost center setup.
« Sakes office send a service invoice direct to the

Principal (as a branch of BRF Global GmbH). Plusfoed Holand 81, (9

BRF Global
GmbH

(Austria)

CLebubenk B BB
Cou el BEE
ot gpbBEgalc @

EEEEEE EEEEEEEEEE BEEEER

. . UTIIDADES E ENERGETICOS 5
Principal e s - - | o
NL comssie
(L) - - o | .
{ACDRDOS COMERAS
DEPRECIAGAD E AMORTIZACRO Bl ) 02) C | ) ) 0) )

2. Send invoice for
B2B agent fee

PwC
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2. Main changes in Finance & Controlling

H — Updated Legacy Files

Overview of updated Legacy Files

2050 — .. 1910 —
BRF Global GmbH (Dutch Principal): BRF Global GmbH (Austria - RoW):

License Allocation File

Rebates and Unconditional
Discounts

Payroll Controls
Provision and Accrual Control

PDD Controls

Pedro Barros

Filipa Gomes

Esther Oving
Esther Oving

Edilaine
Grunewald

Rebates and Unconditional
Discounts

Provision and Accrual Control
PDD Controls
Accounts Reconciliation File

Prepayment and Amortization
Controls

Filipa Gomes

Pedro Barros
Pedro Barros
Pedro Barros

Irene Pereira
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2. Main changes in Finance & Controlling

‘ brf

I — Automatic Payment Program (APP)

Automatic payment program will be useful in making outgoing payments process

simpler and faster.

Select vendors
Open invoices on due date
Payment method

House bank

Analyze

Create Proposal Proposal

Solve errors in proposal
run

Validate and correct
payments

Approve the payments for

further processing

Execute payment run

Verify posting in the
system

Print and create files for
banking tool

Process
Payment run

y Upload File to
Banking Tool

Upload File
Upload file to the tool

Validate and solve errors
if any

Confirm the payments
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3. Go-Live: conversion and business freeze

‘ brf

In total 7 topics have been identified and detailed out that are important for
the actual conversion of the operations

Conversion topics
1. Open PO’s/SO’s
2. Inventories *
3. Importing/Licenses Initial conversion

. directions have been

*

4 Opem ACAIR posits integrated into 1 overall
5. Balance sheet positions * roll-out plan
6. Master data *
7. Authorizations *

Big Bang Plus conversion

*) Relevant for Finance & Controlling and explained on next slide

' Freeze period

| This roll-out plan is
' input for the actual
| conversion

' planning and

| freeze period

The approach is to convert as much as possible from the old operations into the new operations at one
moment in time, keeping open the possibility to manage activities under the previous operations. After
conversion the remaining activities under the old operations will be faded out as soon as possible.
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3. Go-Live: conversion and business freeze
) brf

Conversion topics summarized — Relevant for Finance & Controlling

Inventory conversion

« “Cleared” inventory of PEU / WLX (end of day April 30t) is sold to Principal during the freeze

» o«

« Inventory with status “in transit”, “not cleared” and “at the port” is not converted:
» These goods will be received and clear via the regular importing process (via PEU, WLX or
import company) after freeze and then sold to Principal

Conversion of open AR/AP positions

« Open AP and AR positions of PEU/WLX will be faded out following the corresponding
transactional flows, no open positions will be converted to Principal
« The Principal will create own AP and AR positions after the freeze

Balance sheet conversion

« New balance sheet is created for the Principal

« Inventory of PEU / WLX will be transferred to Principal (see first item)

« Some furniture & equipment from Plusfood Holland B.V. will be sold to the Principal
« No assets will be transferred from Plusfood B.V. to the Principal

Master Data

« The Master Data is cleansed, tested and will be entered into the SAP of Principal
« New cost centre structure is created for Principal / no impact on budgets

Authorizations

e Current authorizations in system are copied to Principal
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. Go-Live: conversion and business freeze
3 @ brf

It was decided to have a business freeze period to convert from the current to
the future operations, from May 15t to May 5'b

Business freeze
« Business freeze will be used for conversion, from May 15t to May 5th

» During this freeze among others, the orders, inventory, balance sheet and IT system etc. will be
converted to the new company

Current
Operations

Future
Operations

Current structure Future structure
Go-Live
With a 5 days
business freeze
What is a business freeze? Why a business freeze?
» Business freeze implies no (administrative)

» Cut-over moment required for business

operations: (orders etc.)

 All orders de-allocated, no new orders

e IT conversion
created

« Balance sheet conversion

« No administration possible of inbound (incl. working capital such as inventory)

logistics nor deliveries
* No use of system

PwC
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3. Go-Live: conversion and business freeze
) brf

Anticipation in purchasing and sales is required, deliveries to clients are
possible during freeze

Actions and consequences

The SAP Production environment is prepared for Go Live in April, including the Master Data migration, testing
and entering sales order in name of Principal (delivery after Go Live!)

The freeze period impacts 3 business days, anticipation on sales is required!
« Anticipated deliveries in 1-3 May only for critical customers
*  Orders for delivery on May 7" and onwards to be processed from Sat 4t in Principal

A controlled release is used to avoid too many issues in the beginning at once

Intermediate
Operations New
Operations
Activities April May

Mon TuelVed Thul Fri |Sat|SunjMon TuepVed Thu| Fri [Sat{SunMonTue(Wed Thu| Fri |Sat|Sun|Won T

c

eWedThu| Frl|Sat|SunMnnTueWe Thu Fr\|
08|09[10[11]12]13]14]|15|16|17]|18|19]20]|21]22|23|24|25|26(27]28]|29]|30]|01]|02|03|04] 05| 06| 07| 08| 09|10

Master data Migration Master data Migration
Planned 09-04-13| 22-04-13

Sales Order Migration Sales Order Mi
Planned 22-04-13| 30-04-13

ration

Stock Migration
Planned 01-05-13) 05-05-13

Stock Migration

Controlled Release

Planned 040513| 060513

Controlled Release

(i
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3. Go-Live: conversion and business freeze “ b rf

Month's closure schedule of April 2013

Deadlines

30/04/13 - The last PGIs and delivery paperwork are to be released by Logistics until 17:00hs local time

30/04/13 - Administration to invoice all released documents until 18:00hs local time

30/04/13 - Credit notes and any stock/inventory transaction until 18:00hs local time

02/05/13 - Final accounting postings (banks, provisions, expenses, petty cash, payroll, etc.), until 12:00am local time
02/05/13 - Beginning of local reports and reconciliations

02/05/13 - Opening of next month for sales orders

Impact on Period-end Closing process
during Freeze Period?

PwC 35
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5. Communication & Follow-up & b rf

Technical Go-Live — BPE’s Team

* Achim
- Rogério Direct link ) lér/I:lrltza
« Mério Sérgio Escalation when needed Consulting | Larl;lybert
« Veronique committee Committee | RN PRI
» André * Rodrigo
* Curt / Paulo Motecy

Go-Live BPE’s team

André Michel
BPE 1 BPE 2 BPE ... BPE ...
Fur;crtégnal Locations Fur;c;tégnal Locations szignal Locations Fur;cljc‘iagnal Locations
+ Ton «  Wolfgang *  Sidnei
« Simon e Cristiano « Edilaine
* Hermen « Santiago « Klaus
+ Lidia * Adriano » Felipe
* Neto  Dalvi e Marius
* Francine * Ronaldo/Dilio *  Margarida

PwC Steering Committee Go Live Phase EPI — April 8, 2013
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Technical Go-Live — Central Coordination — Task-force Project Office

Objectives
* Support commercial teams/clients dealing with questions/problems during go-live
¢ Speed-up communication, with a hot-line (2-3 dedicated lines available)

*  Quick issue solving, with a multifunctional team working together in a central room at Den
Bosch office.

* Support in the week of the month closure after go live (May closure).

Timing
» Starting around a week before the go-live (22/04, when sales order migration starts)

* To go until 1 or 2 weeks after go-live completed, depending on the need (to be further assessed
after go-live)

Participants
Very strong team members, from different functional areas:
* Customer Services (OTC): Nuno

» Logistics: Ricardo

« Office Management: Esther

* Finance/ Controlling: Felipe/Edilaine

« IT: 18t week Wolfgang, after that Cristiano
- PMO: Michel
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=, P Qbjetivos BR

» Padronizacao: garantir uniformidade de procedimentos nas
Unidades escopo da Controladoria Internacional.

» Melhoria de processo: garantir que as inovagdes e melhorias de
processo sejam implementadas em todas as Unidades e que o
aprendizado de uma possa ser replicado para as demais.

» Aumento de controle: garantir alto grau de governanca atraves
da padronizacao, compliance e disciplina operacional na
execucao.

» Estratégia de crescimento: estabelecer uma base de requisitos
(plug e play) que sustente o crescimento da organizacao de forma
sustentavel.

-




CSC
\_/ » Contexto e Escopo de Atendimento BR

» O Plano Estratégico BRF15 prevé um forte crescimento nas operacdes
internacionais, tanto no organico como em aquisicées, 0 que torna
necessario a estruturacao dos processos de suporte ao core;

» O EPI - European Principal Implementation Project esta definindo uma
nova estrutura de negodcios para as operagoes da BRF, com impacto
internacional, onde torna-se necessario a implantacdo de um CSC para

suportar os processos.

» O CSC Europa, em principio, prestara servicos para os seguintes

processos.

* Logistica
Comercial
Fabril

* Administrativos
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» Apoio a Vendas

» Escopo dos Servicos a Serem Prestados BR

(visao de futuro)

Remuneracgao Variavel
* Apoio Local
« Célula de Saida (Faturamento)
» Criacao de ordens de vendas
 Documentacao de Exportacao

» Financeiro

« Contas a pagar

« Contas a receber

* Crédito e cobranca
* Entrada de faturas
* Verbas de vendas

» Controladoria

* |mobilizado
 Custos

* Fiscal

« Contabilidade

» Service Desk

« Cadastro

* Suporte a Sistemas

« Gestdo de acesso

* Help Desk (Tl, RH, Cobranga e

BRASIL FOODS

» Recursos Humanos

Beneficios

Remuneragao

Admissao

Seguranga do trabalho

Folha de pagamento (Férias e
Gestéo de ponto)

Rescisao

Treinamento

» Suprimentos

> Util

Compras
Importacdes
Almoxarifado
Matérias Primas
Contratos
idades
Frota
Telefonia
Impressora
Viagens
Terceiros
Malote

-



CSC .
\_/ » Processos priorizados: BR

» Apoio a Vendas
« Célula de Saida (Faturamento)
* Incondicionais (Claims, Debit/Credit note)
» Financeiro
* Contas a pagar
« Contas a receber
* Entrada de faturas
» Controladoria
* Imobilizado
* Custos
* Fiscal
« Contabilidade
» Recursos Humanos
* Folha de pagamento (Férias e Gestao de ponto)

» Utilidades
* Frota de veiculos
* Telefonia
* Viagens
 Malote

Obs.: esta priorizagado podera s i m base nas necessidadeW




CSC .
=, B Premissas: BR

» O Projeto sera desenvolvido internamente com a participacdo da
Controladoria Internacional e do CSC Brasil, utilizando-se da
experiéncia na estruturagcao de processos e do sistema de gestao.

» Para a definicdo do local mais adequado para instalacdo do CSC, a
equipe sugere a contratacdo de uma consultoria especializada que
possa analisar os aspectos tributarios, trabalhistas e econbmicos para
implantacdo do CSC Europa.

» Este projeto devera considerar as definicbes do Projeto EPI (PwC)




» Fatores chaves na definica
do CSC

o da localizacao

BR?

Fatores Sécio-

economicos
Fator Trabalho

Lingua estrangeira
Disponibilidade de mao de
obra especializada
Nivel de educacao
Custos de Recrutamento

Estabilidade moneta

Fator Espaco Escritério
Aluguel
Fuso horario
Disponibilidade de iméveis

Fatores de custo da

operacgao
Custos de mao-de-obra
Custos de Telecomunicacao
Custos de servigos publicos
Custos de tributos

—_—

—

F_ohte: PWC

Crescimento econdmico
Produtividade do trabalho

Fatores tributarios e

de subsidios
Para turnos de trabalho

Para investimento de capital
Custos de saida

ria

Fatores de infra - estrutura
Acessibilidade do espaco de trabalho
Estradas, ferrovias e aeroportos

Custos de ambiente de
residéncia
Custos de moradia e suprimento
Custos de vida
Servicos médicos
Taxa de crime
Disponibilidade de transporte

/

e———



CSC . = ot
-, p-Sistema de Gestao a ser utilizado: BR

» Metodologia de gestdo do CSC Brasil: mapeamento de processo; DEP,
ANS; Check list de Processo; Check List de Gestdo; padrdo de
processos e instrugdes de trabalho.

» Painel de Gestdo do CSC Brasil: registro e gestdao dos requisitos de
processo; registro e gestao das ANS’s e gestao das melhorias.

» A estrutura contabil seguira o modelo do CSC Brasil, permitindo
comparacao de processo e padronizagao para area contabil (gastos e
orcamentos), RH e custo do servico.

» O Painel de Gestao devera ser adaptado para a lingua inglesa.

» O CSC Europa devera estabelecer processo para disciplina operacional
e manutencao do sistema de gestao (Manter).

-




ca¢ » Metodo de trabalho BR

» Utilizar a metodologia de mapeamento de processos do CSC Brasil;

» |dentificar o escopo dos processos existentes na Europa;

» Definir entregaveis e niveis de servigos por processo;

» Definir papéis e responsabilidades;

» |dentificacao e definicdo dos FTE's do processo;

» Elaboracao do Plano de Implantacao do Processo;

» Definir dono para cada Plano de Implantagao;

» |dentificar volumetria e FTE s de cada planta das empresas;

» Utilizar os indicadores de custo e produtividade do Brasil como

referencial para estruturagcado dos processos na Europa.

-




CSC

=, P QUeEstionamentos Q’ﬁ

Questionamentos

- E possivel transferir processos do Brasil para a Europa =

- 0 sistema de gestdo do CSC da Europa sera igual ao sistema de gestdo do Brasil? -

- 0s dono de processo terdo autoridade sobre os processos executados na Europa? =

- A Europa poderd prestar servigos para outros continentes? (=

~Vamos cobrar servicos das empresas ou serd apenas repasse de custo? =

Teremos o conceito de CSC Avangado? (=) Sim

Teremos um hub do CSC na Europa = 5/

 Os processos passivels de serem executados pelo Brasil, A ser avaliado em cada processo

poderao ser feitos desta forma?

A ser avaliado em cada processo

0 Diretor do CSC Brasil teré autoridade sobre o CSC Europa? = Funcionaimente?

J Sim

- Ndo. Haverdo donos de processo na Europa.

- A estruturagdo dos centros de custos seguira o modelo do CSC Brasil? = Sim

Funchal??

- A ser definldo em Consultorla »{
Viena??

Qual a melhor localizacao para o hub do CSC na Europa =
Sim

Serd cobrado servigo




CSC .
\_/ » Entregas do Projeto BR

» Processos estruturados (% de ANS's formalizadas);

» |dentificar volumetria e produtividade (% de processo com indicadores
de produtividade definidos);

» Processos documentados (% de processos registrados no sistema de
normatizagao);

» Proposta de governanca do CSC Europa;
» Estruturacao contabil de centros de custos segregados por areas;

» Roll out - Plano de Implantacdo do Projeto homologado (previsto vs.
realizado no plano de implantacao)

Traducao do Painel de Gestao;
Benchmarking de CSC’s Europa;

« Capacitacao das equipes nas ferramentas de gestio.

-




Comité Validador

Equipe do Projeto



CSC
\_/ » Ameacas e pontos de atencao BR

BRASIL FOODS

» RestricOes orcamentarias para

contratacao de consultoria; » Pontos de Atencao
« Elaborar orgamento do projeto e buscar
aprovagao dos Sponsors. . Sistema Bancario
» Prazo de implantacao; « Legislagdo Trabalhista
« Alinhar a expectativa dos stakeholders * Legislacao Fiscal
» Indisponibilidade de recursos; * Sindicalismo
«  Garantir a dedicacdo dos recursos full-time e * Praticas de Mercado
part-time *  GAAP Local

* Inexisténcia de SAP nas
fabricas e nas empresas de
performance

» Resisténcia dos funcionarios;

* Plano de change robusto para dar
gonhebc?lr?entoda todgstas partes interessadas . Multiplas linguas
0s objetivos do projeto. . Fuso horario

» Indefinicao com relagao a estrutura - Diferengas culturais
societaria na Europa
« Condicionar a execucao do plano de

implantacao ao alinhamento com a estrutura
societaria.

» Disponibilidade da Tl para adequacao do

Painel de Gestao.
« Garantir priorizacao por parte da TI.







CSC

Brasil Foods

ORCAMENTO DE GASTOS DO PROJETO

» Simulacao de custo

BR

BRASIL FOODS

Nomenclatura Conta Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Consultoria e Assessoria - - 200.000,00 : 200.000,00 - - - - - 400.000,00
Pessoal Indireto - - - - 2.300,00 : 2.300,00 - - - 4.600,00
Lanches E Refeicoes 2.000,00 i 2.000,00 4.000,00
Copa e Cozinha 300,00 300,00 600,00
Telecomunicagdes e informatica 300,00 : 100.300,00 300,00 - - - - - - 100.900,00
Telefone Celular 300,00 300,00 300,00 900,00
Desenvolvimento de Sistemas 100.000,00 100.000,00
Viagens e Veiculos 15.320,00 : 16.398,00 : 12.328,00 - 18.120,00 | 8.699,00 - - - 70.865,00
Viagens - Hospedagens 5.920,00 18.000,00 9.000,00 3.700,00 3.000,00 39.620,00
Viagens - Refeicdes E Translados 1.120,00 2.700,00 1.350,00 700,00 450,00 6.320,00
Viagens - Passagens 12.520,00 8.258,00 8.258,00 12.920,00 4.125,00 46.485,00
Viagens - Outros 640,00 320,00 320,00 1.280,00
Conducdes e Estacionamento 1.280,00 4.800,00 2.400,00 800,00 800,00 10.080,00
Total 15.620,00 | 116.698,00 | 212.628,00 | 200.000,00 | 20.420,00 | 10.999,00 - - - 576.365,00

» Obs. Valores expresso em R$.

——

-







» Sob o ponto de vista organizacional, o desafio do CSC é o de suportar
a BRF nos servigos transacionais de apoio ao nucleo basico da
organizacao.

Corporativo CSC

Suporte operacional



Usuarias

PROGRAMA DE EXCELENCIA

BRASIL FOODS \

Acoes
Corretivas

NN N .
Z Z i

Projetos Processo Gestao

) erad‘ona\

ANS Gasto Fixo:

Discipin?



OBS.: Servigcos compartilhados possibilita um Corporativo enxuto e focado em atividades

estratégicas e Unidades focadas em suas atividades fins.










*? X | s Intranet Brasi Foods S.

£\ Bomdia: Carlos Alexandre AlteracSe|
ey

e
BOO®3 AL RE T

/ AutoServigo Corporativo CSsC

Processo:

I 2011 - Administrar Ativo Imobilizado - I

ende Parcialmente 3 - Atende 4 - Atende com Consisténcia
com Ino

CHECK LIST - PROCESSO
ADMINISTRAR ATIVO IMOBILIZADO

to para a competéncia vigente: 07/10/2011, Para alimentar como "NA" digitar o nimero zero
impacto negativo sobre a nota).

Como sera auditado Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Verificar se as contas de Ativo
Permanente tenham composicao
de saldo com os seguintes
dados: n® da Ordem Interna,
valor, fornecedor, solicitante.

Verificar arquivo atualizado com
toda documentacdo necessaria
junto aos org3aos competentes

erificar o controle de imodveis de

da alterac3o cadastral e para os
s pendentes verificar o plano
pc3o cadastrado

0o

as divergéncias conforme
p realizado. Como

atorio de ajustes de

inyentario firm

111 - BRF - Brasil Foods S.A. - Todos os 7




Brasil Foods

CSC Exemplo e um Acordo de Nivel de Servigo

BR

BRASIL FOODS
Macroprocesso: Geréncia de Atendimento - Suprimentos
Processo: Receber, Armazenar e Entregar Materiais
Documento de referéncia \DEP 19.9.005
Responsabilidades do CSC Responsabilidades do Corporativo Responsabilidades da drea Usudria

1- Disponibilizar os servios relacionados conforme estabelecido neste documento;
2- Disponibilizar relatdrios operacionais;

3- Negociar e revisar valores de ANS's conforme padréo;

4- Fornecer assisténcia ao cliente conforme modelo de atendimento;

1) Definir normas, procedimentos, politicas e diretrizes;

1- Disponibilizar os insumos necessario a prestagéo de servicos, conforme estabelecido neste
documento (ANS Reverso)

2- Informar com 3 meses de antecedéncia aumentos de volumes/més que ultrapasse a
capacidade de produgéo

DADOS DO SERVICO, DO INDICADOR E DA CONDICAO REVERSA

4 ANS REVERSA
o A ANS ANS Unidade Periodo de
s e o s Perlodicade | \uciiico) | Negociada | Medda | Estabiachr | CoPioidade Especiicagio ’ frea ‘ Dimenséo ‘ ':h":‘g ‘uwmmm
%0 de requisighes Quantldade de requisicdes
- , liberadas para compra com
Requisicdo de compra liberadas para compra .
. grupo de mercadoria e . 0
para reposicdo de Entrega |com grupo de Mensal %% %
. . . compradores corretos / Total

estoque improdutivo mercadoria e L

de requisicdes liberadas para

compradores corretos
compra
100% da reservas feitas com a quantidade e

Quantidade de itens deposito de destino corretos e recebidas 2
Material orodutivo % de acuracidade da  entreques corretos -prazo, horas antes da grade de entregas
entre uep Entrega entrega do material quantidade e Mensal % % 100% dos locais de entrega de materiais Producéo | Entrega %

g produtivo especificagéo/Total de itens definidos
entregues 100% das requisiches com assinatura do
recebedor do material

Quantidade de itens

Material imorodutivo Percentual de entregues corretos -prazo, Cerencias
P Entrega acuracidade da entrega  quantidade e Mensal % % . . . . Entrega %

entregue 100% das reservas impressas e assinadas Locais

do material improdutivo  especificagdolTotal de itens

entregues
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CSC » Painel de Gestao BR

BRASIL FOODS

/= Intranet Brasil Foods S.A - Ambiente Produtivo - Microsoft Internet Explorer fornecido por Perdigdo Agroindustrial S.4. o |E’ |£]
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Apoio a Vendas Acordos de Nivel de Servigo Andlise das Respostas itens Cronicos

Yideos

Controladoria Anomalias Preenchimento itens N&o Atendidos

Controles Internos Check List de Maturidade Relatdrios | 2 Notas Corrigidas
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Check List de Processo 3 Geragdes > Notas 5

Finangas Exclusivo Melhoria Continua % de Atendimento

Abertura de Chamado

Melhoria Continua Prémio Exceléncia em Servigos % Consolidado

CSC - Painel de Gestdo

Quadro de Habilidades Responsdveis

Feriados

Recursos Humanos

Visdo CSC Local

Classificados Suprimentos

¥V ¥V VvV vV vV ¥V v v v Vv

Utilidades

Concluido Intranet local Va v | H100% v
4
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/ AutoServigo Corporativo CsC Geral Gov. Corporati

CheckList de Processo

Unidade;lnajai(CSCCentral) EI processo;|2011-GerenciarDocumentos Normatives ZI | Consultar |

5 - Atende com 0 - NZo se

1 - N&o atende 2 - Atende Parcialmente 3 - Atende 4 - Atende com Consisténcia Inovacio Aplica

CHECK LIST - PROCESSO _
ELABORAR E GERIR PROJETOS DE EXPANSAO E MELHORIAS

Data limite de preenchimento para a competéncia vigente: 05/05/2011. Para alimentar como "NA" digitar o nimero zero "0" (essa acdo ndo
terd impacto negativo sobre a nota).

ID N° Questdo Como sera auditado Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov De

A listagem dos redatores de Verificar se os colaboradores
276 1 documentos normativos estéd cadastrados como redatores
atualizada? estdo ativos na empresa.

Solicitar & Area de Gest3o
de Documentos Normativos
os workflows de publicacéo
dos Gltimos documentos
criados / revisados.

Esté sendo enviado workflow
de publicagdo de documento
normativo aos destinatarios do
mesmo?

Verificar se os documentos

impressos saem com marca
d'agua informando o ID do

usuario.

Hé controle de liberacdo de
pressdes de documentos
rmativos?

terial de treinamento para Verificar se o material de
3o da ferramenta de utilizacdo do sistema de
estd atualizado, normas estéd de acordo com
a NO 19.2.002? o descrito na NO 19.2.002.

Copyright © 2011 - BRF - Brasil Foods S.A. - Todos os direitos reservados.
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/ AutoServigo Corporativo CSsC

Processo:

I 2011 - Administrar Ativo Imobilizado - I

ende Parcialmente 3 - Atende 4 - Atende com Consisténcia
com Ino

CHECK LIST - PROCESSO
ADMINISTRAR ATIVO IMOBILIZADO

to para a competéncia vigente: 07/10/2011, Para alimentar como "NA" digitar o nimero zero
impacto negativo sobre a nota).

Como sera auditado Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Verificar se as contas de Ativo
Permanente tenham composicao
de saldo com os seguintes
dados: n® da Ordem Interna,
valor, fornecedor, solicitante.

Verificar arquivo atualizado com
toda documentacdo necessaria
junto aos org3aos competentes

erificar o controle de imodveis de

da alterac3o cadastral e para os
s pendentes verificar o plano
pc3o cadastrado

0o

as divergéncias conforme
p realizado. Como

atorio de ajustes de

inyentario firm

111 - BRF - Brasil Foods S.A. - Todos os 7
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AutoServico Corporativo

Processo:

2011 - Receber, Armazenar e Entregar Mat: = I

arcialmente 3 - Atende 4 - Atende com Consisténcia

CHECK LIST - PROCESSO
RECEBER, ARMAZENAR E ENTREGAR MATERIAIS

a competéncia vigente: 07/10/2011, Para alimentar como "NA" digitar o nimsg
impacto negativo sobre a nota).

Como sera auditado Jan Fev Mar Abr Mai Ju

Verificar se a area mantém
atualizado o controle de
rastreabilidade de insumos,
Obter a relagio de insurmos e
efetuar um exercicio nos
rmoldes das auditorias de
garantia da qualidade,
verificando se a 3rea
consegue disponibilizar em
gté 02 horas corridas as
formagdes de recebimento
destinagdo de um




CSC »™ Aexceléncia operacional da area de suporte é BR
\_/ fundamental para o sucesso da organizacao

» A vitoria dos negocios da UNIDADE passa pela

——EXCELENCIA-OPERACIONAL do CSC! e




International Controlling
Mario Sergio do Prado
Felipe Castillo



» The Shared Services Center

» Feasibility study

Assessing processes and identifying the eligible to the Shared Service Center

* Implementation plan

What to do next

= SSC Location

Where to locate the International Shared Services Center



Leopoldo Saboya Achim Lubbe

Validation Committee

Augusto Riberio

Project Team

Controlling Tax & Compliance Human Resources Finance IT CSC BP




» Feasibility Study

» These processes relate to the scopes of Administration, Controlling, Finance and HR areas
» |n total 21 processes were analyzed in the feasibility study (containing 101 deliverables)

» These processes contemplate a total FTE of 69 (61 supporting EU and 8 RoW businesses)

FTE per Office Location (Total of 69) FTE per Area (Total of 69)

Hermen van der Meer

Customer Service
Vienna (AT), IND), 9, 13%

12, 17%

Others, 18,, 26% Mario Sergio Prado

Den Bosch (NL),

9,13% Controlling, 34,

49%

Rogério Hauschild

There are other 25 employees based in Funchal office which were not in scope of our study. They are currently working

for the CSC Finance on booking of invoices in SAP (AP) in order to reach the Plafom for CIT reduction.



» Processes in Scope of analysis (Annex 1)

Order-to-Cash

. Provide Customer service

. Issue Export Documentation
. Billing Invoices

. Manage Licenses

. Manage CO and Licenses

. Manage Account Receivables
. Manage Revenue reducers

. Manage Agents’ Commissions

Purchase-to-Pay
. Manage Purchase Orders
. Record Account Payables
. Record Account Payables (Import Co.)

. Clear Account Payables

Record-to-Report
. Manage Period End Closing
. Manage Period End Closing (Import Co.)

. Manage Tax & Compliance

Risk Management
* Manage Credit Risk

* Mange Risk & Insurance

Treasury
* Manage Cash Flow

* Manage Dealing Room

Human Resources
* Manage the Payroll

Administrative Utility Services

. Provide Administrative Ultilities Services



C

We have conducted a series of meetings and interviews to map current Europe-wide processes and

grouped the 21 processes into three different categories: A, B and C.

Have no caracteristics of shared services: strategic functions which comand the core business, defining
policies, guidelines and ultimately taking risks.

These processes cannot be standardized, therefore we leave them out of Shared Services scope.



Processes continue to be owned by the current Departments

* LB: Local Branches
* 8SC: Shared Service Center
* Imp. Co: Import Companies



25
20
15
10

» Shared Services Scope

Identified candidate processes for the SSC

25

18

A -

Controlling Finance & Business Controlling

Group B, 32, 46%

Group A, 25,3

13

Customer Services

Group C



@ » Operacionalization

Implementation plan for the SSC and Shared Services

31st Dec 2012

31st Dec 2013

SSC Start up

Focus on redesign of the A
category processes,
establishment of SLA’'s with
clients. Aim to reach

maturity and excellence to
the new SSC.

Permanent

Apply Process
Management Tools

Focus on optimization and
standardization of B category
processes spread in the
European Business Unit.

Assist the current process
owners with the methods and
tolls for documenting and
controlling.

Demand Assessment

BR

BRASIL FOODS

Continuously revisit of the
processes classified in the
B Category. Assessment
of the process owners
demand for outsourcing
activities to the SSC.







C10: CFC risk
Substance needed for the Holding or
Principal of the new European structure.






» EPI| Project transfers required

Rellocation of departments from Madeira to Vienna

Current Departments' Headcount

Tax & Compliance Documentation Total

According to the studies of PwC (EPI Project), the substance

Gerente 1 - 1 needed in Crossban as the RoW Principal requires the transfer
Analista Pleno - 2 2 of the Tax & Compliance and Billing & Documentation
Analista Junior - 3 3 (RoW) Departments from Portugal (Madeira) to Austria
Assistente 3 1 4 )
Total 4 6 10 (e
We’ve designed two scenarios for this transfer:
Scenario 1 Scenario 2
Full Transfer Partial Transfer & Replacement
Year 1 Year 2 Annua.l Year 1 Year 2 Annua,l
Perpetuity Perpetuity
Dismissals in Madeira-PT 145.611 Dismissals in Madeira-PT 145611
Expenses increase 67.359 125.679 140.259 Expenses increase 109.726 129.166 134.026
Non-recurring expenses 317.614 114.675 Non-recurring expenses 183.492 30.225
Totals € 530.585 240.354 140.259 Totals € 438.830 159.391 134.026

Dismiss teams in Portugal and transfer of the 10 employees to
Austria.

Dismiss teams in Portugal, transfer the employees of Tax &
Compliance to Austria (4), but hire and train in Austria

replacements for the Billing & Documentation team (6).

12



» EPI| Project transfers required

Rellocation of departments from Madeira to Vienna

600 000

B Dismissals in

Madeira-PT
Scenario1 500000

Full Transfer

= Non-recurring

expenses
400 000
Expenses
increase
300 000

stabilization
200 000

140 25
The cost of maintaining the know-

Annual Perpetuity

€ 125 679

how in the activities will be:

Year 1 Year 2 m
Perpetuity
600 000 91.755 80.963 6.233
Scenario 2
Transfer & 500 000
Replacement

400 000

H Dismissals in

Madeira-PT
300 000

stabilization Non-recurring

expenses

134 02 Expenses
increase

Annual Perpetuity

€30 225

13



» SSC Project transfers required

Rellocation of departments from Madeira to Vienna

Key

personnel Not Key TOTAL Year 1 Year 2 P:r::::ilty
Manager 1 0 1 Dismissals in Madeira-PT 247.990
Senior Analyst 4 0 4 Expenses increase 188.962 234322 245.662
Analyst 1 7 8 Non-recurring expenses 361.848 42.525
Junior Analyst 1 6 7 Subtotal € 798.800 276.847 245.662
Assistant 1 1 2 Dismissals w/o replacement (16.306) (32.857) (32.857)
Total 8 14 22 Total € 782.494 243.991 212.806

800 000
Actions: 700 000 € 264 540 ® Dismissals in

Madeira-PT
600 000

Dismiss teams in Portugal:

500 000 Non-recurring
expenses
+ Transfer 8 Key Personnel 400 000 €361 848
Expenses
Replace 13 Not Key Personnel 300 000 €42 525 increase

* Reduce 1 Not Key Personnel 200 000
€ 201 466 €212 806

Year 2 Annual Perpetuity
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» SSC Project transfers required

Rellocation of departments from Madeira to Vienna

Rellocation of the SSC

Year 1 Year 2 Annual Perpetuity
Subtotal 782.494 243991 212.806

The closing of the office in Funchal will reduce our rental and maintenance costs in €77.400 yearly
(€6.448 monthly), because our office in Vienna is capable of fitting the SSC employees via some

adjustments to its layout.

Rellocation costs of the SSC Discounting Rental

Year 1 Year 2 Annual Perpetuity
Subtotal 782.494 243991 212.806
Rental fee discount (77.379) (77.379)

782.494 166.612 135.427

15






» Attention Points

Timeline Constraints

Risk of Madeira exit taxable goodwill

Madeira International Business Center (MIBC) and the required plafond
Substantial change in activities impact Corporate Income Tax rate
Wellax Foods must be dormant until beginning of 2014

Acheron group — 100 companies in Madeira

16



Projetos EPI e CIAN b f
Marco - 2013 r







Cronograma Projeto EPI & brf

2012 2013
Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Projeto - EPI

Comunicagdo -Tax e Compliance .
Propostas de transferéncia para Viena
Efetivacdo da transferéncia para Viena
Comunicacdo - Documentagao e Faturamento* RoW
Segregacdo das atividades
Propostas de transferéncia para Viena
Contratagdo de 4 funcionarios locais
Treinamento para os novos funcionarios
Efetivacdo da transferéncia para Viena
Acompanhamento e estabilizagdo dos porcessos

Inicio das atividades
em Vienaem 01/03
conforme solicitagdo
PWC.

- Concluido
- Atrasado

* Faturamento, descontos incondicionais, retornos, devolugdes,

- Andamento
- Planejado

credit notes e debit notes relativos ao resto do mundo.




Transferéncias Projeto EPI ‘ brf

Projeto EPI Classificagcdo Pessoas Chave

Ducumentag¢do &

Tax & Compliance T TOTAL SIM NAO TOTAL
Gerente 1 - 1 Gerente 1 - 1
Analista Sr. - 1 1 Analista Sr. 1 - 1
Analista PI. 3 3 6 Analista PI. 5 6
Analista Jr. - 2 2 Analista Jr. - 2 2
Total 4 6 10 Total 7 3 10

Transferéncia parcial e Reposicao

2013 2014 2015
Demissdao na Madeira 145.611
Aumento de despesas 109.726 129.166 134.026
Outras despesas 183.492 30.225

Total € 438.830 159.391 134.026




Cronograma Projeto CIAN

Projeto - CIAN

2012

2013

Nov Dez

Jan

Fev Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Comunicacao do projeto equipe da Madeira
Descricao detalhada das atividades do SSC
Implementac¢do do painel de gestdo
Propostas de transferéncia para Viena
Defini¢do das SLA’s
Contratagdo de funcionarios locais em Viena
Treinamento para os novos funciondrios
Efetivagao da transferéncia para Viena
Acompanhamento e estabilizagao dos porcessos

- Concluido
- Atrasado

- Andamento
- Planejado




Transferéncias Projeto CIAN

Projeto CIAN

Controladoria Quotas TOTAL
Gerente 1 -
Analista Sr. 3 1 4
Analista PI. 10 4 14
Analista Jr. 4 1 5
Total 18 6 24

Transferéncia parcial e Reposicdao

2013 2014 2015
Demissdo na Madeira 247.990

Aumento de despesas 188.962 234.322 245662
Outras despesas 361.848 42,525

Total € 798.800 276.847 245.662

& brf

Classificacdo Pessoas Chave

SIM NAO TOTAL
Gerente 1 - 1
Analista Sr. 4 - 4
Analista PI. 7 14
Analista Jr. - 5 5
Total 12 12 24
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Mais agil e alinhada com as tendéncias mundiais, apds ampla
reestruturacao administrativa implementada no decorrer de 2013, a BRF
esta pronta para se consolidar como uma companhia gue constroi valor a
partir da forca de suas marcas e da inovacao de seus produtos.

Em seu novo ciclo de crescimento, a empresa assegurou ao consumidor o
papel principal. E com base nas expectativas desse ptblico que a
companhia passa a pautar suas principais decisoes e ajustar seus
processos e lancamentos. E com a expansdo de suas operagoes fora do
Brasil, em linha com o propésito de ser uma empresa cada vez mais
globalizada, a BRF fortalece a sustentabilidade de seus negdcios.

Sege oty @ pp




PRINCIPAIS INDICADORES srics-si

Valores em RS milhdes 2008 2009 2010 201 2012 2013
Receita Liquida 11.393 20.937 22.681 25.706 28.517 30.521
Mercado Interno 6.424 12148 13.515 15.419 16.668 17159
Mercado Externo 4.969 8.789 9.166 10.287 11.849 13.362
Lucro Bruto 2759 4.220 5.730 6.659 6.454 7.568
Margem Bruta (%) 24,2 20,2 25,3 25,9 22,6 24,8
Lucro Operacional 709 392 1.874 2.001 1.748 2.482
Margem Operacional (%) 6,2 1,9 8,3 78 6,1 8,1
EBITDA ND ND ND 2.890 2.283 3.131
Margem EBITDA (%) ND ND ND n,2 8,0 10,3
EBITDA ajustado 1159 1.166 2.635 3.244 2.680 3.627
Margem EBITDA ajustada (%) 10,2 5,6 1,6 12,6 9,4 1,9
Lucro Liquido 54 225 804 1.367 770 1.062
Margem Liquida (%) 0,5 1,1 3,5 53 2,7 3,5
Lucro Liquido ajustado 155 3572 804 1.5823 770 1.062
Margem Liquida ajustada (%) 1,4 1,7 3,5 6,2 2,7 3,5
Valor de Mercado 6.155 19.792 23.853 31.776 36.810 42.969
Ativo Total 11.219 28.384 27.752 29.983 30.772 32.375
Patrimdnio Liquido 41 12.996 13.637 14.110 14.576 14.696
Divida Liquida 3.390 4193 3.634 5.408 7.018 6.784
Divida Liquida/EBITDA 2,92 3,60 1,38 1,67 2,62 1,87
Lucro por acdo ajustado - R$ 3¢ 0,26 0,28 0,92 1,82 0,89 1,22
N°Acbes 206.958.103 436.236.623 872.473.246 872.473.246 872.473.246 872.473.246
N° AcBes em Tesouraria 430.485 1.226.090 781172 3.019.442 2.399.335 1.785.507

1 Dados de 2009 pro forma, como se a incorporagdo da Sadia tivesse ocorrido em 1° de janeiro de 2009

2 Resultado liquido ajustado, desconsiderando a absor¢do do prejuizo fiscal relativo a incorporagdo da Perdigao Agroindustrial S.A. ocorrida no 1709, no
montante de RS 132 milhGes

3 Resultado liquido ajustado, desconsiderando a absor¢do da previsdo para perda de RS 215 milhdes de Imposto de Renda relativa a incorporagdo societaria
da Sadia S.A. ocorrida em 2012

4 Consolidado excluindo ag6es em tesouraria.

FATURAMENTO LfQUIDO VENDAS*
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PATRIMONIO LIQUIDO
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CAGR =1.397%
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* Funciondrios de tempo indeterminado e funcionarios fora do Brasil.

INVESTIMENTOS SOCIAIS*

RS milhdes

CAGR=8,0%

20Mm

2013 1.408

* Contempla os investimentos sociais internos.
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RS milhoes
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Lucro liquido (%) - Remuneragdo aos acionistas

PRODUQAO DE CARNES
Mil toneladas
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INVESTIMENTOS AMBIENTAIS

RS milhdes

CAGR=19%
20M
2012 208*
2013 212

* Houve um erro no valor relatado em 2012 referente a "Destinagdo,
tratamento e mitigagdo”. O dado relatado em 2012 foi de R$61,2 milhGes
quando em verdade foi de RS111,9 milhGes. Dessa forma, os investimentos
ambientais de 2012 passaram de RS 157 milhGes para RS 208 milhées.
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MENSAGEM DA
ADMINISTRACAO

|GRI G4-1|

A BRF vivenciou em 2013 um cenario de mudancas
substanciais, na esteira da complexa integracao de dois
gigantes do setor alimenticio e da competente execucao
das exigéncias para a fusao feitas, por parte do Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (Cade).

Neste exercicio, a tonica foi repensar aempresae, a
partir de um amplo conjunto de informacdes e ideias
geradas por uma equipe de alto nivel, darinicioa um
novo ciclo de atuacdo. A meta desse ciclo é tornar

a BRF ainda mais sustentavel e sintonizada com os
anseios de seus clientes e consumidores. Além de
sua ja reconhecida qualidade de produtos, marcas
fortes, cadeia produtiva eficiente e capacidade de
distribuicao, a BRF quer agora dar ainda mais énfase
a inovacado, revisitando seu portfolio, investindo em

produtos com maior valor agregado e rentabilidade
—direcionando a sua estratégia internacional para
mercados especificos.

0 mundo passa por significativas transformacoes, e
as empresas lideres precisarao antecipar-se a essas
mudancas se quiserem preservar ou melhorar a sua
posicao de mercado. Dessa forma, o objetivo maior
é trazer o consumidor para o centro de tomada de
decisao e direcionamento do nosso negécio.
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A BRF estd compromissada a ouvir e
atender a todos os stakeholders que

determinam seu futuro.

Elo fundamental da relacdo da empresa com 0s
consumidores, nossos clientes também foram
consultados no ano de 2013, por meio de uma pesquisa
de satisfacao que contou com mais de mil entrevistas,
inclusive com a participacao de lideres da empresa, em
todos os canais de atuagdo: autosservico, varejo e food
services. A BRF estd compromissada a ouvir e atender a
todos os stakeholders que determinam seu futuro. Para
nds, essas opinides sao essenciais para fazermos ajustes
no nivel de servico que, apesar de todos os esforcos,
ainda ndo alcancou o nivel de exceléncia que almejamos
-seja em pontualidade e exceléncia de atendimento,
seja em planejamento de visitas e entregas. A percepgao
de nossos clientes e consumidores é questdo-chave
para a estruturagao dessa nova BRF, que migrard da
orientacao industrial, mantendo o seu potencial
produtivo, para um modelo absolutamente direcionado
pelo mercado. Como parte dessa estratégia, estamos
levando toda a lideranga da companhia para ter contato
direto coma ponta, por meio de um amplo programa de
visitas a hipermercados e pequenos varejos.

Para conquistar esses ambiciosos objetivos, sera
decisivo um abrangente e intensivo exercicio de gestao
de talentos e uma cultura corporativa que priorize a
meritocracia e a alta performance. Queremos as pessoas
certas nos lugares certos, em um ambiente saudavel e
seguro. Paraisso, intensificamos o programa de Satide,
Seguranca e Meio Ambiente (SSMA), desenvolvendo
um manual para informar e orientar os prestadores

de servicos que atuam nas dependéncias da BRF. E
realizamos também a primeira pesquisa de clima da
companhia, entre maio e junho, na qual mais de 86 mil
pessoas, correspondendo a 90% dos colaboradores
ativos, responderam ao questiondrio.

0 nosso ciclo de planejamento, chamado de BRF-17,
foi construido ao longo do sequndo semestre de 2013
e contou com a participacao de cerca de 150 pessoas
—entre conselheiros, executivos e consultores -,

gue realizaram uma profunda revisao na Companhia
para definir como atuaremos no periodo 2014-2017,

e estabeleceram um marco para o direcionamento
da empresa. Nesse exercicio, mantivemos nossos
valores alinhados aos dez principios do Pacto Global
da ONU e revalidamos o objetivo de atingir nossa visao
transformadora: “Sermos uma das maiores empresas
de alimentos do mundo, admirada por suas marcas,
inovacdo e resultados, contribuindo para um mundo
melhor e sustentdvel”.

Alinhada as mudancas da empresa, foi estruturada a
Vice-Presidéncia de Marketing e Inovagao, coordenando
trabalhos de inovac6es mercadoldgicas e tecnoldgicas.
Sob esse guarda-chuva, reposicionamos a drea de
Inteligéncia de Mercado, para garantir que ainformacdo
e 0 conhecimento sejam transformados em padrao

de acdo e tomada de decisdo. Ainda nessa estrutura,

foi criada a diretoria de Desenvolvimento de Canais,

responsavel pela segmentacdo de produtos e categorias,
que oferecerd pacotes de servico adequados para

cada tipo de cliente. Outras categorias lideradas pela
Vice-Presidéncia de Marketing e Inovagao sdo Marcas,
Qualidade e P&D. Tendo na inovagao uma grande
prioridade do novo ciclo, o BRF Innovation Center, em
Jundiaf, foi planejado para ser o nosso laboratério de
lancamentos. Com suas cozinhas experimentais, o centro
transforma-se em um grande integrador da empresa
com os clientes e consumidores, abrigando a drea de P&D
de produtos industrializados e recebendo as reunioes
mensais do Comité de Inovacado.

Afinalidade de toda essa nova estruturagao
organizacional é consolidar a BRF como uma companhia
que constrdi valor a partir da forca de suas marcas e da
inovacao de seus produtos, e torna-la menos sensivel ao
estreitamento de margens das commoadities.

Vivenciamos um periodo repleto de realizacdes, com
um desempenho operacional bastante favoravel se
comparado ao ano anterior, demonstrando a capacidade
deresiliéncia da empresa frente a um cendrio ainda
desafiador. Areceita liquida chegou a RS 30,5 bilhdes,
crescimento de 7,0% sobre 2012. O resultado operacional
foide RS 2,5 bilhdes e o lucro liquido atingiuR$ 1,1
bilhao, registrando crescimento sobre o ano anterior,
mas abaixo do que nos propusemaos.

Temos confianca de que todas as decisdes que tomamos
objetivam um trabalho sustentdvel em longo prazo, que
nem sempre traz resultados imediatos, muito embora
uma das grandes metas de nosso Plano de Aceleragao é a
busca de um incremento de RS 1,9 bilhdo em Resultado
Operacional a partir de 2016, a ser obtido de forma
consistente e gradual.

No mercado internacional, o ano de 2014 serd marcado
pela inauguracdo da nossa fabrica de Abu Dhabi, nos
Emirados Arabes Unidos, a primeira construida pela BRF
fora do Brasil e um dos principais pilares da estratégia
de investir em produtos processados, com marca forte,
maior valor agregado e rentabilidade, em mercados em
franca expansao, como o do Middle East, North Africa

& Southeast Asia (conhecido como Menasa). No Brasil,
queremos reforgar nossa posicao de empresa lider

de mercado, admirada por todos os seus publicos de
relacionamento: consumidores, clientes, colaboradores
einvestidores.

Estamos plenamente confiantes e entusiasmados com o
novo ciclo de desenvolvimento da BRF, cujas sementes
foram plantadas no exercicio de 2013.

Abilio Diniz
Presidente do Conselho de Administracdo

Claudio Galeazzi
Diretor-Presidente Global



MISSAQ, VISAO E VALORES

|GRI G4-56|

""""""" Participar da vida das pessoas,
______ oferecendo alimentos saborosos,

""" com qualidade, inovacgdo e a precos

acessiveis, em escala mundial.

«Integridade como base de qualquer relacao
«Foco no consumidor é ingrediente
fundamental do nosso sucesso
*Respeito pelas pessoas nos faz ainda mais fortes
«Desenvolvimento de pessoas é fundamental para
sustentar o crescimento
«Alta performance é nossa busca permanente
«Qualidade em produtos e exceléncia em processos
«Espirito de inovacgao constante
«Desenvolvimento sustentavel
«Visao Global, agilidade local
«Compromisso com a diversidade e
aceitacdo das diferencas
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A BRF

|GRI G4-3, G4-4]

Detentora de marcas consagradas
como Sadia, Perdigao, Batavo,
Elegé, Qualy, Chester, Perdix e
Paty, a BRF é hoje uma das maiores
produtoras de alimentos resfriados
e congelados de proteinas do
mundo, com um portfélio de mais
de 5militens.
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Foi criada a partir da uniao de Perdigao e Sadia, cuja
fusdo foi anunciada em 2009 e concluida em 2012, e atua
nos segmentos de carnes (aves e suinos), alimentos
processados de carnes, lacteos, margarinas, massas,
pizzas e vegetais congelados, sendo responsavel por
20% do comércio mundial de aves. |GRI G4-3; G4-4|

Com 49 fabricas em todas as regides do Pais, tem entre
seus principais ativos a capacidade de distribuicdao que
possibilita que seus produtos cheguem a consumidores
em 98% do territdrio brasileiro por meio de 500 mil
entregas mensais e 28 Centros de Distribui¢do. No
mercado internacional, é lider com a marca Sadiaem
diversas categorias em paises do Oriente Médio e esta
construindo uma fabrica em Abu Dhabi, nos Emirados
Arabes, prevista para iniciar as operagdes no primeiro
semestre de 2014. Mantém 22 escritdrios comerciais
para o atendimento a clientes de mais de 110 paises

dos cinco continentes, e nove unidades industriais na
Argentina e duas na Europa (Inglaterra e Holanda, por
meio da Plusfood), assim como umaoint venture com a
Dah Chong Hong Limited (DCH), que faz a distribuicao no
varejo e em food services no mercado chinés. A empresa
é parceira de mais de 14 mil produtores de animais vivos.
|GRI G4-6, G4-8|

Companhia de capital aberto desde 1980, integra o
Novo Mercado da BM&FBovespa (BRFS3) ha oito anos
e também tem papéis negociados na Bolsa de Nova
York (NYSE - ADR nivel III). Desde 2005 é reconhecida
pelo forte comprometimento com o desenvolvimento
sustentavel ao fazer parte da carteira do Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BM&FBovespa.
Tal compromisso é reforgado e internacionalmente
reconhecido desde 2012, quando de sua entrada na
carteira de Emerging Markets do Dow Jones Sustainability
Index. |GRI G4-7|

R$14,7bi

Uma das maiores empregadoras do Pais, encerrou 2013
com mais de 100 mil funciondrios. A receita liquida
atingiu RS 30,5 bilhdes e o lucro liguido consolidado foi
de R$1,1bilhdo. O patriménio liquido referente a 31 de
dezembro de 2013 totalizou RS 14,7 bilhdes. |GRI G4-9|

Em 2012, foi concluida a migracdo de unidades para
Marfrig, decorrente do Termo de Compromisso

de Desempenho (TCD) acordado com o Conselho
Administrativo de Defesa Econdmico (Cade) no processo
de aprovacdo da fusao entre Sadia e Perdigao.

0 ano de 2013 foi marcado por diversas mudancas
organizacionais da Companhia. Um novo Conselho

de Administracdo foi eleito, houve reorganizacao de
diretorias e adotada estrutura matricial. A BRF passou a
ter um CEO global, um CEQ Brasil e um CEO internacional.
Foi criada também uma Vice-Presidéncia de Marketing

e Inovacgao, que corrobora o novo modelo de atuagao,
orientado ao consumidor, ao cliente e ao mercado,
oferecendo novos produtos, com tecnologia de ponta.
Ocorreu ainda a estruturacdo do novo plano estratégico,
BRF-17, como um marco que define a direcao da Empresa.
Ademais, foi anunciado um acordo para a transferéncia
da operacdo de bovinos a Minerva S.A, em troca da
participacdo acionaria (tal acordo ainda depende da
aprovacdo do Cade para que seja concluido de fato).

|GRI G4-13|

Com 49 fabricas em todas as
regides do Pais, tem entre seus
principais ativos a capacidade
de distribuicdo que possibilita
que seus produtos cheguem

a consumidores em 98% do
territdrio brasileiro por meio de
500 mil entregas mensais e 28
Centros de Distribuicao.
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Ao longo do desenvolvimento do BRF-17 foram
estabelecidos 11 principios estruturantes, que
nortearam todo o processo de planejamento e
sao referéncia para decisoes futuras:

Nova cultura BRF forte e Unica;

Talentos como vantagem competitiva;

Gestdo por valor e desempenho;

Orientacdo ao consumidor, cliente e
mercado;

Planejamento de médio prazo da cadeia
robusta e flexivel;

Foco e disciplina de execucdo e de
cobranca;

Nivel de servico como verdadeiro elemento
de diferenciacao;

Eficiéncia, vantagem de custos e
competitividade;

Minimizacao da expansao de ativos e
otimizacao de utilizacao;

. Visao desagregada dos mercados;

. Lideranca na qualidade dos produtos e
processos.

12

GESTAO ESTRATEGICA crcs2

Em grandes linhas,

o plano estratégico
da BRF se caracteriza
pela construcao de
uma organizacgao
cada vez mais agil,
orientada ao cliente e
ao consumidor final.

Como parte essencial do novo ciclo de desenvolvimento,
houve uma profunda revisao do planejamento
estratégico para o periodo 2014-2017, visando
estabelecer um direcionador da Empresa, focada em
criacao de valor aos seus principais stakeholders.

Esse novo plano estratégico, chamado de BRF-17, foi
construido ao longo do sequndo semestre de 2013 com a
participacao de cerca de 150 pessoas, entre conselheiros,
executivos e consultores, com arealizacdo de workshops
e de um grande evento de alinhamento realizado no final
doano.

Por meio do BRF-17, busca-se uma ambiciosa mudanca de
patamar de retornos para o préximo ciclo. As principais
alavancas de valor estao pautadas no aumento de
receita, geragao de caixa (EBITDA) e retorno do capital
investido (Return On Invested Capital —=ROIC), alinhados
com as expectativas de valor dos acionistas. 0 foco
estard no crescimento do fluxo de caixa impulsionado
essencialmente pelo aumento do lucro operacional
liquido ap6s os impostos (Net Operating Profit After

Tax - Nopat), narevitalizacdo de categorias e inovagao
no mercado brasileiro, bem como no crescimento em
mercados externos.

Em grandes linhas, o plano estratégico da BRF se
caracteriza pela construcdo de uma organizacdo cada
vez mais agil, orientada ao cliente e ao consumidor final,
gue entrega os resultados ambicionados, liderando os
mercados onde atua, com produtos e marcas admiradas,
e que cria oportunidades de desenvolvimento para seus
colaboradores e parceiros.



Elemento fundamental que envolve todos os principios
estruturantes é o pressuposto de que decisoes e
compromissos se configuram em marcos e estao
formalmente ancorados em prazos e metas. Dessa
forma, definiu-se um modelo integrado de planejamento
e gestdo que também esteja relacionado a remuneragao
varidvel dos executivos e colaboradores.

0 BRF-17 soma 46 iniciativas estratégicas, com lideres
nomeados, planos de acao detalhados, indicadores

e metas estabelecidas. A evolucao de cada iniciativa
serd avaliada pelos lideres e monitorada pela alta
administracao em féruns especificos com frequéncia
determinada e por meio de um processo de gestao
estabelecido internamente.

0 ciclo de planejamento completo sera de dois anos,
com revisdes resumidas nos anos de intervalo e comum
acompanhamento de perto da execucdo das iniciativas
estratégicas, assegurando seu escopo, prazo, orcamento
eresultados. Por suavez, o ciclo anual de orcamento tera
revisoes mensais, direcionadas aos objetivos financeiros,
para assegurar a entrega do orcamento e a harmonia
entre produgao e demanda.

|GRI G4-13|

Resultado dessa estratégia de desverticalizar a

cadeia, a BRF assinou em novembro de 2013 acordo

de investimentos que estabeleceu os termos para a
transferéncia de sua operagao de bovinos a Minerva,
em troca da participacdo acionaria. Uma das lideres na
América do Sul na produgdo e comercializacdo de carne
in natura, gado vivo e seus derivados, a Minerva e asua
controladora VDQ Holdings S.A. assumirao as unidades
de abate de bovinos de Varzea Grande e Mirassol do
Oeste (MT), bem como os empregados da BRF envolvidos
nessas atividades. Com capacidade para abater 2,6

mil cabecas de gado por dia, a drea de bovinos havia
alcancado aproximadamente R$ 1,2 bilhdo de receitas
liquidas em 2012.

0 acordo, ainda sujeito a aprovacdo por parte do
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade)

e nao tiraa BRF do negdcio, mas faz com que deixe a
gestao de abate aos cuidados de uma empresa mais
especializada. A BRF passara a deter dois assentos no
Conselho de Administracdo e receberd acdes de emissdo.

|GRI G4-2|

Com o conceito de sustentabilidade completamente
integrado a estratégia e solidificado em sua cultura, a
gestdo do dia a dia e das atitudes da organizacdo em 2013
se basearam em um conjunto de diretrizes, praticas e
acOes que buscam resultados positivos simultaneos nos
aspectos econémicos, ambientais e sociais.

Para viabilizar a execucdo dessa estratégia, a BRF
estabeleceu em 2011 seis pilares prioritarios que
permeiam todas as suas dreas, levando em consideracdo
0s impactos positivos e negativos que exerce sobre a
sociedade, assim como suas ambicdes. Os pilares foram
também base de andlise e planejamento do BRF-17,

com grande foco na cadeia de valor da Companhia, e
estruturando um road map especifico para o tema. Os
pilares de sustentabilidade sao:

Alavancar a
sustentabilidade
na cadeia de
valor

Adaptacao
a mudancas
climaticas

PILARES DE
SUSTENTABILIDADE

BRF

Engajamento
com publicos de
relacionamento

Valorizacao
do capital
humano

Promocao
do consumo
sustentavel

A execucdo dessa estratégia fez com que a BRF integrasse
0 ranking das 100 empresas mais sustentdveis do mundo,
elaborado pelo grupo canadense Corporate Knights de
produtos financeiros, midia e pesquisa. A Empresa é

uma das duas brasileiras que aparecem no ranking que
foi divulgado em janeiro de 2014 no Férum Econdmico
Mundial, em Davos, na Suica. A Empresa também foi
listada no Global Compact 100 (GC100). Lancado em 2013
pelo Pacto Global das Nages Unidas, o indice selecionou
companhias que aderiram aos dez principios do Pacto
Global e tém comprometimento com a rentabilidade.

Em 2013, a BRF obteve receita média de RS 8,1 mil

para cada RS Tinvestido em projetos sustentaveis.

As iniciativas abrangem aspectos como valorizagao
dos funcionarios, respeito ao meio ambiente,

salide, educacao, projetos culturais e esportivos. 0
cdlculo doretorno do investimento é da empresa
espanhola Management & Excellence, especializada em
pesquisa e medicao do ganho financeiro obtido com
asustentabilidade. No mais recente levantamento,
considerando empresas listadas na Bolsa de Valores de
Sao Paulo (BM&FBovespa), a BRF foi a oitava colocada
entre as 16 mais sustentaveis pelos resultados obtidos de
2009 a2011.
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GOVERNANCA CORPORATIVA (srics-34, 64381

Integrante do Novo Mercado da BM&FBovespa desde
2006, a BRF é a primeira empresa do setor de alimentos
e bebidas a seguir as regras desse segmento. Além de
ter acbes negociadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo
(BM&FBovespa - BRFS3), estd presente na Bolsa de Nova
York (ADRs nivel ITI-BRFS).

As melhores praticas de governanca incluem manter
exclusivamente a¢des ordinarias; direitos igualitarios,
prémio nas ofertas publicas e mecanismos de protecao
aos investidores; e arbitragem como forma mais agil e
especializada para solucionar conflitos de interesses.
Para evitar a concentracdo aciondria, o acionista ou

0 grupo de acionistas que passe a controlar volume

de acOes superior a 20% do total é obrigado a realizar
oferta publica de aquisicdo (OPA). Além disso, cada
acdo comprada da a seu titular uma remuneragao
adicional de 35% sobre o valor médio da cotacdo dos
30 dias anteriores arealizacdo da oferta. O preco da
oferta também pode ter como base o valor econdémico
apurado no laudo de avaliagao ou, ainda, 135% do
preco de emissdo das acdes em aumentos de capitais
nos ultimos 24 meses, aquele que representar maior
valor. Situagdes de conflitos de interesses nao sao
permitidas e sao combatidas de acordo com as regras
estabelecidas no Cédigo de Etica e Conduta e no Estatuto
Social. As demonstracdes financeiras obedecem aos
principios internacionais de contabilidade (IFRS) e

as determinacdes do Sistema de Controle Interno do

Reporte Financeiro (SCIRF), baseado na Lei S-Oxley (SOX).

|GRI G4-41|

As instancias de governanca incluem Assembleia
Geral de Acionistas, Conselho de Administracao,
Conselho Fiscal que desempenha funcdes de Comité
de Auditoria, Comités de assessoramento ao Conselho
de Administracao e Diretoria-Executiva. A drea de
governanca corporativa é responsavel por direcionar
e monitorar demandas, fazendo interagir os niveis
hierarquicos da Companhia com os 6rgaos colegiados,
incluindo as estratégias e deliberagdes desses 6rgaos,
e integrando aos publicos de interesse, com foco em
agregar valor aimagem institucional da BRF, ao market
value e facilitar o acesso ao capital, com melhoria

de performance e rentabilidade, além de contribuir
fortemente para a perenidade da empresa.

0 processo de delegacao de responsabilidades para
guestdes econdmicas, ambientais e sociais vindas do
mais alto érgao de governanca para altos executivos
e outros empregados é realizado de acordo com

as deliberagdes tomadas nos 6rgaos colegiados,
dependente do nivel hierarquico de necessidade da
aprovacao: Conselho de Administracao e Diretoria-
Executiva Estatutaria, com desmembramento via
documentos de compliance emitidos e normas e
regulamentos para o cumprimento pelos executivos.
Toda a delegacdo de responsabilidade é monitorada pelo
sistema SAP. |GRI G4-34, G4-35, G4-37|

ASSEMBLEIA DE ACIONISTAS

Principal canal de recomendacdo dos acionistas a
administragao, as assembleias sdo realizadas com
presenca minima de 70% de acionistas, que tém

sua participacao estimulada por abordagem direta
aos investidores e encaminhamento do manual

de referéncia, com detalhamento dos motivos da
assembleia e orientagdes gerais sobre 0 processo,
além daimportancia da presenca dos acionistas. As
assembleias aprovam as demonstragdes financeiras,
incorporacdes, elegem o Conselho de Administracao
e 0 Conselho Fiscal e aprovam a remuneracao dos
administradores, além de outros assuntos que
dependam da aprovagao dos acionistas. |GRI G4-53|

COMPOSICAQ ACIONARIA*

Nacionais
18,6% Estrangeiros
12,5% ADR
12,2% Previ
12,1% Petros
8,0% Tarpon
4,9% Blackrock
0,2% Tesouraria

* Controle difuso - Direitos igualitdrios
Capital Social: RS 12,6 bilhdes
Ndmero de agoes: 872.473.246 ordindrias
Base: 31/12/2013

ESTRUTURA DE GOVERNANCA |GRI G4-38]

CONSELHO
FISCAL

CONSELHO COMITES DE
AUDITORIA ASSESSORAMENTO

AUDITORIA CONSELHO DE l GOVERNANCA
INTERNA ADMINISTRACAO CORPORATIVA

DIRETORIA
EXECUTIVA




E formado por trés membros, sendo dois deles
independentes, incluindo um especialista financeiro,
gue realizam reunioes mensais e quando necessario.
Conforme os termos da legislacdo americana, exerce
ainda fungbes de Comité de Auditoria, assim recebendo
manifestacoes, reclamacdes, recomendacdes e
denuncias enviadas por funciondrios e acionistas por
meio dos canais de dentncia, tendo poderes para atuar
com independéncia, podendo, a seu critério, encaminhar
as reclamacdes/denudncias para a Auditoria Interna,
apurar ou contratar uma empresa independente, e, se
necessario, mobilizar o Conselho de Administracao.
|GRI G4-37, G4-49|

Desde 2006, a BRF mantém comités de assessoramento
do Conselho de Administracdo, constituidos por
integrantes do Conselho e da Diretoria. Em 2013,

funcionaram quatro comités de assessoramento: de
Estratégia e Mercados, Governanca e Sustentabilidade,
Financas e Politica de Riscos, e de Pessoas, Organizacao
e Cultura.

0s comités de Estratégias e Mercados e de Governangae
Sustentabilidade sao responsaveis pelas recomendacdes
de tomadas de decisdes sobre questoes relacionadas
aos impactos econdmicos, ambientais e sociais da
Companhia. Assuntos de sustentabilidade mais
operacionais sao avaliados e monitorados pela Diretoria-
Executiva e apresentados ao Comité, que avalia
resultados, riscos e oportunidades. De forma periddica,
hd prestacao de contas ao Conselho de Administracao,
gue também acompanha o desempenho da Companhia
nesse tema.

Em 2013, foi criado um comité temporario, denominado
Steering Committee, sem cardter deliberativo, com
atuacao de abril a agosto, visando buscar oportunidades
de agregacdo de valor para a Companhia, que
acompanhou o Programa de Aceleragao de Novos
Negdcios e a Revisao da Estrutura Administrativa,
conforme fato relevante divulgado em 13/08/13.
|GRI G4-34, G4-45, G4-47)

Da esquerda para
adireita:

Susana Hanna
Stiphan Jabra
Membro

independente

Attilio Guaspari*
Membro
independente

Decio Magno
Andrade
Stochiero
Membro

*Especialista
financeiro
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|GRI G4-39, G4-40, G4-42, G4-45|

0 Conselho é responsdvel pela aprovacao do Plano
Estratégico de Longo Prazo e das Regulamentactes

e Normas da Companhia, englobando os pilares da
sustentabilidade. Seus integrantes sao posicionados
sobre as opinides dos stakeholders e recebem
informacoes de melhorias a serem implementadas
pelas areas envolvidas em atividades com impactos
econdmicos, ambientais e sociais, considerando riscos e
oportunidades.

Eleito em abril de 2013 para mandato de dois anos,

o conselho em exercicio foi nomeado de acordo

com o estabelecido no Artigo 16 do Estatuto Social,
consistindo na indicacao de chapas pelos acionistas para

a composicao do Conselho de Administracao a ser eleito por
Assembleia Geral Ordindria e Extraordindria.

Os critérios para a selecdo e nomeacao para o mais alto
6rgao de governanca e suas comissoes sao a competéncia
técnica, areputacdo ilibada, a condicdo de ndo ocupar
cargos em concorrentes ou representar interesses
conflitantes e a indicacdo de acionistas, ndo existindo
nenhum tipo de cota especifica. Esse 6rgao é formado por
profissionais de diversas formag6es, com vasta experiéncia
em empresas brasileiras e internacionais, de setores
diferenciados que agregam ao processo de decisao. Em
dezembro de 2013, era composto por 11 membros, sendo
8 deles independentes (73%), propor¢ao que supera

0s 20% recomendados pelas regras do Novo Mercado.

0 conceito de conselheiro independente é o definido
pelaregulamentacdo do Novo Mercado e pelos critérios
estabelecidos na Lei Sarbanes-0xley.




No Estatuto Social existe item especifico sobre o
processo de indicacdo de acionistas para participar
daeleicdo. Qualquer acionista pode manifestar sua
indicacao de candidato via carta, dentro dos prazos
estabelecidos. Em linha com as melhores praticas de
governanca, o presidente do Conselho de Administragao
nao exerce funcdes executivas e todas as deliberacoes
relevantes sao tomadas por no minimo 2/3 de votos
favoraveis. 0 Conselho de Administracao é avaliado

por processo desenvolvido especialmente por uma
consultoria especializada e independente. A experiéncia
dos membros é explicitada em relagdo aos aspectos
econdmicos, ambientais e sociais.

Da esquerda para a direita:

Luiz Fernando Furlan
Membro independente

Simon Cheng
Membro Independente

Décio da Silva
Membro independente

José Carlos Reis de
Magalhaes Neto
Membro independente

Abilio Diniz

Presidente do Conselho de
Administracao e Membro
Independente

Sérgio Ricardo Silva
Vice-presidente e Membro
Independente

Manoel Cordeiro Silva Filho
Membro independente

Paulo Assuncdo de Sousa
Membro

Walter Fontana Filho
Membro independente

Carlos Fernando Costa
Membro

Luis Carlos Fernandes Afonso
Membro




Cargos e funcdes foram reformulados durante 2013,
mas o 6rgao segue subordinado ao Conselho de
Administracdo. Encerrou 2013 com nove membros,
nomeados para 0s seguintes cargos: Diretor-Presidente
Global, Diretor-Presidente Brasil, Diretor-Presidente
Internacional, Diretor Vice-Presidente de Financas e

RI, Diretor Vice-Presidente de Food Services, Diretor
Vice-Presidente Administrativo e de Recursos Humanos,
Diretor Vice-Presidente de Operacdes, Diretor Vice-

Presidente de Planejamento Integrado e Controle

de Gestao, e Diretor Vice-Presidente de Marketing e
Inovacdo. A Diretoria-Executiva Estatutdria é responsdvel
por questoes econdmicas, ambientais e sociais e
dispdem de estruturas especificas para cada um dos
pilares, bem como, metas e objetivos a serem atingidos,
0s quais estdo integrados ao Plano Estratégico BRF-17.
Reline-se mensalmente para acompanhar o desempenho
geral, utilizando indicadores propostos por instituicoes
brasileiras e internacionais. |GRI G4-36|



Da esquerda para a direita:

Pedro de Andrade Faria
Diretor-Presidente Internacional

Sérgio Carvalho Mandin Fonseca
Diretor-Presidente Brasil

Ely David Mizrahi
Diretor Vice-Presidente de Food
Service

Nilvo Mittanck
Diretor Vice-Presidente de
Operacoes

Gilberto Antonio Orsato
Diretor Vice-Presidente de
Administracao e Recursos Humanos

Claudio Galeazzi
Diretor-Presidente Global

Sylvia Ledo
Diretor Vice-Presidente de
Marketing e Inovacao

Hélio Rubens

Diretor Vice-Presidente de
Planejamento Integrado e Controle
de Gestao

Augusto Ribeiro Jinior
Diretor Vice-Presidente de Financas
e Relagbes com Investidores



COMPORTAMENTO ETICO

|GRI G4-56, G4-57, G4-58|

Ap6s revisao e atualizacdo no ano de 2012, o Cédigo

de Etica e Conduta da BRF foi totalmente disseminado
entre seus profissionais durante o ano de 2013, sendo
completamente incorporado a Cultura BRF. Estd
disponivel naintranet/internet em portugués e inglés,
tendo sido divulgado a todos os escritérios apds a
atualizacdo. E aplicado, assim, em todas as operacoes
da Empresa, seja no mercado interno ou no mercado
internacional.

As diretrizes sao definidas para cumprir sua funcao social
em conformidade com os principios éticos, coeréncia,
transparéncia, integridade e respeito as pessoas, a
legalidade e a sociedade em geral.

A conduta esperada é apresentada e explicada a

100% dos funciondrios na contratacdo, quando sao
treinados nas diretrizes anticorrupcao por meio do
Programa de Integracdo de Novos Funcionarios.

Nesse momento, cada funcionario assina o termo de
compromisso, responsabilizando-se em cumprir e zelar
pela observancia integral e permanente das diretrizes e
principios éticos expressos no Cédigo de Etica e Conduta.
As politicas e o canal de dendncias foram amplamente
divulgados em 2013 e estao disponiveis na intranet/
internet, sendo a Auditoria Interna responsavel pela
apuracdo.

A BRF possui ainda canais de comunicagdo interna escrita
e televisiva por meio dos quais a administracao presta
informacoes relativas ao andamento dos negdcios, além
de oportunizar aos funcionarios questdes de interesse
particular ou coletivo.



ACOES E MECANISMOS DE
RELACIONAMENTO

|IGRI G4-26, G4-EN34, G4-HR12, G4-SO11 E G4-LA16|

A BRF acredita que a disponibilidade de mecanismos

de reclamagdes e queixas leva ao bom relacionamento
com seus publicos de interesse sendo fundamental
para analise critica e melhoria continua dos produtos e
processos. Além disso, fortalece a gestdo de riscos, uma
vez que o canal aberto possibilita maior conhecimento
das demandas, feedback sobre desempenho, mitigacao
de impactos e postura mais transparente.

A Companhia possui normas que englobam mecanismos
corporativos de reclamagdes e queixas para comunicagao
tanto interna quanto externa, e descrevem o fluxo para
tratamento dos contatos feitos por meio dos canais
oferecidos (intranet, internet, e-mail, telefone nacional,
internacional e correio). 0 Cédigo de Etica e Conduta

e 0 Cédigo de Conduta para Fornecedores também
contém as politicas e orientacdes cabiveis e 0s canais de
denuncia disponiveis. Consumidores e clientes contatam
o Centro de Servicos ao Consumidor/Cliente (SAC) para
todos os tipos de manifestagdes, busca de informacoes,
solicitagdes de receitas, sugestoes, elogios, entre outros.

DEMANDAS SAC

|GRI G4-26, G4-EN34, G4-HR12, G4-SO11 E G4-LA16|
Razdes para procura ao SAC 2012 2013
Busca de Informacoes 39% 36%
Solicitagbes de Receita 35% 46%
Elogios/Sugestoes 5% 5%
Temas Diversos 15% 7%

As denuincias recebidas pelos canais existentes
relacionadas a desvios, fraudes, assédio sexual ou moral
sao incluidas no Relatdrio de Dendncias da Auditoria,
com a seguinte classificagao:

Denuncias de Auditoria - Coordenadas pelos gerentes
de Auditoria Interna, com delegacao a auditores
especializados, tém os resultados reportados ao Diretor-
Presidente Global, Membros do Comité de Auditoria,
Vice-Presidente de Administracdo e Recursos Humanos e
aos Diretores das areas envolvidas. O relatério apresenta
as denuncias recebidas, apurag0es realizadas e acdes
tomadas. Dependendo da gravidade de cada caso,
profissionais das dreas Juridica e de Recursos Humanos
sao envolvidos no processo, visando avaliar e adotar
encaminhamentos, bem como eventuais puni¢des
cabiveis aos funciondrios e/ou parceiros que tenham
contrariado as politicas estabelecidas.

Dentncias de Clima Organizacional - As dendncias de
clima organizacional sao direcionadas a area de Gestao
de Engajamento e Cultura (RH), a qual é responsavel pela
apuracdo e encaminhamentos.

Dendncias Operacionais - Reclamacdes de clientes,
fornecedores, funcionarios ou outros, classificadas
como operacionais, sao enviadas as respectivas
unidades e dreas para apuragdo e encaminhamento, com
monitoramento das providéncias pela Auditoria Interna.

Do total de dentincias apuradas em 2013,
aproximadamente 50% eram procedentes. Essas
denuncias incluem reclamacdes e queixas ambientais,
trabalhistas, e relacionadas a direitos humanos e
sociedade.

QUEIXAS APURADAS
|GRI G4-26, G4-EN34, G4-HR12, G4-SO11 E G4-LA16)|

Classificacao Apuradas Em apuragdo
Auditoria 80 27
Clima Organizacional 153 34
Operacionais 100 10
Total 333 71

As reclamacdes e queixas relacionadas a meio ambiente
sao administradas, assim como as demais sugestoes e
opinides da Companhia para o tema, por meio de norma
interna de Comunicacdo Ambiental, que prevé os fluxos
necessarios para que o assunto chegue aos responsaveis
para as devidas tratativas e inclui também o retorno do
assunto ao manifestante, por meio do alinhamento entre
a unidade fabril e a drea Corporativa de Meio Ambiente e
Exceléncia Energética.

Para a drea de agropecudria, em 2013 foi estruturada a
Ouvidoria Agropecudria, que serd implantada em 2014 e
tem como objetivo desenvolver canais de comunicacao
para sugestdes, reclamacoes e opinides, especificos
dessa atividade. A responsabilidade da Ouvidoria sera
coletar as informacdes dando o devido tratamento
interno e externo.

A Comunicacdo Corporativa é outro agente catalisador
de demandas destinadas aos diversos canais formais de
relacionamento da BRF (auditoria, disk dentincia, SAC

e fan pages das marcas de consumo). Essas demandas
chegam, especialmente, por intermédio da midia

e, sao direcionadas imediatamente ao canal formal
competente, que poderd ser apoiado sobre qual a melhor
forma de atendimento e na elaboracdo de respostas e/
ou posicionamentos. Esse fluxo abrange principalmente
queixas de consumidores, dentincias de incidentes e/ou
acidentes em unidades industriais.

Em 2013 foi desenvolvido e aprovado o canal “Conta

pra Gente”, um canal de comunicacdo global criado

para ouvir o que os colaboradores pensam, para
compartilharem ideias, opinides, criticas e sugestdes de
forma simples e transparente. 0 canal foi oficialmente
langado aos colaboradores em janeiro/2014.

A BRF acredita que a
disponibilidade de mecanismos
de comunicacao levaao bom
relacionamento com seus
publicos de interesse sendo
fundamental para analise
critica e melhoria continua dos
produtos e processos.
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GESTAO DE RISCOS ierrce-

Com uma governanca bem estabelecida, a
politica de gestao de riscos é desenvolvida
de maneira participativa e liderada por uma

geréncia especializada.

Apolitica de gestdo de riscos da BRF é acompanhada
mensalmente pelo Conselho de Administracdo. A cada
dois anos a politica é revisada e aprovada pelo Conselho,
sendo considerada de abrangéncia suprema, blindada a
atuacdes isoladas e a mudancas de nomes na diretoria.

Com uma governanga bem estabelecida, a politica de
gestao de riscos é desenvolvida de maneira participativa
e liderada por uma geréncia especializada, que analisa

os riscos da Companhia por meio de ferramentas

e indicadores especificos, reportando aos 6rgdos
colegiados. A politica é considerada disciplinada, madura
e conservadora, atuando de maneira preventiva por meio
de continuo e abrangente monitoramento de fatores
gue possam interferir no andamento dos negdécios ou na
conquista dos resultados planejados. |GRI G4-46|

Tendo fortalecido questdes financeiras e operacionais, a
gestao de risco na BRF evoluiu para uma abordagem mais
associada aos negdécios e a estratégia, e seque emum
processo de ampliagao gradual gue culminard comuma
gestdo ampla do risco empresarial impregnada a Cultura
BRF. Em 2013, foram acompanhados como aspectos de
risco mais relevantes:

Financeiros - 0 cumprimento integral da Politica de
Gestao de Risco Financeiro é acompanhado pelo Comité
de Gestao de Riscos Financeiros, que também propdem
operacdes e veta propostas que considera inadequadas.
Sao estabelecidas diretrizes minimas e mdximas na
utilizacdo de hedge contratado para minimizar os
impactos da volatilidade cambial em seus resultados.

Cadeia de fornecedores - Com uma cadeia longa, a BRF
possui uma politica de gestao de riscos de suprimentos
abrangente, com mecanismos de prevencao e reparo
de danos. Em 2013, o Programa de Monitoramento da
Cadeia de Fornecedores foi expandido justamente pela
necessidade de identificar e mitigar riscos controlados
por terceiros, que, embora nao estejam sob a gestao
direta da Companhia, influenciam o negdcio.

Operacionais - Desde 2010, a BRF conta com o Projeto
de Gestao de Risco Operacional (PGR), que tem como
foco principal a prevencdo em relagao a possiveis
sinistros patrimoniais e conta com o envolvimento de
diversos departamentos. Além disso, uma area monitora
constantemente os aspectos que podem prejudicar a
produtividade e a continuidade das operagdes (como
escassez e custo de mao de obra, infraestrutura da
malha logistica, operagdes industriais, etc). 0s riscos
operacionais das unidades fabris e dos Centros de
Distribui¢ao estao mapeados com identificagao de
impacto e probabilidade de ocorréncia. A BRF considera
o Principio da Precaucdo, segundo o qual a auséncia

de certeza cientifica ndo deve ser utilizada como
justificativa para ndo prevenir aameaca de danos
sérios ou irreversiveis ao meio ambiente ou a sadde
humana. Esse principio é observado nas fases de
desenvolvimento, concepcdo, fabricacdo e distribuicao
do produto. A partir dessa filosofia, a Empresa contrata
seguros contra danos materiais e lucros cessantes
envolvendo fabricas, equipamentos, transporte dos
produtos e responsabilidade civil sobre produtos e
operacoes. Funciona desde 2012 o Centro de Controle
Operacional, sistema proativo com funcionarios de
diferentes areas reunidos em uma Unica sala, em
Curitiba, de onde administram os eventuais problemas
de modo a evitar riscos que envolvam continuidade,
produtividade e eficiéncia das operagoes. |GRI G4-14]

Controle sanitario - Riscos dessa natureza sao
eliminados ou minimizados por meio de atualizacao
permanente das praticas adotadas nas operagoes
préprias e pelos produtores integrados, melhorias de
processo e rigido sistema de operacdo industrial. As
unidades de abate estdo estrategicamente distribuidas
em diferentes regides do Pais e no exterior com o
objetivo de reduzir impactos decorrentes de questoes
sanitarias ou eventuais embargos internacionais a uma
regiao especifica.



Seguranca dos alimentos - Os riscos relacionados a
seguranca dos alimentos sao controlados por meio do
Sistema da Qualidade BRF e programas especificos de
seguranca de alimentos (a exemplo do Boas Praticas

de Fabricacdo, Andlise de Perigos e Pontos Criticos

de Controle —HACCP). Esses programas, em especial

0 HACCP, garantem a eliminagao ou minimizacdo dos
perigos bioldgicos, fisicos e quimicos que possam
ocorrer no produto, assegurando que os produtos
comercializados pela Empresa nao representem

riscos a salde dos consumidores. A Empresa faz uso

de detectores de metais e equipamentos de raios-X
para manter a seguranca do produto final. Além disso,
todos os fornecedores assinam contratos com clausulas
de garantia da seguranca dos itens comercializados e
aqueles produzidos em qualquer unidade podem ser
rastreados por meio de um histérico que identificao
caminho percorrido até o consumidor, em um processo
que inclui controle de racdo e medicamentos fornecidos
a0s animais.

Commadities - 0s resultados operacionais estao sujeitos
a fatores sazonais e volatilidade que afetam tanto os
precos de matéria-prima quanto os precos de vendas

da BRF. 0 negdcio da Companhia é em grande parte
dependente do custo e do fornecimento de milho, farelo
de soja, soja em graos, suinos, leite e outras matérias-
primas, bem como os precos de venda de aves, suinos e
produtos lacteos, todos os quais sao determinados por
alteracBes constantes na oferta e demanda que podem
flutuar de maneira significativa, e de outros fatores sobre
0S quais temos pouco ou nenhum controle. Esses demais
fatores incluem, entre outros, flutuacdes nos niveis de
producdo doméstica e global de aves, suinos, bovinos

e leite, requlamentos ambientais e de conservacao,
conjuntura econdmica, condigdes climaticas, doencas
em animais e na lavoura, custo do frete internacional e
flutuacdes das taxas de cambio. O setor econdmico de
atuacdo, tanto no Brasil quanto no exterior, também

é caracterizado por periodos ciclicos de precos e
lucratividade mais altos, seguidos de superproducao, o
que leva a periodos de precos e lucratividade menores. A
BRF ndo pode minimizar esses riscos com a celebragao de
contratos de longo prazo com os clientes e com a maioria
dos fornecedores, uma vez que esses contratos ndao sao
usuais no setor. 0 desempenho financeiro também é
afetado por custos de frete nacionais e internacionais,
que sao vulnerdveis a flutuacdes no preco do petréleo.
Talvez a Companhia nao tenha éxito ao tratar dos efeitos
das variagdes sazonais e da volatilidade sobre custos e
despesas ou sobre a precificacdo de produtos e, nesse
caso, o seu desempenho financeiro como um todo
poderd ser negativamente afetado.

Imagem e reputacdo - A BRF procura manter sua
imagem ligada a uma sélida governanca corporativa e
avalores como confianca, ética e transparéncia. Com
uma politica de risco de imagem e reputacdo clarae
ajustada a todos os negdcios e segmentos, as normas
para as areas comerciais alcancam inclusive as relacoes
com parceiros estratégicos internacionais. Além disso,
um Comité de Crise atua em todas as ocorréncias que
possam expor a suaimagem e o seu relacionamento com
os publicos estratégicos.

Ambientais - Hd equipes técnicas especializadas em
guestdes ambientais industriais e agropecuarias em
todas as unidades fabris, capacitadas para atender
integralmente a legislacao brasileira, bem como agir
de forma correta e eficaz em situagdes de emergéncia
sempre que necessario.

Juridico/Tributdrio - H4d acompanhamento constante

de aspectos eventualmente questionados por érgaos
governamentais para assim reduzir demandas
administrativas e judiciais. Além disso, a empresa atua
pautada na ética resguardando-se de riscos de ndo
conformidades com legislacOes e normativas de todas as
esferas.

Mudancas climaticas |GRI G4-EC2| - Em 2013, 0 5°
Relatdrio do Painel Internacional de Mudangas
Climaticas (IPCC) reforcou a necessidade de intensificar
acOes de adaptacdo confirmando que impactos

do aguecimento global ocorrerao, mesmo coma
interrupcdo imediata das emissdes de GEE. Ciente desta
realidade, a estratégia da companhia considera os
aspectos relacionados aos riscos climaticos, avaliando e
gerenciando possiveis impactos na operacdo e na cadeia
de fornecimento, reconhecendo a vulnerabilidade dos
recursos naturais e insumos agricolas fundamentais para
asuaatividade produtiva.
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Para a BRF, o estimulo a
producdo mais eficiente e a
inovacao de processos pode
trazer oportunidades para o
negocio.

Os principais riscos identificados pela BRF relacionam-
se aaspectos fisicos, como alteragdes extremas na
temperatura e na precipitacao, que influenciam:
produtividade agricola, qualidade e disponibilidade
de pastagem para animais, bem-estar animal

e disponibilidade de energia, pois hidrelétricas
predominam na matriz elétrica brasileira. Essas
alterac6es podem impactar diretamente os custos

da companhia por varios fatores, desde a elevagao do
preco das commodities agricolas, até pela necessidade
da busca de outras fontes energéticas na eminéncia
dorisco de racionamento da energia elétrica frente a
escassez de dgua.

No mapeamento de riscos climdticos da companhia
também foram considerados o aspecto regulatdrio,
monitorando as tendéncias de alteracdo nas legislagdes
de licenciamento, que incorporam a gestao de
emissoes de GEE, no cendrio nacional e internacional;

e 0 aspecto reputacional, visto que mercados de

paises desenvolvidos sdo mais exigentes em relacdo
aaspectos ambientais do produto, principalmente as
emissoes de carbono.

Entre as acBes para minimizar os riscos mapeados e
garantir competitividade nos custos, destacam-se
acompanhamento dos estogues na compra de graos,
monitoramento constante do clima; desenvolvimento
de projetos de eficiéncia de processos; inovagdo
tecnoldgica visando melhorar ambiéncia e climatizacao
para garantir o bem-estar animal.

Para a BRF, o estimulo a producdo mais eficiente e
ainovacdo de processos pode trazer oportunidades
para o negdcio. Além disso, mudancas nos padroes
climaticos podem favorecer o desenvolvimento da
producdo de commodities em regides préximas as
operagdes ou proporcionar maior volume de chuva
em dreas onde se concentra grande parte da geragao
hidrelétrica, garantindo fornecimento de energiaa
preco menor.

Barreiras comerciais - Devido ao crescimento do
market share dos produtos brasileiros de aves, suinos e

bovinos nos mercados internacionais, os exportadores
brasileiros estao sendo cada vez mais afetados pelas
medidas tomadas por paises importadores para proteger
os produtores locais. A competitividade das companhias
brasileiras levou alguns paises a estabelecerem barreiras
comerciais para limitar o acesso de companhias
brasileiras aos seus mercados. Além do mais, arecente
crise mundial tem tido como uma de suas consequéncias
a elevacao das medidas protecionistas em todo o mundo,
como uma tentativa dos governos nacionais de amenizar
pressdes decorrentes da dificil situacdo econdmica. A
Companhia tem sido afetada por sucessivas barreiras
comerciais impostas por varios paises para 0s quais
exporta. Paises desenvolvidos também usam subsidios
diretos e indiretos para melhorar a competitividade

de seus produtores em outros mercados. Além disso,
produtores locais em determinados mercados podem
exercer pressao politica em seus governantes para

evitar que produtores estrangeiros exportem para

0s seus mercados, especialmente durante condicdes
econdmicas desfavoraveis. Todas essas restricoes podem
afetar substancialmente os volumes de exportacao

e, consequentemente, as vendas e o desempenho
financeiro. Se novas barreiras ao comércio surgirem nos
principais mercados de exportacdo, a Companhia poderd
enfrentar dificuldades na realocagao de produtos em
outros mercados em prazos favoraveis, e 0s negécios,
condicdo financeira e resultados de operacdes podem ser
afetados negativamente.

Geréncia - A BRF depende dos membros da geréncia
superior e da habilidade de recrutar e manter
profissionais qualificados para aimplantacao da sua
estratégia. Os esforcos de recrutar e manter profissionais
podem resultar em despesas adicionais significativas,

0 que pode afetar negativamente os resultados. Além
disso, a perda de profissionais-chave pode afetar a
habilidade de implantar a estratégia.

Aquisi¢des - A Companhia analisa e busca regularmente
oportunidades de crescimento estratégico por meio

de aquisicOes e outros empreendimentos comerciais.

As aquisicdes, especialmente aguelas que envolvem
empresas de grande porte, podem apresentar desafios
financeiros, administrativos e operacionais, e causar,
inclusive, desvios da aten¢do da administracdo dos
negdcios existentes, dificuldades de integragao de
pessoal, sistemas financeiros e outros, gastos com
saldrios diferenciados de novos empregados, assuncdo
de passivos desconhecidos e possiveis litigios com

os vendedores. Pode também enfrentar problemas
financeiros e outros problemas se 0s negdcios
adquiridos ou gue venham a ser adquiridos no futuro
derem origem a passivos ou outros problemas dos

quais ndo tem conhecimento. As aquisi¢ces fora do
Brasil podem apresentar dificuldades adicionais, tais
como cumprimento com sistemas legais e regulatérios
de paises estrangeiros e integracdo de pessoal com
diferentes praticas administrativas e podem aumentar a
exposicdo a riscos associados a operagdes internacionais.
Nos Gltimos anos, a relevancia das aquisicoes

feitas pela BRF aumentou de forma significativa, e
consequentemente ampliou a magnitude dos desafios.

A Companhia mantém
varios projetos visando

garantir a sustentabilidade
da cadeia de producdo.




0 aspecto “Conformidade” tem alta relevancia sobre a
operacdo e toda a cadeia produtiva, envolvendo riscos
socioambientais, a exemplo da satide do consumidor,
qualidade de vida do entorno, reputacao e seguranca dos
alimentos. A atuacdo preventiva imediata e corporativa
tem contribuido para o menor impacto financeiro,
ambiental e social, corre¢ao das causas, redu¢ao das ndo
conformidades e manutencdo da imagem reputacional
da BRF perante Poder Judiciario, Ministério Pdblico,
6rgaos governamentais e comunidades.

As demandas judiciais sao consideradas significativas
quando os valores envolvidos sdo maiores que RS 150
mil ou quando a matéria pode expor aimagem da BRF
e/ou criar precedentes relevantes. Dessa forma, as
acoes realizadas paraa melhoria do desempenho da BRF
estdo voltadas para a revisao e atualizagao das normas
internas e treinamentos, monitoramentos e verificagdes
para analisar os atendimentos e a conformidade dos
requisitos e regras estabelecidas.

Em 2013, foi dada continuidade ao Projeto de Controle
das ObrigacOes de Funcionamento, com a regularizagao
de diversas licengas e a manutencdo das validades das
licengas ja existentes, bem como houve constante
orientacdo juridica para o atendimento de todos os
requisitos legais. No ano, também foi desenvolvido

um sistema para o controle de todas as licencas da
Companhia, com implantacao parcial nas unidades do
Brasil e previsao de concluir o processo em julho de 2014.

A Companhia mantém varios projetos visando garantir
asustentabilidade da cadeia de produgao- um dos
grandes objetivos estratégicos da drea agropecuaria.
Nesse sentido, vem diagnosticando e identificando os

principais riscos e oportunidades econdmicas, sociais e
ambientais em toda a cadeia de producdo agropecudria,
desencadeando agdes concretas de melhoria da cadeia
de producado, tais como: Programa de Recolhimento de
Residuos de Servicos de Sadde Animal, licenciamento
ambiental, atendimento as Instrugcdes Normativas do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(Mapa), programas de seguranca elétrica nas instalagdes
de producdo e de erradicacao do trabalho infantil,
regularidade na contratacdo da mdo de obra no campo,
entre outros.

A BRF registrou o total de sete san¢Ges administrativas
nao significativas em 2013, sendo quatro autos de
infracdes com pagamento de multa, um de infragao com
aplicacdo de adverténcia e assinatura de dois termos de
ajustamento de conduta.

Judicialmente uma indeniza¢do monetdria significativa
(RS 278.508,38) a pessoa fisica em razdo de evento
ambiental, rompimento de lagoa de contencado de
dejeto, em Santa Catarina e uma san¢ao nao monetaria,
em razdo de Acdo Civil Publica ajuizada pelo Ministério
Publico Federal que sustentava que a BRF teria
comprado bovinos provenientes de dreas embargadas
pelo Instituto Brasileiro de Meio Ambiente e Recursos
Renovaveis (IBAMA). Na oportunidade, aBRF e 0
Ministério Publico Federal celebraram um Termo de
Ajuste de Conduta (TAC) e o processo foi extinto.

|GRI G4-EN29|
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CAPITAL
INTELECTUAL

INOVACAO

Ainovagao assume papel de
protagonista na nova estrutura
organizacional da BRF, sob a gestao
da Vice-Presidéncia de Marketing

e Inovacdo, que ampliou seu
espectro ao unificar Marketing, P&D-
Industrializados e Qualidade.
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Os esforcos de inovagao da BRF sao
reconhecidos pelos 6rgaos especializados,
assim como pela ampla aceitacao dos
consumidores, que valorizam produtos

gue combinam tecnologia, praticidade,
conveniéncia e sabor. Dentre a carteira de
produtos lancados em 2013, diferenciam-se e
destacam-se:

« Iogurte Grego Batavo: Prémio na categoria
Ouro da Associagao Brasileira de Embalagem
(Abre) pela inovacao e funcionalidade

« Hot Dog Perdigdo: 1° Lugar na Categoria
Produto Inovador pela Food Ingredient
South America 2013

« Linha Assa Facil - Chester Assa Facil ao
Molho Pesto: 2° Lugar na Categoria Produto
Funcional Inovador pela Food Ingredient
South America 2013

« Isca de Frango Sadia: 3° Lugar na Categoria
Produto Funcional Inovador pela Food
Ingredient South America 2013

« Hidra: uniao do sabor da fruta ao soro do
leite e seus atributos nutricionais como
vitamina C, selénio, magnésio, potassio,
fésforo e calcio.

« Linha de comemorativos: inclusao da opgao
peixe

- Linha Arroz Mais: refei¢6es prontas, com
fung6es nutricionais mais completas

» Nuggets: reducao de até 55% do valor total
de gordura e 52% de sddio

» Plataforma Na Brasa, da Perdigao

« Peito de peru100% integro

Reforcando aideia de que inovacgao precisa estar 100%
alinhada ao posicionamento da BRF, o foco sao inovagdes
voltadas para o mercado e para 0s avancos tecnoldgicos
gue diferenciem continuamente produtos, processos e
embalagens, e que integrem toda sua cadeia de valor,
desde produtores a distribuicao, da tecnologia a marcas,
com o objetivo de conquistar a lealdade de parceiros,
clientes e consumidores.

Demonstrando a unificacao e consolidagao das
metodologias, foi formado um comité Unico de inovacao,
que facilita processos, agiliza a tomada de decisao e
potencializa a comunicagao. 0 Comité de Inovacdo retine-se
mensalmente no BRF Innovation Center (BIC), em Jundiaf
(SP), a60 quildmetros de Sdo Paulo, fortalecendo a
imagem do centro como local de integracao da Companhia.
Inaugurado emjunho de 2013, representa um marco para
apesquisa tecnolégica do setor e uma referéncia global

de pesquisa. Sua estrutura, com drea construida de 13,5

mil metros quadrados, possui 7 mil metros quadrados
dedicados a cozinhas experimentais para testes e avaliagoes
sensoriais, além de receber clientes de food services,

bem como uma ampla planta-piloto, que comporta

linhas completas de testes e dreas dedicadas a P&D de
embalagem, produtos carneos, massas e pratos prontos,
margarinas e spreads. 0 BIC oferece estrutura de escritorios,
salas de reunioes, biblioteca e sala de criatividade que
comporta equipes de pesquisadores, da area de qualidade,
geréncia de administracdo, informacdo e processos.

0 complexo recebeu investimento de RS 106 milhdes da
Financiadora Nacional de Projetos (Finep), a principal
instituicao brasileira de apoio a pesquisa, desenvolvimento
e inovacao tanto para a construcdo quanto para ciclos
produtivos de dois anos.

0 financiamento da Finep é apenas um exemplo, dentre
tantos outros, de projeto realizado em parceria entre BRF
e érgaos de inovagdo, como financiadoras, universidades
e institutos de ciéncia e tecnologia. As dreas de P&D
Agropecuaria e P&D e Qualidade, voltadas aos produtos
industrializados, realizam frequentemente trabalhos de
Open Innovation, que valorizam a parceria e a colaboracdo
para a construcdo conjunta de conhecimento, promovendo
avancos tecnoldgicos e ganhos de produtividade e
competitividade. Ao longo de 30 anos de atuagdo, a area
de P&D Agropecudria desenvolveu estudos genéticos que
fizeram da BRF referéncia no assunto no Brasil, a exemplo
da producdo de rac6es com elevados niveis de conversao
alimentar, que garantem produtividade elevada.

MARCAS, PORTFOLIO, CATEGORIAS E
PRODUTOS

A consolidagao da BRF como empresa dinamica que constroi
valor a partir da forca de suas marcas e da inovacgdo de seus
produtos veio a partir de um grande trabalho ao longo de
2013, que pretende tornar o negdcio menos sensivel ao
estreitamento de margens das commodities por meio de
racionalizacao de portfélio e revitalizacdo de produtos e
cateqgorias.

As cinco marcas mais importantes da Companhia:

Sadia, Perdigao, Batavo, Elegé e Qualy comegaram a ser
reavaliadas a luz do grupo BRF para maximizar todas as
necessidades dos consumidores e preencher 0s espacos



do mercado que cabem a cada uma delas, considerando
nao apenas propostas de valor, mas também perfil de
consumidor e ocasides de consumo.

A abordagem para simplificar o portfélio incluio
envolvimento de toda a cadeia de valor, de linhas de
fabrica a equipe de vendas, colocando os esforgos nos
produtos mais rentdveis e desejados tanto no mercado
interno quanto no externo, ou seja, a mudanca envolve
vasta pesquisa e organizacdo. Porém, também estao
previstas novas ondas de lancamento, desde a ampliacao
de familias, como a linha Qualy, até a revitalizacdo de
antigos produtos, como hamburgueres e salsichas, com a
tecnologia a servico das tendéncias de consumo.

INOVACAO TECNOLOGICA

Ainovacao para a BRF nao se restringe aos seus produtos,
envolvendo também seus processos corporativos. 0
pioneirismo em tecnologia foi reconhecido em 2013,
guando destacou-se no ranking da revista Information
Week como uma das 100 companhias mais inovadoras

em TIdo Brasil. O projeto que a levou ao prémio foi o
Plataforma Mdvel para a Equipe de Vendas (Palm), que
ampliou a produtividade dos vendedores ao disponibilizar
interface completa e rapida para realizacao de pedidos,
contabilizacdo de estoques e roteirizacdo de visitas.

Mas em escala, o grande avanco de TI do ano foia
plataforma global de sistemas, que incorporou as
operacgdes da Argentina e do Oriente Médio, unificando
quase 100% das operacgdes —ndo abrange, por enquanto,
Chile, Uruguai e Russia. Além disso, foi consolidada
aferramenta Business Intelligence, que padroniza o
modelo de gestdo e os indices, antes medidos de formas
diferentes.

Outra melhoriafoi o desenvolvimento de plataforma de
gestao de talentos para aferir performances com metas
globais e individuais. Chamado de Excellence in People
Management (Exceléncia no Gerenciamento de Pessoas,
em portugués) consiste em um maddulo do SAP que
consolida todos os nimeros e informacdes de Recursos
Humanos, facilitando a pesquisa e a gestao. A otimizacao
das questdes relacionadas a suprimentos também deu-
se com uma melhor qualificacao dos fornecedores de
projetos e fabricas de softwares.

LOGISTICA E REDE DE DISTRIBUICAO

Integrando planejamento, compras, abastecimento,
producdo e entrega, a area de supply chain de uma
empresa com cadeia tao longa quanto a da BRF, tem

uma das missdes mais complexas dentre as operacgoes
logisticas do Brasil. Em 2013, as operacdes logisticas da
BRF contabilizaram entre 220 e 230 mil toneladas por més
distribuidas apenas no mercado interno, a partir de 28
Centros de Distribuicao e 48 pontos de transbordo, com
2,8 mil veiculos que realizaram a média de 30 mil entregas
por dia. Para 2014, haverd crescimentos de 12 novos
pontos de transbordo e trés novos centros de distribuicao.

As grandes mudancas de 2013 aconteceram no
funcionamento dos Centros de Distribui¢ao. Em
fevereiro, a BRF passou a operar em um novo site em
Duque de Caxias (RJ) e em marco migrou de um armazém
operado por terceiros para um armazém com operacao
propria em Sao José dos Pinhais (PR). Em Sdo Paulo, foi
concluida em setembro as sinergias dos antigos CDs de
Perdigdo e Sadia, com a requalificacdo da carteira de
cadasite: 0 CD de Embu passou a atender a capitale o
de Jundiaf o interior do estado, ambos operando todas
as marcas. J4 o CD de Salvador ganhou um sistema de
expedicdo automatizado, o mais moderno da Empresa,
com sensores de picking que garantem eficiéncia na
conferéncia e equacionam a demanda por mao de obra.

Abrangendo outras esferas que vao além do supply, um
novo projeto deverd revolucionar essa drea em 2014.
Chamado de Phoenix, trata-se de umainiciativa que
atravessa as areas de producao, marketing, suprimentos,
logistica e vendas. O projeto prevé um tnico cadastro de
clientes e um processo mais simples, aplicavel a todas as
marcas e geografias, sem burocracia.

ESTRUTURA DE PRODUCAO

A capilaridade geografica das unidades de producao é
uma grande vantagem competitiva da BRF, que quer
aumentar ainda mais sua distribuicao geografica no
mercado interno, otimizando recursos e agilizando
processos. Dentro disso, inaugurou em dezembro de
2013 sua maior e mais moderna fabrica de margarinas.
Localizada no municipio de Vitdria de Santo Antao, a
50 quilémetros de Recife (PE), teve aporte de R$ 150
milhdes. A planta é estratégica para a competitividade
logistica e fornecimento de produtos especialmente
para o Nordeste e Norte do Pais, por estar centralizada
entre os principais mercados da regiao - Recife,
Salvador e Fortaleza, além de possuir facil acesso ao
porto de Suape, o que facilita a chegada de matéria-
prima e destinacdo do produto para aregiao Norte via
cabotagem. Esta vantagem logistica torna o prego final
do produto mais competitivo.

PESSOAS

Elemento fundamental para a conquista do sucesso
empresarial, a BRF tem consciéncia de que apenas

se tornou uma grande empresa pela atuagdo de suas
pessoas e que s6 manterd essa posicao no mercado,
nasociedade e nas comunidades em que participa se
continuar dando atenc¢ao ao colaborador e valorizando
seu trabalho. Essa nova fase estard voltada ao
aperfeicoamento da gestao desse importante ativo
intangivel, com base na meritocracia e na definicao
clara do papel de cada area e profissional e no
desenvolvimento de processos robustos e sustentaveis.
0 foco estd na formacao de times eficientes que atuem
de maneira global sem deixar de lado 0 SSMA, esse
processo a favor da vida que requer atencdo constante.
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Este fraco resultado deve-se, principalmente, a

fatores como estagnacdo da producao industrial, baixa
competitividade do setor em relacdo a competitividade
nos mercados externos, assim como a retirada de
investimentos e 0 modesto desempenho do consumo.
Este Ultimo, que era um dos grandes objetos da atual
politica econémica, acabou nao trazendo os resultados
esperados por conta do foco do Governo em manter a
inflacdo dentro da variacdo da meta.

Além disso, a taxa de inflacdo, medida pelo IPCA, fechou
oacumulado do ano em 5,9%, seguindo uma tendéncia
de taxas relativamente altas, jd que o centro da meta da
inflacdo é de 4,5%. Este ndmero frustrou a expectativa

do Governo de encerrar 2013 em um patamar menor que
0de 2012 (5,8%) e também do mercado, que tinha como
expectativa encerrar o ano em torno de 5,5% (segundo
pesquisa Focus do Banco Central de 02/01/13). Durante
2013, o Governo Brasileiro implantou politicas fiscais e
monetarias para tentar controlar a inflacao como, por
exemplo, o controle de precos do petréleo, areducao

do preco da energia para os consumidores e o incentivo
fiscal aos setores automobilistico e eletrénico. Outra
manobra utilizada foi a alta da taxa basica de juros,

Selic. 0 Banco Central registrou um actmulo da Selic

em 31/12/13 de 9,9%, o que impactou diretamente na
reducao dos investimentos, uma vez que se tornam mais
atrativos os titulos de divida publica e o crédito, causando
uma diminuicdo da oferta deste para os consumidores.
Estareducao na disponibilidade de crédito pessoal
acompanhou um Indice de Confianca do Consumidor
(ICC) mais baixo. 0 ICC acumulou queda de 6,1% em 2013 e
impactou na desaceleracdo dos gastos do consumidor. Por
outro lado, o volume de registros de inadimpléncia no pais
recuou 4,4% no més de dezembro em relagdo ao mesmo
periodo de 2012, sendo a quarta queda consecutiva

e a baixa mais acentuada desde o inicio da nova série
histdrica, calculada a partir de janeiro de 2012 pelo Servico
de Protecao ao Crédito e pela Confederacao Nacional de
Dirigentes Lojistas (CNDL).

No setor supermercadista, a LCA Consultores (visao

de Jan/14 com base em dados do IBGE), esperaum
avanco de 12,0% no faturamento das vendas em 2013
(ante alta de16,0% em 2012). Para 2014, a Consultoria
acredita num ritmo mais acelerado de crescimento do
faturamento (em14,0% y-0-y), principalmente por
conta de umareacao do volume vendido. Em relacdo ao
faturamento nominal do varejo restrito como um todo, a
Consultoria espera que o setor cres¢a11,0% em 2014 em
comparagao com 2013, crescimento similar ao esperado
em 2013 vs 2012.

Exportagoes brasileiras

No ano, os embarques de carne de frango mantiveram-
se ligeiramente abaixo do total exportado em 2012 em
termos de volume (-0,7%), porém o maior preco médio
permitiu crescimento de 3,4% no faturamento. No que
tange a carna suina, também se nota queda em ambos 0s
parametros em 2013, de 11,0% e 9,1%, respectivamente.
J4, no que se refere a proteina bovina, nota-se forte
crescimento em 2013, com melhora tanto em relacdo ao
volume de exportacao (19,5%) quando ao faturamento
em USS (13,6%), apesar de certa queda no preco médio
na comparacdo de 2013 vs 2012.

Os volumes exportados de carne de frango totalizaram
3,9 milhdes de toneladas com faturamento de USS 8,0
bilhdes. Ardbia Saudita, Japdo e China continuaram
representando a maior parcela das exportagoes (juntos
representaram 36,3%), sendo que os trés paises
apresentaram incremento em seus volumes em relacdo
ao exportado em 2012.

As exportacdes de carne suina totalizaram 517,3 mil
toneladas, com aumento de 2,2% no preco médio

e faturamento de USS 1,4 bilhdo. Apesar do maior
preco médio, areducao no faturamento se deve
primordialmente ao menor volume exportado para a
Ucrania, gue em dois momentos distintos suspendeu
as exportacOes brasileiras: a primeira vez durante o
2T13 e novamente em meados de Novembro. Russia e
Hong Kong foram responsdveis por aproximadamente
49,5% do volume de carne suina exportado pelo Brasil.
E importante ressaltar que em julho/13 aconteceu

o0 primeiro embarque de suino in natura ao Japao,
maior mercado consumidor de carne suina no mundo,
oferecendo grande potencial para tais exportacoes.

Por fim, os embarques relacionados a carne bovina
somaram volume de 1,5 milhdes de toneladas com
faturamento de USS 6,7 bilhdes. As exportacdes
brasileiras para Russia, Hong Kong e Venezuela foram as
mais representativas.
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PRECO MEDIO DE EXPORTACAO, SUINOS
US$/kg

2,63

2,57

Variagdo: +2,16%
dez/13 vs dez/12

PRECO MEDIO DE EXPORTACAO, AVES
US$/kg

1,97

2,05

Variagdo: +4,1%
dez/13 vs dez/12

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

2013 = 2012 Fonte: ABIPECS

PRECO DOS GRAOS (BRASIL) - MILHO
RS$/saca (60 quilos)

Variagdo: -23,8%
dez/13 vs dez/12

32,32

24,63

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

2013 2012 Fonte: UBABEF

PRECO DOS GRAQS (BRASIL)
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DESEMPENHO OPERACIONAL
PRODUCAO

Foi produzida 1,3 milhdo de tonelada de alimentos no
trimestre e 5,4 milhdes no ano, volume 3,9% inferior
aoregistrado no 4T12 e 6,3% inferior ao ano de 2012,
devido a alienacdo de um abatedouro de suinos em maio
de 2013. Ademais, houve um ajuste de demanda, que
implicou em menos abates de suinos e menor producao
de processados.

ANIMAIS POR RACA |GRI G4-FP9|

Producao 2013 2012 var%
Abate de aves (milhdes de
cabecas) 1796 1.792
Abate de Suinos/Bovinos
(mil cabegas) 9.744 10.874 (10)
Producao (mil t)
Carnes 4102  4.269 (4)
Lacteos 802 989 (19)
Outros Produtos
Processados 510 522 (2)
Racoes e Concentrados
(milt) 11.036  11.832 (7)
MERCADO INTERNO

0 objetivo de tornar a BRF uma empresa direcionada para
o cliente e o consumidor norteou todo o trabalho do
mercado interno em 2013. Para possibilitar o éxito pleno
desse propdsito, houve reestruturacao do organograma,
inclusive com a criagdo do cargo de CEO Brasil para
comandar o redesenho de todos os processos, bem como
areorientacdo do processo de go-to-market (GTM).

Pretende-se, assim, melhorar a qualidade do servico a
ponto da percepcao do cliente atingir um nivel maximo
de satisfacdo dentro dos préximaos anos.

0 modelo desenvolvido para estabelecer a exceléncia

no atendimento se baseia em uma evolugao na maneira
de compreender 0 negécio, que passou a ser enxergado
tridimensionalmente, nas vertentes categoria, geografia
e canal. Dessa forma, o servigo prestado a um mesmo
cliente comecgou a considerar diferentes aspectos,
porque nem sempre um produto ou servico de ¢tima
aceitacao na Regido Sul, por exemplo, faz parte no
habito de consumo na Regido Nordeste. A mudanca trata
de customizagao sem complexidade, com simplificacao
de processos e adogao de critérios que intensifiqguem
eficiéncia e agilidade.

0 novo modelo GTM consolida as areas de vendas,
criando a figura do vendedor BRF, preparado para
oferecer um portfdlio completo, que une Sadia,
Perdigao, Batavo, in natura e demais marcas. Visando

ganhar produtividade, foram mapeadas dreas nas quais
os vendedores nao chegavam e definiram-se novas
rotas baseadas no potencial econémico das regiodes,

0 que possibilita a mais apropriada redistribuicdo

de vendedores. Além disso, a operacao ganhou
produtividade gracas a tecnologia e desde julho

de 2013 os equipamentos smartphones utilizados

pelos vendedores passaram a ter aplicativos com
melhores recursos que possibilitam maior suporte e
gerenciamento das vendas.

Sempre pautada em inovagao, a estratégia permite
sinergia e produtividade na operagao do mercado
interno, por meio de inteligéncia logistica que
regionaliza fabricas e centros de distribuicdo, tornando a
distribuicdo mais barata e eficiente.

Focada em desenvolvimento de mercado, a BRF
persegue trés direcionamentos: conquistar novos
consumidores; promover novas ocasides de consumo

e Novos usos; e adicionar novos beneficios. Entre os
lancamentos do mercado interno de 2013, destacaram-se
o0 iogurte grego da Batavo, que saiu de 1% em junho para
8% de market share no fim do ano; e as linhas Arroz Mais,
e Sandubas Hot Pocket, na plataforma de conveniéncia.

As receitas do mercado interno atingiram RS 13,0
bilhdes, 2,8% superior a 2012, com crescimento mais
representativo no primeiro semestre do ano. 0s volumes
foram 13,0% menores, registrando lucro operacional de
RS 1,3 bilhdo neste segmento, 30,3% superior, passando
amargem operacional para10,2% ante 8,0% de 2012. Se
for amesma analise e retirarmos as vendas diversas dos
ndmeros do mercado interno passamos para uma ROL
de RS 12,0 bilhdes no ano, 2,7% maior se comparada ao
periodo anterior, com volumes 9,5% menores devido
principalmente ao incremento de preco médio, que foi
de15,2% no periodo. O resultado operacional seria de
10,7% em relacdo a 8,4% no mesmo periodo do ano
passado.

MERCADO INTERNACIONAL

Para o mercado internacional, 2013 foi um ano de
importantes desafios, quando a BRF passou a buscar

de forma mais intensa a transformacao de grande
exportadora para uma empresa globalizada, objetivando
ser capaz de atuar com profundo conhecimento dos
consumidores e clientes locais nos mercados definidos
como estratégicos, ao mesmo tempo em que replica
nesses mercados os pilares do seu modelo de atuagao

no Brasil. Desviando da ideia de conquistar todos os
mercados a partir de uma plataforma exportadora, a
missao evoluiu para estabelecer posi¢oes de lideranca
em regides especificas nas quais os pilares fundamentais
de marcas, distribuicdo e qualidade dos produtos possam
garantir rentabilidade e crescimento ambicionados pelos
acionistas. Um novo modelo organizacional foi definido
com a criacdo do cargo de CEO Internacional e houve
uma intensificagdo da gestao de talentos visando a uma
maior diversidade cultural e ao aprofundamento do
conhecimento dos consumidores globalmente.
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0 cendrio internacional continuou desafiador, com

uma conjuntura de precos deprimidos em alguns de
mercados mais importantes, assim como a continuacdo
da perda gradativa de competitividade do Brasil. Ainda
assim, o mercado internacional alcancou resultados
superiores aos de 2012. A conjuntura econdmica ficou
definida pelo preco dos graos mais altos do que se
previa, entretanto, o cdmbio também oscilou acima
das expectativas, reestabelecendo certo equilibrio na
equacao de rentabilidade, o que permitiu encerrar 0 ano
com perspectivas animadoras para de 2014.

A estratégia internacional foi revista dentro do BRF-
17, tornando-se mais assertiva em seus objetivos:
crescimento por meio da continua qualificagdo de
portfélio de produtos , desenvolvimento de mercados
e canais, e maior penetragdo de produtos com marca
forte. O plano de longo prazo contempla crescimento
balanceado por expansdo organica das operagoes e
aquisicoes seletivas em regides estratégicas, como
Oriente Médio, América Latina e Asia.

Em 2013, a empresa exportou 2,5 milhoes de toneladas,
apresentando crescimento de 1,5% em relacdo ao ano
anterior. 0 importante aumento de precos conquistado
no ano, 15,9%, que teve contribuicdo de desvalorizagao
dorealem10,4%, levou ao acréscimo de 12,9% na
receita liquida, contabilizando RS 13,1 bilhdes. Ao longo
do ano, alguns fatores prejudicaram o desempenho

da BRF, mas a busca por melhor rentabilidade, mesmo
em detrimento de volumes, demonstrou ao final um
resultado global positivo. A Companhia encerrou o

ano com lucro operacional de 3,0% superior aos1,3%
atingidos em 2012.

A Arabia Saudita se mantém como o principal destino

de exportacdo de frango inteiro, totalizando 48,3%

do volume exportado ao Oriente Médio. Importante
destacar o acordo de cooperagao firmado entre BRF e
Americana Group no final de dezembro, por meio do
gual as companhias passam a conduzir uma andlise
estratégica a fim de atuarem de maneira colaborativa na
regiao.

Abaixo, comentarios sobre os principais mercados:

Oriente Médio- Estaregido inclui a parte mais relevante
dos paises do “bloco” chamado Menasa (Middle

East, North Africa and Southeast Asia, em inglés) que
integram a regido mais estratégica para o processo

de internacionalizacdo da BRF. Lider na regido, com
marcas fortes e modelo de distribui¢do cada vez mais
consolidado, a Companhia iniciou em 2012 a construcao
da fabrica de alimentos processados em Abu Dhabi,

nos Emirados Arabes, com inauguragdo prevista para
meados de 2014. Com investimentos da ordem de US$
160 milhdes, a unidade terd capacidade de producdo

de aproximadamente 80 mil toneladas/ano, entre
empanados, hamburgueres, pizzas, industrializados e
marinados. A producdo local de processados permite
também oferecer flexibilidade e adaptacdo dos produtos
com as demandas regionais e aampliacdo de portfélio
nos canais de food services. 0 ano de 2013 foi marcado
por crescimento de 7,9% em receita liquida e queda de
2,3% em volumes naregiao citada.

Africa - A Africa consolidou-se como um dos principais
mercados potenciais da BRF devido ao crescente
consumo de proteina animal. Atualmente, exportamos
para a Africa produtos feitos em mais de 30 fabricas

no Brasil em parceria com distribuidores locais no
Marrocos, na Libia, em Gana, no Congo, em Angola, em
Mocambigue, nas Ilhas Mauricio, em Seychelles e em
outros 15 paises. Nos dltimos dois anos, foi ampliadaa
equipe de vendas e criado um departamento regional de
marketing, que desenvolveu em 2013 campanhas para
fortalecer a marca Sadia.

No acumulado do ano, obteve-se receita liquida 2,5%
superior mesmo diante da queda de 8,2% no volume
exportado pela BRF. 0 dltimo semestre foi marcado por
altos estoques de griller na Angola, principal mercado

da Africa. A Libia, outro grande importador de griller,
vem passando por dificuldades financeiras, refletidas em
gueda de volume.



EXPORTACOES POR REGIAQ
2013

Oriente Médio
20,4% Extremo Oriente
15,6% Europa
6,9% Eurasia
7,2% Africa
17,3% Ameéricas
0,4% Outros paises

Extremo Oriente - 0 mercado japonés sofreu a
continuidade de altos estoques registrada em 2012, o

que pressionou pre¢os e margens, mas houve melhora no
final do ano e atendéncia para 2014 é de normalidade dos
estoques. 0 mercado de suinos se abriu em junho e a BRF
foi a primeira empresa brasileira a exportar carne suina
para o Japdo. A abertura de um escritério comercial em
Seul, na Coreia do Sul, fortalecerd o objetivo de ampliagao
de portfdlio de clientes e o desenvolvimento de novos
mercados naregido.

0 ano de 2013 foi marcado por uma receita liquida de RS 2,7
bilhdes; uma variacdo positiva de 13,4% em relagao a 2012.
Ainda em comparagdo com o0 ano anterior, observa-se um
aumento de 2,2% em volumes.

Ameéricas — Apds assumir o controle da Quickfood na
Argentina, dona da marca Paty, lider da categoria de
hambdrgueres, e a producao das empresas Avex e Danica,
a BRF trabalhou em 2013 na integracdo dessas empresas

e unificagao dos processos, utilizando a cadeia de
distribuicdo para expandir a comercializacdo das marcas
Paty e Sadia na Argentina, no Uruguai, Paraguai e Chile.
Apesar da conjuntura econdmica adversa e o ambiente cada
vez mais complexo de negdcios na Argentina, o principal
mercado naregiao, a Companhia continua convencida dos
méritos de atuacdo de longo prazo no Cone Sul, regido
onde detém sélido portfdlio de marcas, distribuicao e
capacidade produtiva local.

No acumulado do ano areceita liquida aumentou 50,4%
e ovolume 27,4% devido a contribuicdo da Quickfood nos
resultados, integralmente, no ano de 2013.

Europa/Eurasia - Em 2013, houve melhoria no mix de
produtos e recuperacao de precos, principalmente no
segundo semestre, quando foram vivenciados os primeiros
sinais contundentes de uma recuperagao econémica no
continente. Uma nova linha de alta qualidade com produtos
a base de peito de frango da marca Chixxs, como nuggets,
desenvolvida na fabrica da Plusfood, teve boa aceitagdo nos

2012

Oriente Médio
20,3% Extremo Oriente
16,2% Europa
8,9% Eurasia
8,0% Africa
13,0% Américas
0,1% Outros paises

mercados do Reino Unido e Benelux (Bélgica, Holanda
e Luxemburgo). A Itdlia também voltou a crescer coma
marca Speedy Pollo com modelo bastante interessante
de distribuicdo a ser replicado nos demais mercados da
regiao.

Em 2013 houve decréscimo de 3,6% no volume com
aumento de 8,9% na receita liquida desta regiao,
resultado de um maior preco médio. Alemanha,
Gra-Bretanha e Paises baixos se mantiveram como os
principais destinos da BRF no mercado, totalizando,
juntos, 60,9% das exportacoes do bloco Europeu.

JanaEurdsia, observa-se uma queda de 26,8% de
volumes e 13,1% de reducdo na receita liquida. 0 ano foi
marcado por dois banimentos Ucranianos as exportacdes
brasileiras, supostamente por questdes sanitdrias, sendo
um no segundo trimestre e 0 outro no quarto.

2,6mi

de ton
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LACTEQS

0 mercado brasileiro de Lacteos cresceu 16,3% em

valor comparado a 2012, atingindo RS 18,4 bilhdes
puxado, principalmente, pelas categorias Iogurtes, Leite
Fermentado, Petit Suisse e Leite em pd, conforme dados
Nielsen.

0 segmento de lacteos da BRF tem 10,8% de participagao
em share valor, se mantendo em 3° lugar, atrds de Nestlé
e Danone.

A estratégia da companhia em focar num mix de maior
valor agregado com redugao da dependéncia de leites
UHT permeou o ano de 2013, o que ajudou o negdcio a ter
resultados mais positivos. Na visao acumulada de 2013 vs
2012, tivemos um crescimento de 3,5% no faturamento
liquido, totalizando R$2,8 bilhdes, com volume 15,4%
menor e um preco médio 24,2% acima de 2012. O custo
médio ficou19,3% acima, impulsionado pelo alto nivel
de custos de captacao de leite no campo durante o

ano. O resultado operacional atingiu RS 60,1 milhdes,
representando um ganho de 2,3 pontos percentuais.

FOOD SERVICES

0 ano de 2013 foi marcado por importantes desafios
para o mercado de Food Services e para a nossa area de
negdécios com foco nesse mercado.

Fatores macroeconémicos — como inflagdo em servicos,
custos de ocupagao de espagos comerciais e de mao de
obra e reducdo da disponibilidade de renda - impactaram
negativamente o consumo da nova classe média, que nos
ultimos anos ganhou acesso a pragas de alimentacdo,
porém ainda ndo conseguiu tornar isso um habito. Além
disso, a falta de seguranca foi preponderante para o
resultado do primeiro semestre: protestos nas ruas e
assaltos/arrastoes em restaurantes influenciaram na
queda de 10% do consumo em alimentacao fora do lar
em Sao Paulo, principal mercado nacional.

Contudo, duas questdes-chave levaram ao aumento no
contingente que opta por comer fora: o crescimento de
redes estruturadas, cada vez mais profissionalizadas por
meio de franquias com contratos com maturidade de
implantacdo de médio prazo; e a evolugdo da industria
de shopping centers, que se expande em larga escala,
principalmente no interior do Pafs, impulsionando a
estratégia de ampliar as transacdes de Food Services
além do eixo Rio-5ao Paulo.

Para a BRF, o negdécio Food Services em 2013 esteve
focado na otimizagao das operagoes. 0 olhar voltado
aos processos internos levou a captacdo de sinergias nas
forcas de vendas: 75% da equipe comercial foi unificada
ao longo do ano e a previsao é completar 0s100% no
inicio de 2014.

Ainovacao foi direcionada no conceito de portfdlio
profissional, que desenvolve produtos especificos para
0 Food Services e nao necessariamente replica nele os
produtos do varejo. Nessa concepc¢do, destacaram-se o
Creme Culindrio Elegé e o Chicken McBites. O primeiro
uniu leite e base vegetal em uma saborosa alternativa
ao creme de leite no preparo de receitas salgadas como
estrogonofes, lasanhas, tortas e também em receitas
doces como pavés e bolos. J4 0 sequndo consiste em
pequenos cubos de peito de frango empanados do
McDonald’s, lancados em junho e entregues em mais
de 700 restaurantes da rede no Brasil, no Paraguai e no
Uruguai.

Aestrutura de servico de relacionamento e o
treinamento da equipe de vendas também foram
ampliados durante o0 ano, assim como a quantidade de
chefs, que tiveram ainda a missao de apadrinhar os seis
finalistas do concurso Chef do Futuro. Proposta pela BRF
em parceria com as faculdades Anhembi Morumbi, FMU
e Senac Sao Paulo, a competicdo desafiou alunos dos
cursos de Gastronomia dessas escolas paulistanas a criar
um produto que facilitasse o dia a dia dos cozinheiros:
200 candidatos submeteram propostas, superando em
42% a expectativainicial, de 140 inscricdes. Em 2014, o
concurso terd alcance nacional.

A busca da produtividade por meio da exceléncia em
execucao também sequird em 2014, quando serd
implementada nova segmentacdo que classifica clientes
por perfil de valor e nao por tipo de negdcio.Com uma
execucao totalmente dedicada, a venda dos kits obteve
considerdvel crescimento no ano (16%) e foi encerrada
com antecedéncia recorde, o que permitiu exceléncia na
logistica de entrega e pés-venda de mais de 2 milhdes
de kits. Pensando nas necessidades dos clientes, a marca
Perdigdo apostou nainovacdo e na comodidade, com
mochilas térmicas em alguns de seus kits para que o
publico pudesse transportar o presente de maneira mais
confortdvel. Ja a marca Sadia trouxe a assinatura do
designer Marcelo Rosenbaum em seus kits, que seguem
a linha contemporanea, sofisticada, apostando na
versatilidade de uma bolsa que pode ser usada de trés
diferentes formas: a tiracolo, mochila e de ombro.

No mercado internacional, em 20714 iniciaremos a
expansao do modelo avaliando os mercados da Europa,
Cone Sul e Oriente Médio onde ja hd um time, estruturae
algum volume.

Na visao acumulada de 2013 vs 2012, encerramos

com crescimento do faturamento de vendas de 3,1%,
atingindo RS 1,6 bilhdes, ainda que com volume 5,7%
menor por conta do reflexo do cendrio econémico
apresentado. O custo médio ficou 7,9% acima do patamar
de 2012. O lucro operacional ficou 7,5% acima atingindo
RS 177 milhdes, refletindo o esforgo de reducdo de gastos
operacionais.



DESEMPENHO ECONOMICO-
FINANCEIRO (r1cs-ecy

Receita Operacional Liquida:

Em 2013, a receita operacional liquida atingiu RS 30,5
bilhdes, registrando aumento de 7,0%, beneficiado
principalmente pelo bom desempenho de vendas obtido
no primeiro semestre do ano no mercado interno e
darecuperacao de receitas no mercado externo (com

o beneficio da desvalorizacao do real frente ao délar
de10,4%). Os precos médios (ROL) apresentaram um
crescimento de 15,6% no periodo em relacao a 2012 com
um volume 7,4% menor.

Custos das Vendas (CPV)

Os custos das vendas aumentaram 4,0%, registrando

RS 23,0 bilhdes. Os principais crescimentos foram
registrados nos seguintes itens: 1) mao-de-obra; 2) farelo
de soja; 3) aumento de itens indexados ao cdmbio como:
embalagens, vitaminas; 4) fretes.

Lucro Bruto e Margem Bruta

0 Lucro Bruto atingiu RS 7,6 bilhdes, com aumento de
17,3% se comparado ao ano anterior, atingindo margem
bruta de 24,8% ante 22,6%, em razdo dos repasses de
preco e melhoria de mix no mercado interno, além da
melhoria na conversao alimentar e de rendimento no
abate.

Despesas Operacionais

As despesas operacionais totalizaram RS 5,1 bilhdes, com
um aumento de 8,1% especialmente impactadas pelo
aumento das despesas administrativas com a contratacao
de consultorias externas para dar suporte aos projetos
do Plano de Aceleracao e ao Planejamento Estratégico da
BRF, além dos aumentos relacionados a TI (Tecnologia da
Informacdo). Também tivernos impactos nas despesas
operacionais por conta de aumentos com despesas

de marketing concentrados no 4T13 com campanhas
comemorativas.

Outras despesas operacionais

Comaadogdo danorma CPC 33, que alterou de forma
retroativa as politicas contdbeis anteriormente adotadas
para mensuracdo e divulgacdo de planos de beneficios
aempregados, tivemos uma alteracao do ndmero
divulgado na conta de outras despesas operacionais em
2012, elevando a mesma de RS 179,6 milhdes para

RS 245 milhdes no 4712 e RS 381 milhdes para RS 446 milhdes
no acumulado ano de 2012, sendo que 0s principais ajustes
foram uma despesa no plano de beneficio definido - FAF no
valor de RS 85,4 milhdes, e uma receita no beneficio pds
emprego - Plano de Satide no valor de R$ 19,9 milhdes.

No ano de 2013, tivemos algumas despesas nao-recorrentes
advindas do Plano de Reestruturacao que afetaram essa
linha, incluindo ajustes de quadro de pessoal e de executivos
e contratacao de consultorias, totalizando RS 71,1 milhdes no
4T13. No mesmo trimestre o nosso planejamento estratégico
apontou necessidade de congelarmos alguns investimentos
paraaumento de capacidade e ja provisionamos o impacto
parcial de RS 34,6 milhdes. Ainda tivemos uma provisdo de
RS 6,1 milhdes no trimestre referente a racionalizagdo de
SKU’s do Mercado Interno e Food Services. Estas despesas
nao-recorrentes somaram RS 111,7 milhdes no trimestre e
impactaram a conta de outras despesas operacionais que
totalizou RS 193,6 milhdes e no acumulado do ano RS 535
milhdes, portanto um decréscimo de 21% no trimestre e
acréscimo de 20% no acumulado comparando-se com 0s NovVos
ndmeros do ano de 2012 (conforme mencionado acima).

COMPOSIQAO DA RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (%)

Por Produto -2013

Processados
Lacteos
Food Service
3,3% Outras Vendas
I 32,0% Aves

9,3% Suinos/Bovinos

Por Mercado - 2013

Mercado Interno
. 43,8% Mercado Externo
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Diante do elevado nivel de
exportacoes, a Companhia
realiza operagc0es no mercado
de derivativos com objetivo
especifico de protecao (hedge)
cambial.

Resultado operacional antes das financeiras e margem
operacional

No ano de 2013, tivemos um resultado operacional

antes das financeiras de R$ 1,9 bilhdo, 48,1% acima do
resultado registrado em 2012, com melhoria de 1,8 ponto
percentual na margem operacional reportada. Isso se
deve principalmente a recuperacdo gradual das receitas
no mercado interna e a desvalorizacdo do cdmbio que
ajudou no resultado do mercado externo.

Financeiras

As despesas financeiras liquidas somaram RS 259,7
milhdes no trimestre, 185,5% acima do 4712 e RS

7475 milhdes no acumulado do ano, 31,0% acima do
mesmo periodo do ano anterior. Esse aumento foi
principalmente em decorréncia do aumento da divida
bruta, elevacdo dos juros e impacto de variagdo cambial.

Diante do elevado nivel de exportacdes, a Companhia
realiza operacdes no mercado de derivativos com
objetivo especifico de protecdo (hedge) cambial.

De acordo com os padrdes contdbeis de hedge
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accounting (CPC 38 e IAS 39), a Companhia se utiliza

de instrumentos financeiros derivativos (ex: NDF) e
instrumentos financeiros nao derivativos (ex: divida em
moeda estrangeira) para realizar operaces de hedge e
concomitantemente eliminar as respectivas variagoes
cambiais nao realizadas no demonstrativo de resultado
(sob arubrica de Despesas Financeiras).

A utilizacao de instrumentos financeiros nao derivativos
e derivativos para cobertura cambial possibilita reducdes
significativas na exposicao liquida de balanco em moeda
estrangeira, passando de uma exposi¢cao cambial
impactando resultado de USD 80,4 milhdes “vendidos”
no 3T13 para USD 28,7 milhdes “comprados” no final do
guarto trimestre.

Em 31.12.13, os instrumentos financeiros nao derivativos
designados como hedge accounting para cobertura
cambial de fluxo de caixa somaram USD 600 milhdes.
Em adicao, os instrumentos financeiros derivativos
designados como hedge accounting, no conceito cash
flow hedge para cobertura das exportacoes altamente
provaveis, atingiram, nas suas respectivas moedas, 0s
valores de USD 793 milhdes, EUR 107 milhdes e GBP 33
milhdes. Esses instrumentos também contribuiram
diretamente para a reducao da exposi¢cao cambial.

Em ambos os casos, o resultado nao realizado de
variacdo cambial foi contabilizado em outros resultados
abrangentes.

Adivida liquida da Companhia ficou em RS 6,8 bilhdes,
3,4% abaixo daregistrada em 31/12/12, resultando em
uma divida liquida sobre EBITDA ajustado (ultimos doze
meses) de de 1,87 vez.



Equivaléncia Patrimonial

O resultado de equivaléncia patrimonial gerado pela
participagdo nos resultados de coligadas e controladas
em conjunto (Joint Ventures), representou em 2013 um
ganho de R$13,3 milhdes contra um ganho de R$22,4
milhdes no exercicio anterior, representando uma
reducdo de R$9,1milh&es, decorrente principalmente
do resultado da coligada Federal Foods.

Imposto de renda e contribuicao social

No acumulado do periodo a despesa totalizou

RS 145,3 milhes contra uma receita de R$24,6 milhdes
do periodo anterior, representando uma taxa efetiva
negativa de 12,0% e positiva de 3,3%, respectivamente.
Os principais fatores que levam a Companhia
apresentar uma taxa efetiva menor que a nominal
estdo relacionados ao beneficio fiscal no pagamento

de juros sobre o capital préprio, subvencdes para
investimentos, além de variagdo cambial sobre
investimentos no exterior.

Participagao dos acionistas nao controladores

O resultado atribuido aos acionistas nao controladores
de subsididrias na Argentina, Oriente Médio e Europa,
representou em 2013, RS 4,4 milhdes negativos
contra RS 7,4 milhdes negativos no mesmo periodo do
exercicio anterior.

Resultado Liquido e Margem Liquida

Em 2013 atingimos RS 1,1 bilhdo de lucro liquido, 38%
acima do apresentado em 2012, com margem liquida de
3,5% ante 2,7% em 2012, refletindo o melhor cenério
para exportacdes da Companhia, somados aos repasses
de precos no mercado interno, amenizando a pressao
da margem bruta ainda que com retracdo de consumo
no mercado doméstico.

EBITDA

0 EBITDA ajustado totalizou RS 3,6 bilhdes, 35,3%
superior ao mesmo periodo de 2012, com margem
EBITDA ajustada de 11,9% ante 9,4% registrado no
acumulado de 2012. O EBITDA alcancou RS 3,1 bilhdes
no acumulado (2013), 37,2% acima do total de 2012,
com margem EBITDA de 10,3% ante 8,0%.

EBITDA AJUSTADO
RS milhdes
2013 2012 var.%

Resultado Liquido 1.062 770 38
Imposto de Renda e
Contribuicdo Social 145 (25)
Financeiras Liquidas 748 571 31
Depreciacao e
Amortizagao 1176 967 22
=EBITDA 3131 2.283 37
Outros Resultados 505 413 22
Resultado da equivaléncia
Patrimonial (13) (22) (39)

Participacdo dos
Acionistas nao
Controladores 4 7 (37)

= EBITDA ajustado 3.627 2.680 35

Incentivos

A BRF desfruta incentivos fiscais e financeiros nas esferas
federal, estaduais e municipais, como incentivo a
producdo ou comercializagao local e ao desenvolvimento
socioecondmico das regides, tendo normalmente como
contrapartida investimentos em geracdo de empregos
diretos e indiretos. No ambito federal, destacam-se

0s programas Reintegra, de desoneragao da folha de
pagamento das industrias de aves e suinos, e os incentivos
ainovacdo tecnoldgica da Lei do Bem (Lein.’11.196).
Incentivos recebidos na esfera estadual sdao vinculados ao
Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias (ICMS) e criados
para atrair investimentos, como Fomentar (GO), Prodepe
(PE) e Prodeic (MT). |GRI G4-EC4|

VALOR ADICIONADO

O valor adicionado, que reflete ariqueza agregada pela
atividade empresarial, totalizou RS 11,7 bilhGes, 15%
acima do registrado no ano anterior. O valor representa
adiferenca entre areceita bruta da BRF e os valores
pagos por materiais e servigos adquiridos de terceiros,
depreciacao e amortizagdes. Do total, 32,0% foram
distribuidos ao governo e a sociedade, na forma de
impostos, taxas e contribuices; 38,4% a colaboradores
(saldrios, beneficios e encargos sociais); 20,5% a
financiadores (juros e despesas financeiras) e 9,1% a
acionistas (juros sobre o capital préprio e retengdes).

DEMONSTRATIVO DO VALOR ADICIONADO
RS milhdes

DVA 2013 2012 var.%
Recursos Humanos 4.475  4.035 n
Impostos 3.741 3.520 6
Juros/Aluguéis 2392 1.852 29
Juros sobre o capital

proprio 724 275 164
Retencao 338 495 (32)
Participacdo de acionistas

nao controladores 4 7 (47)
Total 11.675 10.184 15
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ENDIVIDAMENTO

RS milhdes
em 31/12/2013 em 31/12/2012
Nao

Endividamento - R$ Milhdes Circulante Circulante Total Total Var. %
Moeda Nacional (2.415) (1.657) (4.073) (3.890) 5
Moeda Estrangeira (638) (5.827) (6.466) (5.882) 10
Endividamento Bruto (3.053) (7.485) (10.538) (9.772) 8

Aplicacdes
Moeda Nacional 935 155 1.091 1.209 (10)
Moeda Estrangeira 2.663 2.663 1.545 72
Total Aplicagdes 3.598 155 3.754 2.753 36
Endividamento Liquido 545 (7.329) (6.784) (7.018) 3)
Exposicdo Cambial - US$ Milhdes (87) (412) (79)

VENDAS

Mil Toneladas RS Milhdes
Mercado Interno 2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
In Natura 407 463 (12) 2.439 2.263 8
Aves 275 329 (16) 1.492 1.351 10
Suinos/Bovinos 132 134 () 947 911 4
Processados 1.498 1.643 (9) 9.599 9.462 1
Outras Vendas 324 456 (29) 941 894 5
Total 2.229 2.562 (13) 12.978 12.619 3
Mil Toneladas RS Milhdes
Mercado Externo 2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
In Natura 2.018 2101 (4) 10.159 9.436 8
Aves 1.750 1.795 (3) 8.262 7.569 9
Suinos/Bovinos 268 306 (13) 1.897 1.867 2
Processados 447 372 20 2.914 2.182 34
Outras Vendas 55 9 529 56 8 627
Total 2.520 2.482 (2) 13.129 11.626 13
Mil Toneladas R$ Milhdes
Lacteos 2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
Divisao Seca 543 700 (22) 1.446 1.475 (12)
Divisao Refrigerada 253 278 (9) 1.282 1178 9
Outras Vendas 103 85 21 80 60 33
Total 899 1.063 (15) 2.808 2714 3
Mil Toneladas RS Milhdes
Food Service 2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
Total 217 230 (6) 1.606 1.558 3
Mil Toneladas RS Milhdes
Total 2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
5.865 6.337 (7) 30.521 28.517 7




FLUXO DE CAIXA

RS milhdes
2013 2012 var. %
Atividades Operacionais

Resultado do exercicio 1.062 770 38

Ajustes para reconciliar o resultado 2.666 2.837 (6)

Variacdes nos ativos e passivos

Contas areceber de clientes (188) 90
Estoques (111) (362) (69)
Ativo bioldégico 165 (215)
Juros sobre o capital préprio recebidos 22 9 148
Fornecedores 402 669 (40)
Pagamento de contingéncias (285) (203) 40
Pagamento de juros (568) (495) 15
Pagamento de imposto de renda e contribuicao social (2) (98) (98)
Outros diretos e obrigagoes 156 (561)
Caixa originado pelas atividades operacionais 3.319 2.443 36
Atividades de Investimento

Aplicacbes financeiras 125 46 175

Investimento em caixa restrito (6) (14) (56)

Aquisicao de empresas - 11)

Aumento de capital em subsididria (18) -

Outros investimentos (55) (52) 7

Aquisicdes de imobilizado (1.268) (1.884) (33)

Aquisicoes de ativo biolégico (502) (494) 2

Receita na alienacdo do imobilizado 266 51 419

Aplicagdes no intangivel (55) (15) 273
Caixa originado (aplicado) nas atividades de investimento (1.512) (2.373) (36)
Atividades de financiamentos

Empréstimos e financiamentos (153) M

Dividendos/juros sobre o capital préprio pago (579) (440) 30

Aquisicbes/alienacdes de acOes para tesouraria (25) 13

Aquisicdes de agdes para tesouraria (79)

Alienacgao de ages para tesouraria 53 13 296
Caixa originado (aplicado) nas atividades de financiamento (757) 450 -
Variacdo cambial sobre caixa e equivalentes 148 43 245
Aumento (decréscimo) liquido no saldo de caixa 1197 564 12
Caixa e equivalentes a caixa no inicio do periodo 1.931 1.367 41
Caixa e equivalentes a caixa no final do periodo 3128 1.931 62

Relatério Anual 2013 43



,’/Linguigas Bacon
MERCADO INTERNO Salames Fatiados
Presuntaria Porcionados
Mortadelas Frios

Salsichas Outros
'\ Patés ¥
Hambdrgueres Vegetais
. Almdndegas congelados
Kibes Linha de soja !
| Empanados batata ;
i Steaks Tortas :
; Prat . salgadas ‘
} TTAtOSPrOMiOS  44rtas doces ;
i Lanches ‘
. prontos mousses '
pizzas sanduiches :
| Aperitivos especialidades !
; doces 1

pao de queijo !

Inteiros |

: Cortes ,}
‘/’Aves especiais  cortes: ‘\‘
. perus -aves i
suinos - perus
© cortes - suinos
s temperados defumados
Iogurtes Aromatizados Sucos
Petit suisse Queijo Doces de leite |
=777 Sobremesas Manteiga Leite E
Leite Creme de leite  condensado
fermentado Molhos Bebida lactea I
_ Leites Requeijago

 Leite b
) pasteurizado

Leite UHT
1

" Toppings !
Maionese |

-r|
W
"=
® an
1,
o
fay,
@

4ty



MERCADO EXTERNO

i Cortes bovinos
i Cortesaves
. i Cortessuinos
Cortes aves )  Avesinteiras

Cortes suinos Congelados
Cortes bovinos ! Industrializados

Aves inteiras Manteiga

Congelados | o ______________.
Industrializados

Margarinas

" Cortes bovinos
Cortes aves
Aves inteiras
Cortes suinos
Congelados
Industrializados

Lacteos
industrializados

'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'
I

1

! Cortes bovinos “:
Cortes aves :
Cortes suinos
Aves inteiras

Cortes bovinos
Cortes aves

Aves inteiras Congelados .
i Cortessuinos Industrializados !
:  Congelados Margarinas /"
' Industrializados Tttt
Lacteos |

. industrializados |

Relatério Anual 2013 45



46

INVESTIMENTOS

Os investimentos realizados no trimestre totalizaram

RS 376,8 milhdes, ficando 44,3% inferior ao ano anterior
e foram direcionados para projetos de crescimento,
eficiéncia e suporte. Estdo considerados neste montante
RS 120,1 milhdes de investimentos em ativos bioldgicos
(matrizes). No acumulado, os investimentos (CAPEX)
totalizaram RS 1,5 bilhdo, incluindo RS 501,8 milhdes

de investimentos realizados em ativos bioldgicos. Além
disto, houve também no periodo, RS 164,8 milhdes

de arrendamento mercantil e RS 222,5 milhdes de
aquisicdes e outros investimentos.

Os principais desembolsos em 2013 foram direcionados
para investimentos de aumento de capacidade produtiva
em Videira (5C), Ponta Grossa (PR), Paranagua (PR), Tatuf
(SP) e Uberlandia (MG); construgdes das novas fabricas
de: margarinas (Vitéria do Santo Antdo-PE); queijos (Trés
de Maio-RS); ampliacdo dos abatedouros das unidades
industriais de Nova Mutum (MT) e Dourados (MS);

e fabrica de processados no Oriente Médio; além de
investimentos nos projetos de automacao, melhoria de
processos, ampliacdo de linhas e suporte.

Areducdo do Capex foi uma priorizagao dos projetos,
em linha com a estratégia delineada pela Companhia,
apenas mudando esse direcionamento voltando-o para
amelhoria de processos através de investimentos em
logistica e sistemas (TI).

INVESTIMENTOS

RS milhdes
Ativos Bioldgicos RS 502
Arrendamento Mercantil*
(AM") RS 165
Aquisicdes / outros RS 223
CAPEX (excl.AM e
Aquisicdes) R$1.008
Total R$ 1.898

Realizado 2013
RS 502
—
M Guidance 2013
R$1.508 - R$ 2.000

CAPEX =RS 1.396 milhdes

* AM = se refere aos projetos de
“built to suit” do CD de Salvador
e do escritdrio administrativo
de Curitiba.



VOLUME NEGOCIADO MENSAL
2013: USS 80,7 milhdes/dia
5,8% superiora 2012
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Base 100 - Dez 09 - série 5anos
2013 2012
Cotagbes-RS * 49,25 4219
Volume de AcBes
Negociado (Milhdes) 524.,6 584,0
159 Performance 16,7% 15,8%
Indice Bovespa (15,5%) 7.4%
159 IGC (2,0%) 19,0%
ISE 1,9% 20,5%
BRFS - NYSE
% % t o i 2013 2012
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Volume de ADRs
N Negociado (Milhdes) 3591 480,6
DESEMPENHO DAS A(;QES X IBOVESPA Performance (11%) 8.0%
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Indice Dow Jones 26,5% 7,3%
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CAPITAL
HUMANO

Enfrentando o desafio de trabalhar com
pessoas felizes e nos lugares certos, a
BRF procurou em 2013 ouvir ansiedades,
vontades, curiosidades, criticas e
expectativas de cada profissional, no
processo de criagao conjunta de uma
cultura corporativa integrada e global.
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Grande empregadora da agroindustria— com mais
de 80% dos empregos em pequenas cidades -, a
BRF impulsiona as economias locais e colabora
com o desenvolvimento da sociedade.

Concluida a complexa fusdo entre Sadia e Perdigdo e
atendidas as exigéncias do Termo de Compromisso

de Desempenho (TCD) acordado com o Conselho
Administrativo de Defesa Econémico (Cade), os
funcionarios puderam se adaptar a dindmica de uma
nova Companhia e a mudanca de expectativa do
Conselho de Administracdo em razao do resultado aliado
ao conceito de meritocracia.

Um pilar do planejamento BRF-17 na area de recursos
humanos é a gestao de talentos, com o conceito de
meritocracia assumindo importancia na remuneracao
varidvel nos préximos anos, e a construgao de um mapa
sucessorio de curto e longo prazo. Serd adotado ciclo de

NUMERO DE EMPREGADOS POR REGIAO |GRI G4-10|

desempenho completo na organizagdo, com atracdo,
retencao e desenvolvimento de pessoas.

Grande empregadora da agroinddstria— com mais

de 80% dos empregos em pequenas cidades -, a

BRF impulsiona as economias locais e colabora

com o desenvolvimento da sociedade. A pratica

de contratacao prioriza candidatos oriundos da
localidade em que a posi¢ao estd aberta. Sao
mantidos programas de desenvolvimento de lideres
nos diversos niveis hierarquicos, tais como: Formacao
de Lideres; E-learning para Integracao de Lideres;
Programa de Desenvolvimento de Liderancas (PDL).

Regido
Tipode Centro- . i Oriente
emprego Total Norte Nordeste Oeste Sudeste Sul Latam Asia Africa Europa Médio
Tempo
indeterminado  105.240 302 3917 26.899 29.413 44.709
Tempo
determinado 712 4 177 33 465 33
Estagidrios e
aprendizes 1.584 16 89 395 276 808
Funcionarios
fora do Brasil 4186 3.035 24 13 505 609
Terceirizados 9.395 2 315 2.468 1.274 5.336
Total 121117 324 4.498 29795 31.428 50.886 3.035 24 13 505 609

NUMERO DE EMPREGADOS POR GENERO |GRI G4-10]|

ROTATIVIDADE POR REGIAQ |GRI G4-LA1|

Género Regiao Contratacdes Desligamentos
Tipo de emprego Masculino  Feminino Norte 74 85
Tempo indeterminado 62.958 42.282 Nordeste 1140 840
Tempo determinado 560 152 Centro-Oeste 13.390 13.689
Estagidrios e aprendizes 796 788 Sudeste 5.506 7.095
Funcionarios fora do Brasil 3.369 817 Sul 12.471 15.065
Total 67.683 44,039 Exterior N/A N/A

* Atualmente, a Companhia ndo possui esta informacgdo de terceiros
segregada. O Portal de Terceiros estd em fase final de construgdo e a
previsdo de implementagdo € no primeiro semestre de 2014, permitindo
maior rastreabilidade e gestdo das informacdes e do perfil de terceiros BRF.



ROTATIVIDADE TOTAL |GRI G&-LA1|

201 2012 2013
Numero de
desligamentos 31.035 35.385 36.774
Rotatividade 2,07% 2,34% 2,36%

NOVAS CONTRATACOES E ROTATIVIDADE |GRI G4-LAT|

Menor que 30 Entre 30 e 50 Maior que 50

Masculino Feminino anos anos anos
Ndmero total 19.314 13.267 22.738 9.532 M
Taxa (%)* 18,2 12,5 21,4 9 0,3

* As taxas sdo calculadas com base no numero total de empregados no final do periodo coberto pelo relatdrio, somente Brasil.

ROTATIVIDADE POR GENERO E IDADE |GRI G4-LAT|

Menor que 30 Entre 30 e 50 Maior que 50
Ano Masculino Feminino anos anos anos
2013 21.840 14.934 21.747 13.993 1.034

RETORNO AO TRABALHO APOS UMA LICENGA MATERNIDADE/PATERNIDADE |GRI G4-LA3|

Retencdo pds licenga VS género Mulheres Homens
Total de empregados com direito a tirar licenca maternidade/

paternidade * 100% 100%
Total de empregados que tiraram licenga maternidade/ paternidade 3.005

Total de empregados que retornaram ao trabalho apds tirar uma
licenca maternidade/paternidade 3.005

Total de empregados que retornaram ao trabalho apds uma licenca
maternidade/paternidade e continuaram empregados doze meses
apds seu retorno ao trabalho 2.312

Taxas de retorno ao trabalho e retencdo de empregados que tiraram
licenca maternidade/paternidade 77%

* 100% de todos funciondrios (indeterminado + determinado + meio periodo) / Para licen¢a paternidade sdo concedidos cinco dias, conforme legislagdo
vigente no Brasil, ndo tendo impacto (este periodo de afastamento) na vida profissional do funcionario.

A BRF mantém
negociag6es com mais

de 90 sindicatos, e
possui atualmente

77 acordos e 20
convencoes coletivas.
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EMPREGO E REMUNERACAO

Atualmente, negociagdes sociais e salariais ocorrem

a cada12 meses (conforme data-base das categorias/
regides) e sao realizados encontros periédicos com foco
de atuacdo preventivo e proativo na conducao de temas
locais e corporativos, durante a vigéncia do Acordo

ou Convencado Coletiva. A BRF mantém negociacoes
com mais de 90 sindicatos, e possui atualmente 77
acordos e 20 convencoes coletivas. No Brasil, 100% dos
funciondrios sao abrangidos por acordos e representados
pelo Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de
Carnes e Derivados, Laticinios e Derivados, Industrias

da Alimentacao e Afins e sindicatos de vendedores e
promotores de vendas, em suas respectivas localidades
no Brasil. Além disso, em todos os municipios brasileiros
onde hd operagdo da BRF hd uma entidade sindical

gue representa os trabalhadores. No exterior, sao
consideradas como diretrizes corporativas as leis do
trabalho de cada um dos paises de atuacao, sendo que
nagueles nos quais hd uma entidade representante dos
trabalhadores, 100% dos funciondrios estdo cobertos por
acordos coletivos. |GRI G4-11]

A politica de remuneracdo nao faz distin¢do de género,
racaoureligido. A pratica salarial adotada é baseada

no mercado e o fator que pode diferenciar os salarios
dos funcionarios sao determinados pelo desempenho e
tempo de Empresa, e todos os funciondrios recebem mais
do gue o minimo nacional. 0 menor saldrio registrado
em 31 de dezembro de 2013 considerando uma carga
hordria de 220 horas por més foi de RS 715,00, ou

seja, 5,5% acima do minimo nacional. A definicao dos
saldrios minimos depende de negociagdes coletivas,
gue sao reivindicadas anualmente pelos sindicatos das
categorias. |GRI G4-EC5|

Para o preenchimento das vagas de lideranca, a BRF
tem como premissa o recrutamento interno e a linha de
sucessdo local, previstos nanorma de atracdo e selecdo.
0 Programa de Recrutamento Interno foi relancado

em 2013 com a finalidade de fortalecer essa politica e
ameritocracia. As posi¢des sao abertas inicialmente

na localidade e, em caso de nao preenchimento,

sao disponibilizadas as demais unidades. 0 novo
programa possibilitou a divulgagdo das vagas a todos

os funcionarios, padronizou o canal de comunicagao

e firmou compromissos com todos no atendimento

as politicas de priorizagdo de funciondrios. Em 2013,
76,49% das vagas de lideranca foram preenchidas com
funcionarios BRF. Para 2014 serd mantida a meta de
aproveitamento interno para a drea de recursos humanos
e aintencao é seguir com o desdobramento da metaa
todos os niveis de lideranca da Empresa. |GRI G4-EC6|

A pratica salarial adotada é
baseada no mercado e o fator que
pode diferenciar os salarios dos
funciondrios sao determinados
pelo desempenho e tempo de
Empresa, e todos os funcionarios

recebem mais do que o minimo
nacional.



Entre os beneficios concedidos aos funcionarios
destacam-se vale transporte, vale alimentacao, vale
refeicdo ou restaurante interno, cesta bdsica, plano de
salde, plano odontoldgico, assisténcia ambulatorial,
auxilio escolar, seguro de vida, auxilio creche, licenca
maternidade/paternidade, entrega de brinquedos para
filhos com até 10 anos de idade, sendo oferecidos a todos
os funcionarios —de periodo integral, de meio periodo (6
horas) ou tempordrios. A excecao € o plano de aquisicao
de acdes, disponivel somente para niveis executivos. Em
reconhecimento a contribuicdo dos colaboradores na
construcdo da BRF destaca-se o Programa Nossa Gente,
Nossa Histdria, que valoriza o comprometimento dos
funcionarios que se dedicam ao crescimento da Empresa.
|GRI G4-LA2|

PREVIDENCIA PRIVADA (61 64-£c3|

Entre os beneficios, a BRF possui ainda quatro planos de
pensdo, todos de carater voluntario: Plano de Beneficios
FAF (beneficio definido) , PlanoIe PlanoII (contribuicdo
varidvel fechada para adesao), e Plano ITI de Previdéncia
Brasil Foods (contribuicao definida disponivel para
adesdo desde 2011).

0s quatro planos sao administrados pela BRF Previdéncia
Privada, entidade fechada de previdéncia complementar,
sem fins lucrativos, criada em 1997, cuja finalidade é
fornecer beneficios de suplementacao de aposentadoria
para os funciondrios das empresas BRF. Atualmente,
33.311funciondrios participam dos planos.

0 percentual de contribuicdo definido nos Planos 1,

II e ITI segue os sequintes critérios: parao PlanoIa
contribuicdo definida no regulamento é de 0,70% sobre
aparte do saldrio correspondente a até 10 URBF (Unidade
Referéncia Brasil Foods, que hoje equivale aR$ 3.847,90)
e de 3,70% sobre a parcela excedente do salario, se
houver. As contribui¢bes da patrocinadora sao efetuadas
sobre a contribuicdo basica dos participantes e obedece a
seguinte escala: até 50 anos,100% da contribuicdo basica
do participante; de 51 em diante 200% da contribuicdo
bdsica do participante. Em ambos os planos (II e III) as
contribuicbes da patrocinadora correspondem a100%
da contribuicao bdsica efetuada pelos participantes. Os
planos I, Il e III permitem que os participantes possam
ainda fazer contribuicdes suplementares, totalmente
voluntdrias, que correspondem a um percentual sobre o
salario ou valor livremente escolhido por eles.

Paraa cobertura do custeio previdenciario, referentes
ao plano FAF, as patrocinadoras contribuem com
valores mensais correspondentes a 0,17% dos saldrios
dos participantes e estes, com valores mensais
correspondentes a 0,09% de seus saldrios.

Em 2013 ocorreu elei¢do dos novos Conselheiros
Deliberativos e Fiscais da BRF Previdéncia Privada,
representantes dos participantes e a indicagao dos
representantes das patrocinadoras, buscando a
representatividade equanime entre os Planos. As
alteracOes na gestao dos planos foram as seguintes:

 Implementacdo de novos canais de comunicagdo com
os participantes, entre eles o Jornal BRF Previdéncia
Privada.

« Reestruturagdo dos processos operacionais,
internalizacdo de atividades terceirizadas, unificagdo
de prestadores e fornecedores, todos em fungao da
unificagdo das Entidades (FAF e PSPP).

- Incorporagao da FAF - Fundacao Attilio Francisco Xavier
Fontana pela BRF Previdéncia Privada.

PESQUISA DE CLIMA |criG4-26|

Realizada em maio e junho de 2013, a primeira Pesquisa de
Clima da BRF contou com a participagdo de mais de 86 mil
pessoas, ou seja, 90% dos colaboradores ativos e com mais
de trés meses de casa, responderam aos questionarios.
Acdo de grande importancia para a Companhia, a pesquisa
permite saber como a equipe percebe a Empresa em todas
as suas dimensdes. E um processo que terd continuidade e
a cada aplicagao da pesquisa sera possivel identificar o que
melhorou, o gue continua no mesmo patamar e em que
areas ainda é preciso promover mudancas.

Os resultados comecaram a ser apresentados para todos

0s colaboradores em novembro, com as propostas dos
planos de agao sendo construidas de dezembro a janeiro de
2014, cabendo a lideranca aprofundar o entendimento das
percepgdes com suas equipes, analisar as oportunidades,
definir prioridades e elaborar planos de agao para ataca-las.

RESULTADOS DA PESQUISA |GRI G4-26|

Dimensoes
com melhor
Tod avaliacao
odaa . .
companhia 79 Dimensodes com

71 oportunidades de
melhoria
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*  Primeira pergunta da pesquisa, que questiona se o colaborador estd
satisfeito com a companhia.

** Indice médio de satisfaco. que leva em conta informagées mais
aprofundadas sobre os temas relacionados ao contexto do trabalho,
abrangendo todos os aspectos avaliados na pesquisa.

Reconhecimento - De 15 de margo a15 de abril de 2013,
foram realizadas as ceriménias de premiacdo do Programa da
Exceléncia (PEX) da BRF, cujo conceito é a busca de resultados
por meio de métodos e padrdes consistentes. Depois das
auditorias e do fechamento dos resultados, os participante
receberam a classificagdao de acordo com seu desempenho

e foram listados como Ouro, Prata e Bronze, sendo que os
funciondrios das duas primeiras categorias concorreram
asorteio de mais de 1,5 mil prémios. Somando as quatro
modalidades (Vendas, Manufatura Carnes, Logisticae
Servicos), mais de 8,6 mil funciondrios conquistaram o nivel
Ouro e mais de 29 mil ficaram com a Prata.
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SAUDE E SEGURANCA

A BRF vem desenvolvendo diretrizes préprias com o
objetivo de preservar a integridade do funcionario, de
sua familia e da comunidade na qual esta inserida. Em
conjunto com os gestores, os profissionais de salide

e seguranca do Programa SSMA (Saude, Seguranca e
Meio Ambiente) intensificam agdes com o objetivo

de aprimorar o comportamento humano e valorizar e
preservar avida. Iniciada em 2006, a gestao de SSMA

é estratégica e representa um processo fundamental
para firmar um novo patamar na cultura de prevencao
de acidentes. O processo obteve avancos significativos
em 2013, com a conscientizagdo dos funciondrios e
contratados visando a eliminagao de fatalidades e de
acidentes ou doencas do trabalho. Esse ano, a equipe
da BRF na Argentina veio ao Brasil conhecer a gestao de
SSMA, pois esses processos também serdo intensificados
no pais.

Entre as ferramentas de gerenciamento estd o Sistema
de Governanga de SSMA, um processo integrado

que envolve 10.608 pessoas em todos os niveis
organizacionais: executivo, gerencial e operacional, por
meio de seus respectivos comités e grupos de trabalho
(10% da forca de trabalho), representando 100% dos
funcionarios. Sao realizadas reunides pelo menos uma
vez por més, de maneira a que seja atendida a politica
de SSMA, os principios, os requisitos legais, e que as
informacdes sejam disseminadas e processo de SSMA
monitorado, para que a BRF alcance os niveis almejados
de desempenho de SSMA.

INDICADORES DE SEGURANCA |GRI G4-LA6|!

H& ainda1.698 membros de 120 Comissdes Internas de
Prevencao de Acidentes (Cipas), presentes em todas

as Unidades em que a norma regulamentadora (NR

05) é mandatdria. Nos locais onde ndo é mandatoria
aformacao da Cipa, existe, no minimo, um membro
responsavel por atuar na prevencdo de acidentes de
trabalho. Sdo mantidos também servicos especializados
em seguranca e medicina do trabalho com a participagdo
de 573 profissionais entre engenheiros de seguranca,
médicos, enfermeiros, técnicos em enfermagem,
técnicos em sadde ocupacional, técnicos de seguranca
do trabalho e fonoaudiélogos. |GRI G4-LA5|

A exceléncia em seguranca foi atestada em 2013,

quando a Empresa recebeu o primeiro lugar do prémio
de Gestdo de Seguranca e Satide do Trabalhador da
DuPont, organizado em parceria com a Agéncia Brasil

de Seguranca (ABS) e com as revistas Cipa e Prote¢do. A
terceira edicao da premiagao foi entregue em novembro.

Acidentes

Areducdo da taxa de frequéncia para acidentes com
afastamento foi de 12,14% em 2013, quando comparado
ao ano de 2012, superando a meta apresentada no
RA2012 de reduzir tal taxa em 5%. J& na comparacao com
2008, ano de inicio do Programa SSMA, a reducdo chega
a79,91%. Para acidentes sem afastamento, a reducdo foi
de10,15% em relacdo a 2012.

20133 Género Regiao?
Centro-

Homens Mulheres Total Norte Nordeste Oeste  Sudeste Sul
LesGes com
afastamento 245 17 362 22 98 112 130
Taxa de lesdao com
afastamento 1,35 0,65 2 13 1,63 3,32 1,52
Lesbes sem
afastamento 1.387 476 1.863 20 1.089 107 647
Taxa de lesao sem
afastamento 766 2,63 10,29 11,82 18,11 317 7,56
Taxa de doencas
ocupacionais 0,05 0,09 014 0 0,13 0 0,2
Dias perdidos 10.846 9.278 20124 1.637 4.834 4.403 9.250
Taxa de
absenteismo N/D N/D 0,92 114 4,4 3,25 2,89
Obitos 5 0 5 1 1 3

7 Ndo contempla dados de terceiros.
2 0 monitoramento desse indicador no exterior serd iniciado em 2014

3 0Os dados para esse indicador sofreram alteracdo com a versdo G4 da GRI. Dessa forma, a comparabilidade ndo pode ser feita na integra com as

informagdes publicadas em 2072.



Transporte seguro
Um tema amplamente abordado pelo Programa de SSMA
durante o ano foi a disseminagao de comportamento
mais seguro aos condutores que realizam o transporte de
pessoas (por meio de fretados) e de cargas no transporte
e distribuicdo. O projeto, iniciado em 2011, € direcionado
as transportadoras parceiras e seu intuito é levar mais
seguranca as estradas brasileiras —além de passar
informacdes sobre satde e protecdo do meio ambiente.
Para estruturar o projeto, de janeiro de 2011 a marco de

2013, as unidades de Videira (SC), Carambef (PR) e Jundiaf

(SP) participaram de um projeto-piloto contemplando
8% dos transportadores, guando foram desenvolvidos
procedimentos e normas corporativas para serem
seguidos nas unidades.

Os motoristas das transportadoras parceiras
receberam informativos estruturados com dicas sobre
salde e direcdo defensiva (medidas utilizadas para
prevenir acidentes de transito ou minimizar as suas
consequéncias), sobre combate a exploragao sexual
de criancas e adolescestes nas rodovias brasileiras e
incorporaram a realizacdo do checklist, procedimento
que garante que o veiculo e o condutor estejam aptos
para uma viagem segura por meio da verificacao de
diversos itens—como pneus, sirene de marcharé

e documentacdo do motorista e do veiculo, entre
outros. Houve ainda a implementacdo do Programa de
Observacao e Prevencao - POP Rodovidrio para observar o
comportamento do motorista.

Apesar dos esforgos, em 2013 houve 67 vitimas fatais
decorrentes de acidentes com envolvimento de
veiculos que prestavam servigos para a Companhia, e
trés acidentes de transporte primario resultaram em
impacto ambiental. Para mitigar esse impacto critico,
a Companhia esta ampliando o Programa de SSMA
em Transportes e Distribuicdo com foco na mudanca
comportamental dos motoristas e transportadores,
buscando a reducgdo dos acidentes de transito. As
ferramentas do projeto nos roll-outs atingirao 50% dos
fornecedores em 2014, chegando a100% até 2015.
|GRI G4-S02|

Operacao em frigorificos

Elaborada ao longo de 2012 a partir de discussdes que
reuniram empresarios, trabalhadores e o Ministério
Publico, foi criada Norma Regulamentadora n® 36 para
Seguranca e Saude no Trabalho em Empresas de Abate
e Processamento de Carnes e Derivados, cujo processo
de implantacdo tem sido acompanhado por sindicatos
dos trabalhadores desde outubro de 2013. Atualmente,
a BRF possui 97 acordos e convencdes, dos quais
aproximadamente 95% contemplam tépicos de saldde
e segurancga como fornecimento de uniformes e EPIs,
Comités de SST (Cipa) e treinamentos e normas de salide
em geral. |GRI G4-LAS8|

A operacdo de Frigorifico da Agroindustria esta entre as
atividades do processo da BRF que apresentam maior
risco ocupacional aos trabalhadores. Diante disso, a
BRF estruturou iniciativas para minimizar esses riscos

e garantirum ambiente de trabalho seguro e com
gualidade de vida para seus colaboradores.

1.698

membros

120 Comissoes Internas
de Prevencao de
Acidentes (Cipas)

Dentre as iniciativas destacam-se: |GRI G4-LA7|

Programa de Ergonomia e Comités de Ergonomia -
Conjunto de acbes de ergonomia, tendo como meta
aexceléncia. 0 programa excede o atendimento
legal e agrega continuamente as melhores préticas e
abordagens nesse campo.

Programa de Prevencao de Riscos Ambientais - Visa
identificar e avaliar os riscos existentes nos locais de
trabalho. Aqueles identificados como nocivos devem
ser eliminados ou neutralizados a niveis aceitaveis,
conforme legislacdo vigente.

Programa de Controle Médico e Satide Ocupacional
-Tem o objetivo de promover e preservar a salide dos
trabalhadores, considerando as questdes incidentes
sobre o individuo e a coletividade.

Programa de Conservacao Auditiva-Buscaa
identificacao, a qualificacao e a quantificacao das
perdas auditivas, visando sua prevencdo e evitando
o agravamento das j4 existentes, permitindo ainda
o estabelecimento do nexo casual, e consequente
identificacao dos métodos de controle.

Programa de Protecdo Respiratdria - Documento que
fornece as informacgdes e as orientac¢des sobre o modo
apropriado de selecionar, usar e cuidar dos respiradores,
visando a promocao da salde respiratéria quando as
medidas de controle nao forem suficientes para eliminar
0s riscos existentes no ambiente de trabalho.

Entre as ferramentas de
gerenciamento esta o Sistema
de Governanca de SSMA, um
processo integrado que envolve
10.608 pessoas em todos 0s
niveis organizacionais.
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Gestao de Salide Ocupacional - Abordagem global, TREINAMENTOE EDUCA(;AO

definindo diretrizes para adotar e monitorar
procedimentos padronizados, de forma a promover e ABRF possui diversas aces coletivas e individuais
preservar a salide, bem como detectar precocemente de treinamento que abrangem todos os publicos da
possivels agravos. organizacdo. A¢6es chamadas de coletivas (e descritas

. . na tabela abaixo) sao programas e treinamentos
Analises de Risco de Processo -Ferramentado desenhados de acordo com demandas especificas da
Programa SSMA que |d.ent|ﬁca, avalia e gerencia riscos Companhia e de seus negdcios. 0 plano de treinamento
com potencial para acidentes de trabalho, desde a fase também é complementado por cursos, congressos, feiras

de concepgdo, operagao e desativagdo de qualquer e simpdsios para atender a necessidades individuais e
instalagao ou processo. Visa preservara salde e especificas dos colaboradores.

aseguranca, reforcar o compromisso com o meio

ambiente e assegurar a continuidade dos processos. Em 2013, 30 recém-formados foram contratados para

. - a terceira edicao do Programa de Trainee da BRF, ap6s
Além desses, varios outros programas buscam assegurar passarem por uma bateria de testes, dinamicas de grupo,

melhores condicdes de satide e seguranca, como o Novo entrevistas e superarem quase 20 mil concorrentes. Para
Ser, BRF Sorridente, Caminhada e Corrida de 5 Km, Saude esses jovens, além de a BRF ser muito bem conceituada

do Homem, Satide da Muther, Viva Satide, Momento no mercado, o principal atrativo do programa é o job

Saude, campanhas e programas internos de promogdo rotation (ou rotacio de funcées), no qual os trainees

asaude, vacinagdo contra gripe e outras acoes pontuais transitam por diversas dreas para conhecer os processos
realizadas de acordo com um calendario de eventos e de cada uma delas.

datas alusivas, entre elas as campanhas de prevencao de
HIV/Aids, combate ao fumo, a drogas e a dengue.

PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO |GRI G4-LA10]

Tipo de Programa Objetivo N° de Participantes em 2013
Programas de Aprofundar a compreensao do papel de Lider, 109 Gerentes
Lideranca aprimorar e desenvolver as competéncias 813 Supervisores/Coordenadores

técnicas e comportamentais de lideranca
frente aos constantes desafios da organizacdo.

Programas de Desenvolver, qualificar eampliar as 3,000 Promotores de Vendas
Qualificacao e competéncias técnicas e comportamentais dos 250 Auxiliares, Técnicos e Analistas
Desenvolvimento colaboradores promovendo mais qualidade na
execucao de seu trabalho.
Programas de Capacitar e preparar o colaborador paraa 3.525 Operadores de producdo
Capacitacdo execucdo de seu trabalho e atividades no diaa 5.070 Demonstradoras e Repositoras
dia. 351 Vendedores

203 Técnicos e Supervisores de Logistica
128 Supervisores de merchandising
250 Gerentes e Supervisores

Encontro de Anualmente organizado pelo Diretoria de 220 Pesquisadores do Brasil e dos
Inovacdo P&D e Qualidade, com o intuito de promover Escritdrios Internacionais e colaboradores
e divulgar inovacdo, o evento tem emsua da Diretoria de P&D e Qualidade.

programacao palestras, mesas tematicas
e apresentacao de trabalhos com cardter
cientifico e tecnoldgico desenvolvidos pelos
pesquisadores e colaboradores da diretoria.




DIVERSIDADE

Para uma empresa com milhares de funcionarios no
Brasil e no mundo, saber lidar com as diferencas é

o0 gue torna a convivéncia agradavel e proveitosa.

Para fomentar essa discussao, a BRF inseriu o tema
diversidade no Programa de Estdgio Corporativo,

que seleciona e capacita jovens em inicio de carreira.
Estagidrios das unidades produtoras, das sedes
corporativas, dos centros de distribuicdo e das filiais de
vendas de todo o Brasil discutiram a questao e levaram
0 assunto para o Portal do Estagiario (www.estagiobrf.
com.br).

Com o estimulo a diversidade, o nimero de pessoas com
deficiéncia vem crescendo na Companhiaano aano. Em
2013 foi alcangado o numero de 1.801 PcD com as mais
distintas deficiéncias, o que representa1,7% do quadro
Brasil.

INDICADORES DE DIVERSIDADE |GRI G4-LA12|

Categorias Entre30 e Maior que
Total Feminino Masculino  Até 30 anos 50 anos 50 anos
Diretores 49 6 43 0 33 16
Gerentes 513 94 419 " 444 58
Supervisores/
Coordenadores 1.946 338 1.608 204 1.616 126
Administrativos 11.322 5.237 6.085 4,628 6.173 521
Operacionais 96.308 37570 58.738 39.680 50.558 6.070
Total 110.138 43.245 66.893 44523 58.824 6.791
Porcentagem 100% 39% 61% 40,4% 53,4% 6,2%

SALARIOE REMUNERAQZ\O DE MULHERES
E HOMENS |GRI G4-LA13)

Cargo Proporcao (%)
Diretoria 0,88
Geréncia 0,94
Producao 0,82
Administracao 0,89
Supervisores/Coordenadores 1,04
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CAPITAL
SOCIAL

ENGAJAMENTO

|GRI G4-18, G4-19, G4-20, G4-21, G4-26, G4-27|

A BRF revisa anualmente a sua
materialidade por meio de
processos que incluem seus
publicos de relacionamento, direta
ou indiretamente.
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Em 2013, o processo de engajamento levou em
consideracao a estratégia da Companhia emse
consolidar com uma empresa global de alimentos e
reforcar seu compromisso com clientes e consumidores.

Aevolugdo também abrangeu aforma de relato de
indicadores da Global Reporting Initiative (GRI),

cujas diretrizes se baseiam em didlogos sistematicos
multistakeholders e consultas publicas. Adotando pela
primeira vez a recém-criada versao G4 da GRI, a BRF
priorizou ainda mais a materialidade com a publicacao
de umrelatdrio classificado de acordo com a opgao
abrangente, onde temas e indicadores refletem os
impactos econémicos, ambientais e sociais significativos
da organizacdo, com o relato de todos os indicadores de
cada aspecto material.

Nesse processo, 0 engajamento foi realizado de forma
indireta, sem painéis presenciais ou consulta a distancia
aos publicos de interesse (stakeholders), mas coma
relevancia sendo conscientemente definida por meio da
atualizagao do vasto histdrico de engajamento, realizado
desde 2009, incluindo politicas, processos ja existentes,

resultados desses dialogos. Foram consideradas também
fontes secunddrias - como compromissos externos,
protocolos, benchmarking de empresas e documentos do
setar, assim como temas abordados pela midia durante o
ano de 2013

Arevisao da consulta levou a 74 temas preliminares,
pontuados e classificados por meio de dois eixos:
influéncia na avaliacdo e decisao dos stakeholders; e
importancia dos impactos econdmicos, ambientais e
sociais da organizacdo. O cruzamento dos dois eixos
resultou em assuntos com quatro niveis de relevancia:
muito alta, alta, média e baixa. Com o cruzamento
foram priorizados os 23 temas, que por sua vez, formam
agrupados em sete macrotemas de sustentabilidade.

Ao serem cruzados com os aspectos da GRI-G4, os temas
e assuntos levaram ainda a defini¢do do contetido do
Relatdrio Anual 2013. O resultado foi apresentado e
validado pelas liderancas, em reunioes da Diretoria-
Executiva, do Comité de Governanca e Sustentabilidade,
do Conselho de Administracao e em reunides individuais.
|GRI G4-24, G4-25]

TEMAS RELEVANTES BRF
Dimensao GRI _ Tema material Aspecto GRI Impacto dentro e fora da organizacao
BRF
Ambiental Meio ambiente Materiais Compra de insumos adequados a qualidade dos produtos BRF e

satide do consumidor.

Energia

Reducdo de impactos operacionais e disponibilidade futura.

Agua

Impactos causados na comunidade do entorno, qualidade dos
produtos e disponibilidade futura.

Emissoes

Reducao de emissdes atmosféricas na complexa cadeia de
fornecimento e logistica.

Efluentes e
residuos

Contaminacdo de solo e impactos na biodiversidade nas
atividades, principalmente, de seus integrados.

Conformidade

As politicas de gestao de riscos da BRF permitem que a empresa
minimize o impacto de sua operacao.

Transporte

Consumo de combustiveis, emissoes de GEEs, derramamentos,
residuos e salde e seguranca de transporte terceirizado.

Biodiversidade

Riscos associados a destruicao de habitats e impactos nas
mudancas climaticas.

Geral

Provisionar investimento em Meio Ambiente. Nao foram
identificados impactos relevantes fora da organizacao.

Responsabilidade Produtose

Energia consumida, impactos do transporte e embalagens.

pelo produto servicos
Cadeiade Avaliacao Minimizacdo e gestdo de riscos associados a aspectos
fornecedores ambiental dos socioambientais relevantes para a sociedade e para o consumidor,

fornecedores além de estimular boas praticas em toda a sua cadeia.
Governanga Mecanismo de Abordagem de ndo conformidades em diversos aspectos,
corporativa reclamacdo contribuicdo para a gestdo de riscos socioambientais e didlogo
ambiental com stakeholders relevantes da organizacao.
Econdmica Governanca Desempenho Dado o perfil organizacional (ndmero unidades e de funciondrios,
corporativa econémico pagamento de impostos e volume de vendas), o desempenho
Comunidades Presencano econdmico da BRF apresenta impacto significativo em aspectos
locais mercado como: geracao e distribuicdo de riqueza (empregos, renda e
Impactos investimentos), além do desenvolvimento de infra-estrutura local
econdmicos enacional.
indiretos

Cadeiade Préticas de

fornecedores COMpras




Dimensao GRI

Tema material
BRF

Aspecto GRI

Impacto dentro e fora da organizacao

Setorial -
Processamento
dealimentos

Responsabilidade

Saudabilidade e

Boas praticas em relagao a qualidade dos produtos permitem,

pelo produto acessibilidade nos  além de mitigar riscos a satide e seguranca do consumidor, acesso
produtos aprodutos saudaveis, ao consumo responsavel e melhor qualidade
Salde eseguranca naalimentacdo brasileira.
de consumidores
Rotulagem
Cadeiade Compras As prdticas de relacionamento com sua cadeia produtiva visam
fornecedores gerir e minimizar os riscos relacionados a seguranca dos alimentos
e outros aspectos socioambientais.
Bem-estar Bem-estaranimal Disseminar em sua cadeia os 5 principios de bem-estar animal,
animal (racasegenética, além de estimular boas praticas em sua cadeia, garante adequagao

agricultura,
transporte,
manejo e abate)

da BRF e de seus fornecedores a requisitos legais e de mercado,
garantindo acesso a estes mercados, produtos seguros e de
gualidade.

Social-
Sociedade

Comunidades

Comunidade local

Geracdo de emprego e renda das comunidades do entorno da

locais unidades BRF e desenvolvimento socioeconomico dessas regioes.
Cadeiade Avaliagdo dos Minimizacdo e gestdo de riscos associados a aspectos
Fornecedores impactos dos socioambientais relevantes para a sociedade e para o consumidor,
fornecedoresna  além de estimular boas préticas em toda a sua cadeia.
sociedade
Governanca Mecanismos de Abordagem de nao conformidades em diversos aspectos,

corporativa

reclamacoes
sobre impactos na
sociedade

contribuicdo para a gestao de riscos socioambientais e didlogo
com stakeholders relevantes da organizagao.

Conformidade

As politicas de gestao de riscos da BRF permitem que a empresa
minimize o impacto de sua operacao

Social-Produto

Responsabilidade
pelo produto

Salde e seguranca

Boas praticas em relagao a qualidade dos produtos permitem,

do cliente além de mitigar riscos a satde e seguranca do consumidor, acesso
Rotulagem a produtos saudaveis, ao consumo responsdvel e melhor qualidade
de produtos e na alimentacdo brasileira.

Servicos

Conformidade

As politicas de gestao de riscos da BRF permitem que a empresa
minimize o impacto de sua operacao

Social - Direitos
Humanos

Cadeiade Trabalhoinfantil  Minimizagao e gestdo de riscos associados a aspectos
fornecedores socioambientais relevantes para a sociedade e para o consumidor,
Trabalhoforcado  além de estimular boas praticas em toda a sua cadeia.
ouandlogo ao
escravo
Avaliacdo de
direitos humanos
de fornecedores
Governanca Mecanismos de Abordagem de nao conformidades em diversos aspectos,

corporativa

reclamacoes
sobre impactos

contribuicdao para a gestdo de riscos socioambientais e didlogo
com stakeholders relevantes da organizagao.

emdireitos

humanos
Social - Pratica  Praticas Empregados Nao foram identificados impactos relevantes fora da organizagdo.
trabalhistas trabalhistas

Saude e seguranca Boas prdticas de salide e segurancga ocupacional, além de prevenir

ocupacional

danos asatide, estimulam praticas saudaveis e a qualidade de vida
dos trabalhadores.

Governanca
corporativa

Diversidade e
igualdade de
oportunidade

Equidade de

remuneracao

Igualdade de oportunidades permite o desenvolvimento de
um ambiente de trabalho saldavel e o acesso oportunidade de
desenvolvimento dos profissionais com base na meritocracia.

Mecanismos de
reclamacoes

Abordagem de ndo conformidades em diversos aspectos,
contribuicdo para a gestdo de riscos socioambientais e didlogo

de praticas com stakeholders relevantes da organizacao.
trabalhistas
Cadeiade Avaliacao Minimizacdo e gestdo de riscos associados a aspectos
fornecedores de praticas socioambientais relevantes para a sociedade e para o consumidor,
trabalhistas de além de estimular boas praticas em toda a sua cadeia.
fornecedores
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CADEIA DE VALOR

Aselecdo e aavaliacao de fornecedores sdao
fundamentais para a operacao, tanto pelo aspecto
de atendimento aos padrées de qualidade como

PERFIL DA CADEIA DA BRF |GRI G4-12|*

de cumprimento a compromissos dos quais a BRF é
signatdria. A Companhia assume sua responsabilidade
perante a sociedade e estd comprometida no
desenvolvimento social, ambiental e econdmico de seus
fornecedores, buscando a adocao de melhores praticas
no processo de selecao e contratacao.

Tipode
negécio

Perfil da Cadeia

Ndmero de
fornecedores por
frente

Regides com
presenca de
fornecedores

Agropecuaria Conforme os contratos de integracao, fornecedores Mais de 14 mil - Centro-Oeste
de suinos se enquadram como parceria, compra e produtores - Sul
venda, consignado e comodato; produtores de aves e integrados - Sudeste
produtores/fornecedores de ovos se enquadram como
parceria.

Bovinos Produtor de bovinos de corte, livre de embargos no 1.310 - Centro-Oeste
Ministério do Trabalho ou Ibama, ou sobreposicoes de fornecedores (restritos ao
terraindigena ou unidade de conservacao. COm negociagao Estado do Mato

finalizada Grosso)

Suprimentos Diretos, indiretos, fretes e parcerias. 20 mil -Norte

fornecedores - Nordeste
ativos e 10 mil - Centro-Oeste
fornecedores - Sudeste
prioritarios -Sul

Graos, farelos  Produtores rurais: fornecedores produtores diretos de Produtoresrurais: - Norte

edleos graos, compra é feita direta da lavoura para a BRF. 4,654 - Nordeste

Empresas - Centro-Oeste
Empresas Cerealistas: empresas de pequeno porte que Cerealistas: 363 - Sudeste
sao intermediarios no mercado de commodities (graos). Tradings: 16 - Sul
Compram graos dos produtores para posterior revenda. Cooperativas: 87
Tradings: empresas de grande porte que operam como
intermedidrios no mercado de graos, mas com maior
capacidade de negociacdo e volumes de exportacdo.
Cooperativas: sociedade civil/comercial sem fins
lucrativos, formada por grupos de produtores rurais.
Logistica Operacdo de transporte: primdrio, agropecudrio, 1.108 - Nordeste
distribuicao, leite in natura transportadores - Centro-Oeste
- Sudeste
- Sul
Lacteos Fornecedores diretos e terceiros Fornecedores - Nordeste
diretos: 11.084 - Centro-Oeste
Fornecedores - Sudeste
terceiros: 43 - Sul

* Valor monetdrio estimado de pagamentos efetuados por frente (RS): informagao € considerada estratégica para a BRF, pois abre ao mercado a
metodologia de negociagdo das dreas de compras, e de que forma elas constroem parcerias de beneficios mutuos e de longo prazo. Esta informagao
compde a linha e o planejamento de negocia¢ao da Companhia.




MONITORAMENTO DE FORNECEDORES

Para alavancar a sustentabilidade na cadeia de valor-um
dos seis pilares da sustentabilidade da Companhia—-é
mantido o Programa de Monitoramento da Cadeia de
Fornecedores em seis areas de operagao: bovinos; graos,
farelos e dleos; logistica; agropecuaria; suprimentos e
lacteos. Sdo quatro os principais fatores que influenciam
naselecdo de fornecedores: desempenhos social e
ambiental, qualidade, custos competitivos e tempo de
entrega gue minimize estoques.

0 objetivo do programa € identificar os principais riscos
sociais e ambientais na cadeia, reduzindo os impactos
nasociedade e desenvolvendo novas oportunidades
de atuacdo. O programa tem como premissa nao
relacionar-se com fornecedores que estejam nas listas
sujas do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) e na
lista publica de autuagdes ambientais e embargos do
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente (Ibama).

Sao realizadas auditorias em fornecedores criticos,
priorizadas de acordo com o volume de compras e a sua

IMPACTOS NA CADEIA PRODUTIVA'

localizagdo em dreas com maior impacto ambiental,
como os proximos do bioma amazonico, terras indigenas,
unidades de conservacdo e focos de desmatamento.
Também as empresas esmagadoras de soja sao definidas
como fornecedores criticos.

Em todas as frentes sao avaliados aspectos de direitos
humanos (trabalho infantil, trabalho escravo), direitos
trabalhistas (liberdade de associacdo e negociagao
coletiva), cumprimento da legislagdo ambiental e
questdes éticas, além dos critérios de qualidade e nivel
de servico. Como forma de monitoramento desses
aspectos, os temas sao contemplados em documentos
como: Cédigo de Etica, Cédigo de Conduta para
Fornecedores e Politicas especificas para contratacdo.
Em 2013, ndo houve ocorréncias de trabalho infantil

ou trabalho forgado ou andlogo ao escravo em
fornecedores. |GRI G4-HR5, G4-HR6|

Cada diretoria encontra-se em uma fase de implantacao
e ampliacao do Programa de Monitoramento, porém
100% dos novos contratados sequem os critérios do
Cédigo de Conduta para Fornecedores.

|GRI G4-EN32, G4-LA14, G4-S09 E G4-HR10|

|GRI G4-EN32, G4-EN33, G4-509, G4-5010, G4-LA14, G4-LA15, G4-HR10 E G4-HR11|

Praticas Direitos
Meio ambiente Sociedade trabalhistas humanos
Nimero de
fornecedores
submetidos a
avaliacdo de
impacto em
20132 21.509 19.921 21.509 19.921
Impactos -ndo cumprimento da legislagdo - direitos -cumprimento - diversidade
negativos ambiental; Indigenas; legalda exploragao
significativos - licenciamento ambiental; -disseminacdo legislacao sexual de
reais e potencias - desmatamento ilegal pelo fornecedor; deodoresdas  trabalhista, criangase
mapeados - utilizacdo de dreas do bioma, ausénciade  fdbricas. legislacdo adolescentes
na cadeia e reserva legal; previdenciaria  -trabalho
trabalhados pela - ndo preservacdo da biodiversidade; e direitos escravo,
BRF 3 - emissoes de gases de efeito estufa; dacriancae forcado ou
- sobreposi¢do a unidades de conservacdo, adolescente. andlogo a
como parqgues; escravidao;
- tratamento e destinacdo de residuos -trabalho
sélidos. infantil.

! Cada diretoria encontra-se em uma fase de implantacdo e amadurecimento do Programa de Monitoramento. 100% dos novos fornecedores da BRF

seguem os critérios do Cddigo de Conduta para Fornecedores, sendo eles de compra contratual ou spot.

2 Grdos: A consulta as listas foi considerada para os itens meio ambiente e Praticas Trabalhistas, totalizando 100% dos fornecedores ou seja 5.120
fornecedores. Para os itens sociedade e direitos humanos foi considerada a realizagdo de auto avaliagdo em 69% dos fornecedores ou seja, 3.532

fornecedores responderam a avaliagao.

3 Para os casos nos quais sao identificados desacordos com algum requisito do Cddigo de Conduta para Fornecedores, dependendo da gravidade, ou sdo
executados planos de melhoria (bovinos, suprimentos e logistica), ou o contrato de fornecimento é cancelado (bovinos). As principais irregularidades
causadoras de rompimento contratual sdo a presenca na Lista do IBAMA de Autuagbes Ambientais e Embargos e na Lista Suja do Ministério do Trabalho e

Emprego.
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As principais iniciativas desenvolvidas em 2013
abrangeram:

Graos, farelos e 6leos - Inicio de programa-piloto
paraavaliacdo in loco dos fornecedores. Foi contratada
empresa terceira para realizagdo dessas avaliagoes,

e as nao conformidades identificadas levarama um
plano de agao de melhorias. Ocorreram cinco auditorias
presenciais durante o ano. A consulta as listas foi
considerada para os itens meio ambiente e préticas
trabalhistas, totalizando 100% dos fornecedores

(5.120 fornecedores). Para os itens sociedade e direitos
humanos, foi considerada a autoavaliacdao em 69% dos
fornecedores, ou seja, 3.532 fornecedores responderam
ao questiondrio.

Suprimentos - Em 2013, a drea de suprimentos
aprimorou o monitoramento, realizando de forma
integrada a avaliacdo dos fornecedores nos processos

de grandes contratacgdes. As consultas as listas publicas
(listas sujas) sao realizadas mensalmente e, no caso de
nao conformidade, resultam no blogueio imediato de
negociagdo ou cancelamento de qualquer contrato em
andamento. A Empresa faz ainda avaliacdo financeira
(probabilidade de inadimpléncia) e aplica questiondrios
de autoavaliacdo. Esse mecanismo ajuda na identificacao
de pontos criticos e de melhoria que auxiliam na
aceitacao dos critérios propostos. As iniciativas da area
para monitoramento sdo: divulgacdo do Cédigo Conduta
para Fornecedores, capacitacdo para negociadores,
auditorias presenciais e feedback ao fornecedor e métrica
e monitoramento. Em 2013, a BRF superou a meta de

ter mais de 60% de seus fornecedores de acordo com

o novo Cddigo de Conduta dos Fornecedores. Além
disso, foi implantada a plataforma web SSI (Sustainable
Supply Index), uma ferramenta on-line colocada a
disposicao para 719 fornecedores enviarem indicadores
de sustentabilidade na autoavalia¢do sobre praticas de
meio ambiente, seguranca, mdo de obra e certificacdes,
entre outras.

Bovinos - Tanto para novos fornecedores quanto para
empresas ja cadastradas, sao realizadas verificaces
socioambientais para 100% das negociagdes. Entre

as iniciativas de 2013, foi realizado o diagnéstico

de todo o processo de originagao de bovinos,

gue envolveu as equipes de compras, qualidade,
transporte, rastreabilidade, operacdo fabril e juridico,

transportadores

além daintegracao de diferentes tipos de consultas
socioambientais em uma tnica plataforma, com geracdo
de histdrico das analises (Plataforma Sisbos) entre
outras, bem como realizagdo de visitas a campo em
fornecedores.

Lacteos - 0 Programa Boas Praticas, criado em outubro
de 2012, selecionou 30 propriedades (22 no Parand e 8
no Rio Grande do Sul), para que as orientacdes fossem
testadas e a dinamica ideal definida. Em 2013, foi
renomeado como Pro5, sequindo a diretriz de melhorar
arotina dos produtores e aumentar a qualidade e
seguranca do leite. , disseminando até 2017 praticas
relacionadas aos cinco sensos (organizagdo, ordem,
limpeza, padronizacao, disciplina). Elas incluem,

entre outras atividades, orientacao sobre temas de
sustentabilidade (como trabalho infantil e trabalho
escravo), descarte de materiais em desuso, organizacao
da propriedade, limpeza dos setores e equipamentos de
ordenha, controle de antibidtico por meio de préticas
simples e eficientes, bem-estar animal e humano,
preservacao ambiental e manutencdo de registros. Um
dos pontos positivos do programa é a sua adaptabilidade
a propriedades de qualquer tamanho.

Logistica- A BRF busca mitigar os impactos negativos da
operacao de transporte primario por meio do programa
de Satde, Seguranga e Meio Ambiente (SSMA), que
prevé acoes para reducdo de acidentes, praticas para
preservacao do meio ambiente, conscientizacdo sobre
exploragao sexual infantil, atendimento a Lei 12.619

e outros. O programa criou a Norma de Critérios de
SSMA para a contratacao de prestadores de servigos

em transporte rodovidrio de cargas, ferramenta que
pré-qualifica e homologa novos transportadores,
considerando os aspectos ambientais e sociais. 0s 68
maiores transportadores do segmento frigorificado
fazem parte do Programa Gestao Integrada de
Fornecedores (GIF), cujo objetivo principal é orientar

o transportador a cumprir suas atividades do dia a dia
com um método de gestdo em transporte, propiciando
oportunidades para 0 aumento da rentabilidade e para
um crescimento sélido e sustentavel de seu negdcio.
Os processos e resultados do GIF sao autoavaliados
mensalmente e depois validados pela BRF. Em 2014,
serdo realizadas autoavaliagdes mensais e trés avaliagdes
oficiais da diretoria de logistica e suprimentos da BRF.

Em 2013, a drea de suprimentos
aprimorou o monitoramento,
realizando de forma integrada
aavaliagao dos fornecedores
nos processos de grandes
contratacoes.



COMPRAS EM CONFORMIDADE COM POLITICAS INTERNAS [GRI G4-FP1|

% do volume comprado em

Areas de conformidade com a politica
fornecedores de compras % sobre o volume total Origem geografica
Agropecuaria 100% 100% Nacional
Suprimentos’ 97,93% 100% Nacional
Graos, farelos e BA, CE, GO, MG, MS, MT, PA, PI,
6leos PR, RS, SC, SP.

100% Peru, Paraguai e Singapura
Bovinos 100% 100% MT
Lacteos 100% 100% RS, SC, PR, MG, SP, MS, PE e AL
Logistica 100% 100% SC, RS, PR, SP, GO, MT, MS e MG

0bs.: 0 volume total é informagdo estratégica, pois envolve a metodologia de negociagdo das dreas de compras.

12,07% sao compras PN, sem contrato formal.

COMPRAS DE ACORDO COM NORMASE CERTIFICA(;ﬁES INTERNACIONAIS
|GRI G4-FP2|

% do volume comprado
de fornecedores em

Areas de conformidade com
fornecedores Tipos de Materiais Certificacdes Origem geografica
Agropecudria Suinos, Aves 100% Nacional
Suprimentos Materiais diretos, indiretos e
servicos de 80% a100% Nacional
Graos, farelos e Farelo de Soja 90,10% MT, GO, MS, PR, SCeRS
6leos Oleo de Soja 65,70% MT, GO, MS, PR, SCeRS
Oleo de Palma 87,20% Asia e América do Sul
Bovinos N/A N/A N/A
Lacteos Leite 100% RS, SC, PR, MG, MS, PEe AL

0Obs.: 0 volume total € informacdo estratégica, pois envolve a metodologia de negociacao das dreas de compras.
" Variagdo de 80% a 100% dependendo da categoria mapeada pela drea de compras suprimentos.

2 Logistica (Frota Ldcteos in Natura, Agropecudria, Frigorificado e secunddria) ndo possui certificagées dos transportadores atuais. Todas as cobrangas sao via

Programa SSMA e ferramenta de pré-qualificagao e homologagdo para os novos transportadores.
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FORNECEDORES LOCAIS |criGa-EC9)

Ainfluéncia que uma organizagao pode exercer sobre
aeconomia vai além da geracao de empregos diretos

e do pagamento de salarios e impostos. Ao apoiar a
cadeia de fornecedores locais, a organizacao pode
atrair indiretamente investimentos adicionais para essa
economia, tornando-a estavel, além de manter um bom
relacionamento. Em 2013, 43% das compras da BRF
foram adquiridas em fornecedores locais, considerando
como tais os fornecedores que realizam o faturamento
no mesmo Estado dos enderecos de entrega dos servicos
e/ ou materiais.

De 2012 para 2013 ocorreram apenas algumas reducoes
em Estados com baixo volume de compras, como Cear3d,
Pard e Rio de Janeiro (os trés representam menos de
1,5% do total gasto). Para 2014, dentro da estratégia de
descentralizagdo de compras e refor¢o a compras locais,
foi definida uma estrutura de gestao e capacitacdo dos
compradores regionais de forma a simplificar e agilizar o
processo.

COMPRAS DE FORNECEDORES LOCAIS EM 2013

|GRI G4-ECY|
Graos, Fare’lo e
Estado Suprimentos Oleo Lacteos Integrados Bovinos
AL 96,71% NA NA NA NA
AM 98,04% NA NA NA NA
BA 64,76% NA NA 0,00% NA
CE 58,32% NA NA NA NA
DF 79,94% NA NA 0,00% NA
ES 65,56% NA NA NA NA
GO 40,95% 73,70% 6,52% 17,00% NA
MA 90,70% NA NA NA NA
MG 34,49% 64,70% 7,75% 8,00% NA
MS 38,07% 99,60% 3,26% 1,00% NA
MT 43,24% 99,70% NA 18,00% 100,00%
PA 20,15% NA NA NA NA
PE 28,85% 0,00% 4,14% NA NA
PI 85,99% NA NA NA NA
PR 40,14% 68,80% 10,86% 20,00% NA
RJ 40,65% NA 1,16% NA NA
RN 96,82% NA NA NA NA
RS 48,35% 56,30% 51,21% 13,00% NA
SC 33,75% 14,10% 14,15% 23,00% NA
SP 84,55% 42,60% 0,95% NA NA
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RESPONSABILIDADE PELO PRODUTO

A avaliagao de impacto na saude e seguranca
dos consumidores tem inicio na conceituagao
de todos os produtos e se estende as fases de
producao, embalagens, transporte e consumo.

Seguranca de alimentos é premissa bdsica e
imprescindivel para a producdo de qualquer produto
BRF. A avaliagdo de impacto na saide e seguranca dos
consumidores tem inicio na conceituagao de todos os
produtos e se estende as fases de produgao, embalagens,
transporte e consumo. Andlises laboratoriais garantem
aadequacado a legislacdo vigente e a padrdes internos.
Esse aspecto tem alto impacto paraa operagdo e na
cadeia produtiva, uma vez que deve procurar solugoes
conjuntas para mitigagao de riscos a seguranga de
alimentos e qualidade do produto. A Empresa atua em
conformidade com a legislagdo nacional e internacional,
de forma a mitigar ou eliminar os riscos a satide do
consumidor, manter a reputacdo das suas marcas,
garantir a seguranca dos alimentos e de seus processos,
assim como a transparéncia.

A Politica de Qualidade e Seguranca de Alimentos
estabelece os compromissos e diretrizes adotados pela
Companhia em relagdo ao tema a sociedade. O Sistema
da Qualidade BRF estabelece os requisitos e padrdes a
serem cumpridos e é baseado em normas e requisitos
legais de clientes, de certificacOes e de conhecimento
cientifico que englobam todas as unidades, sendo
aplicdvel atoda a cadeia, desde agropecudria até o
Centro de Distribuicao. Existe ainda um programa
especifico que avalia a seguranca de 100% dos produtos.
Chamado HACCP - Analise de Perigos e Pontos Criticos
de Controle, considera todo o processo de produgao,
transporte do produto acabado e também a forma de
consumo dos produtos. Neste programa, avaliam-se 0s
provaveis perigos a seguranca e saide dos consumidores
e definem-se as medidas preventivas para garantir que
o0s produtos produzidos pela empresa ndo oferecam
risco ao consumidor. Sao realizados, por exemplo, testes
para: condicOes de estocagem, armazenamento e
manipulagao dos produtos; adequacao de caracteristicas
as legislagdes vigentes; testes de interagao produto/
embalagem; definicdo de condicdes extremas de abuso
no preparo; e andlises laboratoriais para a definicao da
tabela nutricional.

|GRI G4-PR1|

A BRF possui ainda estrutura laboratorial certificada
e acreditada, que realiza testes e ensaios biolégicos,
quimicos e fisico-quimicos, utilizando metodologias
de trabalho pautadas por rigor e método cientificos.
Sao realizadas diversas atividades para reduzir nao

conformidades, atuando diretamente nas fabricas e na
cadeia, juntamente com os produtores e fornecedores.
0 Programa de Garantia Total € uma acao de marketing
no guarda-chuva do Sistema de Qualidade BRF, com
objetivo de destacar a marca Sadia dentro de todo um
processo de garantia da qualidade que se aplica a toda
aBRF. Eum programa que conversa diretamente com o
consumidor.

Para 2014, as principais metas estao relacionadas a obter
o reconhecimento de qualidade superior, por meio da
reducdo sistemdtica das reclamacdes, reducdo de ndo
conformidade de insumos e materiais de fornecedores

e parceiros, garantia da exceléncia de desempenho dos
produtos icones da BRF. Além disso, o tema de qualidade
serd reforcado como um valor para toda a Companhia,
consolidando as regras de ouro da qualidade,
implantando e certificando todas as fabricas no mundo
no Sistema da Qualidade BRF, de forma a estar apta

para atender aos requisitos dos mercados em que atua,
com cumprimento as legislacdes e normas de forma
adequada, eficiente e eficaz. A meta para compliance em
auditoria interna é garantir a conformidade de 95% em
auditorias de clientes e érgaos oficiais, sendo mensurada
e observada pela reducdo do indice de reclamacgoes de
produtos.

NUTRI(;AO E SAUDABILIDADE |Gr1 G4-Fpaj

Em vista das constantes discussdes, da evolugao do
conhecimento cientifico e da continua prevaléncia de
obesidade, diabetes e doencas relacionadas a questdes
nutricionais, a BRF iniciou a revisao de suas politicas
nutricionais, considerando as mais atuais referéncias
em nutricdo e alimentacgao equilibrada, além de avaliar,
com base nesses padroes, seu portfélio consolidado

de marcas e 0s compromissos relativos a seu mix de
produtos para os préximos anos. Em 2013, por meio da
Associagao Brasileira das Industrias de Alimentos (Abia),
entidade a qual é afiliada, participou da assinatura de
acordo com o Ministério da Salide que estabeleceu metas
de reducao gradativa de niveis de sédio em produtos da
categoria de cdrneos (presuntaria, salsichas, linguicas,
hamburgueres, empanados de frango, mortadelas). Sao
metas-alvo paraimplantacdo até 2015 e 2017, a serem
recontratadas para 2020 mais redugdes gradativas.
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Em Sao Paulo a BRF possui duas parcerias: uma com

a drea de nutricao do governo do Estado, parao
desenvolvimento de produtos sauddveis destinados
amerenda escolar, e outra com uma consultoria
nutricional, para o desenvolvimento de novos produtos e
adaptacao nutricional da linha atual.

No ano, a BRF estabeleceu importantes parcerias com
drgaos publicos:

» Programa Leve Leite - No segundo semestre, a
Companhia forneceu 1,4 mil toneladas/més de leite em
p6 para o maior programa social do Brasil: o Programa
Leve Leite, que entrega o produto para mais de 800 mil
familias para complementacdo nutricional;

» Treinamento de merendeiras - Em 2013 foram treinadas
725 merendeiras em 11 cidades do Estado de Sao Paulo.
0 treinamento visa aperfeicoamento das merendeiras
em diferentes mddulos, como: formas de coc¢do;
evitando o desperdicio; e contaminagao cruzada.

Em 2013 demos inicio a um relacionamento mais préximo
com profissionais médicos (nutricionistas, pediatras,
cardiologistas, outros) informando-os com antecipacao
e compartilhando informacdes relativas a lancamentos

e agOes da BRF. Esse relacionamento contribui para
informar e aproximar os consumidores das acoes da
Companhia relacionadas a estilos de vida saudaveis.

0 desenvolvimento desse relacionamento é uma

das metas para a plataforma de saudabilidade.

Em 2013, houve iniciativas das marcas Grego, Mini
Chefs e Sabor e Equilibrio e o objetivo para 2014 é
manter a periodicidade de contato de formaa criar
relacionamento e aproximagao com esse grupo de
stakeholders. Outro objetivo é atuar na sensibilizacdo e
educacdo dos colaboradores BRF a respeito de questdes
de estilo de vida sauddvel, incentivando a alimentacao
equilibrada e a pratica de atividades fisicas.

Anualmente, o Comité de Jundiai (SP) ja realiza, por
meio do Programa Voluntdrios BRF, acdo desse tipo
em parceria com o Centro de Recuperacdo e Educacdo
Nutricional (Cren), ONG que atua na prevencao e no
combate a desnutricao infantil. Em 2013, foi realizada
acdo local de Natal com atividades de orientagao
nutricional e recreacdo, quando foram beneficiados
cercade 300 jovens entre 5e15anos.

Via investimento social, a BRF se compromete a partir
de 2014 a ter um programa estruturado de doagao de
alimentos para instituicdes sem fins lucrativos que
atendam, prioritariamente, a populacdo de baixa

Arevisao da politica

nutricional impulsionou
estreitar o relacionamento

com profissionais médicos,
dialogando, informando-

0S com antecipacgdo e/ou
compartilhando informacoes
relativas a lancamentos, agoes e
procedimentos da BRF.

renda. Além disso, buscard implementar critérios,
procedimentos e instrumentos para 0 apoio a selecdo e
a0 monitoramento das doagbes de alimentos realizadas,
prioritariamente, pelas unidades fabris.

Iniciativas e resultados |GRI G4-FP4, G4-FP6|

Em 2013, muitos projetos foram desenvolvidos para
areducdo de sédio e gordura. Em pratos prontos e
empanados houve substituicdo de sal por temperos
naturais (incremento de cebola, alho, ervas, sempre que
adequado). Procedeu-se ainda a diminuicao de gorduras
em empanados por meio da substituicdo por mais carne
de frango e menos gordura, e por meio de tecnologias
em processos, reduzindo o “carregamento” de gordura
durante a fabricacao.

A BRF atende as definic6es de reducdo e baixos teores
de nutrientes como gorduras, aclcares e sédio da
mesma forma como o definido em legislagao da Anvisa,
que regulamenta o tema (Resolugao RDC n° 54/2012
-Regulamento Técnico sobre Informacdo Nutricional
Complementar).

Sao consideradas reduc0es, as alteragbes que implicaram
diminuicdo de resultados (valores) em andlises do item
(sédio, gorduras totais, gorduras saturadas, acicares,
colesterol e/ou valor energético) conforme critérios
estabelecidos naRDC n°®54/2012 (por exemplo, baixo
teor de gorduras totais significa que a porcao do produto
apresenta quantidades de gorduras totais menores ou
iguais a 3 gramas).

Na linha de nuggets e empanados a reducdo chegou
a55% do valor total de gordura e 52% de sédio

em diferentes produtos. A reducdo de s6dio em
hamburgueres foi de até 33%. Houve também reducao
de até 50% da gordura total em alguns hambdrgueres
congelados.

1,4 mil

W EEINES




Alinha de lasanha teve alteracao em sua formulacdo,
que resultou em reducdo expressiva de sédio a partir de
uma mudanca no processo de producao, que incluiu a
etapa de refoga da carne do molho. A alteracao de sabor
foi percebida positivamente nos testes, inclusive com
destaque para a nova combinagdo de aromas e sabores.
Houve também alteragao da férmula com reducdo de
sddio no Escondidinho de Carne Seca e no Filé de Frango
a Parmegiana e reducao de gordura no Escondidinho de
Calabresa.

No entanto, o sédio exerce um papel fundamental
ndo apenas na definicdo de sabor, mas também de

REDUGCAO DE INGREDIENTES' |GRI G4-FP6|

qualidade, o que é hoje um limitante para a sua reducao
na composicao de diversos produtos. Por isso, a drea de
P&D se esforca para desenvolver e aplicar internamente
substitutos e equivalentes, sempre focando a qualidade
dos produtos oferecidos aos consumidores.

Diversos outros projetos sao desenvolvidos em
parcerias, principalmente com clientes de Food Services
que reforcam a importancia da saudabilidade em

seus produtos, e outros projetos, ainda em fase de
desenvolvimento, serao implantados em 2014, como o
peito de peru com reducdo de 25% de sédio.

Reducao no teor de agticar

Categorias de Teor de Actcar
produtos e Teor de gordura Teor de Total reducao substituido
servigos gordura total saturada gorduratrans Teor de sddio aclcar poradogante
Iogurtes 1,7% 1,7% 100% Uso de frutose
Margarinas 7,7% 22,2%

Empanados 21,7% 21,7% 21,7%

Pratos prontos

Hamburgueres 4,5% 9% 9%

' Refere-se ao percentual do volume de vendas dos SKUs do portfdlio da categoria que tiveram redugdo de ingredientes.

Ingredientes nutritivos e aditivos |GRI G4-FP7|

Além de redugdes, em 2013 muitos produtos foram
enriguecidos e fortificados. Aditivos sao componentes/
ingredientes adicionados intencionalmente e aprovados
em legislacdo com a funcao de complementariedade.
Ha o aumento de ingredientes nutritivos por adicao

de fibras, vitaminas e minerais complementares a
quantidade inicial do produto, de forma a garantir

uma concentragao gue contribua para a alimentacao,
mantendo a aceita¢ao do produto pelo consumidor.
Alto teor nutritivo € um apelo aprovado em legislacdo
e deve atender a determinados valores minimos para

o nutriente (paraalto teor de proteina, por exemplo, o
produto deve aportar no minimo 12 gramas de proteina
por porcdo e quantidade de aminodcidos estabelecidas
nas RDCn°54/2012).

Também sdo substancias adicionadas aos alimentos

na fase de processamento para aumentar o seu

periodo de vida de prateleira (seguranca) ou melhorar

o0 seu paladar e apresentacao. Existem muitos tipos

de aditivos alimentares, especialmente corantes,
conservantes, adocantes, antioxidantes, emulsionantes
e aromatizantes. As legislagdes da Anvisa e do Ministério
da Agricultura estabelecem os aditivos e limites de uso
permitidos por categoria de produtos. A BRF utiliza
somente aditivos alimentares permitidos e seus limites
mdximos estabelecidos.

Na drea de carneos, a Mortadela de Frango Smurfs se
destaca pelo enriquecimento com vitaminas e minerais.
Em lacteos o destaque do ano é o Hidra, que se diferencia
pela uniao do soro do leite — e seus atributos nutricionais
como vitamina C, selénio, magnésio, potdssio, fésforo

e calcio-ao sabor dafruta (uva, péssego e maracuja).

0 produto, de grande sucesso no mercado, se destaca
por ser uma inovacao tecnoldgica possibilitada pela
associagao firmada com a empresa irlandesa Carbery. Ja
o iogurte Grego Batavo levou ao consumidor uma op¢ao
de iogurte desnatado com duas vezes mais proteina que
os demais, um grande diferencial em qualidade, saide e
sabor.

Parauma alimentacdo saudavel e balanceada, o indicado
é consumir carnes, paes, massas, graos, vegetais,

frutas e gorduras. 0s pratos prontos possuem em sua
formulacdo, além da proteina e dos carboidratos, fibras,
vitaminas e minerais do grupo das leguminosas. Um
exemplo é a producao e montagem da Lasanha com
Peito de Peru e Brécolis que utiliza o vegetal brécolis
higienizado, branqueado e cortado, para melhorar o
valor nutricional deste prato pronto.

Alinha de lasanha teve
alteracao em sua formulacao,
que resultou em reducao
expressiva de sodio a partir de
uma mudanca no processo de
producdo, que incluiu a etapa de
refoga da carne do molho.
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O iogurte Grego Batavo levou
a0 consumidor uma opgao de

iogurte desnatado com duas vezes

mais proteina gue os demais, um

grande diferencial em qualidade,

salde e sabor.

CERTIFICA(;@ES INTERNACIONAIS |GRI G4-FP5|

MAIS NUTRITIVOS E FUNCIONAIS' |GRI G4-FP7|

Categorias de produtose % Produtos com

servigos aumento de ingredientes

Mercado interno

Hidra 100% (nova categoria
sucos, composta por 6
SKUs)

Grego-iogurte 35,3%

T Refere-se ao percentual do volume de vendas dos SKUs do portfdlio da
categoria que tiveram adi¢do de ingredientes.

Certificacao Unidades no Brasil

Mercado
Mercado interno internacional

BRC-Global Standard for Food

Capinzal, Chapecd, Concérdia,

Safety Francisco Beltrao, Marau, Mineiros,
Mirassol d'Oeste, Rio Verde, San Jorge,
Serafina Correa, Toledo, Uberlandia e

Vdrzea Grande. 9,03% 43,47%
IFS-International Food Standard Capinzal, Chapecd, Concérdia,

Mineiros, Mirassol d'Oeste, Rio Verde,

Toledo e Uberlandia. 7,03% 32,09%

Global GAP (Eurepgap) - Good
Agricultural Practice, produgdo
agropecudria segura e sustentavel.

Chapecd e Marau.

Certificacdo sobre a Matéria Prima,
nao sobre produto final

AloFree"-Programa suico de
rastreabildiade na producdo de
frango/peru

Mineiros, Uberlandia, Toledo e Marau.

1S017025:2005? - Padrao de
certificacao do Sistema de Gestao
de Laboratdrios

Laboratério Central Jundiaf

7 Ndo sdo auditorias de sequranga de alimentos.

2 Além das certificag@es relacionadas a seguranga de alimentos, algumas unidades possuem certificagdo IS0 9001, IS0 14001, OHSAS 18001, Halal e
Kosher (ldcteos). Para 2074, a certificagdo IS0 17025 serd estendida para os laboratdrios de Marau, Uberlandia e Caramber. E jd foi solicitada certificacdo
dos laboratdrios de Videira, Capinzal e Concdrdia. Hd ainda unidades certificadas na Argentina e Europa em BRC (Martinez, Oosterwolde, Rio Cuarto,
Wrexham), IFS (Oosterwolde, Wrexham), ISO 22000 (Baradero) e Dutch HACCP (Lavallol, Villa Mercedes).

Rotulagem

Informacdes acessiveis e adequadas dos produtos

sdo necessarias para que clientes e usuarios finais

facam escolhas bem informadas em suas compras.
Considerando a satisfacao do cliente essencial para

0 sucesso em longo prazo, a rotulagem de todos 0s
produtos da BRF possui instru¢des de uso adequadas para
gue 0 consumo nao cause dano ao consumidor.

A BRF atende as demandas de cada mercado e mantém
100% de seus produtos sujeitos a diferentes exigéncias
de rotulagem. No Brasil, os produtos atendem as
legislacdes definidas por 6rgdos como Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), Ministério

da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa),
Ministério da Justica e Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (Inmetro).

Todos os rétulos possuem informacdes relativas a:
composicao (lista de ingredientes), tabela nutricional
(cominformacdes de nutrientes, porcao e % VD - valor
didrio de consumo recomendado), denominacao, peso
liquido, condices de conservacao, data de fabricagao,
prazo de validade, modo de preparo e consumo, e
dados da unidade fabricante (razao social, endereco,

CNPJ). No caso de produtos de responsabilidade do
Ministério da Agricultura, os rétulos apresentam selo do
Servico de Inspecao Federal (SIF), nimero de registro

e classificacao do estabelecimento no Ministério da
Agricultura. |GRI G4-PR3|

Os rétulos também informam a presenca de aditivos
como corantes, aromatizantes, adogantes artificiais,
conservantes, ingredientes que podem causar alergias,
(leite, ovo, amendoim, frutos de casca rija, crustaceos,
gldten, soja, etc.), fortificagdo com vitaminas, fibras e
minerais (como uso de farinha de trigo fortificada com
ferro e dcido félico) e, quando pertinentes, os métodos
de pasteurizacdo e esterilizacdo. As vezes, trazem
dicas de receitas ou acompanhamentos para consumo.
H4 ainda outras fontes de informacao disponiveis

nos sites dos produtos e no Servico de Atendimento

ao Consumidor (SAC). Desde 2007, as embalagens de
papel e papeldo contém informacdes em linguagem
braile relativas ao produto e seu modo de preparo,
além de telefone de contato do SAC para obter outras
informacoes (lista de ingredientes, informacdes de
tabela nutricional etc.). |GRI G4-FP8|



PESQUISA DE SATISFA(;AO |GRI G4-PR5|

Focada em direcionar o aprimoramento do nivel de
servico prestado aos clientes, o desenvolvimento

de acbes especificas para cada tipo de canal e ainda
estruturar indicadores de satisfacao e nivel de servico,
a BRF iniciou em 2013 a primeira etapa da Pesquisa de
Satisfacdo de Clientes.

A pesquisa consistiu na aplicacdo de mais de 1.000
questiondrios direcionados a todos os canais: varejo,
autosservico e Food Services que tinham o objetivo de
detectar o que é importante para cada perfil de clientes:
como é o relacionamento com BRF; como avaliam a
Companhia diante de outras empresas (em termos de
atendimento, relacionamento e proximidade, entrega,
ruptura, portfélio, condicdes de pagamento, preco,
negociacdo, promocao/ofertas, treinamento, programa
de relacionamento, atendimento on-line, entrega

24 horas, qualidade de produto); e ainda quais sao
desvantagens BRF, aspectos a melhorar e diferenciais
competitivos.

Os resultados da primeira etapa da pesquisa (qualitativa)
foram divulgados para Conselho, executivos e todas

as dreas e colaboradores diretamente envolvidos

no processo (dreas de vendas, marketing, trade, RH,
planejamento, P&D, entre outras). A seqgunda etapa da
pesquisa (quantitativa) aconteceu em janeiro de 2014.
Principais resultados:

PESQUISA DE SATISFAQAO IGRI G4-PR5|

« Empresaidénea e séria, com solidez financeira e
capacidade de investimentos.

« Reconhecida por seus valores, possui marcas fortes e
produtos de qualidade.

» Tem capacidade de inovacdo e pessoal técnico
capacitado.

« Relacionamento interpessoal é um destaque positivo

« Hd oportunidade para aprimorar questdes relacionadas
a logistica e ao atendimento comercial.

Com base nessa pesquisa, foram identificados pontos de
melhoria e definidos os indicadores a seremn monitorados
anualmente por meio de pesquisa quantitativa com
1.350 compradores de 13 canais divididos em varejo,
autosservicos e Food Services das Regioes Nordeste,
Sudeste e Sul. Serd desenvolvido ainda indice de
satisfacao, a partir de quatro medidas: reputacao,
desempenho, envolvimento e satisfagao geral.

Além disso, sao realizadas pesquisa de satisfacao com
os consumidores por meio de contatos telefonicos,
abordando qualidade do nivel de servico, continuidade
de consumo dos produtos e nivel de satisfagdo. Foram
contatados 13.334 consumidores em 2013, com um
resultado de 99,34% de satisfacao com o servico
prestado e continuidade de consumo dos produtos.

Satisfeito / Superou

Total Insatisfeito expectativas
Segmento Quantidade % Quantidade % Quantidade %
Lacteos 10131 76% 98 0,97% 10.033 99,03%
Carnes 3.203 24% M 0,34% 3192 99,65%
Total 13.334 100% 109 0,66% 13.225 99,34%
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BEM-ESTAR ANIMAL

Sao cumpridas todas as normas brasileiras e
internacionais de bem-estar animal, garantindo
a Empresa certificagoes internacionalmente

aceitas e reconhecidas.

0 Bem-estar Animal possibilita a melhoria do ambiente
de trabalho, o alinhamento aos principios éticos na
relacdo homem-animal, o incremento da produtividade,
reduzindo perdas de qualidade do produto final, o
atendimento as exigéncias de mercados internacionais e
nacional, e a minimizacdo de riscos.

A politica da Companhia respeita as cinco liberdades
animais: livre de fome e sede; livre de desconforto;
livre de dor, lesdes e doencas; livre para expressar seu
comportamento normal; e livre de medo e estresse. 0
processo que envolve manejo cuidadoso e responsdvel
inclusive na fase de pré-abate, cumpre os preceitos
técnicos, legais e religiosos. Abrange desde o sistema
de biosseguridade na propriedade rural, passando por
criacdo, embarque, transporte, desembarque, conducao
para o abate e insensibilizagdo, até o abate. Aadocao

e observancia dos preceitos permite que os animais
sejam criados sob condi¢cdes minimas de estresse, fator
predisponente a doencas e a necessidade potencial de
medicacao.

Sao cumpridas todas as normas brasileiras e
internacionais de bem-estar animal, garantindo a
Empresa certificacOes internacionalmente aceitas e
reconhecidas.

A BRF possui norma interna, baseada nos requisitos
nacionais e internacionais e em praticas reconhecidas
internacionalmente (WSPA, OIE, EFSA, AMI,
Universidade de Bristol), implementada em todas as
unidades de abate. Sao realizados monitoramentos

e verificages para garantir a conformidade dos
processos aos requisitos da norma. Adicionalmente, os
funcionarios envolvidos no manejo e abate de animais
sao sistematicamente capacitados.

Também acontecem treinamentos de funcionarios e
fornecedores (produtores e transportadores) que entram
em contato com os animais. Nas visitas rotineiras, 0s
extensionistas auditam e treinam os produtores nos
conceitos do programa Bem-Estar Animal.

As autuagdes no que se refere a bem-estar sao
encaminhadas para andlise da equipe de Garantia de
Qualidade, responsdvel por verificar o que originou

o problema, adotar as providéncias corretivas
eventualmente necessdrias e atuar na prevencao para
evitar areincidéncia.

Nao sao realizados quaisquer procedimentos de
alteracao fisica em animais e em nenhum momento

sdo usados horménios na criagdo de animais de corte.
Outros medicamentos, vacinas ou desinfetantes sao
manipulados apenas sob a indicagdo e recomendacao de
um veterindrio e de acordo com as legislacdes nacionais
e internacionais, e as boas praticas de producdo e padrdo
de manejo. Algumas unidades que atendem a mercados
especificos obedecem a legislagdes préprias mais
restritivas, além disso € monitorada continuamente a
possibilidade de reducao gradual do uso de antibidticos
dentro da cadeia produtiva. |GRI G4-FP10, G4-FP12|

0 perigo quimico é abordado no plano de HACCP
(Programa de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle), no controle e monitoramento dos perigos
quimicos, fisicos e bioldgicos existentes na industria,
sendo a verificacao realizada via Plano Nacional de
Controle de Residuos do Ministério da Agricultura
Pecudria e Abastecimento, que monitora residuos
quimicos em alimentos e pelo procedimento de Gestao
de Ensaios da Unidade Produtora, em caso de desvio, o
pecuarista é notificado formalmente para tomada de
acdo. |GRI G4-FP12|

Aves - 0Os principais indicadores acompanhados na
producdo de frango de corte sdo a conversdo alimentar
(quantidade de ragao para um quilo de frango vivo),
viabilidade (total de frangos que retornam para o
frigorifico em relagdo aos que foram alojados) e o custo
de producdo do quilo do frango. Estes indicadores dao o
parametro de competitividade da Empresa no segmento
de frango de corte. Ano a ano, busca-se a eficiéncia
nestes indicadores para aumentar a competitividade,
paraisso foram adotadas novas tecnologias em
formulacdo de ragdao, em construgdes de avidrios,
treinamentos dos produtores em manejo as aves,
monitorias sanitdrias e melhoria dos pacotes genéticos
adquiridos no mercado.

Ndo sao realizados quaisquer
procedimentos de alteracao
fisica em animais e em nenhum

momento sao usados hormoénios
na criacao de animais de corte.



Suinos - As unidades de criacao de suinos utilizam
padroes operacionais descritos em manuais de boas
praticas de producdo elaborados corporativamente e
revisados periodicamente. Existe um comité corporativo
de transporte de “cargas vivas” que discute as diretrizes
técnicas do assunto. As granjas novas estao sendo
concebidas e construidas dentro das especificacdes
praticadas pela Comunidade Europeia, com tecnologia
de ponta em equipamentos que permitem um maior
controle individual, mesmo em condicOes de maior
escala, diminuindo a necessidade de mao de obra e
intervencao humana e fornecendo informagdes em
tempo real.

0 corte ou desgaste de dentes estao abolidos nas
unidades que passaram por trabalhos de otimizacao nas
granjas, sendo mantido apenas em regime de exce¢ao
nas leitegadas com ocorréncia de agressividade. Jada
adocao da tatuagem nas orelhas aumentou por demanda
especifica de garantia de origem/ rastreabilidade
imposta pelo Servico Veterindrio Oficial repassada pelos
clientes importadores. Por motivos técnicos (idade do
animal, duracdo e intensidade da intervencao), as duas
atividades nao fazem uso da anestesia. O corte de cauda
persiste, pois a dor do procedimento é pequena diante
ao problema de desencadeamento de canibalismo.

|GRI G4-FP10|

Bovinos - A BRF manterd o Programa de Bem-Estar
Animal e os monitoramentos e verificagdes vigentes
no negdcio de bovinos até o repasse das operagdes
paraa Minerva, apds aprovacgao do processo pelo Cade.
Em 2013, os destaques foram a melhoria de qualidade
na aquisi¢ao de animais vivos, diminuicao dos abates
de emergéncia; desenvolvimento de félder sobre
perigos quimicos; e manutencao das habilitagdes para
McDonald’s e Unido Europeia. Foi mantida a castragao
imunoldgica dos bovinos préprios terminados a pasto,
gue evita estresse, dor e morte de animais durante ou
apos o processo com produto injetavel, de aplicagao
subcutanea. |GRI G4-FP10|

ANIMAIS POR TIPO DE HABITAQAO |GRI G4-FP11|

Quando doentes, os bovinos de corte préprios sao
separados em lotes de tratamento, para observacao e
recuperacdo plena. Sdo medicados com antibidticos,
anti-inflamatdrios e complexos vitaminicos aprovados
e liberados pela legislacao nacional e internacional
exigida pelos mercados consumidores. No frigorifico
todos os animais sdo recebidos com Guia de Transito
Animal e Carta de Garantia do Fornecedor, na qual o
responsavel pela propriedade atesta, entre outros
aspectos que os animais nao foram submetidos a
aplicacdao de hormonios, anabolizantes e/ou sintéticos;
e ndo receberam antibidticos e/ou substancias
antimicrobianas, como promotores de crescimento.
|GRI G4-FP12|

Lacteos - 0 Programa Pro5 inclue, entre outras
atividades, selecdo e descarte de materiais em desuso,
organizacdo da propriedade, limpeza os setores e dos
equipamentos de ordenha, controle de antibidtico por
meio de praticas simples e eficientes, bem-estar animal
e humano, preservacao ambiental e manutencdo de
registros. Entre os resultados conquistados no ano esta
a elaboragao dos materiais para a execucdo do programa
(manuais, cadernos de registro, procedimentos de
gualidade, o desenvolvimento de projeto-piloto
paraimplantacdo de coleta de residuo veterinario de
fazendas leiteiras em Carambei (PR); a capacitagao

de mais de 70 técnicos (RS, RJ, PR, SCe PE) emrelacao
as diretrizes dainiciativa e a visita a mais de 300
propriedades para iniciar aimplantagao do programa.
A'meta para 2014 é treinar 88 técnicos de originagao de
leite para aimplantacao do Pro5 em176 propriedades
de fornecedores. Todo leite recebido nas fabricas é
analisado paraidentificar a adicao de substancias e
produtos veterinarios nao permitidos pelo Mapa e

no caso de detecgdo de alguma substancia é feita a
destinacdo adequada do leite. |GRI G4-FP12|

Espécie de animais Sistema de Criacao Percentual
Aves Intensivo, com respeito ao indicador de no maximo 39kg/m?2,

assegurando o bem-estar animal. 100%
Suinos Industrial intensiva, independente de genética ou local da criacdo. 100%
Bovinos Sistema Extensivo em Recria e Semiconfinamento: Animais criados
Gado de corte de producao a pasto podendo expressar seu comportamento natural e sem
prépria desconforto. 19%

Sistema Intensivo em Confinamento: Respeita-se o habito gregdrio
dos bovinos, manejo de acordo com a zona de fuga dos animais.
Respeita-se 0 espacamento dentro do piquete (m?/animal). 81%




74

SOCIEDADE |GRI G4-S01|

A Companhia contribui com o desenvolvimento
local por meio da geragcao de empregos e como
agente de transformacoes positivas.

Com plantas e centros de distribuicdo em todas as
regides do Pais, a BRF considera extremamente relevante
o relacionamento com as comunidades vizinhas a suas
unidades produtivas, sedes administrativas, filiais de
venda e centros de distribuicdo e entende que todos sao
corresponsdveis pelo desenvolvimento de um territério.
A Companhia busca identificar e minimizar seus impactos
sobre as comunidades nas quais esta inserida, de forma

a contribuir com o desenvolvimento local e aprimorar o
relacionamento com esse publico.

Aestratégia de investimento social prevé atuacao
conjunta com a comunidade vizinha, em uma relacdo que
cultiva o respeito pela localidade para contribuir com
transformacodes positivas para o territdrio e fortalecer
COMPromisso.

0 investimento social é cogerido pela equipe do
Instituto BRF e por 39 Comités Locais de Investimento
Social, relacionamento com comunidade, familiares e
6rgaos governamentais, compostos por cerca de 400
funcionarios da Empresa que se retinem localmente
pelo menos uma vez por més. Também, uma vez ao
més, os representantes de programas se retinem, por
conferéncia telefonica, com os representantes de
programas do Instituto BRF. Essas reunides tém como
principais objetivos acompanhamento do trabalho,
planejamento, aprendizagem e tomada de decisao.
|GRI G4-26]

Os impactos sociais nas comunidades de entorno

sdo mensurados por meio de indicadores e acoes
desenvolvidas pelo Instituto BRF. Em 2013, houve
avanco na metodologia para analise quantitativa

desse trabalho, por meio da elaboracao de painel de
indicadores quantitativos de resultados e de processos
de todos os programas e projetos. A¢des do investimento
social privado estiveram presentes em 40 municipios

da operacdo da BRF no Brasil e beneficiaram mais de 44
mil pessoas no ano. Além disso, em 2013, o Instituto e
0s comités passaram a atuar em mais quatro unidades
produtivas: Terenos (MS), Campos Novos (SC), Jatai (GO)
e Tatui (SP). A entrada nesses municipios aconteceu por
meio do Programa Voluntarios BRF e da consolidagao

da estrutura de governanca do comité de acordo coma
norma corporativa de investimento social. Nao foram
elaborados instrumentos de andlise qualitativa de
impacto em 2013, mas estao previstos para 2014.

0 Programa Voluntdrios BRF faz parte do trabalho do
Instituto BRF, que é pautado na atuagao a partir das
frentes: Terceiro Setor, Redes Intersetoriais, Politicas
Publicas, Empreendedorismo e Empregabilidade.

0 Voluntdrios BRF tem como parte de sua metodologia
realizar um mapeamento no municipio, identificar
necessidades, ativos e potenciais e levantar organizacoes
que contribuem para a promocao do desenvolvimento
local do municipio. 0 mapeamento é realizado pelos
membros dos comités.

Seguindo o Principio da Precaucdo, o investimento social
da BRF prevé a cobertura de seguro satide para todos os
colaboradores, aprendizes, aposentados e familiares
que atuam nas A¢des Voluntdrios BRF realizadas pelo
Programa Voluntdrios BRF e esta buscando formas de
estender a cobertura para agoes locais. |GRI G4-14]

Terceiro Setor - Lancado pelo Instituto BRF em outubro
de 2012 para apoiar as organiza¢des ndo governamentais
(ONGs) e fortalecer a sua gestao, o Programa Inspira
desenvolveu as atividades durante o exercicio de 2013,
apresentando os primeiros resultados. A iniciativa,

que tem duragao de 16 meses e conta com a parceria

do Fundo Internacional Socioambiental (FICAS),
organizacado especializada em metodologias de
fortalecimento institucional de ONGs, contempla 56
ONGs de 29 cidades brasileiras. 0 programa consiste

em capacita¢do durante cinco médulos presenciais

e investimento financeiro direto para melhorias na
administracao, fruto do aprendizado proporcionado
pelos médulos. Durante a primeira fase do Inspira,

as ONGs interessadas se candidataram, as inscri¢des
foram avaliadas e as finalistas passaram por entrevistas
presenciais. Depois de escolhidas, as instituicdes
realizaram os mddulos, no qual foram discutidos temas
como a missao das organizacoes, contexto de atuacao,
comunicacdo e mobilizagdo de recursos. Em 2013, a BRF
fez investimento direto nas organizag6es da sociedade
civilde RS 550 mil, além de cerca de RS 877mil, via
Instituto, para viabilizar as capacitagdes. |GRI G4-EC7|

Redes Intersetoriais - Com o objetivo de estabelecer
um espaco de didlogo direto e de construcdo conjunta
entre diferentes instituicdes atuantes nas comunidades
vizinhas a10 unidades fabris da BRF, visando o
desenvolvimento local, o programa Comunidade Ativa
foi a principal frente de atuacao de redes intersetoriais



em 2013. Foram realizados projetos e promovidas
reunides mensais de didlogo com organizacoes,
instituicoes e drgdos atuantes nos municipios de Bom
Conselho (PE), Chapecé (SC), Concdrdia (SC), Dois
Vizinhos (PR), Francisco Beltrao (PR), Lucas do Rio
Verde (MT), Sabard - distrito Ravena (MG), Toledo
(PR), Uberlandia (MG) e Vitdria de Santo Antao (PE)
gue compoem os Conselhos de Desenvolvimento
Comunitdrio para planejamento e acompanhamento dos
projetos coletivos de desenvolvimento local. |GRI G4-26|

Politicas Publicas - 0 Instituto BRF apoiou o programa
Cidades Sustentdveis, cujo objetivo é mobilizar o poder
publico para compromisso com a sustentabilidade e

o desenvolvimento das cidades. Em 2013 o Instituto
investiu em uma ferramenta para ajudar os gestores
municipais que se comprometeram com a causa a
implantar agbes em suas regides. Foi entdo criada a
plataforma Gestao Publica Sustentavel (GPS), uma
ferramenta pratica, que ajuda os cerca de 200 prefeitos
eleitos e comprometidos com a causa a pensar

melhor em como realizar o seu trabalho e em que
pontos concentrar suas agdes no municipio, pois traz
conceitos, indica caminhos e orienta sobre boas praticas
em materiais de apoio divididos por temas, como o
aperfeicoamento de praticas de mobilidade urbana.

Empreendedorismo e Empregabilidade -Em 2013, a
frente contou com dois projetos, o Estacdo Digital, de
inclusao digital para jovens, adultos e terceira idade no
municipio de Bom Conselho (PE) e o ReciclA¢ao, aplicado
como piloto na comunidade do Morro dos Prazeres, em
Santa Teresa, no Rio de Janeiro (RJ). O trabalho consiste
em desenvolver e incubar um negdcio social para lidar
com os desafios de gestdo de residuos da populagao,
promover o desenvolvimento local e trazer alternativa
para as demandas da sociedade com relacdo a logistica
reversa.

Em 2013 a Companhia também avancou no didlogo com
seus pares para incentivar a corresponsabilidade do setor
privado com as comunidades das quais fazem parte.

As oficinas de investimento social local sao um bom
exemplo. Consistem em reunides com outras empresas
de algumas cidades onde a BRF estd presente para falar
sobre aimportancia do investimento social e incentivar
que elas também se engajem no desenvolvimento dos
municipios dos quais fazem parte. Em 2013, as oficinas

aconteceram em parceria com a Comunitas, organizacao
criada para promover o desenvolvimento social por meio
do engajamento dos diversos setores da sociedade, que
realizou palestras aos empresarios sobre o tema e abriu o
assunto para discussao. As reunides foram realizadas nas
cidades de Paranagud (PR), Carambei (PR), Ponta Grossa
(PR), Concdrdia (SC), Campo Verde (MT), Marau (RS),
Vitdria de Santo Antdo (PE) e Rio Verde (GO).

|GRI G4-26|

Em 2014, o Instituto BRF pretende reforcar o
compromisso em fortalecer o desenvolvimento

local por meio da atuagao conjunta entre Empresa e
sociedade focando a atuacdo nas comunidades vizinhas
as unidades, sedes, CDs e filiais da BRF . Nesse sentido,
além de dar continuidade ao trabalho em andamento,
pretende iniciar um novo programa voltado ao tema da
empregabilidade (piloto), bem como um programa de
visita de diferentes publicos as unidades fabris da BRF
para gue conhecam a Companhia e tenham a chance
de vivenciar a cultura de SSMA, podendo levar parasi e
para seus territérios conhecimentos relevantes sobre
salde, seguranca e meio ambiente. O programa sera
denominado Portas Abertas.

COBERTURA DOS PROGRAMAS DE ENGAJAMENTO DA COMUNIDADE |GRI G4-501]|

Programa/Projetos

Cobertura da operacao BRF

Implementacao do programa nos
comités de operacao do Instituto’

Inspira (terceiro setor) 48% 54%
Comunidade Ativa (redes

intersetoriais) 17% 26%
Estacdo Digital (Empreendedorismo

e Empregabilidade) 2% 3%
ReciclAcao (Empreendedorismo e

Empregabilidade) 0% 0%
Voluntarios BRF 65% 100%

’Cada comité tem frentes de atuagdo e prioridades diferenciadas. Cada um estd em um estdgio de internalizagdo das agoes.
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Impactos econdmicos indiretos |GRI G4-502, G4-EC8|

0 bem-estar das comunidades vizinhas da BRF é um
indicador de desempenho ambiental, social e econémico.
As atividades operacionais, incluindo as movimentacdes
de carga e descarga e as demais etapas da cadeia
produtiva do negdcio, interagem com o meio e exigem
uma gestao para mitigar eventuais impactos negativos a
sociedade e ao meio ambiente.

A Companhia identificou como exemplos de impactos
negativos para 0 meio ambiente a emissao de fumacas

e particulados, odor, ruido e a concorréncia pelo uso

da dgua. As medidas para mitigacao e eliminagao dos
impactos partem de diretrizes de controle ambiental que
vao desde o produtor rural e o transporte da matéria-
prima, até todas as atividades ligadas as unidades fabris
e logistica, buscando sempre o cumprimento legal e o
bem-estar das comunidades.

Aestratégia de atuacgdo do investimento social da BRF
prevé uma atuacao conjunta entre empresa e comunidade
vizinha, e o grau de interacdo que essa relagao requer

¢ de grande proximidade, uma vez que ha construgao
compartilhada de projetos e agbes de melhoria do
territdrio. Essa relagao cultiva respeito e, sobretudo,
fortalece os lagos de confianga e 0 compromisso entre as
partes envolvidas.

« Uberlandia (MG) - Durante 2013 o comité de
investimento social da unidade de Uberlandia (MG)
e o Instituto BRF detectaram que o resultado do
investimento social realizado era ainda de baixo impacto
positivo e o didlogo e o trabalho conjunto com pdblicos
prioritarios estavam frageis, identificando-se certo
afastamento e ruidos de comunicacao. Essa relacao
fragil inclusive prejudicava o potencial resultado
dos programas implementados (Comunidade Ativa,
Voluntarios BRF e Inspira) e tinhaa ver em grande
medida, mas nao exclusivamente, com um histdrico de
insatisfacao com aforma de tratamento de efluentes da
unidade, bem como com um desafio de disponibilidade
do Comité para a realizacdo de atividades previstas nos
planos. Para superar esse desafio, apés aimplementacao
de uma série de importantes melhorias no tratamento
de efluentes da unidade, as liderancas da BRF locais,
o Comité e o Instituto BRF realizaram diagndstico
conjunto, tracaram um plano para a reestruturagao
do trabalho e implementaram atividades no Ultimo
trimestre de 2013. Esse trabalho serd fortalecido e
expandido em 2014.

Vitdria de Santo Antao (PE) - A construgao da fabrica
de margarinas na cidade de Vitdria do Santo Antdo,
em Pernambuco, teve um impacto positivo naregiao,
pois contribuiu para ainstalacao de industrias de
embalagens na mesma localidade, visando atender
ademanda da novafabrica. A abertura das duas
fabricas gerou novos empregos, o que contribuiu na
renda local, além disso, serviu como atrativo paraa
instalacao de novos prestadores de servi¢os como
transportadores, restaurantes, empresas de limpeza,
etc. 0 empreendimento gerou 150 novos empregos
diretos. Somadas, as operagdes sao responsaveis por
mais de R$1,6 mil empregos diretos e 1,8mil indiretos
na cidade. |GRI G4-EC8|



INVESTIMENTO EM INFRAESTRUTURA |GRI G4-EC7|

Programa Localizacao Descricdo Investimento (R$)
PROHAB Lucas doRio Verde (MT), Construcao de moradias para funcionarios
Mineiros (GO) e Nova da BRF, refletindo no preco dos aluguéis nas
Mutum (MT) cidades. RS 15,6 milhdes
Programalnspira - Apoio ao fortalecimento de gestao de ONGs - Direto R$550 mil
- Indireto
R$876.515 mil

Voluntdrios BRF Ponta Grossa (PR), Embu  Implantacao de pista de caminhada, skate,
(SP) e Dois Vizinhos (PR)  campo de futebol, iluminacdo publica,
adequacdo de biblioteca para alunos com
deficiéncia visual, entre outros. RS 39.320,00

Comunidade Ativa Dois Vizinhos (PR) Revitalizagao da cidade: espaco de lazer,
construcdo de muro de contengao em area
desnivelada, pista de caminhada e aquisicdo de
brinquedos para parquinho infantil e calcada

em area de grande circulacgao. RS 24.500,00
Chapecd (SC) Reformas nos galpdes de duas associagoes
comunitarias, onde os moradores se retinem. R$ 20.000,00
Concdrdia (SC) Revitalizacao de area verde para garantir
espaco de lazer para comunidade, com agoes
como plantio de arvores R$16.600,00
Acdo Carambef (PR) Ampliacao de Centro Educacional Infantil,
independente garantindo aumento no ndmero de criangas
com acesso a este servico, enquanto suas maes
trabalham. RS 25.000,00
Total R$17.151.935,00
DEMOCRACIA COMPROMISSOS

Dentro dos mais restritos padrdes legais, éticos e
morais, sequindo regras brasileiras e internacionais,
como aamericana FCPA Foreign Corrupt Practices Act e
Sarbanes-Oxley (S0X), a BRF contribui com o processo
eleitoral fazendo doagdes para campanhas politicas,
com o objetivo de ajudar a democracia brasileira.

Em 2013, ndo houve contribuicdes, visto que essas
ocorrem em periodos eleitorais, sempre de acordo
com o que dispde a legislacdo eleitoral (inclusive no
que diz respeito a publicidade das doaces no site

do Tribunal Superior Eleitoral TSE). A BRF define seu
apoio aos partidos politicos (e ndo a pessoas) a partir
de critérios estabelecidos internamente, que prezam
pela transparéncia em suas relagdes, idoneidade das

candidaturas e pelo apoio a projetos de governo voltados

ao desenvolvimento do agronegdécio. |GRI S06|

Ao longo de 2013, a BRF reafirmou seu
compromisso com os pactos voluntdrios dos
quais é signatdria e desenvolveu agdes ao longo
de sua cadeia de valor que vao ao encontro das
demandas de cada iniciativa.

0 bem-estar das
comunidades vizinhas

da BRF é um indicador
de desempenho
ambiental, social e
econdmico.




78

COMPROMISSOS EXTERNOS |GRI G4-15]

Compromissos Premissas

Acoes

Pacto Global (ONU) Seguir os dez principios relacionados a
direitos humanos, direitos do trabalho,
protecao ambiental e anticorrupcao.

Objetivos de Colaborar com os objetivos globais
Desenvolvimento do de erradicacdo da fome e da miseéria;
Milénio (ONU) educacdo de qualidade e para todos; ndo

discriminacao; reducao da mortalidade
infantil; salide das gestantes; combate
as doencas; qualidade de vida e respeito
a0 meio ambiente; e universalizagdao do

trabalho.

- Cédigo de Etica e Conduta

- Cddigo de Conduta para Fornecedores

- Programa de integracao de Novos Funciondrios

- Programa Na Mado Certa

- Pacto Nacional Pela Erradicagdo do Trabalho Escravo
- Programa de Monitoramento da Cadeia de
Fornecedores

- Sistema de Gestao Integrada (baseado em
pardametros IS0 14001, IS0 9001 e OHSAS18001)

- Gestao de Mudancas Climaticas

- SSMA

- Politica de Meio Ambiente

- Investimento Social focado no Desenvolvimento
Local

- Programa Acdo Social

- Programa Novo Ser (para gestantes)

- Pacto Empresarial pela integridade e contraa
corrupgao

Pacto Empresarial pela Adotar padrdes éticos para o

- Cédigo de Etica e Conduta

integridade e contraa relacionamento com o poder publico. - Canal de dentincias
corrupgao - Cddigo de Conduta para Fornecedores

- Programa de Integragao de Novos Funciondrios
Pacto Nacional pela Combater o trabalho escravo (ouandlogo - Cddigo de Conduta para Fornecedores

Erradicacdo do Trabalho  ao escravo) nas operagdes da BRF e em

Escravo seus fornecedores

- Programa de Monitoramento da Cadeia de
Fornecedores

- Clausulas contratuais especificas que permitem

o término imediato do contrato em caso de
descumprimento.

- Pacto é recomendado a todos os fornecedores por
meio do Cédigo de Conduta para Fornecedores.

- Preenchimento da plataforma de monitoramento do
Pacto em novembro/2013

- ConsultaregularaLista Suja do Trabalho Escravo

Conexdes Sustentaveis /  Colaborar paraaconservacao da
Pacto da Pecudria. Amazonia por meio de ndo associagdo
com fornecedores gue promovem o

desmatamento ilegal

- Programa de Monitoramento da Cadeia de
Fornecedores

- Consultaregular 3 Lista de Areas Embargadas pelo
Ibama

- ABRF recomenda a seus fornecedores tornarem-

se signatdrios dos seguintes pactos: Pacto Global,
Programa Na Mao Certa, Pacto da Pecudria, Pacto
Nacional pela Erradicacao do Trabalho Escravo e Pacto
pela Integridade e Contra a Corrupgao

ProgramaNa Mao Certa  Combater a exploragdo sexual de
criangas e adolescentes nas rodovias
brasileiras, principalmente por meio
do engajamento das transportadoras

contratadas.

- ABRF recomenda a seus fornecedores tornarem-se
signatarios do Programa

- Umdos mddulos do SSMA (Salide, Seguranca e Meio
Ambiente, no transporte prevé a sensibilizacao dos
transportadores sobre o tema. Em 2013, profissionais
da area de logistica das Unidades de Curitiba e Jundiaf,
foram treinados para serem agentes multiplicadores
do programa junto aos transportadores. Neste ano
foram treinados 194 motoristas, além de sensibilizados
outros 5.000.

Programa Brasileiro GHG  Relatar inventario de emissdes
Protocol atmosféricas causadoras do efeito estufa.

- Selo Ouro do Programa Brasileiro de Gases de Efeito
Estufa

Carbon Disclosure Project Incluirinventdrio de emissoes
(CbP) atmosféricas causadoras do efeito estufa

em banco global do CDP.

- ABRF obteve significativa evolugdo nas respostas
(emescalade 0a100, o disclosure score passou de
62em 2012 para83em 2013 e, emescaladeDaA, o
perfomance score passou de D em 2012 para B em 2013).
Com essa evolucao, a Companhia passou a integrar o
ranking Global500 do CDP, que retine 0s 500 melhores
score de desempenho.

CDP Water Gerenciar o uso responsavel do insumo

agua

- ABRF respondeu de forma voluntdria e pela primeira
vez o questiondrio do CDP Water.




Associacdes |GRI G4-16|

Para a BRF, as associacdes de principal importancia sao
aguelas vinculadas aos seus segmentos de mercado

de forma mais especifica, como a Unido Brasileira

de Avicultura (Ubabef) e a Associacdo Brasileira da
Industria Produtora e Exportadores de Carne Suina
(Abipecs), nas quais ocupa a Presidéncia dos Conselhos
de Administracdo. Além das duas associagdes, possui
cadeiras no Conselho Diretor da Associagao Brasileira
das Companhias Abertas (Abrasca), no Instituto
Brasileiro dos Executivos de Financas (Ibef), no Instituto
Brasileiro de governanca Corporativa (IBGC), no
Instituto Brasileiro dos profissionais de Relagbes com
Investidores (Ibri) e no Comité de Pronunciamento das
Melhores Praticas e nas Comissdes Técnicas do Mercado
de Capitais (Codim). Participa como associada também
da Associacdo Brasileira de Industrias da Alimentacao
(ABIA), Associagdo Brasileira das Industrias de Queijo
(ABIQ), Associacdo Brasileira das Industrias Exportadoras
de Carne (Abiec) e do Sindicato Nacional da Industria

de Alimentacao Animal (Sindiragdes). Fora isso, a BRF
também participa de organismos e associagdes com foco
no desenvolvimento sustentavel:

» Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS) —Em 2013, a
BRF reforcou seu compromisso com o desenvolvimento
sustentdvel ao participar das camaras tematicas
organizadas pelo CEBDS, as quais retinem
representantes de diferentes setores empresariais para
discussdo e desenvolvimento de projetos sobre temas
de sustentabilidade. No ano, participou das cdmaras
de Biodiversidade, Mudancas Climaticas, Agua,
Comunicacgao e Educacdo para Sustentabilidade e de
grupo de trabalho sobre Compras Sustentaveis.

« Grupo de Trabalho da Pecudria Sustentavel (GTPS) -
Em margo de 2013, a BRF tornou-se associada plena
do Grupo, que tem por finalidade contribuir para a
sustentabilidade por meio da cooperacdo ao longo da
cadeia de valor da pecudria bovina no Brasil.

Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (Gife) -
Associada desde 2007, a Companhia passou em 2012

a formalizar sua participacdo a rede de organizacoes
que aperfeicoa e difunde conceitos e praticas do uso de
recursos privados para a promocdo do desenvolvimento
sustentdvel do Brasil.

Comunitas -0 Instituto BRF é associado desde

2011 a organizagdo que tem por objetivo promover

o desenvolvimento social do Pais estimulando

0 engajamento de liderangas empresariais e
contribuindo para o aprimoramento dos investimentos
sociais corporativos.

RedEAmérica- 0 Instituto BRF associou-se no inicio
de 2013 a rede tematica que conta com mais de 70
organizagdes empresariais que fazem investimento
social privado em 11 paises da América Latina. A

Rede articula esfor¢os de fundacOes e organizagoes
empresariais que estao interessadas em encontrar
novas e melhores formas de investir seus recursos no
desenvolvimento das comunidades.
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A BRF realiza constantes
investimentos direcionados para
tratamento de agua, efluentes,
emissoes, energia e destinacao de
residuos.




HHD‘ISH

[RABALHA NA LINGA DE S r'.h-x..-
DA W7, ECA FICH ORGULHDSA EM
?"h” QUE T0D0S w‘l' SOREAR O

|'[1 COM INGREDIENTES QU

0 DAML DAR LM BIEARASA
'|'| |,|'| r'lI run Uil U I|..-.Ll

PROCES0 Dt QUALIDADE.




82

A BRF investiu RS 52 milhdes na ampliacao,
melhoria, manutencao e desenvolvimento de
projetos e pesquisas com foco em inovagao para
0 tema meio ambiente e exceléncia energética

em 2015.

A BRF possui uma Politica de Meio Ambiente que

traz o cumprimento legal como patamar minimo de
desempenho, e realiza constantes investimentos
direcionados para tratamento de agua, efluentes,
emissdes, energia e destinagao de residuos. Além disso,
padrdes internacionais sao utilizados como referéncias
de desempenho, e no desenvolvimento de projetos com
0 objetivo de melhorar a eficiéncia dos equipamentos e
sistemas de controle ambiental.

Uma equipe técnica especializada participa de todas as
fases dos projetos, desde a concepcdo até aimplantagao,
avaliando possiveis impactos ambientais e priorizando a
ecoeficiéncia dos equipamentos e processos. Prezando
pela melhoria continua desses processos, a BRF investiu
RS 52 milhdes na ampliacdo, melhoria, manutencao

e desenvolvimento de projetos e pesquisas com foco

em inovacdo para o tema meio ambiente e exceléncia
energética em 2013.

TOTAL DE INVESTIMENTOS E GASTOS EM
PROTECAO AMBIENTAL |GRI G4-EN31|

RS milhdes 2010 2011 2012 2013
Prevencao e gestao’ 24,3 378 60,2 52
Destinacao,

tratamento e

mitigagao 74 80,2 111,92 126,7
Investimentos em

florestas 458 28,2 35,5 333
Total 1441 146,2 207,6 212

" Incluiinvestimentos das unidades do exterior.
2 Mudanga de escopo na contabilizagdo dos valores de “Destinagdo,
tratamento e mitigacdo” para 2012 (67,2).

EMISSOES

As emissdes de Gases de Efeito Estufa (GEE) da BRF ndao

sao consideradas significativas —devido aos investimentos
em projetos de eficiéncia energética, a matriz energética
predominantemente renovavel e também por seu sistema
de gestao ambiental implantado nas unidades. As emissoes
de GEE que ocorrem na cadeia sao consideradas as de

maior grandeza para a BRF, principalmente nas fontes
agropecudria e logistica.

Impactos ambientais causados por sistemas de
transporte tém um longo alcance, do aquecimento
global a poluicao atmosférica e sonora. Para
organiza¢des como a BRF, com extensas redes de
abastecimento e distribuicdo, impactos ambientais
relacionados a questdes logisticas podem representar
grande parte da pegada ambiental.

A BRF também possui Norma Corporativa paraa

gestdo e o controle das emissoes atmosféricas em

suas unidades fabris, que em alguns casos superam a
periodicidade exigida pelos requisitos legais. Existe
controle operacional dos sistemas para que a combustao
ocorra com a maior eficiéncia possivel, garantindo a
minima emissao de poluentes e o melhor desempenho
do sistema. Com foco em reducdo de emissoes de gases
de efeito estufa, sdo adotadas iniciativas de eficiéncia no
sistema logistico, recuperagcao de metano em estacao
de tratamento de efluentes para utilizacdo como
combustivel em outros processos, uso de biomassa
(energia renovdvel) e conservacdo de energia e calor em
eqguipamentos e processos.

A BRF analisou a cadeia logistica e identificou como
possiveis impactos ambientais decorrentes do transporte
de materiais, produtos e uso de veiculos os seguintes
aspectos: |GRI G4-N30|

 Emissdes de Gases de Efeito Estufa (CO,): gerado pela
queima de combustivel e que implica no aquecimento
global;

« Emissdes atmosféricas: em decorréncia da queima
de combustiveis e que, além de poluir o ar, causa
problemas a salide das pessoas;

- Geragao de residuos (dleos, baterias e pneus): o
descarte incorreto dos residuos impacta o meio
ambiente;

« Derramamentos/vazamentos decorrentes
de acidentes: poluicdo de mananciais e solo,
comprometendo o meio ambiente e a comunidade.

Para mitigar esses impactos, a Companhia tem investido
em:

« Multimodalidade e, comisso, em 2013, o uso de trens,
por exemplo, aumentou 20% em relagao ao ano
anterior, com incremento de 2,6 mil viagens nesse
modal.

- Na frota terrestre, a alteracao do perfil dafrota,
utilizando veiculos com maior capacidade de carga,
possibilitou a reducao de 100 mil quildmetros
percorridos emrelacdo a 2012.



- Comaimplantacao da logistica reversa, houve
otimizacgdo do carregamento de retorno de 11% da
frota, contabilizando, em 2013, 4,2 mil viagens com
capacidade ocupada naida e volta.

- Amelhoria no processo de roteirizagao do leite in natura
possibilitou a reducao de 1,2 milhdo de quildmetros.

« Umainiciativa no pool de compras substituiu veiculos
e equipamentos de refrigeracdo com idade mdxima de
10 anos, 0 que acarretou uma renovagao e melhoria de
11% da frota. Esses novos veiculos sao abastecidos com
o diesel S50, melhorando eficiéncia em comparagao aos
antigos veiculos.

0s avancos em eficiéncia logistica, com a utilizacdo dos
modais ferrovidrio e aquaviario, berm como a roteirizacao
das viagens, trouxe ganho de 5,5% nos quildmetros
percorridos em comparacdo a 2012. As reducgdes

de emissoes de GEE obtidas serdo consideradas no
inventdrio de 2013. |GRI G4-EN19, G4-EN30|

Outrainiciativa com resultados significativos em 2013
foi 0 Programa SSMA em Transportes e Distribuicdo,
gue buscou sensibilizar os parceiros transportadores

e firmar o compromisso com a Saude, Seguranca e

Meio Ambiente. Por meio da Gestao Integrada de
Fornecedores (GIF), os 68 maiores transportadores do
segmento de frigorificados (689 veiculos) preenchem
mensalmente autoavaliacdes referentes a descarte
deresiduos e fumaca preta. Entre os transportadores
avaliados, constatou-se que 87% efetuam corretamente
o descarte de residuos por intermédio de empresas
homologadas e 47% possuem controle de fumaca preta
dos veiculos e estao em conformidade com os padrdes
ambientais. |GRI G4-EN30|

Programas com reducdo de emissdes |GRI G4-EN19|
Sistema de Suinocultura Sustentavel (3S) - Apoia
produtores integrados para a construcao de
biodigestores e sistema de queima dos gases gerados
pelo tratamento dos dejetos animais. Finalizou a
verificagdo com terceira parte em outubro de 2012 e estd
em fase de verificagao na ONU. Em 2013, o programa
chegou a um redugao de 360.000 tCO,e no Escopo 3.

Gestao de Frotas: Em 2013, houve a priorizagao de
abastecimento com etanol em 95% da frota leve nos
estados do Parana e Sdo Paulo (que corresponde a cerca
de1.665 veiculos), as reducao de emissdes de GEE desta
atividades serdo contabilizadas no Inventario 2013.

Geracao de Energia Fotovoltaica -0 projeto piloto
foiimplantado em Uberlandia em 2013 e estd em
operacdo. Atualmente o consumo e a geracao de energia
fotovoltaica no sistema de producao de aves estao
sendo mensurados e seu funcionamento observado

para verificacao da viabilidade do projeto. O objetivo

é desenvolver o projeto para a geracao fotovoltaica
distribuida (painéis solares) nas areas rurais.

Caldeiras a Biomassa - A companhia obteve reducdo de
20.000 tCO,e no Escopo 1 principalmente pela operacao
das caldeiras a biomassa que, em 2012, substituiram as
de combustivel nao renovdvel, em Ijui e Teutdnia (RS) e
Ravena (MG).

EMISSOES DE GASES DE EFEITO ESTUFA (tCO,e)’
IGRI G4-EN15, G4-EN16, G4-EN17, G4-EN18]

20113 2012

Escopo’-emissoes

diretas 346.935,40 327.123,85

Todos foram mapeados,
porém a BRF emite apenas
€0,, CH,, N,0, HFCs.

Gases incluidos no
calculo

Emissdes biogénicas

de CO, 2.557.312,87 2.797109,23
Escopo 2 - aquisicao

de energia elétricae

vapor? 101.344,51 185.034,60
Gases incluidos no

calculo co,, CH,, N,0
Escopo 3 -outras

emissoes indiretas 4 521.65177 1.046.913,65
Logistica Terrestre 512.677 530.926
Viagens a negdcio

(aéreas/terrestres) de

funcionarios 8.974,77 10.599,17
Logistica Hidrovidria 505.388,49
Gases incluidos no

calculo co,, CH,, N,0
Emissdes biogénicas 16.196,67 17.896,93
de CO, tCO,e tCO,e

T 0Oinventdrio de emissées € Selo Ouro, seqgue as diretrizes do Programa
GHG Protocol e o cronograma de divulgagdo por ele definido, assim,

o inventdrio de 2013 serd publicado em Maio/2014 na plataforma do
Programa GHG Protocol Brasileiro e no RA 2014.

2 0 fator de emissao utilizado € aquele disponibilizado pelo MCT -
Ministério de Ciéncia e Tecnologia.

3 Por ter definido 2071 como ano base para as emissées de Escopo Te 2,
foi necessdrio incorporar a 2011 as emissées da Argentina, que foram
estimadas. Para o ano de 2013 serd realizado o primeiro Inventdrio
Global BRF, incluindo as operagdes da Europa e demais continentes.

4 Em 20171, a empresa ndo realizou recalculo para as emissées do Escopo 3.

FONTES ESCOPO 1-BRASIL + ARGENTINA
Ano 2012

42% Combustdo Estaciondria
29% Agropecudria
18% Tratamento de efluentes
6%  Combustdo Mével

. 4%  Fugitivas
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Compromissos e metas

A BRF se comprometeu a reduzir em10% a intensidade
das emissoes diretas (Escopo 1) até 2015, considerando
como base o inventario de 2011. A meta se refere as
atividades do Brasil, que representam 82% do Escopo
1do Inventario de GEE e foi definida considerando o
desempenho das emissdes em 2011 e o aumento de
producdo anual previsto até 2015.

ESCOPO 1(kgCO,e/tprod)

2011 53,55

INTENSIDADE' DE EMISSOES DE GASES DE
EFEITO ESTUFA (GEE) |GRI G4-EN15, G4-EN16, G4-EN18]"

Brasil + Argentina

2012

Emissdes absolutas - Escopol

327123,85tC0,e

Emissdes Relativas - Escopo 1

56,72 kgCO,e/tprod

Emissdes absolutas - Escopo 2

185.034,60tC0.e

Emissoes Relativas - Escopo 2

32,09 kgCO,e/tprod

Emissdes Absolutas - Escopo
142

512.158,451C0,e

2012 48,48

Além de mapear os Escopos1e 2, a BRF tem como
desafio avancgar na identificacao e mensuracao de outras
emissoes indiretas (Escopo 3), ampliando o mapeamento
de fontes para além das emissoes de transporte e
logistica e também de viagens a negécio ja divulgadas.
Paraisso, finalizou em 2013 um Mapa do Escopo 3, que
levou em consideracao as categorias apresentadas pelo
Programa GHG Protocol e a sua relevancia/aplicabilidade
para a Companhia. Também foi definido um plano de
acdo, que prioriza o calculo das fontes mais relevantes
para aguelas de menor relevancia.

Emissdes Relativas - Escopo
1+2

88,81kgC0,e/tprod

Métrica para calcular esse
indice

As emissdes estao
relacionadas ao
volume de producado.

T Os tipos de emissées de GEE incluidos na taxa de intensidade sdo:
combustdo mdvel e estaciondria, tratamento de efluentes, emissoes
fugitivas e residuos agropecudrios, para Escopo 1; aquisicdo de energia
elétrica e vapor para Escopo 2; o Escopo 3 nao foi considerado.

EMISSOES DE SUBSTANCIAS' QUE DESTROEM A CAMADA DE 0ZONIO (SDO) |GR1 64-EN20)

SDO (kg) 201 2012 2013
CFC Quantidade (kg) 15,6 Quantidade (kg) 2 Quantidade (kg) 3
Resultado (kg Resultado (kg Resultado (kg
CFC11) 156 CFC-1) 2 CFCM) 3
HCFC Quantidade (kg) 20127  Quantidade (kg) 15.457  Quantidade (kg) 16.652
Resultado (kg Resultado (kg Resultado (kg
CFC-11) 1109  CFC-11) 854  CFC-11) 919

1 0 fluido de refrigeragdo industrial predominante é aamonia, que ndo agride a camada de o0zénio e ndo causa efeito estufa.
2 ABRF utiliza, em pequena quantidade, o HCFC22 para refrigeragdo industrial e o restante desse gds é utilizado em ar condicionado. 0 acréscimo de
1.195kg ocorrido em 2013 foi devido a manutengdo do sistema, com necessidade de reposi¢ao de gds.

EMISS(JE,S DE NO,,S0, E OUTRAS EMISSOES
ATMOSFERICAS SIGNIFICATIVAS (t) |GRI G4-EN21|

Em 2013, houve aumento na base de dados do
indicador, totalizando 100% das unidades de
carnes do Brasil. Considerando-se a mesma base

Total de 2012, percebe-se aumento nas emissoes de

. p NO, e SO, e reducao de CO e Material Particulado.
Categorias 2012 2013 Para 2014, a Empresa assume o compromisso de
NO, 663,48 1.421,00 também relatar todas as emissdes das unidades de
so 55 46 135 57 ldcteos e das unidades do exterior.
Material
Particulado 1.271,30 1.735,58
co 3.202,70 5.226,08
HC NA NA

* Ampliacdo de escopo em relagdo ao ano de 20172.



Em busca da meta, a BRF assumiu « Projetos de novos

o0s seguintes compromissos: empreendimentos com
conceitos sustentaveis (gestao
de residuos e eficiéncia
energética);

« Eficiéncia energética, com
prioridade para fontes
renovaveis e incentivo ao uso
racional do recurso; » Disseminacado de boas praticas e

acdes para reduzir emissdes de

» Desenvolvimento de novas GEE na cadeia de valor;

tecnologias, produtos e

processos com baixo impacto » Transparéncia e divulgagao

ambiental; dos resultados de emissoes
verificados por terceira parte
(Escopos1e 2).

CONSUMO DE RECURSOS

0 consumo de materiais estd diretamente relacionado
aos custos operacionais gerais. Rastrear esse consumo
interno, tanto por produto como por categoria de
produto, facilita o monitoramento da eficiéncia dos
materiais e do custo de fluxos de materiais. Na BRF, nao
hd uma norma que regulamente a utilizacdao de materiais
recicldveis ou reutilizaveis, entretanto, os gestores

sao orientados em avaliar os aspectos ambientais no
processo de contratacao por meio do Programa de
Monitoramento da Cadeia de Fornecedores BRF.

MATERIAIS USADOS (TONELADAS) |GRI G4-ENT|

Diretos Indiretos

Insumos e matéria- Renovavel?
prima 2012 2013 2012 2013 (Sim/Nao)
Insumos para .
agropecudria 408.488 426101 - - NAO
Ingredientes/lacteos 320.601 355.458 - - NAO
Matéria-prima cdrnea )
(aves, suinos, bovinos)* 73.106 48.304 - - NAO
Graos (soja e mitho) /
farelo de soja/ éleos
vegetais 11.193.742 10.620.590* SIM
Renovavel?
Materiais para embalagens Diretos (Sim/Nao)
2012 2013
Papelao 165.837 160.746 SIM
Cartucho 16.820 14.831 SIM
Vidro 2143 2.419 NAO
Polimeros 6.702 7004 NAO
Longa Vida 19.587 17.237 NAO

* Matérias-primas e cortes de carnes que vao direto para os produtos (ex.: cortes bovinos utilizados na lasanha)
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A BRF realiza medicoes e
promove a gestao diariado
consumo de dgua, priorizando a
captacado de fontes superficiais,
reduzindo a exploracao de agua
subterranea e evitando o uso de
agua da rede publica, paranao
concorrer com a populagao.

Consciente daimportancia da reciclagem, a BRF
disponibiliza nas embalagens de seus produtos
orientagdes sobre a disposicdo das embalagens apds
consumo, de acordo com a Simbologia de Descarte
Seletivo, homologado pela Associagdo Brasileira de
Embalagem (Abre) e pela ABNT. Com essa atitude,
avanca para ampliar a participagao dos consumidores na
concretizagao da Politica Nacional de Residuos Sélidos
(PNRS). Asimbologia indica a separagao dos residuos
entre secos (reciclaveis) e imidos (nao reciclaveis) a
fim de facilitar o descarte das embalagens paraa coleta
seletiva.

Em 2013, a Brigada BRF (parceria com a TerraCycle)
viabilizou a coleta de 283.007 unidades de

embalagens. A partir de 2014, acdes semelhantes

serdao desenvolvidas com o auxilio de novos parceiros,
visando o desenvolvimento de novas frentes e diferentes
perspectivas de atuacdo. |GRI G4-EN28|

Entretanto, ndo hd uso de matéria-prima reciclada no
processo produtivo devido a natureza dos produtos e
por questdes relacionadas a seguranca dos alimentos.
Porém, areciclagem é utilizada para outros fins, como
materiais de escritério, de merchandising e embalagens
secundarias, que ndo entram em contato com os
alimentos.

MATERIAIS PROVENIENTES DE RECICLAGEM
|GRI G4-EN2|

2012 2013
Caixas de Papelao 40% 40%
Papel para escritério 87% 75%

Material de merchandising 16% 16%




Agua e Efluente

Adisponibilidade hidrica é fator decisivo para a BRF

na construcdo de novas plantas e naampliacdo da
capacidade produtiva das unidades existentes. A
qualidade da dgua também impacta diretamente na
qualidade de produtos, como, por exemplo, na produ¢ao
de leite, na qual a higienizagdo dos equipamentos e
utensilios utilizados para ordenha reflete diretamente na
qualidade final do produto. Por essas razdes a Empresa
desenvolve iniciativas para reduzir o consumo deste
recurso, sendo estas desde documentos informativos

e de orientagao para o uso consciente, e redso da

agua até aimplantagao de mecanismos de captacdo e
armazenamento da dgua da chuva.

A BRF realiza medi¢Oes e promove a gestao didria do
consumo de dgua, priorizando a captacao de fontes
superficiais, reduzindo a exploracdo de dgua subterranea
e evitando o uso de dgua da rede publica, para nao
concorrer com a populacdo.

Para 2013 a Companhia estabeleceu metas em relacao
a0 consumo e ao redso de dgua. A meta de economizar
1bilhdo de litros de dgua foi superada, racionando
aproximadamente 1,3 bilhao, considerando a mesma
base de dados de 2012, que contemplava apenas
unidades de manufatura de carnes e lacteos do Brasil.
Porém, em 2013, a abrangéncia do indicador foi maior,
com ainclusao de atividades nao contabilizadas em anos
anteriores, como agropecudria, centros de distribuicdo,
prédios administrativos e as unidades do exterior. Esse
aumento de escopo implicou um aumento de 7,05% no
volume de dgua para o ano de 2013.

Ametaemrelacdo ao redso de agua era manter o indice
acima de 20%. Utilizando a base de dados de 2012, a
Companhia atendeu a meta. Para 0 ano de 2014 essa
meta estd mantida.

Paraalcancar o objetivo, o site de Curitiba, por exemplo,
construiu cisterna que capta dgua da chuva para
utilizacdo no jardim, mictdrios e vasos sanitarios, que
atendem aproximadamente 30% dos funciondrios do
site administrativo. Ja no site Itajai, foi desenvolvido

0 programa Mergulhe nessa Ideia, que promove a
conscientizacdo sobre o uso da dgua, enviando e-mails
periodicamente sobre aimportancia desse tema.

As iniciativas para a gestdo de dgua também estdo
implantadas nos centros de distribuicao, a exemplo dos
CDs de Ribeirdo das Neves (MG), Salvador (BA) e Jundiaf
(SP), que utilizam a dgua de chuva para a lavagem dos
caminhades.

Além disso, em 2013 foram realizados projetos visando a
reducdo do consumo de dgua nos processos produtivos.
Adotou-se atecnologia PINCH, metodologia baseada nos
principios da termodinamica para a promogao do reliso
e reciclo dentro dos processos, otimizando a maneira
como a dgua pode ser aplicada conforme a qualidade
requerida. Também foi realizada a padronizacdo do
sistemna de higienizacdo das fabricas, identificando e
replicando as melhores praticas em conservagao de
agua. Outrainiciativa foi a implantagao da filosofia Lean,
que identifica o fluxo de materiais e informagdes em
todas as etapas para acabar com os focos de desperdicio.

Na cadeia, os produtores integrados sao os responsaveis
pela gestdo da agua em suas operagdes, masa
Companhia apoia os interessados em adotar novas
tecnologias para otimizacdo de recursos. Fornecedores
sao monitorados e avaliados anualmente por intermédio
de um check list de sustentabilidade, que avaliaa
disponibilidade de dgua no dltimo ano. Na ficha de
acompanhamento do lote de criacdo das aves, por
exemplo, o dado de consumo de dgua é informado
diariamente.

CONSUMO DE AGUA POR FONTE (m?) |GRI G4-EN8, G4-EN10)]

Tipo de fonte

Historico de volume total de agua retirada por fontes (m?)

Variacao %

Ano 2010 20M 2012 2013" (2013 x 2012)

Superficial 42139.557 42.251.876 38.732.576 38.828.985 0,25

Subterranea 17.486.230 18.143.816 20.597104 24.646.055 19,66
Abastecimento

Publico 1.554.365 1.903.745 1.868.339 2.024.728 8,37

Chuvas 32154 40.563 55.122 35,89

Total 61.212.306 62.299.437 61.238.582 65.554.890 7,05

Variacao %

Historico de volume reutilizado e reciclado (m?) (2013 x 2012)

Reuso de Agua 15.701.346 15.486.705 15.723.175 16.233.921 3,252

% de reuso 20,41 19,91 20,43 19,85 -0,583

7 Ampliagdo do escopo na andlise do dado de 2073.
2 Variagcao de 1,66 % se considerado o mesmo escopo de 2072.

3 Redugdo de 0,58 pp no indice de reuso pela ampliagao do escopo considerado.
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AGUA RECICLADA E REUTILIZADA |GRI G4-EN1O]

2013

Percentual em relacao ao total de

Volume m3 dgua consumida

Total de dgua reciclada pela organizagao 9.725.337 11,89%

Total de dgua reutilizada pela organizagao 6.508.584 7,96%

Total 16.233.921 19,85%

T Ampliacdo do escopo para este indicador em compara¢do ao ano de 2012.

FONTES AFETADAS' POR RETIRADA DE AGUA |GRI G4-EN9

Valor para

comunidades

Tamanho da Fonte estaem Valor da locais e povos

Unidade fonte em m? drea protegida? biodiversidade indigenas

Capinzal (5C) 13.140.000,00 Sim N.D N.D

Marau Aves (RS) 23.652.000,00 Sim N.D N.D

Chapecd (SC) 14.941.756,80 Sim N.D N.D

Dois Vizinhos (PR) 13.400.000,00 Sim N.D N.D

Carambef (PR) 17.250.192,00 Sim N.D N.D

Vdrzea Grande (MT)?2 29.802.150.720 Sim N.D N.D

Nao captade

Dourados (MS) fonte superficial - - -

7 O critério para definicdo desta lista como fontes afetadas por retirada de dgua foi a retirada superior a 5% da vazao total da fonte (Rio).
2 Aunidade de Vdrzea Grande ndo tem captagdo superior a 5% da vazao do rio e Dourados capta de fonte subterranea. Foram citadas por estarem na lista
de RAMSAR.

DESCARTE DE AGUA |GRI G4-EN22|

Var % (2013 x
Destinacdo de efluentes (m?) 2010 20M 2012 2013 2012)
Fonte superficial 52.233.375 54.843.866 54.285.284 57.845.094 6,6
Solo 862.317 846.238 1.402.034 1.063.861 -24
Rede Publica - - 54.843 510.877 832"
Total 53.095.692 55.690.104 55.742.161 59.419.832 6,6
Qualidade
Quilo de carga poluidora (DQO) 5.744.631 5.102.859 -1,2

7 0aumento deste indicador reflete o maior nimero de atividades incorporadas ao dado.

A Companhia busca a
cada ano aperfeicoar
o0 monitoramento e
o desempenho das
distintas linhas de
producao.




Em 2013, houve aumento de 6,6% no volume de efluente
gerado, comparado ao ano anterior devido a inclusao

de atividades na base de dados, porém, houve reducao
significativa na carga poluidora de mais de 11,2%, que

se deve, principalmente, ao projeto corporativo paraa
reducdo de carga organica gerada nos processos e que
ainda ndo estd totalmente concluido. O projeto também
possibilitou 0 aumento na recuperacgao de residuos, que
deixaram de ser gerados e destinados ao tratamento de
efluente industrial.

A area de Agropecudria da BRF concluiu em 2013
estudos e avaliagdes de seu sistema de consumo

de dgua e producao de dejetos liquidos de suinos,
quando contabilizou uma geracao média de 4,5
litros/suino/dia ante a geracao média nacional de
7.0 litros/suino/dia. Esse indice, 35% inferior, agrega
valor aos dejetos, concentrando mais os nutrientes a
serem disponibilizados na cultura, que apds tratados
transformam-se em fertilizantes.

Energia

Aenergia é um dos principais recursos utilizados nas
atividades da BRF, por isso hd investimento continuo na
busca por processos e equipamentos que reduzam sua
demanda. Por conta disso, o Programa de Exceléncia
Energética estabeleceu indicadores de desempenho
especificos para monitorar o consumo de energia

nos diferentes processos produtivos, em razao da
particularidade do perfil energético de cada produto

gue compdem o amplo portfdlio da Companhia. Esses
indicadores sao acompanhados diariamente nas plantas
por especialistas. As demais atividades que compdem

a operacdo da BRF, como centros de distribuicao (que
consideram kWh por tonelada expedida, calculada pela
soma do consumo de energia - elétrica e 6leo diesel - de
todos os CDs dividida pela soma da tonelada expedida),
agropecudria e dreas administrativas, também contam
com indicadores de monitoramento estabelecidos
conforme seus padroes de operagao.

A Companhia busca a cada ano aperfeigoar o
monitoramento e o desempenho das distintas linhas

de producdo, nesse sentido, a equipe corporativa de
Meio Ambiente e Exceléncia Energética tem trabalhado
para definir um indicador base de eficiéncia energética
a ser adotado pela BRF, mas pela complexidade das
operacoes, ainda nao foi possivel estabelecer um padrao
Unico. 0 objetivo da companhia sera reportar essa
evolucdo a partir de 2014. |GRI G4-EN5|

CONSUMO DE ENERGIA DENTRO DA
ORGANIZACAO (GJ) |GRI G4-EN3|

Consumo total 37.418.017,11
Energia renovavel 35.316.848,07
Energia ndo renovavel 2.101.169,04

* Contabiliza fdbricas, CDs, agropecudria, prédios administrativos e
veictulos leves.
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FONTES DE ENERGIA |GRI G4-EN3|

Fabricas, CDs,

Agropecuaria, Gestao de Frotas
Prédios (veiculos leves da
TIPO DE USO RENOVAVEL (R) NAO Administrativos BRF)
(Identificar) FONTE RENOVAVEL (NR) CONSUMO 2013 (GJ) CONSUMO 2013 (GJ)
Combustiveis BPF NR 138.026,54 -
Oleo Diesel NR 166.513,99 484,61
Gas Natural NR 353.736,92 -
Gasolina NR 891,01 210.251,52
GLP NR 385.226,14 -
Querosene NR 1,58
Xisto NR 98.537,36
CONSUMO TOTAL NR 1.142.933,54 210.736,13
Combustiveis Alcool de Cana R 14,23 157.700,60
Biodiesel* R - 17,06
Bagaco de Cana R -
Briquete de Casca de
Arroz R -
Briguete de Madeira R 51.420,80
Cavaco R 11.401.069,1
Lenha R 15.306.728,31
Oleo Vegetal ou
Animal R 308.289,23
Ripa R 265.412,21
Serragem R 2.923,36 -
CONSUMO TOTALR 27.335.857,25 157.717,66
Eletricidade Hidrelétrica R 7.576.638,15 -
Biomassa R 208.341,80
Edlica R 38.278,81
Fotovoltaica R 14,4
CONSUMO TOTALR 7.823.27317
Eletricidade Gas NR 404.697,99
Petréleo NR 160.114,34
Nuclear NR 95.981,75
Carvao Mineral NR 86.705,29
CONSUMO TOTAL NR 747.499,37 -
CONSUMO TOTAL 37.049.563,32 368.453,79

*Considerando a fragdo 5% de biodiesel no diesel.

Em 2013, a BRF adquiriu no mercado livre 93,2% de sua
energia elétrica de fontes renovaveis, considerando

as plantas sediadas no Brasil, superando assim a meta
assumida no RA2012 de adquirir no minimo 90%. A
Empresa também atingiu a meta de manter sua matriz
mais limpa do que o Sistema Interligado Nacional (SIN),
atingindo 11,5% de superioridade em relacdo ao sistema.

Superou também a meta estabelecida de 96% de energia
direta consumida dentro da organizacdo proveniente

de fonte renovdvel, atingindo no periodo 97,23%,
considerando a mesma base de anélise para o ano de
2012. 0 desafio da companhia para 2014 é de 95 % de

energia direta proveniente de fonte renovavel.

A base de dados da BRF aumentou em 2013, com

ainclusao de atividades que antes nao eram

contabilizadas, como agropecuaria, prédios

administrativos, centros de distribuicao e as plantas do

exterior. Mesmo com a inclusao das novas atividades os
compromissos assumidos foram atingidos conseguindo
em energia indireta ter o resultado de 91,31% e na

energia direta obteve 96%. 0 objetivo é, para 2014,

racionalizar o consumo de fabricas, CDs e agropecudria
em aproximadamente 200 mil GJ.

Umainiciativa que se destacou em 2013 foi o0 programa
“Quem se liga, desliga”, que levou a reducdo de 25% no

consumo de energia elétrica do prédio administrativo
em Itajai (5C).



CONSUMO DE ENERGIA FORA DA ORGANIZACAO |GRI G4-EN4['

Renovavel (R) / Nao

Tipo de uso Fonte Renovavel (NR) Consumo 2013 (GJ)
Combustiveis Oleo diesel NR 6.602.747,80

Biodiesel 2 R 232.452,74
Consumo total 6.835.200,54

! 0s dados apresentados correspondem a Categoria 3 (Transporte e Distribuicdo), relativo transporte terrestre de grdos, agropecudria, leite,
transferéncia entre fdbricas, produtos acabados para centros de distribuicdo e distribuicdo produtos acabados para clientes.
2 Considerando a fracdo 5% de biodiesel no diesel.

REDUGAO DO CONSUMO DE ENERGIA |GRI G4-EN|

Dentro da organizacao

Forada
organizacao

Unidades industriais carnes

Prédios
administrativos

Logistica
(terrestre)

Volume das reducgdes de consumo
de energia obtidas diretamente
em decorréncia de melhorias

na conservagao e eficiéncia, em
joules ou seus multiplos.

262.105GJ

565,34 GJ

446.275,56 GJ

Tipos de energiaincluidos

nas redugdes: combustivel,
energia elétrica, aquecimento,
refrigeragao e vapor.

Consumos de energia elétrica das
unidades de carnes. Combustiveis da
geracao de vapor das unidades de carnes
e margarinas.

Energia elétrica

Combustivel

Base usada para o calculo das
reducdes do consumo de energia,
como ano de referéncia ou linha
de base, e as razoes para a sua
escolha.

Abase utilizada para economia de energia
elétrica foi o consumo do ano de 2013
comparado ao consumo do ano de 2012,
levando em consideracdo as alteragdes
de volume e mix, bem como a instalacao
eretirada de novos consumidores do
parque fabril, pois em consequéncia do
TCD, a BRF passou a dividir as instalagdes
com outra empresa.

Comparacao
consumo de
energia entre
os ano de 2012
e 2013

Para andlise
dareducdo de
energiaforam
considerados 0s
dadosde 2012 e
2013.

Normas, metodologias e
premissas usadas para calcular e
medir areducao do consumo de
energia

Norma Corporativa de Exceléncia
Energética. Os resultados apurados sao
baseados na medicdo real de consumo ou
performance antes e depois dos projetos/
acbesimplantadas.

BIODIVERSIDADE

|GRI G4-EN11, G4-EN12, G4-EN13, G4-EN14|

Em 2013, a BRF realizou levantamento das localizagbes
geogréficas de suas atividades, area total dos terrenos,
tamanho das dreas protegidas, areas de preservacao
permanente (APP) e dreas altamente conservadas dentro
de espacos da organizagao.

Com este levantamento, a Empresa vai completar

seu estudo de biomas que, em 2015, conforme meta
assumida, serd apresentado para as unidades do Brasil
junto com a descricdo de impactos na biodiversidade.

A partir desse diagndstico, serd possivel identificar
espécies e habitats ameacados presentes em listas

nacionais de conservacdo ou lista vermetha (IUCN). A BRF
tem dialogado com organiza¢Oes nao governamentais e
universidades federais na identificacao de oportunidades
de melhorias em relacdo a biodiversidade.

Nas atividades potencialmente poluidoras como
incubatdrios, fabricas de racdes e granjas proprias nao
sao identificados impactos significativos em areas
protegidas, ou de alto indice de biodiversidade. Nas
atividades de bovinos, o trabalho é desenvolvido por
meio de levantamentos cadastrais, obtencao de mapas
de uso e ocupacdo do solo, compilagao de bancos de
dados georreferenciados, obtencao de diagndstico de
utilizacdo e ocupacgdo potencial das dreas rurais em
atendimento as legislacdes, principalmente no que
tange os procedimentos de protecdo e preservagao dos
recursos naturais, conforme Lei Florestal de 2012.
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RESIDUOS

Em todos os sites administrativos, existe a separacdo no
descarte do lixo organico, recicldveis, nao reciclaveis e
coletores de pilhas e baterias. Para algumas unidades
administrativas, sao realizadas coletas de éleo e

lixo eletrénico. Conscientizando continuamente os
colaboradores, sao enviados e-mails reforcando a
importancia do descarte correto do lixo.

Em 2014, esta prevista a reestruturacdo do Programa
Recicle suas Ideias, iniciado em 2011, que tem como
objetivo contribuir com o descarte correto de todos
os residuos e conscientizar os colaboradores sobre
suaimportancia. Inicialmente, o programa era focado
na temadtica de residuos sélidos, mas em 2014 seu
escopo serda ampliado para todos 0s demais recursos
(3gua e energia). Também € prevista a padronizagao

e implementacao de todas as suas fases em todos os
prédios administrativos da BRF.

Todos os centros de distribuicao também possuem
sistema de coleta seletiva. 0 descarte adequado

de 6leos, baterias e pneus é verificado por meio de
programas de conscientizagdo com os colaboradores
e fornecedores, e de auditorias nos maiores
transportadores. Os motoristas também sao
conscientizados em relagdao ao tema “Lixo gerado em
transito”.

As diretrizes previstas na Norma de Controle Ambiental
estdo implantadas em100% das operac0es de carnes

e em fase de conclusdao nas operagdes lacteos, quando
serao definidas metas de atendimento para geracdo de
residuos e qualidade das emissdes de efluentes para
2014,

Nos produtores integrados, os efluentes e residuos sao
monitorados e avaliados anualmente e para a gestao
desse aspecto a BRF possui as normas corporativas
(NCs) de Gestao Ambiental Agropecudria, do Programa
de Gestao dos Residuos de Servicos de Sadde Animal,

e do Programa Suinocultura Sustentdvel, além de
indice de conformidade e check list de atendimento a
conformidade legal.

Mesmo com todas as medidas de precaucao aplicadas,
em 2013 ocorreram dois vazamentos que tiveram
peqgueno impacto no solo: aproximadamente 2
metros clbicos de gordura em Concérdia (SC) e
aproximadamente 3 mil metros clbicos de efluente
em Dourados (MS). Equipes técnicas especializadas
foram acionadas de imediato para aremocao dos
residuos e mitigacdo dos impactos. No segmento de

Visando cumprir a meta
assumida de reduzir em 2%
(em peso) os residuos gerados

em 2013, a BRF otimizou
treinamentos e capacitacao
das equipes das unidades.

transporte, houve trés acidentes com vazamento de
carga, também com baixo impacto ambiental: dois com
potes de margarina e um com produtos congelados. Os
casos foram tratados conforme procedimento interno
que estabelece o Plano de Atendimento a Emergéncia
de Transportes (PAE). A BRF possui normatizada a
investigacdo de todos os acidentes e estabelece
critérios e responsabilidades para classificacao,
investigacdo, andlise, registro e divulgagdo, bem como o
acompanhamento das acdes para minimizar os riscos de
modo a evitar ocorréncia similar ou de mesma natureza.
|GRI G4-EN24|

PESO TOTAL DE RESIDUOS (t) |GRI G4-EN23|

Disposicao 2012 2013
Incorporagao

solo 3,74%  20.089 1218%  55.077
Aterro 8,29% 44.480 1316%  59.531
Reciclagem 12,76%  68.467 13,31%  60.238
Incineracao 0,01% 55 0,02% 85
Compostagem  75,19% 403.389 61,33% 277.432
Total 536.480 452.363
Tipo 2012 2013
Classel

(Perigosos) 0,08% 427 0,10% 435
Classe

II (Nao-

perigosos) 99,92% 536.053 99,90% 451.928
Total 536.480 100% 452.363

* Em 2013, somaram-se ao indicador os centros de distribui¢do, os postos
de resfriamento de leite, as fdbricas de ragdo, prédios administrativos
e as unidades do exterior. Até 2012, eram contemplados apenas as
unidades industriais, granjas e incubatdrios do Brasil.

Visando cumprir a meta assumida de reduzir em 2%
(em peso) os residuos gerados em 2013, a BRF otimizou
treinamentos e capacitagdo das equipes das unidades
com auxilio de especialistas regionais e corporativos,
utilizando como base politicas e normas internas e
externas. Também foram realizadas melhorias em
projetos, otimizacdo de processos e reducao de carga
organica nas fabricas. Com isso, superou a meta
alcancando reducdo de 15,7% na geragao de residuos.
Para 2014, projeta reducao de 3 % do volume total de
residuos gerados.

Logistica de residuos

A BRF realiza coleta dos residuos perigosos,
transportando-os e destinando-o0s adequadamente
conforme legislacdo ambiental. Como um diferencial
nas operagoes, em todas as granjas proprias e
integradas (aproximadamente 14,5 mil produtores) e
nos incubatdrios da BRF, estd implantado o Programa
de Logistica Reversa dos Residuos de Satide Animal, e
em 2014 serd estendido para as fabricas de races. Ja
foram coletadas mais de 1,5 mil toneladas de residuos
perigosos No campo e nos incubatdrios.



RESIDUOS PERIGOSOS TRANSPORTADOS
|GRI G4-EN25]

projeto prevé capacitacdes técnica e gestao em

16 cooperativas, nas regides de Porto Alegre, Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Cuiabd, sendo que quatro

delas receberdao também equipamentos. Com esse
projeto, a BRF espera que as cooperativas aumentem o
percentual de residuos reciclados, agreguem valor aos
residuos coletados e aumentem a geragao de renda.

Peso total de

cadaum dos
Tipo de Residuos residuos (t)
Perigosos transportados 435
Perigosos importados N.A
Perigosos exportados N.A
Perigosos tratados N.A

MITIGAGAO DE IMPACTOS AMBIENTAIS DE
PRODUTOS E SERVICOS |GRI G4-EN27|

% de residuos perigosos
transportados internacionalmente N.A

Projetos conduzidos em
2013

Resultado

ADEQUACAO A PNRS [cr1 G4en2s]

Alinhada as principais tendéncias mundiais de alimentos
e embalagens, a BRF busca, reduzir, reciclar e reutilizar
embalagens, assim como evitar desperdicio e descarte
de alimentos por meio da qualidade e da adequacao de
suas embalagens. Por isso, investe em embalagens e
produtos inteligentes, que melhoram a conservacao,
qualidade e promovam flexibilizagdo do tempo de vida
de prateleira dos produtos.

Aadequacao a Politica Nacional de Residuos Sélidos
(PNRS) é um desafio devido a complexidade das

acoes exigidas pelanorma e a extensdo da cadeia de
fornecimento e distribuicdo da Companhia. Para supera-
lo, tem participado de discussoes e iniciativas publicas:

« ABRF integra a Associacdo Brasileira de Embalagem
(Abre), principal 6rgao representativo do setor, com
atuacao no governo, em entidades técnicas, no
mercado e na sociedade. Por meio dessa associacao
foram criados comités de discussao da PNRS, que ja tem
impactado as politicas da Empresa, inclusive coma
insercdo da simbologia de descarte seletivo.

« Em 2013, iniciou a sequnda fase do programa de
construcdo de centrais de valorizacao de materiais
reciclaveis do Estado do Parand, em conjunto com
as autoridades ambientais do Estado. A iniciativa
recebeu investimentos de R$ 80 mil e para 2014, hd o
compromisso de investir cerca de RS 40 mil.

« Por meio da Associacdo Brasileira da Industria da
Alimentacao (Abia), participa desde 2012, com
outras 27 associagdes (dos mais variados setores), da
Coalizao Empresarial coordenada pelo Compromisso
Empresarial para a Reciclagem (Cempre). A coalizao
visa obter resultados mais expressivos em relagao
ao aumento dos percentuais de reciclagem no Pais e
atendimento a PNRS. Atualmente, a Coalizdo aguarda
aaprovacao do Governo Federal sobre a proposta de
logistica reversa desenhada para atendimento de sua
determinacdo de reducdo de 22% no percentual de
residuos secos reciclaveis depositados em aterros até
2015.

Alinhada com Politica Nacional de Residuos Sélidos,
a BRF no final de 2013, firmou parceria com empresas
especializadas em apoio técnico e de gestdo em
cooperativas de catadores para desenvolverem

um projeto conjuntamente. A primeira etapa do

Alteracdo do modelo de caixa
de transporte para “caixa
bandeja”, sem utilizacao de
filme plastico.

Reducdo de consumo
de 290 t/plastico por
ano.

Cartao com nova gramatura
para embalagem de pratos
prontos.

Reducao de 10%

de massa, o que
representou uma
diminuicdo de112,5
t/ano de material
(equivalente a
aproximadamente
1.461 arvores médias
de eucalipto).

Alteracao dimensional e
estrutura da caixa de papelao
ondulado do produto
presunto cozido.

Reducaode 2,4t/
ano de material

nao consumido,
aproximadamente
(32 4rvores médias —
eucalipto).

Otimizacao de saco plastico
de linguica Toscana Marca
sadia, com reducdo média de
4% do dimensional

Resultard em
economiade
aproximadamente
RS 60 mil por ano.

Adequac6es no processo de
embalagem, que permitiu
retirar dispositivos utilizados
como prendedor de patas
(hand clamp) utilizado em
perus.

Reducdode 5,56 t/
ano no consumo de
poliamida.

Ajuste de embalagem,
registro e documentacao
para alteracdo da estrutura
ereducdo do dimensional da
embalagem primadria.

Reducdo do consumo
de 85 toneladas de
Polietileno de Baixa
Densidade (PEBD) e
reducdo de custo de
RS 660 mil porano

Reducdo de espessura de
filme tampa de salsicha
congelada.

Reducdo de consumo
de19,4 toneladas de
PET/PE e economia de
RS 95 mil por ano.

Reducdo de consumo filme
stretch automdtico.

Economiade

RS 500 mil poranoe
deixarao de ser usados
118 toneladas de
Polietileno de Baixa
Densidade Linear
(PEBDL).
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SOBRE O
RELATORIO

|GRI G4-28, G4-30|

Este Relatdrio Anual e de
Sustentabilidade da BRF redne
informacdes econdmicas, financeiras,
Sociais e ambientais da Empresa

no periodo de1° de janeiro a 31de
dezembro de 2013 e seque as diretrizes
da versao G4 do Global Reporting
Initiative (GRI), respondendo aos
indicadores setoriais de alimentos pelo
terceiro ano consecutivo. O reporte é
feito anualmente.
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A transparéncia em relagdo aos COMpromissos
assumidos no documento anterior, datado de
abril de 2013, foi priorizada durante a produgao

do relatdrio.

Aopcao “de acordo” escolhida pela organizacdo paraa
versdo G4 do GRI foi a Abrangente e teve a aderéncia
autodeclarada pela BRF e apoiada pela BSD Consulting.
|GRI G4-32|

Atransparéncia em relagao aos compromissos assumidos
no documento anterior, datado de abril de 2013,

foi priorizada durante a producdo do relatdrio, que
também mostra os principais avancos e desafios nas
frentes de trabalho estabelecidas pelos seis Pilares da
Sustentabilidade da BRF, além de relatar novas metas.
|GRI G4-29|

Para a defini¢ao dos assuntos que compdem esses
pilares, nao houve painel de engajamento presencial
nem consulta a distancia aos publicos de interesse
(stakeholders) em 2013. Dessa forma, a BRF optou

em atualizar a materialidade por meio do histérico de
engajamento, considerando fontes secunddrias, como
protocolos, pactos e benchmarking setoriais, além de
documentos internos. Ao mesmo tempo, as informacgoes
dos painéis realizados nos anos anteriores também
foram levadas em conta para a revisao da relevancia.

Aandlise de impacto e limite de cada aspecto material
foirealizada de acordo com as diretrizes GRI-G4,
considerando a descricao desse impacto; seu grau

de intensidade (alto, médio e baixo) dentro e fora da
organizagao; guem ou o que sofre o impacto e onde ele
acontece. A adogao da nova versao das diretrizes afetaa
comparabilidade de dados, além das préprias mudancas
de escopo da BRF que sao identificadas em nota nos
indicadores afetados. |GRI G4-18, G4-20, G4-21, G4-22|

0 documento é destinado a todos os publicos que
participam do processo de engajamento: funciondrios
e liderancas da Empresa, fornecedores, clientes,
consumidores, comunidade do entorno das fabricas,
representantes de 6rgdaos governamentais e
organizacoes civis, sociais e ambientais.

As demonstragdes financeiras sao apresentadas

de acordo com os padrdes brasileiros e as normas
internacionais de contabilidade (International Financial
Reporting Standards —IFRS), conforme determinam as
instrucdes CVM 457/07 e CVM 485/10, sendo auditadas
pela Ernest Young Auditores Independentes. A BRF
cumpre principios internacionais de preservacgao da
independéncia do trabalho dos auditores, que ndo
exercem funcOes gerenciais na Companhia, ndao advogam
por ela e ndo sdo responsaveis pela auditoria de seu
préprio trabalho. |GRI G4-33|

Os indicadores financeiros englobam todas as unidades
operacionais e subsididrias no Brasil, na Argentina,

na Inglaterra e na Holanda. Baseadas em padroes
corporativos, as informacdes de carater socioambiental
foram verificadas internamente, e abrangem as
operacdes no Brasil, em alguns casos também
contemplando informacdes de Argentina e Holanda.
0inventdrio de emissoes de GEE das operagdes BRF no
Brasil e na Argentina, foi auditado pela KPMG Auditores
Independentes. |GRI G4-17, G4-23, G4-33|

0 conteldo do relatério foi organizado de acordo
com o conceito dos capitais proposto pelo grupo que
estuda internacionalmente o modelo de relatério
integrado. Desenvolvido pela Sustainability Integrated
Guidelines for Management (Sigma), abrange os
aspectos que determinam os resultados sustentaveis
de uma empresa: financeiro, construido, intelectual,
humano, social e natural. A perspectiva maisamplae
ainterdependéncia/conectividade entre esse capitais
requerem a consideracdo de recursos usados e de
riscos e oportunidades ao longo da cadeia de valor da
Companhia.

Duvidas sobre este documento podem ser esclarecidas
pelos telefones (5511) 2322-5052 / 5061/ 5048 ou pelo
e-mail acoes@brf-br.com. |GRI G4-31|



BALANCO SOCIAL/IBASE

1. Base de calculo

2013 (Valor em RS milhdes)

2012 (Valor em RS milhdes)

Receita liquida (RL) 30.521 28.517
Resultado operacional (RO) 1.212 753
Folha de pagamento (FBP) 4,475 4134
2. Indicadores sociais internos Valor % sobre Valor (RS % sobre

(RS milhdes) FPB % sobre RL milhoes) FPB % sobre RL
Alimentacao 174,54 3,90% 0,57% 171,70 415% 0,60%
Encargos sociais compulsérios 8941 19,98% 2,93% 854,40 20,67% 3,00%
Previdéncia privada 16,98 0,38% 0,06% 15,30 0,37% 0,05%
Salde 128,16 2,86% 0,42% 117,80 2,85% 0,41%
Seguranca e satide no trabalho 7,96 0,18% 0,03% 5,00 0,12% 0,02%
Educacdo, capacitagdo e desenvolvimento
profissional 29,45 0,66% 0,10% 20,00 0,48% 0,07%
Transportes 109,35 2,44% 0,36% 100,60 2,43% 0,35%
Cultura - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
Creches ou auxilio-creche 4,22 0,09% 0,01% 3,50 0,08% 0,01%
Participagao nos lucros ou resultados 5,20 0,12% 0,02% 103,70 2,51% 0,36%
Outros 37,67 0,84% 0,12% 29,50 0,71% 0,10%
Total - indicadores sociais internos 1.407,64 31,46% 4,61% 1.421,50 34,39% 4,98%
3. Indicadores sociais externos Valor Valor (RS

(RS milhdes) % sobreRO % sobre RL milhoes) % sobre RO % sobreRL
Educacao 0,10 0,01% 0,00% 0,10 0,01% 0,00%
Cultura 0,42 0,03% 0,00% 3,60 0,48% 0,01%
Salide e saneamento - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
Esporte 47,69 3,93% 0,16% 9,24 1,23% 0,03%
Combate a fome e seguranca alimentar - 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
Outros 2,62 0,22% 0,01% 1,24 0,16% 0,00%
Total das contribuicdes para a sociedade 50,83 4.19% 0,17% 14,18 1,88% 0,05%
Tributos (excluidos encargos sociais) 3.202,28 264,21% 10,49% 2.778,76 369,03% 9,74%
Total - Indicadores sociais externos 3.25311 268,41% 10,66% 2.792,95 370,91% 9,79%
4. Indicadores ambientais Valor Valor (RS

(RS milhdes) % sobre RO % sobre RL milhdes) % sobre RO % sobre RL
Investimentos relacionados com a produgao/
operagao da empresa 212,00 17,49% 0,69% 207,60 27,57% 0,73%
Investimentos em programas e/ou projetos
externos 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Total dos investimentos em meio ambiente 212,00 17,49% 0,69% 207,60 27,57% 0,73%
Quanto ao estabelecimento de “metas
anuais” para minimizar residuos, o consumo () ndo possui metas () ndo possui metas
em geral na producdo/operagao e aumentar () cumprede 0a50% () cumprede 0a50%
a eficdcia na utilizacdo de recursos naturais, () cumpre de 51a75% () cumprede 51a75%
aempresa (X)cumprede 76 a100% (X) cumpre de 76 a100%
5. Indicadores do corpo funcional 2013 2012
N° de empregados(as) ao final do periodo 110138 109.894
N° de admissdes durante o periodo 32.581 36.096
N° de aprendizes 1.21 1.089
N° de empregados(as) terceirizados(as) 9.395 10.166
N° de estagidrios(as) 373 410
N° de empregados(as) acima de 45 anos 15.434 13.845
N° de mulheres que trabalham na empresa 43,251 44,034
% de cargos de chefia ocupados por mulheres 19,90% 17,63%
N° de negros(as) que trabalham na empresa 4.666 5.096
% de cargos de chefia ocupados por
negros(as) 1,30% 1,63%
N° de pessoas com deficiéncia ou Reabilitados 1.801 1.727
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6. Informacdes relevantes quanto ao

exercicio da cidadania empresarial 2013 2012
Relacdo entre a maior e a menor remuneracao
na empresa 44 vezes 51vezes
Numero total de acidentes de trabalho Les6es com afastamento = 362
Lesbtes sem afastamento =1.863
Obitos=5 441

Os projetos sociais e ambientais
desenvolvidos pela empresa foram definidos
por:

() direcdo () direcao e geréncias ( X)
todos(as) empregados(as)

() direcdo (X) direcdo e geréncias (X)
todos(as) empregados(as)

0s padrdes de seguranca e salubridade no
ambiente de trabalho foram definidos por:

() direcdo e geréncias () todos(as)
empregados(as) ( X ) todos (as) + Cipa

() direcdo e geréncias () todos(as)
empregados(as) (X) todos (as) + Cipa

Quanto a liberdade sindical, ao direito de
negociacdo coletiva e a representacdo interna
dos(as) trabalhadores(as), a empresa:

() ndose envolve () seqgue as normas da
OIT (X)incentivaeseqgueaOIT

() nao se envolve () seque as normas
da OIT (X) incentiva e seque a OIT

A previdéncia privada contempla:

() direcdo () direcdo e geréncias (X )
todos(as) empregados(as)

() direcdo () direcdo e geréncias (X)
todos(as) empregados(as)

A participacdo dos lucros ou resultados
contempla:

() direcao () direcdo e geréncias (X))
todos(as) empregados(as)

() direcao () direcao e geréncias (X)
todos(as) empregados(as)

Na selecao dos fornecedores, os mesmos
padrdes éticos e de responsabilidade social e
ambiental adotados pela empresa:

() ndo sao considerados () sao
sugeridos ( X) sdo exigidos

() ndo sao considerados () sao
sugeridos (X) sdao exigidos

Quanto a participacao de empregados(as) em
programas de trabalho voluntario, a empresa:

() naose envolve () apoia ( X) organiza
eincentiva

() nao se envolve () apoia (X) organiza
eincentiva

Nimero total de reclamacdes e criticas de
consumidores(as):

na empresa: N.D.
no Procon: 10
na Justica: 100%

na empresa: N.D.
no Procon: 11
na Justica: 100%

% de reclamacdes e criticas atendidas ou
solucionadas:

na empresa: 100%
no Procon: 30%
naJustica: 100%

na empresa: 100%
no Procon: 45,45%
naJustica: 100%

Valor adicionado total a distribuir
(em RS milhdes):

11.675

10.250

Distribuicao do Valor Adicionado (DVA)

38% Funcionarios, 32% Governo, 20%
Terceiros, 9% Acionistas

39% Funcionarios (as), 35% Governo,
18% Terceiros, 8% Acionistas

7.  Outras informacoes

Os valores dos indicadores sociais externos incluem investimentos diretos na comunidade e investimentos necessdarios para a
execucao dos projetos e programas (viagens, capacitagdao, comunicagao).

* Ajuste no valor de investimento ambiental reportado para o ano de 2012.




INDICE REMISSIVO GRI |GRI G4-32]

CONTEUDOS PADRAO GERAIS

Nao foi realizado processo de auditoria nos indicadores GRI - ver capitulo “Sobre o Relatdrio”.

Indicadores Pag / Respostas / Omissdes Principio Objetivos do
do Pacto Milenio
Global
ESTRATEGIA E ANALISE
G4-1Descrigdo do detentor do cargo com maior poder — 2-4
de decisdo na organizagdo.
G4-2 Descrigao dos principais impactos, riscos e 12;13
oportunidades.
PERFIL ORGANIZACIONAL
G4-3Nome da organizagdo. 6;8
G4-4 Principais marcas, produtos e/ou servigos. 6;8
G4-5 Localizagao da sede. Sede
Rua Jorge Tzachel, 475
88301-600 Itajai - SC-Brasil
Escritdrio corporativo
Rua Hungria, 1.400-5° andar
01455-000 Sao Paulo - SP-Brasil
Tel.: (5511) 2322-5000 / Fax: (5511) 2322-5747
G4-6 Nimero de paises em que a organizagao opera. 8;10-1
G4-7 Tipo e natureza juridica da propriedade. 8
G4-8 Mercados atendidos. 8
G4-9 Porte da organizagao. 8
G4-10 Numero total de empregados. 50 6
G4-11 Percentual do total de empregados cobertospor 52 3
acordos de negociagdo coletiva.
G4-12 Cadeia de fornecedores da organizacao. 62
G4-13 Principais mudangas durante o periodo coberto 8;13
pelo relatdrio.
G4-14 Principio da Precaucdo. 22;74 7
G4-15 Cartas, principios ou outras iniciativas externas 78
subscritas ou endossadas.
G4-16 Participagao em associagdes e/ou 0rganismos. 79
ASPECTOS MATERIAIS IDENTIFICADOS E LIMITES
G4-17 Entidades incluidas nas demonstragdes 96
financeiras consolidadas ou documentos equivalentes
da organizagdo.
G4-18 Processo para definicao do contetido do relatério  58-61; 96
e os limites dos Aspectos.
G4-19 Aspectos materiais identificados no processo de 58-61
definicdo do contelido do relatdrio.
G4-20 Limite do Aspecto dentro da organizagdo. 58-61e96
G4-21Limite do Aspecto fora da organizagao. 58-61e 96
G4-22 Efeitos de reformulagdes anteriores de 96
informac6es fornecidas em relatdrios anteriores e as
razOes para essas reformulagdes.
G4-23 Alteragdes significativas em relagdo a periodos 96
cobertos por relatdrios anteriores em Escopo e Limites
de Aspecto.
ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS
G4-24 Relacao de grupos de stakeholders engajados 60
pelaorganizagao.
G4-25 Base usada para a identificacdo e selecdo de 60

stakeholders para engajamento.

G4-26 Abordagem adotada pela organizacao para
envolver os stakeholders, inclusive a frequéncia do
seu engajamento discriminada por tipo e grupo,
comuma indicagdo de gue algum engajamento foi
especificamente promovido como parte do processo
de preparacdo do relatdrio.

21,53, 58-60 e 74-75

G4-27 Principais tépicos e preocupagdes levantadas
durante o engajamento de stakeholders e medidas
adotadas para abordar esses t6picos e preocupagoes,
inclusive no processo de relata-las. Relate os grupos de
stakeholders que levantaram cada uma das questdes e
preocupagdes mencionadas.

60-61

PERFIL DO RELATORIO

G4-28 Periodo coberto pelo relatdrio.

94

Este Relatdrio Anual e de Sustentabilidade da BRF redne informages
econdmicas, financeiras, sociais e ambientais da Empresa no periodo
de 1° de janeiro a 31 de dezembro de 2013.

G4-29 Data do relatério anterior mais recente. 96

G4-30 Ciclo de emissao de relatdrios. 94; Reporte anual.
G4-31Dados para contato. 96;106

G4-32 Tabela que identifica a localizagao das 96; 99-105
informac6es no relatdrio. Abrangente
G4-33 Politica e pratica relativa a busca de verificagao 96

externa.
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GOVERNANCA

Indicadores

Pag / Respostas / Omissdes

Principio
do Pacto
Global

Objetivos do
Milenio

G4-34 Estrutura de governanca.

14-19

1a10

G4-35 Processo de delegacao de responsabilidade para
questdes econdmicas, ambientais e sociais vindas do
mais alto 6rgdo de governanga para altos executivos e
outros empregados.

14

G4-36 Relate se a organizagdo nomeou um cargo ou
cargos com nivel executivo com responsabilidades
sobre de questdes econdmicas, ambientais e sociais e
se os titulares dos cargos podem reportar diretamente
ao mais alto érgdo de governanca.

18

G4-37 Processo de consulta e /ou canal de
comunicagdo entre os stakeholders e o mais alto 6rgao
de governanca, sobre questdes econdmicas, sociais e
ambientais.

14-15

G4-38 Composicdo do mais alto 6rgdo de governanca
e 0s comités.

1417

G4-39 Indicacdo caso o presidente do mais alto érgdo
de governanca também seja um diretor executivo (e
se for o caso, suas funcdes dentro da administracao da
organizagao e as razoes para tal composicao).

16-17

G4-40 Nomeagdo e processos de selecdo para o mais
alto 6rgdo de governanca e de suas comissdes, e quais
sdo os critérios utilizados para nomear e selecionar os
membros do mais alto 6rgdo de governanca.

16-17

G4-41 Processos no mais alto 6rgdo de governanca para
assegurar que conflitos de interesse sejam evitados e
gerenciados.

n

G4-42 Papel do mais alto 6rgdo de governanca
para o desenvolvimento, aprovagdo e atualizagdo
dos propdsitos valores ou declaragdes de missao,
estratégias, politicas e metas relacionadas aos
impactos econémicos, ambientais e sociais.

16-17

G4-43 Medidas tomadas para desenvolver e melhorar
0 conhecimento coletivo de temas econémicos,
ambientais e sociais do mais alto érgao de governanca.

Divulgacao ampla do Relatdrio Anual e de Sustentabilidade;
comunicagdo nawebsite, divulgacao de programas sociais e
ambientais nas regides de atuagao.

G4-44 Processos de avaliagdo de desempenho do mais
alto 6rgao de governanga emrelagdo a governanca de
temas econdmicos, ambientais e sociais. Informar se
aavaliacdo é independente e qual é a sua frequéncia.
Informar se tal avaliagdo é uma autoavaliagao.

Tanto os membros do Conselho como dos Comités e da Diretoria-
Executiva possuem uma ferramenta de avaliagao formal do
desempenho individual e do 6rgdo colegiado, incluindo avaliagao
360° e abordagem de questdes ligadas a sustentabilidade. Os drgaos
colegiados tomaram conhecimento e aprovaram as melhorias
propostas para aimplementacao.

G4-45 Papel do mais alto 6rgdo de governanga na
identificagdo e gestao de impactos econémicos,
ambientais e sociais, riscos e oportunidades e na
implementacdo do processo due diligence.

15-17

G4-46 Papel desempenhado pelo mais alto érgdo
de governanca na analise da eficacia dos processos
de gestdo de risco da organizagao para tépicos
econdmicos, ambientais e sociais.

22

G4-47 Frequéncia que o mais alto 6rgao de governanca
faz arevisdo de impactos econémicos, ambientais e
sociais impactos, riscos e oportunidades.

15

G4-48 Comissdo ou funcdo de mais alto nivel

que analisa e aprova formalmente o relatério de
sustentabilidade da organizacao e garante que todos
0s aspectos relevantes sejam abordados.

Adrea de Sustentabilidade analisa e reporta a Diretoria Global de
Assuntos Corporativos e ao Comité de Governanca e Sustentabilidade
os aspectos relevantes.

G4-49 Mecanismos para que recomendacdes sejam
feitas ao mais alto 6rgao de governanca.

15

G4-50 Natureza e nimero total de questdes criticas
que foram comunicados ao mais alto érgao de
governanca e 0s mecanismos utilizados para trata-los
eresolvé-los.

AAuditoria Interna reportou 53 itens ao CEO, Conselho de
Administracdo e Conselho Fiscal/Comité de Auditoria, sobre diversas
questdes relacionadas a controles e condutas.




Indicadores Pag / Respostas / Omissdes Principio Objetivos do
do Pacto Milenio
Global
G4-51Politica de remuneragdo para o mais alto érgao Os integrantes do Conselho de Administracao tém remuneracao
de governanca e executivos seniores. fixa, condicionada a sua participagdo nas reunides. 0s membros do
Conselho Fiscal/Comité de Auditoria recebem remuneracdo fixa,
de acordo com a participagao em reunides, em valor que atingiu RS
7,5milhdes em 2013. Composta por parcelas fixa e varidvel, que é
atrelada a metas e indicadores de desempenho a serem atingidos
no exercicio, aremuneracdo total da Diretoria-Executiva somou RS
27,7 milhdes em 2013. A determinacdo dos valores da remuneragao
varidvel considera o desempenho do executivo mediante metas
individuais e coletivas extraidas do planejamento estratégico e
orcamentario e vinculadas aos indicadores gerais de produtividade e/
ou darespectiva drea de atuagao, além de indicadores de otimizagao
de recursos e de gestao de pessoas. As métricas de andlises e
viabilidade de projetos levam em consideracao questdes relacionadas
aperenidade da Companhia. 0 acompanhamento dos indicadores é
realizado ao longo de todo o exercicio pelas dreas de Controladoria e
de Recursos Humanos, sendo validados formalmente pelo Conselho
de Administracdo ap6s apuracao dos resultados anuais.
G4-52 Processo para determinar aremuneragao. ABRF determina a remuneragdo de todos os seus postos de trabalho
Informe se consultores de remuneragdo estao por intermédio de metodologia de consultoria internacional e
envolvidos na determinagao daremuneracao eseeles  independente, onde sdo avaliadas as contribui¢des individuais
possuem cargos independentes. para o negdcio e as praticas de cargos e saldrios no mercado de
trabalho, no Brasil e nas demais regides no exterior que atua. 0s
consultores de remuneragao apoiam os Comités ligados ao Conselho
de Administracdo e a equipe de RH em decisdes e estratégias
relacionadas a administracao e gestdo de pessoas.
G4-53 Como opinides dos stakeholders sao solicitadas 14
e levadas em consideragdo em relagdo a remuneragao,
incluindo os resultados das votacdes em relagao as
politicas de remuneragdo e propostas, se aplicavel.
G4-54 Relagdo entre a remuneracdo total anual do No Brasil, o individuo mais bem pago recebe 44 vezes mais que a
individuo mais bem pago da organizagdo emcadapais ~ média de saldrios de todos os demais funciondrios. Na Argentina
de operac0es significativas e o total de remuneragao o individuo mais bem pago recebe 17,9 vezes mais que a média de
média anual para todos os funcionarios (excluindo o saldrios de todos os demais funciondrios (excluindo o individuo mais
individuo mais bem pago), no mesmo pais. bem pago).
G4-55 Proporgdo de aumento na remuneragdo total No Brasil, o individuo mais bem pago recebeu aumento de 52,5%,
anual do individuo mais bem pago da organizagao enquanto a média de aumento para todos os demais funcionarios
em cada pafs de operag6es significativas e a média do ficou em14,0%. Na Argentina, o individuo mais bem pago recebeu
aumento percentual anual para todos os funcionarios um aumento de 3,5%, enquanto a média de aumento para todos os
(excluindo o individuo mais bem pago), no mesmo demais funciondrios ficou em10,28%.
pafs.
ETICA E INTEGRIDADE
G4-56 Declaracdes de missdo e valores, c6digos 5;20 10
de conduta e principios internos relevantes para o
desempenho econémico, ambiental e social, assim
como o estdgio de suaimplementacdo.
G4-57 Mecanismos para orientagdes sobre 20 10
comportamentos éticos e em conformidade coma
legislacao, como canais de relacionamento.
G4-58 Mecanismos internos e externos para comunicar 20 10
preocupagtes em torno de comportamentos nao
éticos.
CONTEUDOS PADRAO ESPECIFICOS
N&o foi realizado processo de auditoria nos indicadores GRI - ver capitulo "Sobre o Relatério”.
Indicadores Informac@es sobre a forma de gestao e indicadores Principio Objetivos do
do Pacto Milenio
Global
TERCEIRIZAQI'AO E COMPRAS
G4-FP1Percentagem de volume comprado de 65 8
fornecedores em conformidade com politica de
compras da organizagdo.
G4-FP2 Percentagem de volume comprado que 65 8
estd em conformidade com normas e certificacdes
internacionalmente reconhecidas, discriminadas por
tipo de certificagao.
INDICADORES POR ASPECTOS
G4-EC CATEGORIA ECONOMICA
Desempenho Econémico
G4-ECT Valor econdmico direto gerado e distribuido. 39-43 8
G4-EC2 Implicages financeiras, riscos e oportunidades  23; 24 7 8
para as atividades da organizagdo devido a mudangas
climaticas.
G4-EC3 Cobertura das obrigagdes do plano de pensao 53 8
de beneficio definido que a organizacao oferece.
G4-EC4 Ajuda financeira significativa recebida do Al
governo.
Presenca No Mercado
G4-EC5 Saldrio mais baixo, por género, comparado ao 52 6 1,8
saldrio minimo local.
G4-EC6 Proporgdo de membros da alta diregdo 52 6 1;9

contratados na comunidade local em unidades
operacionais importantes.
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Indicadores

Pag / Respostas / Omissdes

Principio
do Pacto
Global

Objetivos do
Milenio

Impactos Econdmicos Indiretos

G4-EC7 Desenvolvimento e impacto de investimentos
em infraestrutura e servicos oferecidos,
principalmente para beneficio publico, por meio de
engajamento comercial, em espécie ou atividades pro
Bono.

74,77

1,8

G4-EC8 Identificagdo e descrigdo de impactos
econdmicos indiretos significativos, incluindo a
extensdo dos impactos.

76

Pratica De Compra

G4-ECY Proporgdo de gastos com fornecedores locais
em unidades operacionais importantes.

66

G4-EN CATEGORIA AMBIENTAL

Materiais

G4-EN1 Materiais usados por peso ou volume.

85

G4-EN2 Percentual dos materiais usados provenientes
dereciclagem.

86

Energia

G4-EN3 Consumo de energia dentro da organizagao.

89;90

7;8

G4-EN4 Consumo de energia fora da organizagdo.

91

G4-EN5 Intensidade Energética.

89

G4-EN6 Redugao do consumo de energia.

91

8;9

G4-EN7 Reducdo nos requisitos energéticos.

Em 2014, a empresa definird estratégia de reporte para o indicador.

8;9

NN |IYN N

Agua

G4-EN8 Total de retirada de agua por fonte.

87

~

G4-EN9 Fontes hidricas significativamente afetadas
por retirada de dgua.

88

G4-EN10 Percentual e volume total de dgua reciclada
ereutilizada.

87-88

Biodiversidade

G4-ENT1 Localizagdo e tamanho da drea possuida,
arrendada ou administrada dentro de areas protegidas,
ou adjacente a elas, e dreas de alto indice de
biodiversidade fora das dreas protegidas.

91

G4-EN12 Descricao de impactos significativos na
biodiversidade de atividades, produtos e servigos
em dreas protegidas e em dreas de alto indice de
biodiversidade fora das dreas protegidas.

91

G4-EN13 Habitats protegidos ou restaurados

91

G4-EN14 NUimero de espécies na Lista Vermelha
da IUCN e em listas nacionais de conservagao
com habitats em dreas afetadas por operacées,
discriminadas por nivel de risco de extin¢do.

91

Emissdes

G4-EN15 Total de emissdes diretas de gases de efeito
estufa, por peso. Escopo 1.

83

7;8

G4-EN16 Total de emissdes indiretas de gases de efeito
estufa, por peso. Escopo 2.

83;84

7;8

G4-EN17 OQutras emissdes indiretas relevantes de gases
de efeito estufa, por peso. Escopo 2.

83;84

7;8

G4-EN18 Intensidade de emissdes de gases de efeito
estufa.

83-84

G4-EN19 Redugao de emissdes de gases de efeito
estufa.

83

8;9

G4-EN20 Emissdes de substancia destruidora da
camada de 0zonio, por peso.

84

7;8

G4-EN21Emissdes de NO,, SO, e outras emisses
atmosféricas significativas, por tipo e peso.

84

7;8

Efluentes e Residuos

G4-EN22 Descarte total de dgua, por tipo e métodos de
disposicdo.

88-89

G4-EN23 Peso total de residuos, por tipo e métodos de
disposicdo.

92

G4-EN24 Ndmero e volume total de derramamentos
significativos.

92

G4-EN25 Peso de residuos transportados, importados,
exportados ou tratados considerados perigosos

nos termos da Convencao da Basileia—Anexos I, II,

IIT e VIII, e percentual de residuos transportados
internacionalmente.

93

G4-EN26 Identificagao, tamanho, status de protegao
e valor da biodiversidade de corpos d'dgua e

habitats relacionados significativamente afetados
por descartes e drenagem de dgua realizados pela
organizagao.

Para este indicador e demais que abordam o aspecto biodiversidade, a
Companhia tem como meta apresentar até 2015 um estudo completo
sobre o impacto de suas operagdes na biodiversidade.




Indicadores

Pag / Respostas / Omissdes

Principio
do Pacto
Global

Objetivos do
Milenio

Produtos e Servicos

G4-EN27 Extensdo da mitigagdo de impactos
ambientais de produtos e servigos.

93

7;8;9 7

G4-EN28 Percentual de produtos e suas embalagens
recuperados em relagdo ao total de produtos vendidos,
discriminados por categoria de produtos.

86;93

ABRF ndo possui o controle percentual de embalagens recuperadas,
visto que os projetos de Logistica Reversa de Residuos Sélidos estdo
em fase inicial. Anualmente serd reportada a evolugdo das iniciativas e
a quantificagdo possivel para os dados.

8,9 7

Conformidade

G4-EN29 Valor monetdrio de multas significativas e
nidmero total de san¢des ndo monetdrias resultantes
de nao conformidade com leis e regulamentos
ambientais.

25

Transportes

G4-EN30 Impactos ambientais significativos do
transporte de produtos e outros bens e materiais
utilizados nas operagdes da organizacao, bem como do
transporte de trabalhadores.

82-83

Geral

G4-EN31Total de investimentos e gastos em protecdo
ambiental, por tipo.

82

78,9

Avaliacdo Ambiental e Fornecedores

G4-EN32 Percentual de novos fornecedores
selecionados com base em critérios ambientais.

63

G4-EN33 Impactos ambientais negativos significativos
reais e potenciais na cadeia de fornecedores e medidas
tomadas a esse respeito.

63

Mecanismos de Queixas e Reclamacdes Relacionadas a Impactos Ambientais

G4-EN34 Numero de queixas e reclamacdes
relacionadas aimpactos ambientais protocoladas,
processadas e solucionadas por meio de mecanismo
formal.

21

CATEGORIA SOCIAL

G4-LA PRATICAS TRABALHISTAS E TRABALHO
DESCENTE

Emprego

G4-LA1 Total de trabalhadores, novas contratacdes e
rotatividade, por faixa etdria, género e regido.

50-51

G4-LA2 Beneficios concedidos a empregados de tempo
integral, mas ndo a empregados temporarios ou em
regime de meio periodo.

53

3,6

G4-LA3 Total, taxa de retorno e retengdo de
empregados com direito a tirar licenca maternidade/
paternidade, discriminado por género.

51

Salde e Seguranca no Trabalho

G4-LAS Percentual dos empregados representados
em comités formais de seguranca e satide, compostos
por gestores e por trabalhadores, que ajudam no
monitoramento e aconselhamento sobre programas
de seguranca e salide ocupacional.

54

G4-LAG6 Tipo e taxas de lesdes, doencas ocupacionais,
dias perdidos, absenteismo e dbitos relacionados ao
trabalho, por regido.

54

G4-LA7 Empregados com alta incidéncia ou alto risco
de doencas relacionadas a sua ocupagao.

55

G4-LA8 Temas relativos a seguranca e sadde cobertos
por acordos formais com sindicatos.

55

G4-LA10 Programas para gestao de competéncias e
aprendizagem continua que apoiam a continuidade da
empregabilidade dos funciondrios e para gerenciar o
fim da carreira.

56

Diversidade e Igualdade de Oportunidades

G4-LA12 Composicao dos grupos responsaveis pela
governanga e discriminagao de empregados por
categoria funcional, de acordo com género, faixa
etdria, minorias e outros indicadores de diversidade.

57

Igualdade de Remuneracdo entre Mulheres e Homens

G4-LA13 Razdo matemadtica do saldrio e remuneracdo
entre mulheres e homens, discriminada por categoria
funcional e unidades operacionais relevantes.

57

Avaliagdo de Fornecedores em Praticas Trabalhistas

G4-LA14 Percentual de novos fornecedores selecionados
com base em critérios relativos a préticas trabalhistas.

57

G4-LA15 Impactos negativos significativos reais e
potenciais para as praticas trabalhistas na cadeia de
fornecedores e medidas tomadas a esse respeito.

57

Mecanismos de Queixas e Reclamacdes Relacionadas a Praticas Trabalhistas

G4-LA16 Nimero de queixas e reclamagdes relacionadas
a praticas trabalhistas registradas, processadas e
solucionadas por meio de mecanismo formal.

21
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Indicadores

Pag / Respostas / Omissdes Principio
do Pacto
Global

Objetivos do
Milenio

G4-HR DIREITOS HUMANOS

Trabalho Infantil

G4-HR5 Operagdes e fornecedores identificados como
derisco paraa ocorréncia de casos de trabalho infantil
e medidas tomadas para contribuir para a efetiva
erradicagdo do trabalho infantil.

63 5

Trabalho Forcado ou Analogo ao Escravo

G4-HR6 Operagdes identificadas como de risco
significativo de ocorréncia de trabalho forcado ou
andlogo ao escravo e as medidas tomadas para
contribuir para a erradicagao do trabalho forcado ou
andalogo ao escravo.

63 4

Avaliacdo de Fornecedores em Direitos Humanos

G4-HR10 Percentual de novos fornecedores
selecionados com base em critérios relacionados a
direitos humanos.

63 2

G4-HR11 Impactos negativos significativos reais
e potenciais em direitos humanos na cadeia de
fornecedores e medidas tomadas a esse respeito.

63 2

Mecanismos de Queixas e Reclamacdes Relacionadas a Direitos Humanos

G4-HR12 Ndmero de queixas e reclamagdes
relacionadas a impactos em direitos humanos
registradas, processadas e solucionadas por meio de
mecanismo formal.

21 1

G4-50 SOCIEDADE

Comunidades Locais

G4-501 Percentual de operagdes com programas
implementados de engajamento da comunidade local,
avaliagdo de impactos e desenvolvimento local.

74-75 1

1;2;4;5;6;8

Acesso a Alimentacgao Saudavel

G4-FP4 Programas e praticas que promovam: acesso
aestilos de vida sauddveis; a prevencdo de doencas
cronicas; etc.

67-68

1,4;5

Comunidades Locais

G4-502 Operagdes com impactos negativos
significativos reais e potenciais nas comunidades
locais.

55;76 1

1,2;4;5;6;9

Politicas Publicas

G4-506 Valor total de contribui¢des para partidos
politicos e politicos, discriminado por pais e
destinatdrio/beneficidrio.

77 10

Conformidade

G4-508 Valor monetdrio de multas significativas e
nidmero total de san¢des nao monetdrias aplicadas
em decorréncia da nao conformidade com leis e
regulamentos.

Em 2013, ndo houve multas (condenagdes) ou sangdes ndo
monetdrias significativas no Contencioso Civel, decorrente de ndo
conformidades com leis ou regulamentos

Avaliacdo de Fornecedores em Impactos na Sociedade

G4-S09 Percentual de novos fornecedores 63
selecionados com base em critérios relativos a

impactos na sociedade.

G4-5010 Impactos negativos significativos reais e 63

potenciais da cadeia de fornecedores na sociedade e
medidas tomadas a esse respeito.

Mecanismos de Queixas e Reclamacdes Relacionadas a Impactos na Sociedade

G4-5011 Ndmero de queixas e reclamacgdes
relacionadas a impactos na sociedade registradas,
processadas e solucionadas por meio de mecanismo
formal.

21

G4-PR RESPONSABILIDADE PELO PRODUTO

Satde e Seguranca do Cliente

G4-PR1Percentual das categorias de produtos e
servicos significativas para as quais sao avaliados
impactos na salide e sequranca buscando melhorias.

67

G4-PR2 NUmero total de casos de ndo conformidade
com regulamentos e cédigos voluntdrios relacionados
aos impactos causados por produtos e servi¢os

na salide e seguranca durante o ciclo de vida,
discriminados por tipo de resultado.

Em 2013, a BRF recebeu 198 demandas Civeis de Consumidor
(Administrativas e Judiciais). Dessas, 43 foram encerradas por
pagamento no valor total de R$ 205.540,89, foram realizados 18
acordos, no valor total de RS 25.321,00 e 20 encerramentos por
vitdria. As demais demandas permanecem em discussdo nas esferas
judiciais e administrativas e os motivos e pedidos dos consumidores
estao sendo combatidos mediante a produgao de provas.

Em junho de 2013, a Empresa foi notificada judicialmente pelo
Ministério Pdblico do Rio Grande do Sul (MP-RS) ap6s problemas com
dois lotes do leite desnatado enriquecido com célcio, produzidos em
Teutonia (RS) e comercializados em Curitiba (PR). Em razdo desta
demanda a BRF firmou um TAC onde realizou o pagamento do valor de
RS 500 mile se comprometeu a doar equipamentos a 6rgaos publicos
do Rio Grande do Sul. Em agosto, uma carga de leite cru analisada
pelo MP-RS apresentou ndo conformidade devido a contaminagdo

por élcool, mas foi detectada antes de chegar aos consumidores, e 0s
resultados nao foram confirmados pelas contraprovas.




Indicadores

Pag / Respostas / Omissoes Principio
do Pacto
Global

Objetivos do
Milenio

G4-FP5 Percentagem do volume de produgao fabricado
em locais certificados por terceiros, de acordo com
normas internacionalmente reconhecidas no sistema
de gestao de seguranca alimentar.

70

G4-FP6 Percentagem do volume total de vendas de
produtos de consumo, por categoria de produto, que
possuem reducdo de gordura saturada, gorduras trans,
sédio e adigdo de aglicares.

68-69

G4-FP7 Percentagem do volume total de vendas de
produtos de consumo, por categoria de produto, que
contenham aumento de ingredientes nutritivos e
aditivos alimentares como fibras, vitaminas, minerais,
fitoquimicos e funcionais.

69-70

Rotulagem de Produtos e Servicos

G4-PR3 Tipo de informacdo sobre produtos e
servigos exigida por procedimentos de rotulagem,
e o percentual de produtos e servicos sujeitos a tais
exigéncias.

70 8

G4-FP8 Politicas e praticas de comunicagdo aos
consumidores sobre ingredientes e informacdes
nutricionais além das exigéncias legais.

70

G4-PR4 NUmero total de casos de ndo conformidade
com regulamentos e cddigos voluntdrios relacionados
ainformagoes e rotulagem de produtos e servicos,
discriminados por tipo de resultado.

Em 2013, a BRF recebeu 45 autuagdes decorrentes de embalagens
expostas a venda com erro formal, troca de etiquetas em
supermercados, rotulagens que nao estariam atendendo ao
disposto no Art. 13, Inciso I da Lei n®11.265/06 e Lei 11.474/2007
(imagens na embalagem), etiquetas em desacordo com o modelo
aprovado, substancias utilizadas no produto que ndo constam na
embalagem, embalagens danificadas. Todas as autuagdes sao
encaminhadas e analisadas pela Equipe de Garantia de Qualidade,
que verifica o motivo ensejador do problema, adota as providéncias
corretivas eventualmente necessdrias e atua na prevencao para
evitar areincidéncia. Essas autuagdes resultaram em 16 multas que
totalizaram RS 124.346,16.

G4-PR5 Resultados de pesquisas de satisfacao do
cliente.

7

Conformidade

G4-PR9 Valor monetario de multas (significativas) por
nao conformidade com leis e regulamentos relativos
ao fornecimento e uso de produtos e servigos.

Em 2013, ndo houve multas (condenacdes) ou sangdes nao
monetdrias significativas no Contencioso Civel, decorrente de nao
conformidades com leis ou regulamentos relativos ao fornecimento e
uso de produtos.

G4-FP BEM-ESTAR ANIMAL

Reproducdo e Genética

G4-FPY Percentagem e total de animais criados e/ou
transformados, por espécie e tipo daraca.

35

Criagdo de Animais

G4-FP10 Politicas e praticas, por espécie e raca,
relacionadas a alteragdes fisicas e uso de anestésico.

72-73

G4-FP11 Percentagem e total de animais criados e/
ou transformados, por espécie e raca, por tipo de
habitacdo.

73

G4-FP12 Politicas e praticas com relacdo ao uso de
antibidticos, anti-inflamatdrios, hormdnios e/ou
tratamentos para crescimento, por espécie e raca.

72-73

Manuseio, Transporte e Abate

G4-FP13 Numero total de casos de descumprimentos
significativos de leis e regulamentos e aderéncia

aos padroes voluntdrios relacionados a praticas de
transporte, manuseio e abate dos animais terrestres
e aqudticos.

Em 2013 foram 14 casos de autuagdes, sendo 8 com multas no valor
totalde RS 65.723,79. As autuacdes sao decorrentes de questoes
relacionados a bem-estar animal.
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INFORMACOES
CORPORATIVAS

CONSELHO DE ADMINISTRACAO
Abilio dos Santos Diniz - Presidente e Membro
Independente

Sérgio Ricardo Silva Rosa - Vice-Presidente
Carlos Fernando Costa—Membro

Décio da Silva—Membro independente

José Carlos Reis de Magalhdes Neto - Membro
independente

Luis Carlos Fernandes Afonso —Membro

Luiz Fernando Furlan-Membro independente
Manoel Cordeiro Silva Filho - Membro independente
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Os resultados de 20713 consolidam todas as subsidiarias da
BRF S.A. As declarag@es contidas nesse relatdrio relativas
a perspectiva dos negdcios da Empresa, as proje¢ées e
resultado e ao potencial de crescimento dela constituem-
se em meras previsoes e foram baseadas nas expectativas
da administragdo em relacdo ao futuro da Empresa. Essas
expectativas sdo altamente dependentes de mudanga no
mercado e no desempenho econémico geral do pars, do
setor e dos mercados internacionais, estando, portanto,
sujeitos a mudangas. Em 13.07.11 o plendrio do Conselho
de Administragdo de Defesa Econémica - Cade - aprovou
aAssociagao entre BRF e Sadia S.A. subordinado ao
cumprimento das disposi¢des contidas no Termo de
Compromisso de Desempenho - TCD firmado entre as
partes, o qual foi cumprido em 2012. Estes documentos
encontram-se disponiveis no site www.brf-br.com/ri
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A BRF vivenciou em 2013 um cenario de mudancas substanciais, na esteira
da complexa integracdo de dois gigantes do setor alimenticio e da
competente execucdo das exigéncias para a fusao feitas por parte do
Conselho Administrativo de Defesa EconOmica (Cade). Neste exercicio, a
tonica foi repensar a empresa e, a partir de um amplo conjunto de
informacOes e ideias geradas por uma equipe de alto nivel, dar inicio a um
novo ciclo de atuacdo. A meta desse ciclo é tornar a BRF ainda mais
sustentavel e sintonizada com os anseios de seus clientes e consumidores.
Além de sua ja reconhecida qualidade de produtos, marcas fortes, cadeia
produtiva eficiente e capacidade de distribuicdo, a BRF quer agora dar ainda
mais énfase a inovacdo, revisitando seu portfélio, investindo em produtos
com maior valor agregado e rentabilidade — direcionando a sua estratégia
internacional para mercados especificos.

Senhores Acionistas,

O mundo passa por significativas transformacGes, e as empresas lideres
precisarao antecipar-se a essas mudangas se quiserem preservar ou
melhorar a sua posicdo de mercado. Dessa forma, o objetivo maior é trazer
o consumidor para o centro de tomada de decisdo e direcionamento do
nosso negdcio.

Elo fundamental da relacdo da empresa com os consumidores, nossos
clientes também foram consultados no ano de 2013, por meio de uma
pesquisa de satisfacdo que contou com mais de mil entrevistas, inclusive
com a participacdo de lideres da empresa, em todos os canais de atuagao:
autosservico, varejo e food services. A BRF estd compromissada a ouvir e
atender a todos os stakeholders que determinam seu futuro. Para nos, essas
opinides sdo essenciais para fazermos ajustes no nivel de servico que,
apesar de todos os esforcos, ainda nao alcancou o nivel de exceléncia que
almejamos — seja em pontualidade e exceléncia de atendimento, seja em
planejamento de visitas e entregas. A percepcdo de nossos clientes e
consumidores é questao-chave para a estruturagcdo dessa nova BRF, que
migrara da orientacdo industrial, mantendo o seu potencial produtivo, para
um modelo absolutamente direcionado pelo mercado. Como parte dessa
estratégia, estamos levando toda a lideranca da companhia para ter contato
direto com a ponta, por meio de um amplo programa de visitas a
hipermercados e pequenos varejos.

Para conquistar esses ambiciosos objetivos, sera decisivo um abrangente e
intensivo exercicio de gestdo de talentos e uma cultura corporativa que
priorize a meritocracia e a alta performance. Queremos as pessoas certas
nos lugares certos, em um ambiente saudavel e seguro. Para isso,
intensificamos o programa de Salde, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA),
desenvolvendo um manual para informar e orientar os prestadores de
servicos que atuam nas dependéncias da BRF. E realizamos também a
primeira pesquisa de clima da companhia, entre maio e junho, na qual mais
de 86 mil pessoas, correspondendo a 90% dos colaboradores ativos,
responderam ao questionario.

O nosso ciclo de planejamento, chamado de BRF-17, foi construido ao longo
do segundo semestre de 2013 e contou com a participacao de cerca de 150
pessoas — entre conselheiros, executivos e consultores —, que realizaram
uma profunda revisdo na Companhia para definir como atuaremos no
periodo 2014-2017, e estabeleceram um marco para o direcionamento da
empresa. Nesse exercicio, mantivemos nossos valores alinhados aos dez
principios do Pacto Global da ONU e revalidamos o objetivo de atingir nossa
visdo transformadora: “Sermos uma das maiores empresas de alimentos do
mundo, admirada por suas marcas, inovagao e resultados, contribuindo para
um mundo melhor e sustentavel”.
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Alinhada as mudangas da empresa, foi estruturada a Vice-Presidéncia de
Marketing e Inovacao, coordenando trabalhos de inovacdes mercadoldgicas
e tecnoldgicas. Sob esse guarda-chuva, reposicionamos a area de
Inteligéncia de Mercado, para garantir que a informacdo e o conhecimento
sejam transformados em padrdo de acdo e tomada de decisdo. Ainda nessa
estrutura, foi criada a diretoria de Desenvolvimento de Canais, responsavel
pela segmentacdo de produtos e categorias, que oferecera pacotes de
servico adequados para cada tipo de cliente. Outras categorias lideradas pela
Vice-Presidéncia de Marketing e Inovacdo sdo Marcas, Qualidade e P&D.
Tendo na inovagdo uma grande prioridade do novo ciclo, o BRF Innovation
Center, em Jundiai, foi planejado para ser o nosso laboratério de
lancamentos. Com suas cozinhas experimentais, o centro transforma-se em
um grande integrador da empresa com o0s clientes e consumidores,
abrigando a area de P&D de produtos industrializados e recebendo as
reunioes mensais do Comité de Inovacao.

A finalidade de toda essa nova estruturacdo organizacional é consolidar a
BRF como uma companhia que constroi valor a partir da forca de suas
marcas e da inovacao de seus produtos, e torna-la menos sensivel ao
estreitamento de margens das commodities.

Vivenciamos um periodo repleto de realizagbes, com um desempenho
operacional bastante favoravel se comparado ao ano anterior, demonstrando
a capacidade de resiliéncia da empresa frente a um cenario ainda desafiador.
A receita liquida chegou a R$ 30,5 bilhdes, crescimento de 7,0% sobre 2012.
O resultado operacional foi de R$ 2,5 bilhdes e o lucro liquido atingiu R$ 1,1
bilhdo, registrando crescimento sobre o ano anterior, mas abaixo do que nos
propusemos.

Temos confianca de que todas as decisdes que tomamos objetivam um
trabalho sustentavel em longo prazo, que nem sempre traz resultados
imediatos, muito embora uma das grandes metas de nosso Plano de
Aceleragdo € a busca de um incremento de R$ 1,9 bilhdo em Resultado
Operacional a partir de 2016, a ser obtido de forma consistente e gradual.

No mercado internacional, o ano de 2014 sera marcado pela inauguragdo da
nossa fabrica de Abu Dhabi, nos Emirados Arabes Unidos, a primeira
construida pela BRF fora do Brasil e um dos principais pilares da estratégia
de investir em produtos processados, com marca forte, maior valor agregado
e rentabilidade, em mercados em franca expansao, como o do Middle East,
North Africa & Southeast Asia (conhecido como Menasa). No Brasil,
queremos reforcar nossa posicdo de empresa lider de mercado, admirada
por todos os seus publicos de relacionamento: consumidores, clientes,
colaboradores e investidores.

Estamos plenamente confiantes e entusiasmados com o novo ciclo de
desenvolvimento da BRF, cujas sementes foram plantadas no exercicio de
2013.

Abilio Diniz
Presidente do Conselho de Administragao
Claudio Galeazzi

Diretor-Presidente Global


http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=32161#nildemars
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=32161#Galeazzi

Destaques

4° Trimestre 2013 (4T13)

e A receita liquida totalizou R$ 8,2 bilhGes, com crescimento de 0,8% comparado ao 4T12,
em um ambiente de consumo mais desafiador no mercado interno, desde meados de
2013, o que também comprometeu volumes.

e O volume total de vendas do periodo alcangou 1,5 milhdes de toneladas, 8,1% menor
gue o0 mesmo periodo do ano anterior.

e O lucro bruto totalizou R$ 2,1 bilhdes, 0,6% inferior ao 4T12 impactado pelo aumento de
custos no periodo, especialmente de mao-de-obra, o que levou a uma redugao da
margem bruta de 25,7% para 25,4%.

e O EBITDA ajustado atingiu R$ 954,0 milhdes, 6,3% abaixo do 4T12, resultando em
margem EBITDA ajustada de 11,6% ante 12,5% no ano anterior. O EBITDA alcangou R$
772,6 milhdes no trimestre (2% abaixo do 4T12), com margem EBITDA de 9,4% ante
9,6%.

e O lucro liquido foi de R$ 208 milhdes ante um resultado liquido de R$ 520 milhdes
verificados no 4T12, impactado pelas despesas operacionais ndo-recorrentes, despesas
financeiras liquidas mais elevadas, além de outros fatores mencionados acima.

e O volume financeiro de agdes negociado atingiu a média de US$ 71,5 milhdes/dia no
trimestre, 0,42% superior ao mesmo periodo do ano anterior.

Resultado - R$ MilhGes 4T13 4T12 var. %
Receita Liquida 8.208 8.146 1
MI 4,719 4.695 1
ME 3.489 3.451 1
Lucro Bruto 2.082 2.095 (1)
Margem Bruta 25,4% 25,7% (30) bps
EBIT 462 543 (15)
Resultado Liquido 208 520 (60)
Margem Liguida 2.5% 6,4% (390) bps
EBITDA 773 785 (2)
Margem EBITDA 94% 9,6% (20) bps
EBITDA ajustado 954 1.018 (6)
Margem EBITDA ajustada 11,6% 12,5% (90) bps
Resultado por acdo‘" 0,24 0,65 (63)

1-Resultado por Agdo (em R$) consolidado, excluindo as agdes em tesouraria




Destaques

Acumulado 2013

e A receita liquida totalizou R$ 30,5 bilhGes, com crescimento consolidado de 7,0%,
resultado da performance de vendas atingida nos segmentos de atuacado, principalmente
nos primeiros trimestres do ano, com destaque para desempenho do mercado externo,
que apresentou uma melhora de receita de 12,9% em relagao a 2012, com o beneficio
da desvalorizagdo cambial no periodo.

e O volume total de vendas do periodo alcancou 5,9 milhdes de toneladas, 7,4% menor
que o mesmo periodo do ano anterior.

e O lucro bruto totalizou R$ 7,6 bilhdes, 17,3% superior devido aos repasses de precos no
mercado interno e melhora de mix, atingindo um ganho de 2,2 p.p. de margem bruta.

e EBITDA ajustado atingiu R$ 3,6 bilhdes, 35,3% superior a 2012, com margem EBITDA
ajustada de 11,9% ante 9,4% de 2012. O EBITDA alcancou R$ 3,1 bilhdes no ano
(37,0% acima), com margem EBITDA de 10,3% ante 8,0%.

e O lucro liquido foi de R$ 1,1 bilhdo ante um resultado liquido de R$ 770 milhdes
registrados no ano anterior: totalizando 38,0% de aumento, atingindo margem liquida de
3,5% ante 2,7%.

¢ O volume financeiro de agGes negociado atingiu a média de US$ 80,7 milhGes/dia no ano,
6,2% superior ao mesmo periodo de 2012.

Resultado - R$ MilhGes

Receita Liquida 30.521 28.517 7
MI 17.159 16.668 3
ME 13.363 11.849 13

Lucro Bruto 7.568 6.454 17
Margem Bruta 24,8% 22,6% 220 bps

EBIT 1.960 1.323 48

Resultado Liquido 1.062 770 38
Margem Liguida 3,5% 2.7% 80 bps

EBITDA 3.131 2.283 37
Margem EBITDA 10,3% 80% 230 bps

EBITDA ajustado 3.627 2.680 35
Margem EBITDA ajustada 11,9% 9,4% 250 bps

Resultado por acdo™ 1,22 0,94 30

1-Resultado por Agdo (emR$) consolidado, excluindo as agdes em tesouraria

As variagbes comentadas neste relatorio sdo comparagdes ao acumulado de 2013 (12M13) em relagdo ao acumulado de
2012 (12M12) ou do 4° trimestre de 2013 (4T13) com o 4° trimestre de 2012 (4T12), conforme especificado.
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EBITDA ajustado — Historico do 4° Trimestre
(R$ milhoes)

954

4T10 4711 4T12 4T13

== EBITDA ajustado
Margem EBITDA

EBITDA ajustado — Histdrico Trimestral
(R$ milhdes)

1.018
954
910 911
853

11,8%

4T12 1T13 2T13 3T13 4T13

== EBITDA ajustado
Margem EBITDA
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Exportacoes Brasileiras

Na comparagao do 4T13 com o trimestre anterior (3T13), as exportacdes brasileiras de carne
de frango apresentaram incremento de 5,4% em termos de volume e de 4,2% em termos de
faturamento (US$). No ano, os embarques mantiveram-se ligeiramente abaixo do total
exportado em 2012 em termos de volume (-0,7%), porém o maior preco médio permitiu
crescimento de 3,4% no faturamento. Com relagdo a carne suina, o 4T13 mostrou queda de
13,9% em termos de volume e de 9,6% em termos de faturamento (US$) se comparado ao
trimestre anterior. No acumulado do ano também se nota queda em ambos os parametros,
de 11,0% e 9,1%, respectivamente. No que se refere a proteina bovina, nota-se forte
crescimento em 2013. Os embarques no 4T13 registraram aumento de 1,3% em relagao ao
trimestre anterior e de 19,7% em relacao ao 4T12. No acumulado do ano, houve melhora
tanto em relacdo ao volume de exportacao (19,5%) quando ao faturamento em US$
(13,6%), apesar de certa queda no preco médio na comparacao de 2013 vs2012.

Em volume, as exportacOes brasileiras de carne de frango no 4T13 totalizaram 1,0 milhdo de
toneladas. No ano, os volumes exportados totalizaram 3,9 milhdes de toneladas com
faturamento de US$ 8,0 bilhGes. Arabia Saudita, Japdo e China continuaram representando a
maior parcela das exportagdes (juntos representaram 36,3%), sendo que os trés paises
apresentaram incremento em seus volumes em relacdo ao exportado em 2012.

Os embarques de carne suina no 4T13 somaram 128 mil toneladas. No acumulado do ano, as
exportacoes totalizaram 517,3 mil toneladas, com aumento de 2,2% no preco médio e
faturamento de US$ 1,4 bilhdo. Apesar do maior preco médio, a reducdo no faturamento se
deve primordialmente ao menor volume exportado para a Ucrania, que em dois momentos
distintos suspendeu as exporta¢es Brasileiras: a primeira vez durante o 2T13 e novamente
em meados de Novembro. Russia e Hong Kong foram responsaveis por aproximadamente
49,5% do volume de carne suina exportado pelo Brasil. E importante ressaltar que em
julho/13 aconteceu o primeiro embarque de suino /n natura ao Japdo, maior mercado
consumidor de carne suina no mundo, oferecendo grande potencial para tais exportacgoes.

A carne bovina foi o grande destaque do ano. Os embarques no 4T13 totalizaram 415 mil
toneladas. No acumulado do ano, a proteina soma volume de 1,5 milhdes de toneladas com
faturamento de US$ 6,7 bilhGes. As exportacdes brasileiras para Russia, Hong Kong e
Venezuela foram os mais representativos.

Consumo Interno

Conforme pesquisa Focus de 24/01/14 realizada pelo Banco Central do Brasil, espera-se que
o crescimento do PIB do pais seja de 2,3% em 2013, o menor dos Ultimos dois anos. Este
fraco resultado deve-se, principalmente, a fatores como estagnagao da producdo industrial,
baixa competitividade do setor em relacdo a competitividade nos mercados externos, assim
como a retirada de investimentos e o0 modesto desempenho do consumo. Este Ultimo, que
era um dos grandes objetos da atual politica econdmica, acabou ndo trazendo os resultados
esperados por conta do foco do Governo em manter a inflagao dentro da variagao da meta.
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Além disso, a taxa de inflacdo, medida pelo IPCA, fechou o acumulado do ano em 5,9%,
seguindo uma tendéncia de taxas relativamente altas, ja@ que o centro da meta da inflagao é
de 4,5%. Este nimero frustrou a expectativa do Governo de encerrar 2013 em um patamar
menor que o de 2012 (5,8%) e também do mercado, que tinha como expectativa encerrar o
ano em torno de 5,5% (segundo pesquisa Focus do Banco Central de 02/01/13). Durante
2013, o Governo Brasileiro implantou politicas fiscais e monetarias para tentar controlar a
inflacao como, por exemplo, o controle de pregos do petrdleo, a reducao do prego da energia
para os consumidores e o incentivo fiscal aos setores automobilistico e eletronico. Outra
manobra utilizada foi a alta da taxa basica de juros, Selic.

O Banco Central registrou um acimulo da Selic em 31/12/2013 de 9,9%, o que impactou
diretamente na reducdo dos investimentos, uma vez que se tornam mais atrativos os titulos
de divida publica e o crédito, causando uma diminuicdo da oferta deste para os
consumidores. Esta reducdo na disponibilidade de crédito pessoal acompanhou um Indice de
Confianga do Consumidor (ICC) mais baixo. O ICC acumulou queda de 6,1% em 2013 e
impactou na desaceleragao dos gastos do consumidor. Por outro lado, o volume de registros
de inadimpléncia no pais recuou 4,4% no més de dezembro em relagdo ao mesmo periodo
de 2012, sendo a quarta queda consecutiva e a baixa mais acentuada desde o inicio da nova
série historica, calculada a partir de janeiro de 2012 pelo Servico de Protecdo ao Crédito e
pela Confederacdao Nacional de Dirigentes Lojistas (CNDL).

No setor supermercadista, a LCA Consultores (visao de Jan/14 com base em dados do IBGE),
espera um avango de 12,0% no faturamento das vendas em 2013 (ante alta de 16,0% em
2012). Para 2014, a Consultoria acredita num ritmo mais acelerado de crescimento do
faturamento (em 14,0% y-o-y), principalmente por conta de uma reagao do volume vendido.
Em relacdo ao faturamento nominal do varejo restrito como um todo, a Consultoria espera
que o setor cresca 11,0% em 2014 em comparacao com 2013, crescimento similar ao
esperado em 2013 vs 2012.




DESEMPENHO ECONOMICO E
FINANCEIRO

Investimentos

Os investimentos realizados no trimestre totalizaram R$ 376,8 milhoes, ficando 44,3%
inferior ao ano anterior e foram direcionados para projetos de crescimento, eficiéncia e
suporte. Estao considerados neste montante R$ 120,1 milhdes de investimentos em ativos
bioldgicos (matrizes). No acumulado, os investimentos (CAPEX) totalizaram R$ 1,5 bilhdo,
incluindo R$ 501,8 milhGes de investimentos realizados em ativos bioldgicos. Além disto,
houve também no periodo, R$ 164,8 milhdes de arrendamento mercantil e R$222,5 milhdes
de aquisicOes e outros investimentos.

Os principais desembolsos em 2013 foram direcionados para investimentos de aumento de
capacidade produtiva em Videira (SC), Ponta Grossa (PR), Paranagua (PR), Tatui (SP) e
Uberlandia (MG); construcdes das novas fabricas de: margarinas (Vitéria do Santo Antdo-
PE); queijos (Trés de Maio- RS); ampliacdo dos abatedouros das unidades industriais de Nova
Mutum (MT) e Dourados (MS); e fabrica de processados no Oriente Médio; além de
investimentos nos projetos de automacdo, melhoria de processos, ampliagdo de linhas e
suporte.

A redugao do Capex foi uma priorizagdo dos projetos, em linha com a estratégia delineada
pela Companhia, apenas mudando esse direcionamento voltando-o para a melhoria de
processos através de investimentos em logistica e sistemas (TI).

Investimentos

(R$ milhdes)
TOTAL INVESTIMENTOS 2013 Realizado 2013
Ativos Biologicos R$ 502 > R$502
Arrendamento Mercantil*("AM"”) R$ 165
Aquisigoes /outros R$ 223 Guidance
CAPEX (excl. AM e Aquisicoes)  R$ 1.008 ~* Rr¢1.008 & | 2013
TOTAL R$1.898 | | R$1.510 < R$2.000

646
* AM = se refere aos
502 projetos de Built o sult™
do CD de Salvador e do
escrittrio administrativo de
358 Curitba,
223
. .

Crescimento  Suporte Eficiéncia Aquisicoes/ Ativos
Outros  Biol6gicos

CAPEX: R$ 1,396 milhGes
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Producao

Foram produzidas 1,3 milhdo de toneladas de alimentos no trimestre e 5,4 milhdes no ano,
volume 3,9% inferior ao registrado no 4T12 e 6,3% inferior ao ano de 2012, devido a
alienagao de um abatedouro de suinos em maio de 2013. Ademais, houve um ajuste de
demanda, que implicou em menos abates de suinos e menor producdo de processados.

Producao 4T13 4T12 var.% 2013 2012 var.%

Abate de aves (milhdes de cab.) 434 434 - 1.796 1.792 -
Abate de Suinos/Bovinos (mil cab.) 2.330 2.499 7 9.744 10.874 (10)
Producao (mil t)

Carnes 989 1.021 (3) 4102 4.269 4
Lacteos 193 218 (11) 802 989 (19)
Outros Produtos Processados 131 127 3 510 522 (2)
Racoes e Concentrados (mi t) 2.633 2.841 (7) 11.036 11.832 (7)

Lancamentos e Investimentos em Marketing

Visando a renovacao do portfolio, reposicionamento das marcas/categorias e a agregagao de
valor, no ano de 2013 foram lancados 219 novos produtos a disposicao dos consumidores,
sendo: 99 langamentos no mercado doméstico, divididos nos segmentos carneos - 68 e
lacteos — 31. No Mercado Internacional foram totalizados 96 novos produtos e no Mercado de
food services 24 langamentos.

No quarto trimestre, foram langados 50 novos produtos: no Mercado Doméstico, foram 25
langamentos, sendo 14 em carneos e 11 no segmento de lacteos. Em food services 3 novos
produtos no mercado interno e 22 para exportacoes.

Principais langamentos do quarto trimestre:

No final do ano a grande janela de langamentos sao os comemorativos natalinos, onde
reforcamos a praticidade com a linha Assa Facil para cortes suinos e pescados, trazendo mais
inovacgao para a ceia de Natal brasileira.

Outro importante langamento foi ha marca Qualy, com a nova margarina Qualy Cremosa em
uma embalagem mais econdmica de 1 kg.

Principais Lancamentos no ano 2013:

No segmento de pratos prontos, langamento da linha arroz e mais, reforgando praticidade e
inovagao.

No segmento de lacteos, lancamento de Iogurte Grego liquido e cremoso e plataforma Hidra,
com bebida liquida a base de soro de leite.

No segmento de food services, reforgamos nossa parceria com grandes clientes e langamos o
Mc Bites para a rede Mc Donald’s no Brasil e Mercosul durante o periodo da Copa das
ConfederagOes. Destaque para setor de 6rgdos publicos, com a licitacdo do programa Leve
Leite do Estado de Sao Paulo.
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Marcas BRF

Em pesquisa realizada no ultimo trimestre de 2013 para monitoramento das marcas de
alimentos industrializados, Sadia e Perdigdo continuam como as duas marcas mais
lembradas pelo consumidor (top of mind). Este mercado é extremamente competitivo com
marcas como Nestlé, Knorr, Maggi, Seara e Danone, ainda assim, Sadia segue como a
primeira escolha para 50% dos consumidores Brasileiros.

Em termos da imagem que os consumidores possuem de cada marca, Sadia é vista como
uma marca que traz principalmente seguranga alimentar, prazer em comer e que ajuda a
cuidar da familia; enquanto Perdigdo carrega tracos de valorizagdo dos Brasileiros, da familia
e de alimentos que sempre fizeram parte da mesa dos consumidores.

Sadia possui a maior forca de marca (eguity) do mercado de alimentos em todo o Brasil,
enquanto Perdigdo disputa a segunda posigdo com Nestlé em varios mercados.

No segmento de margarinas de SP, R]J e POA, Qualy mantém lideranca absoluta em
lembranca de marca (fop of mind), consideracdo de compra, consumo e forca de marca
(equity) com vantagens significativas sobre a concorréncia. Em Recife, a marca regional
Deline lidera todos os indices de salde e forca de marca — também com grande vantagem
sobre a concorréncia.

Nas comunicagbes do ano, deve-se destacar a inovadora campanha do Dia da Ceia da
Arvore, que atingiu aproximadamente 90% de visibilidade entre os consumidores, com
altissima correlagdo com a marca Sadia e altos niveis de agradabilidade, credibilidade e
relevancia.

Em 2013, muitos projetos foram desenvolvidos para a reducdo de sddio e gordura, com
destaque para a linha de nuggets e empanados, em que a reducdo chegou a 55% do valor
total de gordura e 52% de sdédio em diferentes produtos. Houve alteragdo da férmula com
redugdo de sdédio no Escondidinho de Carne Seca e no Filé de Frango a Parmegiana, além de
reducdo de gordura no Escondidinho de Calabresa. Outros projetos, ainda em fase de
desenvolvimento, serdo implantados em 2014, como o peito de peru com reducao de 25% de
sodio.

A linha de lasanha teve alteragao em sua formulacao, que resultou em reducdo expressiva de
sodio a partir de uma mudanga no processo de producdo, que incluiu a etapa de refoga da
carne do molho. A alteracdao de sabor foi percebida positivamente nos testes, inclusive com
destaque para a nova combinacdo de aromas e sabores. Redugdes de sddio em pratos
prontos e empanados — com a substituicdo de sal por temperos naturais (incremento de
cebola, alho, ervas, sempre que adequado). Reducdo de gorduras em empanados — por meio
da maior quantidade de carne de frango e menos gordura e tecnologias em processos
reduzindo o “carregamento” de gordura durante a fabricacdo. Diversos outros projetos sao
desenvolvidos em parcerias, principalmente com clientes de food services que reforcam a
importancia da saudabilidade em seus produtos.
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MERCADO INTERNO

O objetivo de tornar a BRF uma empresa direcionada para o cliente e o consumidor norteou
todo o trabalho do mercado interno em 2013. Para possibilitar o éxito pleno desse propdsito,
houve reestruturacdo do organograma, inclusive com a criagdo do cargo de CEO Brasil para
comandar o redesenho de todos os processos, bem como a reorientagdo do processo de go-
to-market (GTM).

Pretende-se, assim, melhorar a qualidade do servico a ponto da percepcao do cliente atingir
um nivel maximo de satisfagao dentro dos proximos anos.

O modelo desenvolvido para estabelecer a exceléncia no atendimento se baseia em uma
evolucdo na maneira de compreender o negdcio, que passou a ser enxergado
tridimensionalmente, nas vertentes: categoria, geografia e canal. Dessa forma, o servigo
prestado a um mesmo cliente comegou a considerar diferentes aspectos, porque nem sempre
um produto ou servico de 6tima aceitagao na Regido Sul, por exemplo, faz parte no habito de
consumo na Regido Nordeste. A mudanca trata de customizacdo sem complexidade, com
simplificagdo de processos e adogdo de critérios que intensifiquem eficiéncia e agilidade.

O novo modelo GTM consolida as areas de vendas, criando a figura do vendedor BRF,
preparado para oferecer um portfélio completo, que une Sadia, Perdigdo, Batavo, /in natura e
demais marcas. Visando ganhar produtividade, foram mapeadas areas nas quais o0s
vendedores ndo chegavam e definiram-se novas rotas baseadas no potencial econémico das
regides, 0 que possibilita a mais apropriada redistribuicdo de vendedores. Além disso, a
operacao ganhou produtividade gragas a tecnologia e desde julho de 2013 os equipamentos
smartphones utilizados pelos vendedores passaram a ter aplicativos com melhores recursos
que possibilitam maior suporte e gerenciamento das vendas.

Sempre pautada em inovacdo, a estratégia permite sinergia e produtividade na operagao do
mercado interno, por meio de inteligéncia logistica que regionaliza fabricas e centros de
distribuigao, tornando a distribuicao mais barata e eficiente.

Focada em desenvolvimento de mercado, a BRF persegue trés direcionamentos: conquistar
novos consumidores; promover novas ocasides de consumo e novos usos; e adicionar novos
beneficios.

Entre os langamentos do mercado interno de 2013, destacaram-se o iogurte grego da
Batavo, que saiu de 1% em junho para 8% de market share no fim do ano; e as linhas Arroz
Mais e Sandubas Hot Pocket, na plataforma de conveniéncia.

No 4T13, as receitas no mercado interno atingiram R$3,6 bilhdes, em linha com o 4T12,
mesmo com volumes 16,3% menores, devido ao ambiente de precos médios mais elevados e
consumo mais retraido, impactando vendas especialmente no més de dezembro. Os precos
médios cresceram 19,6%, resultado referente a melhoria de portfélio e aumento de precos,
enguanto os custos médios estiveram 16,1% acima do mesmo periodo do ano anterior.

O resultado operacional atingiu R$ 405,1 milhdes, 10,9% superior, registrando margem
operacional de 11,3% ante 10,2%, um aumento de 1,1 ponto percentual no trimestre. Esta
melhora de performance foi atingida mesmo considerando a alocagdao da maior parte das
despesas ndo-recorrentes relacionadas a reestruturagdo incorridas no periodo nesta unidade
de negdcio, que totalizaram R$ 71,1 milhdes no trimestre.

Como aconteceu no trimestre passado, ainda no 4T13, tivemos o impacto das vendas
diversas que apresentaram variagOes significativas de preco e volumes no periodo. Essa
diferencga ocorreu devido aos insumos vendidos a planta da Doux (alienada em maio/2013),
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fato ndo-recorrente. Se expurgarmos as vendas diversas da analise, os nimeros do trimestre
refletem melhor o real cenadrio do mercado doméstico com ROL de R$ 3,4 bilhdes, 0,9%
acima do mesmo periodo do ano anterior, uma queda de 7,9% em volumes e aumento de
9,5% de precos médios. O resultado operacional seria de 11,8% em relacdo a 10,8% no
4T12.

No que tange o resultado anual, as receitas do mercado interno atingiram R$ 13,0 bilhdes,
2,8% superior a 2012, com crescimento mais representativo no primeiro semestre do ano;
com volumes 13,0% menores, registrando lucro operacional de R$ 1,3 bilhdo neste
segmento, 30,3% superior, passando a margem operacional para 10,2% ante 8,0% de 2012.
Se fizermos a mesma analise e retirarmos as vendas diversas dos numeros do mercado
interno passamos para uma ROL de R$ 12,0 bilhdes no ano, aumento de 2,7% comparada ao
periodo anterior, com volumes 9,5% menores devido principalmente ao incremento de prego
médio, que foi de 15,2% no periodo. O resultado operacional seria de 10,7% em relacdo a
8,4% no mesmo periodo do ano passado.

Market Share— Valor %
57,9 59,4 52,9 55,8
49,5
11,1
P P & N & &
& & e}ob s & o
~ S & &S N
(&) b‘}" &

Congelados e massas: out/nov, demais categorias: nov/dez

Fonte: AC Nielsen
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MERCADO EXTERNO

Para o Mercado Internacional, 2013 foi um ano de importantes desafios, quando passamos a
buscar de forma mais intensa a transformacdo da BRF de grande exportadora em uma
empresa globalizada, objetivando ser capaz de atuar com profundo conhecimento dos
consumidores e clientes locais nos mercados definidos como estratégicos, ao mesmo tempo
em que replicar nestes mercados os pilares do seu modelo de atuacdo no Brasil.

Desviando da ideia de conquistar todos os mercados a partir de uma plataforma exportadora,
a missdo evoluiu para a de estabelecer posicdes de lideranca em regides especificas onde os
pilares fundamentais das marcas, distribuicdo e qualidade dos nossos produtos possam
garantir rentabilidade e crescimento ambicionados por nossos acionistas. Um novo modelo
organizacional foi definido com a criacdo do cargo de CEO Internacional e houve uma
intensificacdo da gestdo de talentos visando uma maior diversidade cultural e o
aprofundamento do conhecimento de nossos consumidores globalmente.

O cenario internacional continuou desafiador, com uma conjuntura de pregos deprimidos em
alguns de nossos mercados mais importantes, assim como a continuagdo da perda gradativa
de competitividade do Brasil. Ainda assim, o Mercado Externo alcangou resultados superiores
aos de 2012. A nossa conjuntura economica ficou definida pelo preco dos graos mais altos do
que se previa. Entretanto, o cambio também oscilou acima das expectativas reestabelecendo
certo equilibrio na equagdo de rentabilidade, o que nos permitiu fechar o ano com boas
perspectivas para 2014.

A estratégia internacional foi revista dentro do BRF-17, tornando-se mais assertiva em seus
objetivos: crescimento por meio da continua qualificacdo de portfélio de produtos,
desenvolvimento de mercados e canais, e maior penetracdo de produtos com marca. O plano
de longo prazo contempla crescimento balanceado por expansao organica das operagbes e
aquisigOes seletivas em regides estratégicas como Oriente Médio, América Latina e Asia.

Na comparagdo 4T13 vs 3T13, o volume exportado pela BRF teve incremento de 4,5%
totalizando 635,9 mil toneladas, acompanhado por uma melhora de 5,3% na receita liquida,
que contabilizou R$ 3,42 bilhdes. A margem operacional do mercado externo no periodo foi
de 0,6% contra 4,0% no 3T13.

No total de 2013, a empresa exportou 2,5 milhdes de toneladas, apresentando crescimento
de 1,5% em relacdo ao ano anterior. O importante aumento de pregos conquistado no ano,
15,9%, que teve contribuicdo de desvalorizacdo do real em 10,4%, levou ao acréscimo de
12,9% na receita liquida, contabilizando R$ 13,1 bilhdes. Ao longo do ano, alguns fatores
prejudicaram o desempenho da BRF, mas a busca por melhor rentabilidade, mesmo em
detrimento de volumes, demonstrou ao final resultado global positivo. A Companhia encerrou
0 ano com lucro operacional de 3,0%, superior aos 1,3% atingidos em 2012.

A Ardbia Saudita se mantém como o principal destino de exportacdo de frango inteiro,
totalizando 48,3% do volume exportado ao Oriente Médio. Importante destacar o acordo de
cooperacao firmado entre BRF e Americana Group no final de Dezembro, por meio do qual as
companhias passam a conduzir uma andlise estratégica a fim de atuarem de maneira
colaborativa na regiao.

Abaixo, comentarios sobre 0s principais mercados:

Oriente Médio — Esta regido inclui a parte mais relevante dos paises do “bloco” chamado
Menasa (Middle East, North Africa and Southeast Asia, em inglés) que integram a regido mais
estratégica para o processo de internacionalizacao da BRF. Lider na regido, com marcas
fortes e modelo de distribuicdo cada vez mais consolidado, a Companhia iniciou em 2012 a
construgdo da fabrica de alimentos processados em Abu Dhabi, nos Emirados Arabes, com
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inauguracdo prevista para meados de 2014. Com investimentos da ordem de US$ 160
milhGes, a unidade tera capacidade de producdo de aproximadamente 80 mil toneladas/ano,
entre empanados, hamburgueres, pizzas, industrializados e marinados. A producdo local de
processados permite também oferecer flexibilidade e adaptacdo dos produtos com as
demandas regionais e a ampliacdo de portfdlio nos canais de food services.

O Oriente médio no 4T13 apresentou queda de 8,9% na receita liquida e aumento de 10,6%
no volume devido a maiores estoques locais e um cenario em dezembro de demanda instavel
na Arabia Saudita devido a questGes politicas. No acumulado do ano, entretanto, houve
crescimento de 7,9% em receita liquida e queda de 2,3% em volumes.

Extremo Oriente — O mercado japonés sofreu a continuidade de altos estoques registrada
em 2012, o que pressionou pregos e margens, mas houve melhora no final do ano e a
tendéncia para 2014 é de normalidade. O mercado de suinos se abriu em junho e a BRF foi a
primeira empresa brasileira a exportar carne suina para o Japao.

A abertura de um escritorio comercial em Seul, na Coreia do Sul, fortalecera o objetivo de
ampliagdo de portfélio de clientes e desenvolvimento de novos mercados na regido.

0 4T13 no Japao foi marcado por regularizacdo dos estoques locais de produtos importados e
por um forte consumo local decorrente da alta sazonalidade deste periodo, o que se refletiu
em aumento do preco médio. No Extremo Oriente, as negociages para o Ano Novo Chinés
conferiu boas oportunidades as negociacoes, e é importante ressaltar a reabilitacdo do SIF
103 (Serafina Corréa) para exportagdo de carne de frango in natura a China apos missdo
Chinesa que visitou esta unidade no final de Dezembro. Para o mercado de Asia, na
comparagao 4T13 vs 3T13, houve incremento de 10,3% em volumes e de 15,6% em receita
liquida. J& no acumulado do ano, nota-se volume levemente superior (2,2% de crescimento)
com receita liquida maior em 13,4%.

Ameéricas - Apds assumir o controle da Quickfood na Argentina, dona da marca Paty, lider
da categoria de hambdrgueres, e a produgao das empresas Avex e Danica, a BRF trabalhou,
em 2013, na integragao dessas empresas e unificagao dos processos, utilizando a cadeia de
distribuicdo para expandir a comercializacao das marcas Paty e Sadia na Argentina, Uruguai,
Paraguai e Chile. Apesar da conjuntura econdmica adversa e o ambiente cada vez mais
complexo de negdcios na Argentina, nosso principal mercado, continuamos convencidos dos
méritos de nossa atuacdo de longo prazo no Cone Sul, regido onde detemos sdlido portfélio
de marcas, distribuicdao e capacidade produtiva local.

A implementacdo do SAP nas empresas argentinas Avex e Quickfood continua em andamento
e se espera que as mudangas tragam sinergias aos negdcios e tornem os processos cada vez
mais eficientes. Neste mercado, Argentina e Venezuela foram os principais destinos das
exportagdes da BRF, somando quase 90% do volume. Importante informar também que o
processo de salvaguarda iniciado pelo Chile em protecdo a sua indistria local terminou em
novembro, sem a aplicacao de medidas.

No total das Américas tivemos incremento de 8,2% na receita liquida no 4T13 comparado ao
mesmo periodo do ano anterior e volumes 2,7% menores. No acumulado do ano a receita
liguida aumentou 50,4% e o volume 27,4% devido a contribuicdo da Quickfood nos
resultados, integralmente, no ano de 2013.

Europa/Eurasia — Em 2013, houve melhoria do mix de produtos e recuperacdo de pregos,
principalmente no segundo semestre, quando vivenciamos o0s primeiros sinais contundentes
de uma recuperacdo econémica no continente europeu. Uma nova linha de alta qualidade
com produtos a base de peito de frango da marca Chixxs, como nuggets, desenvolvida na
fabrica da Plusfood teve boa aceitagdo nos mercados do Reino Unido e Benelux. A Italia
também voltou a crescer com a marca Speedy Pollo e com um modelo bastante interessante
de distribuicao a ser replicado nos demais mercados da regiao.
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Acompanhando o movimento do trimestre anterior, no 4T13 o mercado europeu viu
importante recuperagao no consumo local, com crescimento de 10,5% no volume exportado
pela BRF. Assim como no volume, houve acréscimo de 9,5% também no preco médio, o que
contabilizou receita liquida 21,1% superior ao 3T13. No acumulado do ano, contudo, houve
decréscimo de 3,6% no volume e aumento de 8,9% na receita liquida, resultado de um
maior prego médio. Alemanha, Gra-Bretanha e Paises baixos se mantiveram como os
principais destinos das exportagdes da BRF no mercado, totalizando juntos mais de 60,9%
das exportagOes da BRF ao Bloco Europeu.

No 4T13 o mercado de Eurasia apresentou desempenho inferior ao periodo anterior, com
reducdo de 16,9% nos volumes embarcados pela BRF e receita liquida 12,0% menor. O
grande responsavel por tal resultado foi o banimento Ucraniano as exportacdes Brasileiras,
que teve inicio em meados de novembro e ndo foi solucionado até o final do ano. Vale notar
que é a segunda vez no ano que o governo Ucraniano impde restricbes as importacoes
Brasileiras, sendo a primeira durante o 2T13, supostamente por motivos sanitarios. No
acumulado do ano a regidao apresentou uma reducao de 26,8% em volumes e receita liquida
13,1% menor.

Africa — A Africa consolidou-se como um dos principais mercados potenciais da BRF devido
ao crescente consumo de proteina animal. Atualmente, exportamos para a Africa produtos
feitos em mais de 30 fabricas no Brasil em parceria com distribuidores locais no Marrocos,
Libia, Gana, Congo, Angola, Mocambique, Ilhas Mauricio, Seychelles e outros 15 paises. Nos
ultimos dois anos, foi ampliada a equipe de vendas e criado um departamento regional de
marketing, que desenvolveu em 2013 campanhas para fortalecer a marca Sadia na regiao.

No 4T13 a regido teve uma queda de 11,5% de receita liquida e 12,5% em volumes devido a
estoques mais altos de griller na Angola, principal mercado deste produto na Africa. A Libia,
outro importante mercado de griller, passa por dificuldades financeiras, o que refletiu queda
de 40% do volume exportado em dezembro em relacdo ao més anterior. No acumulado do
ano obteve-se receita liquida 2,5% superior mesmo frente a queda de 8,2% no volume
exportado pela BRF em 2013.

Exportacoes por Regiao
(% da Receita Operacional Liquida) - Trimestral
4T13 4T12

Américas

) Ameéricas
17,8% Oriente
Médio 16,7%

Oriente

Africa 29,1% ) Médio
7,0% Africa 32,3%
. 8,0%
Eurasia
6,3% Eurasia
9,1%

Europa EOXrti:-\Tg Europa Extremo
18,1% 15,8% Oriente
21,7% 18,1%
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Exportacoes por Regiao

(% da Receita Operacional Liquida) - Anual
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LACTEOS

O mercado brasileiro de Lacteos cresceu 16,3% em valor comparado a 2012, atingindo R$
18,4 bilhdes, puxado, principalmente, pelas categorias Iogurtes, Leite Fermentado, Petit e
Leite em po, conforme dados Nielsen.

O segmento de lacteos da BRF tem 10,8% de participagdao em share valor, se mantendo em
30 lugar, atras de Nestlé e Danone.

A estratégia da companhia em focar num mix de maior valor agregado com reducdo da
dependéncia de leites UHT permeou o ano de 2013, o que ajudou o negdcio a ter resultados
mais positivos. Na visdo acumulada de 2013 vs 2012, tivemos um crescimento de 3,5% no
faturamento liquido, totalizando R$2,8 bilhdes, com volume 15,4% menor e um prego médio
24,2% acima de 2012. O custo médio ficou 19,3% acima, impulsionado pelo alto nivel de
custos de captacao de leite no campo durante o ano. O resultado operacional atingiu R$ 60,1
milhdes, representando um ganho de 2,3 pontos percentuais.

Com relagdo ao desempenho frente ao 4T12, obtivemos no 4T13 um aumento de receita de
3,2% atingindo R$ 694,9 milhGes, mesmo com volume 9,4% inferior. O preco médio ficou
13,4% acima devido ao repasse do aumento de custos e a melhora do mix, enquanto os
custos médios registraram elevacdo de 18,8%. O resultado operacional do Ultimo trimestre
(4T13) totalizou R$ 27,7 milhdes negativos, caracterizado pelo cenario pressionado por fortes
custos na aquisicao de leite e por quedas de volumes nas vendas.

FOOD SERVICES

O ano de 2013 foi marcado por importantes desafios para o mercado de Food Services e para
a nossa area de negdcios com foco nesse mercado.

Fatores macroecon6micos — como inflagdo em servigos, custos de ocupacdo de espacos
comerciais e de mao de obra e reducdao da disponibilidade de renda — impactaram
negativamente o consumo da nova classe média, que nos Ultimos anos ganhou acesso a
pracas de alimentacdo, porém ainda ndo conseguiu tornar isso um habito. Além disso, a falta
de seguranca foi preponderante para o resultado do primeiro semestre: protestos nas ruas e
assaltos/arrastbes em restaurantes influenciaram na queda de 10% do consumo em
alimentacao fora do lar em Sao Paulo, principal mercado nacional.
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Contudo, duas questbes-chave levaram ao aumento no contingente que opta por comer fora:
o crescimento de redes estruturadas, cada vez mais profissionalizadas por meio de franquias
com contratos com maturidade de implantacdo de médio prazo; e a evolugdo da industria de
shopping centers, que se expande em larga escala, principalmente no interior do Pais,
impulsionando a estratégia de ampliar as transacdes de Food Services além do eixo Rio-Sdo
Paulo.

Para a BRF, o negdcio Food Services em 2013 esteve focado na otimizagdo das operagdes. O
olhar voltado aos processos internos levou a captagao de sinergias nas forcas de vendas:
75% da equipe comercial foi unificada ao longo do ano e a previsdo é completar os 100% no
inicio de 2014.

A inovacdo foi direcionada no conceito de portfdlio profissional, que desenvolve produtos
especificos para o Food Services e ndo necessariamente replica nele os produtos do varejo.
Nessa concepcao, destacaram-se o Creme Culindrio Elegé e o Chicken McBites. O primeiro
uniu leite e base vegetal em uma saborosa alternativa ao creme de leite no preparo de
receitas salgadas como estrogonofes, lasanhas, tortas e também em receitas doces como
pavés e bolos. J& o segundo consiste em pequenos cubos de peito de frango empanados do
McDonald’s, langados em junho e entregues em mais de 700 restaurantes da rede no Brasil,
no Paraguai e no Uruguai.

A estrutura de servico de relacionamento e o treinamento da equipe de vendas também
foram ampliados durante o ano, assim como a quantidade de chefs, que tiveram ainda a
missao de apadrinhar os seis finalistas do concurso Chef do Futuro. Proposta pela BRF em
parceria com as faculdades Anhembi Morumbi, FMU e Senac Sao Paulo, a competicao
desafiou alunos dos cursos de Gastronomia dessas escolas paulistanas a criar um produto
que facilitasse o dia a dia dos cozinheiros: 200 candidatos submeteram propostas, superando
em 42% a expectativa inicial, de 140 inscricoes. Em 2014 o concurso tera alcance nacional.

A busca da produtividade por meio da exceléncia em execucdo também seguird em 2014,
quando sera implementada nova segmentacao que classifica clientes por perfil de valor e ndo
por tipo de negdcio. Com uma execugdo totalmente dedicada, a venda dos kits obteve
consideravel crescimento no ano (16%) e foi encerrada com antecedéncia recorde, o que
permitiu exceléncia na logistica de entrega e pods-venda de mais de 2 milhdes de Kkits.
Pensando nas necessidades dos clientes, a marca Perdigdo apostou na inovacdo e na
comodidade, com mochilas térmicas em alguns de seus kits para que o publico pudesse
transportar o presente de maneira mais confortavel. J4 a marca Sadia trouxe a assinatura do
designer Marcelo Rosenbaum em seus kits, que seguem a linha contemporanea, sofisticada,
apostando na versatilidade de uma bolsa que pode ser usada de trés diferentes formas: a
tiracolo, mochila e de ombro.

No mercado internacional, em 2014 iniciaremos a expansao do modelo avaliando os
mercados da Europa, Cone Sul e Oriente Médio onde ja ha um time, estrutura e algum
volume.

No 4T13, a receita liquida foi de R$ 506,6 milhdes, um crescimento de 1,6% na comparacgao
com o mesmo periodo do ano anterior. O lucro operacional atingiu R$ 62,7 milhGes no 4T13,
ante R$ 66,5 milhdes no 4T12.

Na visdo acumulada de 2013 vs 2012, encerramos com crescimento de receita de 3,1%,
atingindo R$ 1,6 bilhdes, ainda que com volume 5,7% menor por conta do reflexo do cenario
econdmico apresentado. O custo médio ficou 7,9% acima do patamar de 2012. No
acumulado do ano, o lucro operacional ficou 7,5% acima atingindo R$ 177 milhdes, refletindo
o esforco de reducdo de gastos operacionais.
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Vendas por Canal

(% da Receita Operacional Liquida)- Trimestral
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Vendas em R$ milhoes e Toneladas (4° Trimestre 2013)

G T MIL TONELADAS R$ MILHOES
47113 4712 var. % 4713 4712 var. %
In Natura 99 132 (25) 623 678 (8)
Aves 68 100 (32) 389 438 (11)
Suinos/Bovinos 31 32 (4) 234 240 (3)
Processados 400 410 (2) 2.738 2.654 3
Outras Vendas 57 123 (53) 226 250 (10)
Total 556 665 (16) 3.586 3.582 0
MIL TONELADAS R$ MILHOES
MERCADO EXTERNO
4713 4T12 var. % 4713 4T12 var. %
In Natura 512 530 (3) 2.553 2.727 (6)
Aves 444 445 (0) 2.022 2.187 (8)
Suinos/Bovinos 68 85 (20) 531 540 (2)
Processados 124 103 20 865 664 30
Outras Vendas 0 0 - 3 (1] -
Total 636 634 - 3.420 3.392 1
Ve MIL TONELADAS R$ MILHOES
4713 4T12 var. % 4713 4712 var. %
Divisao Seca 123 144 (14) 351 336 4
Divisdao Refrigerada 60 71 (16) 316 319 (1
Outras Vendas 31 21 46 27 18 48
Total 214 236 (9) 695 674 3

FOOD SERVICE

4T13 4T12 var. % 4T12

MIL TONELADAS R$ MILHOES

var. %

|Total 63 64 (2) 507 499

MIL TONELADAS R$ MILHOES

4T13 4T12 var. % 4T12

var. %

|Total 1.469 1.598 (8) 8.208 8.146

19



DESEMPENHO ECONOMICO E
FINANCEIRO

Vendas em R$ milhoes e Toneladas (2013)

T T T MIL TONELADAS R$ MILHOES
2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
In Natura 407 463 (12) 2.439 2.263 8
Aves 275 329 (16) 1.492 1.351 10
Suinos/Bovinos 132 134 (2) 947 911 4
Processados 1.498 1.643 (9) 9.599 9.462 1
Outras Vendas 324 456 (29) 941 894 5
Total 2.229 2.562 (13) 12.978 12.619 3
MIL TONELADAS R$ MILHOES
MERCADO EXTERNO
2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
In Natura 2.018 2.101 (4) 10.159 9.436 8
Aves 1.750 1.795 (2) 8.262 7.569 9
Suinos/Bovinos 268 306 (13) 1.897 1.867 2
Processados 447 372 20 2,914 2,182 34
Outras Vendas 55 9 529 56 8 627
Total 2.520 2.482 2 13.129 11.626 13
Vs MIL TONELADAS R$ MILHOES
2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
Divisao Seca 543 700 (22) 1.446 1.475 (2)
Divisdo Refrigerada 253 278 (9) 1.282 1.178 9
Outras Vendas 103 85 21 80 60 33
Total 899 1.063 (15) 2.808 2.714 3
e MIL TONELADAS R$ MILHOES
2013 2012 var. % 2013 2012 var. %
|Total 217 230 (6) 1.606 1.558 3 |

MIL TONELADAS

R$ MILHOES
2012

var. %

2013 2012

var. %

2013

| Total 5865 6.337

(7) 30.521  28.517 7 |
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Receita Operacional Liquida

No 4T13, as receitas cresceram 0,8% contra 0 mesmo periodo do ano anterior, atingindo R$
8,2 bilhGes, em um cenario de consumo ainda retraido, com impacto em volumes diante dos
repasses de precos ao longo do periodo no mercado interno e com o mercado externo
beneficiado pela desvalorizacdo do real frente ao dolar em média 10,6%. Os pregos médios
(ROL) no resultado consolidado apresentaram um crescimento de 9,6% no periodo em
relacdo ao 4T12 com reflexo em um volume 8,1% menor.

Em 2013, a receita operacional liquida atingiu R$ 30,5 bilhGes, registrando aumento de 7,0%,
beneficiado principalmente pelo bom desempenho de vendas obtido no primeiro semestre do
ano no mercado interno e da recuperagao de receitas no mercado externo (com o beneficio
da desvalorizacdo do real frente ao délar de 10,4%). Os precos médios (ROL) apresentaram
um crescimento de 15,6% no periodo em relacdo a 2012 com um volume 7,4% menor.

Composicao da Receita Liquida (%)

Trimestral
26,8
24,524,3 24,6
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4y 54 6 2 6,2 6 5 6,6
) 2,9 3 0 7 3,1
0,8 0 1
,® ,é\x . (‘,@ ¢\\(' , 6
& 3 & e 9 S G @6 e' o S
¥ 0‘\\(\0 (3’& 00,4’60 Aé\&o v Qd)b ¥ Q,OA\QO (J'b‘(gl z°§\
& F & H4TI3  H4T12 & s Sl
4 & & o A & <
L o ¢ Qo

21




DESEMPENHO ECONOMICO E
FINANCEIRO

Composicao da Receita Liquida (%)

Anual
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Composicao da Receita Liquida (%)

Anual
POR PRODUTO - 2013 POR MERCADO - 2013
Outras
Food Service Vendas
5,2% 3,3%
] 56,2%
Lacteos Aves Mercado
9,2% 32,0% interno
Processados , 43,8%
oy Wt
9.3% externo
Custos das Vendas (CPV)

Apesar do arrefecimento nos custos de graos no 4T13 em relacao ao 4T12, tivemos uma
pressdo nos custos com mdo-de-obra, custos dolarizados e aumento de outras matérias
primas como o custo de captacdo de leite. Também vale mencionar que, com a redugdo de
volumes em 2013, os custos fixos das fabricas sofreram uma menor diluicdo.

Em relacdo ao 3T13, os custos das vendas cresceram 8,1% devido a alguns fatores como:
farelo de soja, que obteve aumento de 12,4% no trimestre (fonte: Safras & Mercados), mao-
de-obra, com o aumento de paradas obrigatorias, e reducdo de producdo, com custos fixos
ndo diluidos.

Em relacdo ao acumulado do ano, os custos das vendas aumentaram 4,0%, registrando R$
23,0 bilhdes. Os principais crescimentos foram registrados nos seguintes itens: 1) mao-de-
obra; 2) farelo de soja; 3) aumento de itens indexados ao cambio como: embalagens,
vitaminas; 4) fretes.

Lucro Bruto e Margem Bruta

O Lucro Bruto totalizou R$ 2,1 bilhdes, ficando em linha com o 4T12, com margem bruta 0,3
ponto percentual menor se comparada ao 4T12, ficando em 25,4% contra 25,7% no ano
anterior devido aos fatores supramencionados. No acumulado do ano, o Lucro Bruto atingiu
R$ 7,6 bilhdes, com aumento de 17,3%, atingindo margem bruta de 24,8% ante 22,6%, em
fungdo dos repasses de preco e melhoria de mix no mercado interno, além de melhorias na
conversao alimentar e de rendimento no abate.
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Despesas Operacionais

No 4T13 tivemos um incremento de 8,9% nas despesas operacionais comparando-se com o
4T12, totalizando 17,4% da ROL contra 16,1% da ROL no ano anterior. As despesas
comerciais cresceram 9,0%, principalmente devido a aumento com beneficios de pessoal
indireto, seguros e gastos com marketing devido a campanha da Ceia da Arvore. As despesas
administrativas aumentaram 8,6% em relagao ao 4T12 principalmente devido aos maiores
gastos com consultorias e TI (Tecnologia da Informacao).

No acumulado do ano, as despesas operacionais totalizaram R$ 5,1 bilhdes, com um
aumento de 8,1% especialmente impactadas pelo aumento das despesas administrativas com
a contratacdo de consultorias externas para dar suporte aos projetos do Plano de Aceleragao
e ao Planejamento Estratégico da BRF, além dos aumentos de TI ja citados.

Outras Despesas Operacionais

Com a adocdo da norma CPC 33, que alterou de forma retroativa as politicas contabeis
anteriormente adotadas para mensuragdao e divulgacdo de planos de beneficios a
empregados, tivemos uma alteragdo do numero divulgado na conta de outras despesas
operacionais em 2012, elevando a mesma de R$ 179,6 milhdes para R$ 245,0 milhdes no
4T12 e R$ 381,1 milhdes para R$446,6 milhdes no acumulado ano de 2012, sendo que os
principais ajustes foram uma despesa no plano de beneficio definido - FAF no valor de
R$85,4 milhdes, e uma receita no beneficio pds emprego — Plano de Salde no valor de
R$19,9 milhdes.

No ano de 2013, tivemos algumas despesas nao-recorrentes advindas do Plano de
Reestruturacdo que afetaram essa linha, incluindo ajustes de quadro de pessoal e de
executivos e contratacao de consultorias, totalizando R$ 71,1 milhdes no 4T13. No mesmo
trimestre o nosso planejamento estratégico apontou necessidade de congelarmos alguns
investimentos para aumento de capacidade e ja provisionamos o impacto parcial de R$ 34,6
milhdes. Ainda tivemos uma provisao de R$ 6,1 milhdes no trimestre referente a
racionalizagdo de SKU ‘s do Mercado Interno e Food Services. Estas despesas ndo-recorrentes
somaram R$111,7 milhdes no trimestre e impactaram a conta de outras despesas
operacionais que totalizou R$ 193,6 milhdes e no acumulado do ano R$ 535,4 milhdes,
portanto um decréscimo de 21,0% no trimestre e acréscimo de 20,0% no acumulado
comparando-se com 0s novos nimeros do ano de 2012 (conforme mencionado acima).

Resultado operacional antes das financeiras e Margem
Operacional

Considerando as explanagOes supra, o resultado operacional antes das despesas financeiras
atingiu R$ 461,6 milhdes no trimestre, 14,9% inferior ao 4T12, passando a margem
operacional para 5,6% da ROL ante 6,7% no ano anterior. Essa reducdo na margem
operacional foi principalmente em decorréncia de uma performance de receitas com pouco
crescimento, refletindo as condigbes do mercado como um todo, com o consumo ainda de
lado, e associada a algumas pressdes em custos, gastos maiores que tivemos com
campanhas de marketing e gastos com o Plano de Reestruturagdo, que impactou a linha de
outros resultados operacionais.

24



DESEMPENHO ECONOMICO E
FINANCEIRO

No ano de 2013, tivemos um resultado operacional antes das financeiras de R$ 1,9 bilhdo,
48,1% acima do resultado registrado em 2012, com melhoria de 1,8 ponto percentual na
margem operacional reportada. Isso se deve principalmente a recuperagao gradual das
receitas no mercado interna e a desvalorizacdo do cdmbio que ajudou no resultado do
mercado externo.

Financeiras

As despesas financeiras liquidas somaram R$ 259,7 milhdes no trimestre, 185,5% acima do
4T12 e R$ 747,5 milhdes no acumulado do ano, 31,0% acima do mesmo periodo do ano
anterior. Esse aumento foi principalmente em decorréncia do aumento da divida bruta,
elevacao dos juros e impacto de variagao cambial.

Diante do elevado nivel de exportagGes, a Companhia realiza operacdes no mercado de
derivativos com objetivo especifico de protecao (hedge) cambial. De acordo com os padrdes
contabeis de hedge accounting (CPC 38 e IAS 39), a Companhia se utiliza de instrumentos
financeiros derivativos (ex: NDF) e instrumentos financeiros ndo derivativos (ex: divida em
moeda estrangeira) para realizar operagOes de hedge e concomitantemente eliminar as
respectivas variagdes cambiais ndo realizadas no demonstrativo de resultado (sob a rubrica
de Despesas Financeiras).

A utilizagao de instrumentos financeiros nao derivativos e derivativos para cobertura cambial
possibilita redugdes significativas na exposigao liquida de balango em moeda estrangeira,
passando de uma exposicdo cambial impactando resultado de USD 80,4 milhdes “vendidos”
no 3T13 para USD 28,7 milhdes “comprados” no final do quarto trimestre.

Em 31.12.13, os instrumentos financeiros nao derivativos designados como hedge accounting
para cobertura cambial de fluxo de caixa somaram USD 600 milhdes. Em adigdo, os
instrumentos financeiros derivativos designados como hedge accounting, no conceito cash
flow hedge para cobertura das exportacbes altamente provaveis, atingiram, nas suas
respectivas moedas, os valores de USD 793 milhdes, EUR 107 milhdes e GBP 33 milhdes.
Esses instrumentos também contribuiram diretamente para a redugdo da exposicdo cambial.
Em ambos os casos, o resultado ndo realizado de variagdo cambial foi contabilizado em
outros resultados abrangentes.

A divida liquida da Companhia ficou em R$ 6,8 bilhGes, 3,4% abaixo da registrada em
31.12.12, resultando em uma divida liquida sobre EBITDA ajustado (Ultimos doze meses) de
1,87 vezes.
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Endividamento
EM 31/12/2013 EM 31/12/2012
Endividamento - R$ MilhGes L
Circulante Nao Circulante Total Var. %
Moeda Nacional (2.415) (1.657) (4.073) (3.890) 5
Moeda Estrangeira (638) (5.827) (6.466) (5.882) 10
Endividamento Bruto (3.053) (7.485) (10.538) (9.772) 8
Aplicagoes
Moeda Nacional 935 155 1.091 1.209 (10)
Moeda Estrangeira 2.663 - 2.663 1.545 72
Total Aplicagdes 3.598 155 3.754 2,753 36
Endividamento Liquido 545 (7.329) (6.784) (7.018) (3)
Exposicao Cambial - US$ MilhGes (87) (412) (79)

Evolucdo da Divida Liquida/ EBITDA Ajustado

Historico trimestral

7018 7152 7423 7196 (4,

1,87

4T12 iT13 2T13 3T13 4T13

== Divida Liquida Div. Liq./EBITDA ajustado
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Ciclo financeiro

CICLO FINANCEIRO

(C. Receber + Estoques - C, Pagar)/ROL

903 Contas / ROL

1T11 2T11 3T11 4711 1T12 2T12 3T12 4712 1T13 2T13 3TI13 4713

=3 Contas / ROL CicloFinanceiro

Geracao de Fluxo de Caixa Livre

O fluxo de caixa livre (EBITDA — Variacdao do Ciclo Financeiro — Capex) no 4T13 alcangou
R$578,2 milhdes contra os R$ 197,9 milhdes gerados no 4T12 (R$518,2 milhdes no 3T13).
Este incremento se deve a melhoria operacional no periodo, maior eficiéncia em capital de
giro e Capex. No ano de 2013 o fluxo de caixa livre totalizou R$ 1,5 bilhdo ante R$ 115,0
milhdes no exercicio anterior.

A Companhia tem trabalhado na otimizacao do capital de giro resultando na melhora do ciclo
financeiro de 56 dias, em dezembro de 2012, representando 14,5% da Receita Operacional
Liquida para 49,5 dias em 2013, representando 13% da ROL.

Para 2014 a expectativa € de manutengao dos niveis de Capex e melhoria adicional na gestdo
de contas a pagar, a receber e estoques.

FCF (EBITDA - Variagao Ciclo
Financeiro - Capex)

R MM

(311)

1T11 2T11 3T11 4T11 1T12 2T12 3T12 4T12 1T13 2Ti3 3T13 4713
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Resultado da Equivaléncia Patrimonial

O resultado de equivaléncia patrimonial gerado pela participagao nos resultados de coligadas
e controladas em conjunto (Joint Ventures), representou em 2013 um ganho de R$13,3
milhdes contra um ganho de R$22,4 milhGes no exercicio anterior, representando uma
reducdo de R$9,1 milhdes, decorrente principalmente do resultado da coligada Federal
Foods.

Imposto de Renda e Contribuicao Social

O resultado de imposto de renda e a contribuicdo social totalizaram uma receita de R$ 6,2
milhdes no trimestre contra uma receita de R$ 72,8 milhdes no mesmo trimestre do exercicio
anterior, representando uma taxa efetiva de 3,1% e 16,1%, respectivamente. No acumulado
do periodo a despesa totalizou R$ 145,3 milhdes contra uma receita de R$ 24,6 milhdes do
periodo anterior, representando uma taxa efetiva negativa de 12,0% e positiva de 3,3%,
respectivamente. Os principais fatores que levam a Companhia apresentar uma taxa efetiva
menor que a nominal estdo relacionados ao beneficio fiscal no pagamento de juros sobre o
capital proprio, subvencdes para investimentos, além de variacdo cambial sobre
investimentos no exterior.

Participacao de acionistas nao controladores

O resultado atribuido a acionistas ndo controladores de subsididrias na Argentina, Oriente
Médio e Europa, representou no trimestre uma receita de R$ 235 mil contra uma despesa de
R$ 5,1 milhdes no mesmo trimestre do exercicio anterior. No acumulado do periodo o
resultado esta representado por R$ 4,4 milhdes negativos contra R$ 7,4 milhdes negativos no
mesmo periodo do exercicio anterior.

Resultado Liquido e Margem Liquida

O lucro liquido do periodo foi de R$ 208,4 milhdes no 4T13, com margem liquida de 2,5%,
uma redugao de 3,9 pontos percentuais em relacdo ao 4T12, pelo aumento das despesas
operacionais em comparagdo ao mesmo periodo do ano anterior. No acumulado do ano de
2013, atingimos R$ 1,1 bilhdo de lucro liquido, 38,0% acima do apresentado em 2012, com
margem liquida de 3,5% ante 2,7% no acumulado do mesmo periodo de 2012, refletindo o
melhor cendrio para exportacdes da Companhia, somados aos repasses de pregos no
mercado interno, amenizando a pressao de margem bruta apesar da retracao de consumo no
mercado doméstico.

EBITDA

O EBITDA ajustado atingiu R$ 954,0 milhdes, 6,3% abaixo ao 4T12, o que representa uma
margem EBITDA ajustada de 11,6% ante 12,5% apresentada no 4T12. No acumulado anual,
o EBITDA ajustado totalizou R$ 3,6 bilhdes, 35,3% superior ao mesmo periodo de 2012, com
margem EBITDA ajustada de 11,9% ante 9,4% registrado no acumulado de 2012. O EBITDA
alcancou R$ 772,6 milhdes no 4T13, 1,6% inferior ao 4T12, com margem EBITDA de 9,4%
ante 9,6%. O EBITDA alcancou R$ 3,1 bilhdes no acumulado (2013), 37,2% acima do total
de 2012, com margem EBITDA de 10,3% ante 8,0%.
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EBITDA Ajustado - R$ Milhoes 4T13 4712 var.% 2013 2012 var.%
Resultado Liquido 208 520 (60) 1.062 770 38
Imposto de Renda e Contribuicdo Social (6) (73) (91) 145 (25) -
Financeiras Liquidas 260 91 185 748 571 31
Depreciagdo e Amortizagao 311 247 26 1.176 967 22
= EBITDA 773 785 (2) 3.131 2.283 37
Outros Resultados 187 236 (20) 505 413 22
Resultado da equiv. Patrimonial (6) 7) (24) (13) (22) (39)
Participacdo de Acionistas nao Controladores (0) 5 - 4 7 (37)
= EBITDA ajustado 954 1.018 (6) 3.627 2.680 35

As despesas liquidas de Outros Resultados Operacionais estdo detalhadas na Nota Explicativa 33. A divulgacdo do
EBITDA ajustado esta em conformidade com o que a Companhia ja informou nas apresentacoes do resultados
trimestrais €/ou anuais anteriores, ou em outras divulgacdes ao mercado.

Situacao Patrimonial

Em 31.12.13 o Patrimonio Liquido totalizou o valor de R$ 14,7 bilhdes (R$14,6 bilhdes em
31.12.12), tendo como principais movimentagoes do periodo a geracdo de lucro liquido de R$
1,1 bilhdo e pagamento de dividendos na forma de juros sobre capital proprio de R$ 359
milhdes, representando 32,6% do lucro gerado no periodo.

MERCADO ACIONARIO

As acOes da BRF encerraram o trimestre cotadas a R$ 49,25 na Bolsa de Valores de Sao
Paulo (BM&FBovespa) e os ADRs fecharam em US$ 20,87 na New York Stock Exchange, com
desvalorizagao de 8,8% no Brasil e queda de 14,9% no 4T13. O desempenho foi abaixo da
variacdo do Ibovespa, indice que reline as acdes de maior liquidez na bolsa brasileira, que
apresentou variagao negativa de 1,6% no mesmo periodo.

O valor de mercado da companhia totalizou R$ 42,9 bilhdes, com crescimento de 16,73% em
relagao ao 4T12.
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Evolucao do Acoes BRF X Ibovespa x Nyse

% BRFS3
“ NOvo

MERTARS

BRFS

Lisie |
MNYSE

‘ brf

PERFORMANCE 4T13 4T12 2013 2012
BRFS3 - BM&F Bovespa
Cotacoes - R$ * 49,25 42,19 49,25 42,19
Volume de Agdes Negociado (Milhdes) 1146 1341 5246  584,0
Performance (8,8%) 20,5% 16,7%  15,8%
fndice Bovespa (1,6%)  3,0% (155%) 7,4%
IGC 0,4% 7,2% (2,0%) 19,0%
ISE 1,4% 71%  1,9%  20,5%
BRFS - NYSE
CotagOes - US$ * 20,87 21,11 20,87 21,11
Volume de ADRs Negociado (MilhGes) 68,7 134,1 359,1 480,6
Performance (14,9%) 22,0% (1,1%) 8,0%
fndice Dow Jones 96%  (2,5%) 265% @ 7,3%

* Fechamento

Valor Negociado (4T113)
Média USD 71,5 milhoes/dia
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Valor Negociado (2013)
Média USD 80,7 milhdes/dia
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Desempenho das Acoes — 2013
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GOVERNANCA CORPORATIVA
Controle Difuso

Blackrock Tesouraria
Tarpon  4,9% 0,2%
8,0% r | —

_

Nacionais
Petros 31,5%

12,1%

Previ
12,2%

ADR Estrangeiros
12,5% 18,6%

Base: 31/12/2013
NUmero de Agles: 872.473.246 ordinarias
Capital Social: R$ 12,6 bilhdes

Nova Estrutura de Governancga e RI

No terceiro trimestre de 2013 houve mudancas significativas na estrutura da companhia, e
uma dessas alteracOes foi a separacdao das estruturas de RI e Governanca Corporativa que
descrevemos no Relatorio da Administracdo do trimestre anterior. No 4T13, também tivemos
uma mudanga significativa dessa vez na estrutura da Vice Presidéncia de Finangas,
Administragdo e Relagdes com Investidores, até entdo conduzida pelo Leopoldo Viriato
Saboya, que se desligou da companhia no inicio de Dezembro do referido ano.

Em 12.12.2013, foi aprovada, em reunidgo do Conselho de Administracdo, a eleicao do
Augusto Ribeiro Junior, até entdo diretor de Planejamento e Controle para o cargo,
acumulando as fungles de Vice Presidente de Financas e Relagdes com Investidores e a
funcdo de Administracao foi transferida para o Gilberto Orsato, antes Vice Presidente de
Recursos Humanos que passa a responder pela Vice Presidéncia de Administragao e Recursos
Humanos, conforme comunicado divulgado ao mercado na ocasiao.

Plano de Recompra de Acoes

Em cumprimento ao disposto no paragrafo 4° do artigo 157 da Lei n° 6.404, de 15.12.1976,
e na alinea XV do paragrafo Unico do artigo 2° da Instrugdao CVM n° 358, de 03.01.2002, a
companhia divulgou Fato Relevante em 30.08.2013, sobre o programa de recompra de agdes
da Companhia, para aquisicdo de até 1.381.946 (um milhdo, trezentos e oitenta € um mil,
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novecentas e quarenta e seis) acdes ordindrias, todas escriturais e sem valor nominal, a
vigorar pelo prazo de 15 (quinze) dias, que se findou em 16.09.2013.

Diante disso, e em consonancia com as melhores praticas de Governanga Corporativa, a
empresa divulgou em 17.09.2013 que o processo foi concluido em 13.09.2013, e que o
montante total proposto no programa foi adquirido a um preco médio de R$ 56,87 mediante
investimento total na ordem de R$ 78,6 milhoes.

Remuneragao aos Acionistas

A distribuicdo de remuneracdao aos acionistas, conforme deliberado pelo Conselho de
Administracdo, totalizou o montante de R$ 724.018.821,80 (setecentos e vinte e quatro
milhdes, dezoito mil, oitocentos e vinte um reais e oitenta centavos), representando 68% do
lucro liquido do periodo, correspondente a R$ 0,83147833 por acdo, com pagamentos
ocorridos em 15.08.13 (R$ 0,41225416 por acdao, no montante de R$ 359.000.000,00) e em
14.02.14 (R$ 0,41922417 por acao, no montante de R$ 365.018.821,80), sob a forma de
juros sobre o capital préprio, com a devida retencdo de Imposto de Renda na Fonte,
conforme legislacao em vigor.

Rating

A empresa esta ranqueada como investment grade: BBB- pela Fitch Ratings e Standard &
Poor’s e como Baa pela Moody ’s, todas com perspectiva estavel.

Novo Mercado

A BRF aderiu ao Novo Mercado da BM&FBovespa em 12.04.06, estando vinculada a Camara
de Arbitragem do Mercado, conforme clausula compromissoria constante no seu estatuto
social e no regulamento.

Gestao de Riscos

A BRF e suas subsidiarias adotam uma série de medidas previamente estruturadas para
manter os riscos inerentes aos seus negdcios sob o mais rigoroso controle. A Nota Explicativa
4 das Demonstracbes Financeiras detalha esta gestdo. S3o monitorados os riscos de
mercados de atuagdo, controle sanitario, grdos, seguranga alimentar, protecao ambiental,
controles internos e riscos financeiros.

Relacionamento com os auditores independentes

Nos termos da Instrugdo CVM n° 381, de 14 de janeiro de 2003, a Companhia informa que a
sua politica de contratacdo de prestacdo de servicos ndo relacionados a auditoria externa se
substancia nos principios que preservam a independéncia do auditor. Tais principios se
baseiam no fato de que o auditor Independente ndo deve auditar seu proprio trabalho, ndo
pode exercer funcdes gerenciais, ndo deve advogar por seu cliente ou prestar quaisquer
outros servigos que sejam considerados proibidos pelas normas vigentes, mantendo, desta
forma, a independéncia nos trabalhos realizados.

Nos termos da Instrugdo CVM 480/09, a administracdo em reunido realizada em 27.02.14
declara que discutiu, reviu e concordou com as informagGes expressas no relatério de revisao
dos auditores independentes sobre as demonstragGes financeiras ao exercicio encerrado em
31.12.2013.
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Balango Social

Operando no Brasil com 49 fabricas, 28 centros de distribuicdo, TSPs, granjas e filiais de
vendas e, no exterior, com 9 unidades industriais na Argentina e 2 na Europa (Inglaterra e
Holanda), além de 22 escritdrios comerciais, a BRF possui 110 mil colaboradores no mundo.

A companhia tem como politica de contratacdo o recrutamento interno e o processo de
selecao descentralizado, realizado nas unidades, impulsionando as economias locais e
colaborando com o desenvolvimento da sociedade. O objetivo principal é atrair, selecionar e
direcionar os profissionais de acordo com o seu perfil e potencial, contratando pessoas
alinhadas aos valores da BRF. A pratica é priorizar candidatos oriundos da localidade onde
esta aberta a posicdo.

Valorizacao do Capital Humano

No ultimo trimestre de 2013, a BRF continuou com a execucao dos Programas de
Desenvolvimento de Lideres. O Programa “Nosso Jeito de Liderar” formou 813 supervisores e
coordenadores, o “Formagdo de Lideres” desenvolveu 203 supervisores, e mais de 1.500
executivos participaram do programa “Integracao de Lideres (e-learning)”. Além disso, outros
programas e treinamentos para nivel gerencial foram executados no primeiro semestre,
como: Programa de Desenvolvimento de Liderancas - PDL, Inteligéncia Politica, Visao
Estratégica e Lideranca, totalizando 109 participantes.

A drea Comercial realizou diversos treinamentos no ultimo trimestre devido as agbes para as
campanhas comemorativas de final do ano, entre elas: Ceia da Arvore, Comemorativos e
Cirio de Nazaré. Mais de 4.500 demonstradores e repositores foram capacitados, além de 120
profissionais responsaveis por vender os Kits Natalinos.

Em dezembro, os 30 trainees selecionados no programa de 2013 estavam alocados em areas
especificas iniciando a etapa de desenvolvimento. Para o programa 2014, a selecdo que teve
inicio em agosto de 2013 continuou com as fases de testes online, dindmica de grupo e
painel com executivos até novembro. Em dezembro, os aprovados iniciaram os tramites de
contratacdo para inicio em janeiro de 2014.

O Programa de Estagio BRF totalizava 320 estagiarios ativos em dezembro de 2013.

O Summer Internship Program 2014, programa que tem o objetivo de identificar jovens
potenciais das mais renomadas escolas de MBA do mundo para contribuir com as estratégias
da companhia, teve sua etapa de selecao iniciada em outubro de 2013. No mesmo periodo, a
BRF participou do MBA Brazil Networking Event, evento de recrutamento de profissionais
para participar do programa de Summer Internship.

Durante os meses de novembro e dezembro foram entrevistados potenciais candidatos para
fazerem parte do préximo grupo do programa.

No ultimo trimestre de 2013, a BRF apresentou aos seus colaboradores os resultados da 12
Pesquisa de Clima, respondida por 86.348 colaboradores. O resultado do indice de satisfacdo
ficou em 65%, enquanto o indice de clima (que aprofunda os temas relacionados ao contexto
do trabalho) teve seu percentual em 63%.

As dimensGes com melhor avaliacao foram o SSMA (79%) e Desenvolvimento Pessoal (71%).
As dimensbGes com oportunidades de melhoria foram Relacdo entre as pessoas (56%),
Relacdo Gestor e Equipe (55%) e Remuneragao e Beneficios (51%).
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Trés grandes eixos de transformacao foram identificados como elementos que a BRF tera
como missao para as acoes globais e mudanga na percepcao de seus colaboradores: uma
empresa mais agil na tomada de decisdo, fortalecimento da relagdo de parceria entre as
areas e gestores que conhecem e praticam a gestdo de pessoas.

Fechamos o ano de 2013 com a maior pesquisa de clima aplicada em nosso segmento e
iniciamos 2014 com a execugao dos planos de acdo, que nos dard a oportunidade de nos
tornarmos uma empresa cada vez melhor para se trabalhar.

Com o objetivo de ter um veiculo institucional com alcance global, interagindo
simultaneamente com as unidades do Brasil e do exterior, a BRF lancou em 30 de agosto a
TV BRF. Na ocasido, o novo canal de comunicagao destinado ao publico interno mobilizou os
114 mil colaboradores das mais diversas unidades pelo mundo: corporativas, vendas,
logistica, granjas etc. As transmissdes acontecerdo ao vivo e mensalmente, via broadcast ou
webcast, para alcangar o maximo de colaboradores possivel.

SSMA

O programa de Saude, Seguranca e Meio Ambiente - SSMA continua apresentando avangos
significativos. Em novembro de 2013, registrou-se a menor taxa de acidentes com
afastamentos na historia do SSMA na BRF, atingindo taxa de freqiiéncia (TF) de 1,02.

Em comparagao com o ano anterior, o indicador acumulado de 2013 teve uma redugdo de
12,14%. No acumulado de 2013: TF 1,73 contra o realizado em 2012: TF 1,97.

A taxa de freqgliéncia para acidentes com afastamento, que soma redugao de 79,91% desde
2008, se mantém.

Em setembro de 2013, o programa comecou a ser estendido para as areas de Transporte e
Distribuicdo da companhia, por um periodo de um ano. Serdo envolvidas as regionais do
Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, contemplando 27 unidades, nos segmentos de
Frigorifico, Agropecuaria, Lacteos, Distribuicdo e Transporte de funcionarios. Com essa
iniciativa, serdo abrangidos 41% dos transportadores e 33% da frota de veiculos.

Em 2014 sera iniciada a expansao do projeto para as demais regionais da BRF e todos os
transportadores.

Plano de Stock Options

Atualmente, a empresa possui outorgada a 199 executivos o montante de 6.932.434 de
opges de acdes, com prazo maximo de exercicio de cinco anos, de acordo com o
estabelecido no Regulamento do Plano de Remuneracdo baseado em agdes aprovado em
31.03.10 e modificado em 24.04.2012 e 09.04.2013 em AGO/E, contemplando presidente,
vice-presidentes, diretores e outros executivos da BRF.
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)/. 2013 2012 var. %
Recursos Humanos 4.475 4.035 11
Impostos 3.741 3.520 6
Juros/Aluguéis 2.392 1.852 29
Juros sobre capital proprio 724 275 164
Retencao 338 495 -32
Participacao de acionistas nao controladores 4 7 -41
Total 11.675 10.184 15
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Destaque e Prémios

Prémio/Destaque Atribuido por: Motivo

BRF é a primeira colocada no setor de alimentos. O anuario destaca
as companhias avaliadas em cinco critérios de gestdo:

As melhores da Dinheiro Revista Isto E Dinheiro sustentabilidade financeira, recursos humanos, inovagdo e
qualidade, responsabilidade socioambiental e governanga
corporativa.

A BRF é 22 colocada no ranking do setor de Food & Beverages, em
trés categorias: Melhor programa de RelagGes com Investidores;
Prémio Institutional Investor | Institutional Investor Magzine Melhor CEO: José Antbnio do Prado Fay;

Melhor CFO: Leopoldo Viriato Saboya.

Pelo terceiro ano consecutivo como presidente da BRF, José Antonio

Executivos de Valor Jornal Valor Econdmico do Prado Fay, foi agraciado como um dos executivos de valor.
A BRF é a 14° maior empresa, com receita liquida de R$ 28,517
bilhdes em 2012. Entre os 20 maiores patrimonios liquidos, a BRF
° - : ~ . .
Valor 1000 Jornal Valor Econdmico aparece na 15° posigao. Na classificagao por vendas liquidas anuais

no setor de alimentos, a BRF é a terceira colocada, e o ranking das
50 maiores empresas por regido traz a BRF como a 10° maior
companhia da regido Sudeste.

Dentre as empresas mais inovadoras do mundo a BRF destaca-se
Forbes - Ranking anual Revista Forbes na 39° posigdo, considerada inovadora, com capacidade e
habilidade de se reinventar no mercado atual e no futuro.

Considerado o maior prémio da industria alimenticia nacional, a BRF
Prémio FI Excellence Awards Fi South America foi premiada nos trés primeiros lugares na categoria Produto
2013 Alimenticio mais Inovador, com o Sanduiche Hot Dog Perdigéo,

Chester® Assa Facil ao Molho Pesto e Iscas de Frango Sadia.

Durante a 9° edigdo realizada pela Bolsa de Valores de Buenos
Premio Fortuna Argentina Revista Fortuna Aires, a subsidiaria Quickfood foi destaque como a melhor empresa
de alimentos daquele Pais.

a BRF recebeu em agosto o selo ouro do Programa Brasileiro GHG
Protocol pelo reporte de seu inventario de gases de efeito estufa
2012 — operagao Brasil.

Programa Brasileiro de Gases

Selo Ouro GHG Protocol de Efeito Estufa

Reconhecimento as 20 empresas listadas com melhores praticas
Prémio Epoca Verde Revista Epoca ambientais do pais (resultado a ser divulgado em 21/09) — a BRF
esta na lista das 20.

Prémio Expressdo de

Ecologia/SC: Editora Expressao Pelo Case de Capinzal na categoria Conservagao de Energia.

A BRF integra pela segunda vez consecutiva o Emerging Markets do
Dow Jones Sustainability Index. O DJSI tem como objetivo avaliar o
desempenho de sustentabilidade das maiores empresas listadas no
DJSI Emerging Markets INDU Dow Jones Global Stock Market Index, nos &mbitos econdmico,
ambiental e social. O indice é referéncia para investidores que
prezam pelas melhores prativas de sustentabilidade nas
companhias.

A BRF foi uma das 30 empresas selecionadas para compor o
ranking do Prémio Benchmarking Brasil 2013, selo de
Prémio Benchmarking Brasil | Programa Benchmarking Brasil sustentabilidade que ha 10 anos que premia companhias que
desenvolvem praticas consideradas referéncia e exemplo a serem
seguidos.

BRF esta na lista das 100 empresas do Global Compact 100
(GC100), indice desenvolvido e langado pelo Pacto Global das
Nagdes Unidas em parceria com a empresa de pesquisas
GC 100 Global Compact 100 Sustainalytcs. O GC100 reline as empresas inscritas nos dez
principios do Pacto Global das Nages Unidas com melhor
desempenho no mercado de agdes.
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As declaragbes contidas neste relatdrio relativas a perspectiva dos negécios da Empresa, as projecoes e resultado e
ao potencial de crescimento dela constituem-se em meras previsdes e foram baseadas nas expectativas da
administragdo em relagdo ao futuro da Empresa. Essas expectativas sdo altamente dependentes de mudangas no
mercado e do desempenho econdmico geral do pais, do setor e dos mercados internacionais, estando, portanto,
sujeitas a mudangas.

Em 13.07.11 o plenario do Conselho Administrativo de Defesa Econdmica — Cade aprovou a Associacdo entre a BRF
e a Sadia S.A., subordinada ao cumprimento das disposiges contidas no Termo de Compromisso de Desempenho —
TCD firmado entre as partes. Estes documentos encontram-se disponivel no site: www.brf-br.com/ri
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ANEXOS

BRF S.A. - Consolidado
BALANCO PATRIMONIAL

BALANCO PATRIMONIAL - R$ Milhdes 31.12.2013 31.12.2012 var. %

Ativo 32.375 30.765 5
Circulante 13.243 11.590 14
Caixa e equivalentes de caixa 3.128 1.931 62
Aplicacdes financeiras 460 622 (26)
Contas a receber 3.338 3.131 7
Tributos a recuperar 1.303 965 35
Ativos mantidos para venda 149 23 (69)
Titulos a receber 149 77 92
Estoques 3.112 3.019 3
Ativos bioldgicos 1.206 1.371 (12)
Outros ativos financeiros 12 33 (65)
Outros direitos 283 326 (13)
Despesas antecipadas 104 92 13
Nao Circulante 19.132 19.176 (0)
Ativo realizavel a longo prazo 3.445 3.716 (7)
Aplicacoes financeiras 56 74 (25)
Contas a receber de clientes 8 11 (30)
Depositos judiciais 479 365 31
Ativos bioldgicos 569 428 33
Titulos a receber 354 152 132
Tributos a recuperar 801 1.142 (30)
Impostos diferidos 666 718 (7)
Caixa restrito 99 93 7
Outros direitos 414 732 (43)
Permanente 15.687 15.459 1
Investimentos 108 37 195
Imobilizado 10.822 10.671 1
Intangivel 4.758 4.752 0
Passivo 32.375 30.765 5
Circulante 8.436 7.481 13
Empréstimos e financiamentos 2.697 2.441 10
Fornecedores 3.675 3.381 9
Salarios e obrigagbes sociais 433 426 2
Obrigacdes tributarias 254 228 11
Dividendos/juros sobre capital proprio 337 160 110
Participacoes de administradores e funcionarios 177 77 130
QOutros passivos financeiros 357 253 41
ProvisOes 244 174 40
Plano de beneficio a empregados 49 17 188
Outras obrigacbes 214 324 (34)
Nao Circulante 9.242 8.695 6
Empréstimos a financiamentos 7.485 7.078 6
Fornecedores 146 38 290
Obrigagdes sociais e tributarias 19 13 45
Provisdo para riscos tributarios, civeis e trabalhistas 775 761 2
Impostos diferidos 21 28 (26)
Plano de beneficio a empregados 242 267 9)
Outras obrigagdes 554 511 8
Patrimoénio Liquido 14.696 14.589 1
Capital social realizado 12.460 12.460 -
Reservas de capital 114 70 63
Reservas de lucros 2.512 2.274 10
Outros resultados abrangentes (354) (201) 76
AcOes em tesouraria (77) (52) 49
Participacdo dos acionistas nao controladores 41 38 10
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R$ milhGes

A. - Consolidado
EMONSTRACAO DO RESULTADO

2013

49 Trimestre

2012

var. %

Receita Operacional Liquida 8.208 8.146 1
Custo das Vendas (6.127) (6.050) 1
% sobre a ROL -74,6% -74,3% (30) bps
Lucro Bruto 2.082 2.095 (1)
% sobre a ROL 25,4% 25,7% (30) bps
Despesas Operacionais (1.432) (1.315) 9
% sobre a ROL -17,4% -16,1% (130) bps
Despesas com Vendas (1.309) (1.201) 9
% sobre a ROL -15,9% -14,7% (120) bps
Fixas (792) (684) 16
Variaveis (517) (517) -
Despesas administrativas e honorarios (123) (114) 9
% sobre a ROL -1,5% -1,4% (10) bps
Honorarios dos administradores (7) (5) 42
% sobre a ROL -0,1% -0,1% -
Gerais e administrativas (116) (109) 7
% sobre a ROL -1,4% -1,3% (10) bps
Resultado Operacional 650 780 (17)
% sobre a ROL 7,9% 9,6% 170 bps
Outros Resultados Operacionais (194) (245) (21)
Resultado da Equivaléncia Patrimonial 6 7 (24)
Resultado antes das Financeiras 462 543 (15)
% sobre a ROL 56% 6,7% (110) bps
Financeiras Liquidas (260) (91) 186
Resultado antes dos Impostos 202 452 (55)
% sobre a ROL 2,.5% 55% (300) bps
Imposto de renda e contribuicdo social 6 73 (91)
% sobre o resultado antes dos impostos 3,1% 16,1% (1300) bps
Resultado antes das Participagoes 208 525 (60)
Participacao acionistas nao controladores 0 (5) -
Resultado Liquido 208 520 (60)
% sobre a ROL 2,5% 6,4% 390 bps
EBITDA 773 785 (2)
% sobre a ROL 9,49% 9,6% (20) bps
EBITDA ajustado 954 1.018 (6)
% sobre a ROL (ajustada) 11,6% 12,5% (90) bps
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BRF S.A. - Consolidado
DEMONSTRACAO DO RESULTADO

R$ milhoes 2013 2012 var. %
Receita Operacional Liquida 30.521 28.517 7
Custo das Vendas (22.953) (22.064) 4

% sobre a ROL -75,2% -77,4% 220 bps
Lucro Bruto 7.568 6.454 17
% sobre a ROL 24,8% 22,6% 220 bps
Despesas Operacionais (5.086) (4.706) 8
% sobre a ROL -16,7% -16,5% (20) bps
Despesas com Vendas (4.624) (4.317) 7
% sobre a ROL -15,2% -15,1% 10 bps
Fixas (2.686) (2.489) 8
Variaveis (1.938) (1.829) 6
Despesas administrativas e honorarios (462) (389) 19
% sobre a ROL -1,5% -1,4% (10) bps
Honorarios dos administradores (25) (22) 12
% sobre a ROL -0,1% -0,1% -
Gerais e administrativas (437) (367) 19
% sobre a ROL -1,9% -1,3% (10) bps
Resultado Operacional 2.482 1.748 42
% sobre a ROL 8,1% 6,1% 200 bps
Outros Resultados Operacionais (535) (447) 20
Resultado da Equivaléncia Patrimonial 13 22 (41)
Resultado antes das Financeiras 1.960 1.323 48
% sobre a ROL 6,4% 4,6% 180 bps
Financeiras Liquidas (748) (571) 31
Resultado antes dos Impostos 1.212 753 61
% sobre a ROL 4,0% 2,6% 140 bps
Imposto de renda e contribuicao social (145) 25 -
% sobre o resultado antes dos impostos -12,0% 3,3% -
Resultado antes das Participacoes 1.067 777 37
Participacao acionistas ndo controladores (4) (7) (41)
Resultado Liquido 1.062 770 38
% sobre a ROL 3,5% 2,7% 80 bps
EBITDA 3.131 2.283 37
9% sobre a ROL 10,3% 80% 230 bps
EBITDA ajustado 3.627 2.680 35
% sobre a ROL (ajustada) 11,9% 9,49% 250 bps
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BRF S.A. - Consolidado
FLUXO DE CAIXA

Fluxo de Caixa - R$ milhdes 4T12 var. % 2013 2012 var. %

Atividades Operacionais

Resultado do exercicio 208 520 (60) 1.062 770 38
Ajustes para reconciliar o resultado 827 462 79 2.666 2.837 (6)
VariacGes nos ativos e passivos
Contas a receber de clientes (583) (454) 28 (188) 90 -
Estoques 516 422 22 (111) (362) (69)
Ativo bioldgico 91 16 455 165 (215) -
Juros sobre o capital proprio recebidos - (1) - 22 9 148
Fornecedores 199 140 43 402 669 (40)
Pagamento de contingéncias (132) (69) 92 (285) (203) 40
Pagamento de juros (165) (121) 36 (568) (495) 15
Pagamento de imposto de renda e contribuicdo social (1) (66) (99) (2) (98) (98)
Outros direitos e obrigagdes 78 (66) - 156 (561) -
Caixa originado pelas atividades operacionais 1.039 783 33 3.319 2.443 36
Atividades de Investimento
Aplicagdes financeiras 29 24 18 125 46 175
Investimento em caixa restrito 5 3) - (6) (14) (56)
Aquisicdo de empresas - - - - (11) -
Aumento de capital em subsidiadria - - - (18) - -
Outros investimentos (1) (50) (98) (55) (52) 7
Aquisicdes de imobilizado/investimento (350) (534) (34) (1.268) (1.884) (33)
Aquisicdes de ativo bioldgico (120) (135) (11) (502) (494) 2
Receita na alienagdo do imobilizado 92 30 201 266 51 419
Aplicagdes no intangivel (18) (8) 118 (55) (15) 273
Caixa originado (aplicado) nas atividades de investimento (364) (675) (46) (1.512) (2.373) (36)
Atividades de financiamentos
Empréstimos e financiamentos 81 323 (75) (153) 911 -
Juros sobre o capital préprio pago @ - - (579) (440) -
AquisigOes de agles para tesouraria - - - (79) - -
Alienagdo de agbes para tesouraria 16 13 21 53 13 296
Agio na aquisicdo de acionistas ndo controladores - (34) - - (34) -
Caixa originado (aplicado) nas atividades de financiamento 81 303 (73) (757) 450 -
Variagdo cambial sobre caixa e equivalentes 82 13 508 148 43 245
Aumento (decréscimo) liquido no saldo de caixa 853 424 101 1.197 564 112
Caixa e equivalentes a caixa no inicio do periodo 2.275 1.507 51 1.931 1.367 41
Caixa e equivalentes a caixa no final do periodo 3.128 1.931 62 3.128 1.931 62
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