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A todos aqueles(as) que ajudam no sucesso 
da Marfrig,

Neste relatório, buscamos apresentar não 
somente as diretrizes que orientam nossa 
gestão e estratégia, mas também as iniciativas 
implementadas e planejadas para alcançarmos 
nossos objetivos e o desempenho obtido.

O mercado global de alimentos vem passando 
por uma quebra de paradigmas, especialmente 
no que se refere à questão da transparência. 
O flagrante europeu de carne de cavalo em 
produtos cujas embalagens traziam no rótulo 
“pura carne bovina” gerou dúvidas com relação 
à confiabilidade das empresas do setor. 

Nós, da Marfrig, sabemos que em cada produto 
há uma promessa e, neste sentido, confiamos em 
todos os esforços que temos realizado ao longo dos 
anos no campo da segurança alimentar, sanidade 
e rastreabilidade. Tais esforços têm cada vez mais 
gerado retorno à Companhia na forma de aumento 
de credibilidade e geração de valor agregado 
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institucional. O Grupo vê nessa questão crítica, 
uma oportunidade de negócio, com a manutenção 
de sua postura de servir com transparência, 
responsabilidade e ética. Defendemos um maior 
nível de transparência nas embalagens de 
produtos, estabelecendo, assim, uma relação 
de confiança cada vez mais sólida com nossos 
clientes e consumidores, que têm o direito de 
entender a história da cadeia de suprimentos.

Ainda na linha da confiança, sabemos que, 
no relacionamento com nossos acionistas e 
investidores, buscamos coerência do que falamos 
com o que fazemos, trabalhando para merecer a 
confiança daqueles que acreditam em nós. 

Assumimos a liderança de uma Companhia que 
passou por uma transformação absoluta nos 
últimos anos. As 43 aquisições realizadas nos 
últimos seis anos multiplicaram por 12 vezes as 
receitas da Marfrig. Éramos uma empresa com 
receita de R$ 2 bilhões ao final de 2006, e somos 
hoje uma empresa que fatura R$ 24 bilhões. 

Éramos quase 10 mil colaboradores em quatro 
países da América Latina em 2006, e agora 
somos mais de 91 mil, em 18 países espalhados 
nos cinco continentes. No entanto, mesmo com 
essa expressiva mudança de porte, ainda não 
fomos capazes de extrair as sinergias de todas 
essas aquisições. 

Hoje, nosso principal objetivo é transformar a 
Marfrig em uma empresa de valor no sentido 
mais amplo possível – e o valor financeiro é o 
mais óbvio, mas não é o único. Temos desafios 
enormes para garantir margens, qualidade e 
consistência, em um cenário global dinâmico 
e de margens comprimidas.

O racional estratégico por trás dos movimentos 
recentes da Marfrig passa pela redução inteligente 
da exposição da Companhia às commodities, 
por meio do aumento de sua participação no 
segmento de alimentos processados, de maior 
valor agregado e, portanto, menos voláteis 
e com maior rentabilidade.
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Temos sido bem sucedidos em nossa estratégia 
na Marfrig Beef, que foi a primeira empresa 
da indústria de alimentos a comercializar carne 
bovina com marca no Brasil. Com seus negócios 
voltados para o atendimento do mercado 
doméstico brasileiro, em especial do segmento 
de food service, a Marfrig Beef se mostrou focada 
na otimização da estrutura e na diluição de custos 
em 2012. Após alguns anos de composição do 
rebanho bovino e retenção nas matrizes, a divisão 
tem conseguido explorar com sucesso o bom 
momento do ciclo da pecuária nacional. 

Também temos obtido sucesso nos nossos 
negócios internacionais do segmento Seara 
Foods. A Keystone e a Moy Park apresentaram 
um bom desempenho em 2012, reforçando a 
presença global do Grupo e assegurando uma 
posição de destaque, tanto no food service 
quanto junto às maiores redes varejistas do 
mundo. Pela Keystone, as duas joint ventures na 
Ásia têm superado as expectativas, contribuindo 
para tornar a Marfrig a empresa brasileira de 
alimentos com a maior operação no continente. 

Já a Moy Park, por sua vez, tem aumentado a 
participação dos produtos de conveniência “pratos 
prontos”, além da linha nobre e de alto valor 
agregado que traz a assinatura do chef britânico 
Jamie Oliver.

O contraponto, em 2012, foi não termos conseguido 
entregar bons resultados na Seara Brasil, por conta 
da pressão dos preços dos grãos e do aumento 
das despesas gerais e administrativas, diretamente 
relacionados à troca de ativos, iniciada em junho 
de 2012, que impactou diretamente na nossa 
rentabilidade no 4º trimestre.

Temos consciência da relevância estratégica da 
Seara em nosso portfólio. O mercado brasileiro 
tem um líder claro, mas também tem espaço para 
um segundo colocado bem posicionado. Na 
verdade, o mercado está efetivamente pedindo isso 
de nós. Há muito a fazer em todas as frentes, mas 
especialmente na parte de eficiência logística e de 
distribuição, melhor aproveitamento das marcas já 
existentes, criação de novas marcas ou categorias 
de produtos, além de recursos humanos. 

MENSAGEM DA
ADMINISTRAÇÃO
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Pesquisas mostram que existe uma relação direta 
entre o aumento de renda das famílias e o maior 
consumo de proteína animal, tanto em relação 
à quantidade consumida quanto à migração 
para proteínas de maior valor. Essa mudança de 
comportamento tem se mostrado efetiva no caso 
dos consumidores brasileiros, e justamente para 
aproveitar esse cenário, a Seara está expandindo 
a sua presença nos pontos de venda por meio da 
ampliação do mix de canais. Em 2012, houve um 
grande esforço no atendimento de novos clientes e 
os resultados foram evidentes – fomos capazes de 
dobrar o número de clientes para mais de 70 mil.

A estratégia em 2013 se centra no aumento 
do número de produtos Seara nas gôndolas 
da base de clientes já adquirida. Além disso, 
olhando para o futuro, trabalharemos para uma 
aproximação ainda maior com os integrados, 
valorizando a sua condição fundamental dentro 
do ciclo de produção.

Os recentes movimentos que fizemos no mercado 
de capitais, tanto de dívida como de equity, por 
meio da emissão de Senior Notes (Bonds) e do 
Follow-on, tiveram foco no equacionamento da 
dívida de curto prazo. As operações somaram, 
em conjunto, R$ 2,2 bilhões, que estão sendo 
utilizados para sustentar a necessidade de capital 
de giro e alongar os prazos de vencimento da 
dívida. Estamos completamente comprometidos 
com a redução do endividamento bruto 
da Companhia.

Para 2013, o Grupo Marfrig aposta em inovação 
e eficiência, investindo em políticas, ferramentas 
e iniciativas que reforçam o padrão de qualidade 
da Companhia e o alto valor agregado de seus 
produtos, olhando não somente para as suas 
unidades de produção, mas também para toda 
a cadeia de fornecedores e parceiros do Grupo. 
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Além disso, será colocado em prática um 
Plano Estratégico, que está sendo desenhado 
para alavancar gradualmente o desempenho 
e a entrega de resultados, além de estudar 
de forma mais aprofundada o complexo 
sistema tributário brasileiro para identificar 
oportunidades de ganhos. 

A recém-criada Vice-Presidência de Planejamento 
Estratégico demonstra o compromisso de toda a 
administração do Grupo Marfrig com a obtenção 
de resultados mais sólidos e sustentáveis nos 
próximos períodos. Daremos tempo e foco para 
concretizar uma estrutura de capital mais sólida 
para o Grupo. Esse compromisso também deve 
transpassar todo nosso quadro de colaboradores, 
essenciais à aplicação da estratégia da 
Companhia com qualidade no dia-a-dia do 
negócio. Por isso, a comunicação com nossos 
colaboradores e seu engajamento são também 
um dos focos de aprimoramento do Grupo.

Estamos muito comprometidos com a segurança de 
nossos colaboradores. Aproveitamos este momento 
para agradecer o empenho de conduta segura 

de cada um deles. Sem comportamento seguro 
e apoio multidisciplinar nas plantas, o desafio se 
torna ainda maior.

O exercício da construção desse Relatório 
Anual é considerado um passo importante, pois, 
acima de tudo, é um momento de integração 
e consolidação que invoca a capacidade 
corporativa do Grupo de aprender e melhorar 
a cada dia. As oportunidades e os desafios 
são grandes e muito trabalho está sendo feito 
para maximizar nossas operações, resultados 
e benefícios para todos os nossos públicos e 
promover um crescimento sustentável. 

Neste caminho, também temos trabalhado no 
contínuo aprimoramento de nossas operações, 
buscando minimizar seu impacto ambiental e 
ampliar as oportunidades e geração de valor a 
nossos públicos de relacionamento. Com essa 
conduta, em 2012 fomos reconhecidos – por 
importantes organizações internacionais em prol 
da sustentabilidade – por nossas iniciativas e 
transparência na busca pelo desenvolvimento 
sustentável: a Forest Footprint Disclosure 

MENSAGEM DA
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9

Relatório Anual 2012

Marfrig Group

indicou o Grupo Marfrig como a empresa que 
mais avançou na gestão da pegada florestal 
de suas operações no setor de alimentos e 
o Carbon Disclosure Program, por sua vez, 
elencou a Companhia entre as 10 melhores 
empresas brasileiras em performance e práticas 
transparentes de divulgação de relatórios sobre 
emissões de Gases de Efeito Estufa (GEE) e 
mudanças climáticas.

Gostaríamos, então, de convidá-los a conhecer 
nessa publicação todo o caminho que trilhamos 
em 2012 e agradecer a confiança de nossos 
acionistas, colaboradores, fornecedores, clientes 
e parceiros, essenciais à sustentabilidade e 
solidez do nosso negócio!

Boa leitura e o nosso muito obrigado.

Marcos A. Molina dos Santos
CEO e Chairman

Sérgio Rial
CEO Seara Foods
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O Grupo Marfrig apresenta neste Relatório Anual 
boa parte da história do ano de 2012, desde a 
gestão conduzida pela Companhia até as iniciativas 
desenvolvidas, operações realizadas e resultados 
alcançados, do ponto de vista operacional, 
econômico-financeiro, social e ambiental. 

As informações relatadas no decorrer desta 
publicação se referem à operação global do 
Grupo, por meio de todas as suas subsidiárias 
– exceto quando indicado o contrário – e ao 
período entre 1º de janeiro de 2012 e 31 de 
dezembro do mesmo ano. 

Esse é o terceiro ano consecutivo em que o 
Relatório foi desenvolvido com base nas diretrizes 
da Global Reporting Initiative (GRI), padrão 
internacional de relatos de sustentabilidade. Para 
saber mais sobre as diretrizes, que estimulam a 
transparência acerca de temas relevantes para 
a sustentabilidade empresarial, acesse:
www.globalreporting.org. 

Adotando essa metodologia, a Marfrig espera 
construir mais uma ferramenta de comunicação 
e diálogo com todos os seus públicos, além de 
reforçar sua transparência e compromisso com o 
desenvolvimento socioambiental e o crescimento 
sustentado do negócio. Para isso, o conteúdo 
aqui apresentado foi levantado por uma equipe 
multidisciplinar, de diferentes áreas e empresas 
do Grupo, coordenadas pela equipe de 
Relações com Investidores e de Sustentabilidade, 
proporcionando a exposição de informações 
mais completas sobre cada indicador, sempre 
que possível. 

Adicionalmente, a Marfrig consultou 569 
pessoas – entre clientes, fornecedores, parceiros, 
instituições financeiras, acionistas, colaboradores 
e sociedade civil –, por meio de formulário 
eletrônico, que identificou quais temas eles 
consideram mais representativos e que  
devem ser abordados com maior profundidade  
na publicação. 

SOBRE O RELATÓRIO
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Para a elaboração do Relatório de 
Sustentabilidade de 2012, os dez 
temas de maior interesse, segundo 
consulta, foram:

Com o objetivo de compreender a convergência 
das visões do público externo e público interno,  
foi construída a Matriz de Materialidade desse 
Relatório, que aborda, no eixo vertical, as opiniões 
externas, e no eixo horizontal, as opiniões internas.

Pesquisas de Satisfação com Clientes 48%

Comunidade 47%

Presença no Mercado 46%

Desempenho Econômico 38%

Responsabilidade Legal pelo Produto 36%

Treinamento e Educação 36%

Emissões, Efluentes, Resíduos 35%

Gestão Ambiental Geral 35%

Impactos Econômicos Indiretos 34%

Geração de Empregos 34%
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Filtrando os dados por públicos interno e externo, chega-se aos seguintes temas:

56%

56%

56%

50%

Público Interno:

Gestão da Água

Emissões, Efluentes, Resíduos 67%

Pesquisas de Satisfação com Clientes

Comunidade

Gestão da Biodiversidade

Público Externo:

Gestão Ambiental Geral 39%

Presença no Mercado 48%

Pesquisas de Satisfação com Clientes 46%

Comunidade 45%

Desempenho Econômico 42%
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O Relatório Anual 2012 do Grupo Marfrig atende ao nível B das diretrizes, com verificação da 
adesão a esse nível validada pela GRI.

Estrutura de adesão às diretrizes GRI

C C+ B B+ A A+

Auto Declarado

Examinado por Terceiros
Com 

verificação 
externa

Com 
verificação 

externa

Com 
verificação 

externa

Examinado pela GRI
RS 2012 
Marfrig
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Atender às expectativas dos nossos clientes e parceiros e superá-las, fornecendo 
produtos com qualidade diferenciada por meio de modernas tecnologias e elevada 
qualificação das pessoas, atuando com responsabilidade social e ambiental e gerando 
valor para nossos clientes, parceiros, colaboradores, acionistas e para a sociedade. 

DIRECIONADORES
ORGANIZACIONAIS

MISSÃO
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Ser reconhecida como uma empresa de excelência nos mercados brasileiro 
e internacional por processar e comercializar produtos de alta qualidade 
em todos os segmentos e marcas comerciais do Grupo Marfrig, bem como 
continuar a se expandir no mercado em que atua no Brasil e no Exterior com 
o compromisso de aperfeiçoamento contínuo de seus produtos e base no 
desenvolvimento sustentável e na rentabilidade dos seus negócios.

• Compromisso com os Clientes e Consumidores

• Respeito ao Meio Ambiente

• Excelência e Qualidade

• Responsabilidade Social

• Segurança

• Integridade

VISÃO

VALORES
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Com sede na cidade de São Paulo (SP), a Marfrig 
Alimentos S.A. é uma das maiores empresas do 
mundo no setor de alimentos e conta com um amplo 
portfólio com aproximadamente 23 mil produtos 
e marcas reconhecidas no Brasil e no exterior.

Sua estrutura operacional engloba 138 unidades 
produtivas que têm, reunidas, capacidade de 
produção de mais de 1,9 milhão de toneladas 
de alimentos processados e de valor agregado 
por mês, e estão – assim como os seus centros de 
distribuição e escritórios comerciais – distribuídas 
em 18 países ao redor do globo. A Companhia 
conta ainda com aproximadamente 91 mil 
colaboradores diretos e exporta seus produtos 
para mais de 150 países da Europa, Oriente 
Médio, Ásia, África, Oceania e Américas.

Uma empresa global de alimentos

O Grupo Marfrig tem operações em 18 países, nos cinco continentes, por meio de uma ampla 
cadeia de atuação, que vai desde a produção, industrialização, processamento, comercialização e 
distribuição de alimentos provenientes de proteínas animais (carnes bovina, suína, ovina e de aves), 
massas e produtos similares (pizzas, lasanhas, empanadas e sobremesas), pratos prontos e vegetais 
congelados, até a distribuição de outros produtos alimentícios (congelados, frios, embutidos, pescados 
e outros) e de couros semiacabados e acabados.

Em toda essa rede, sua atuação é permeada pelo compromisso com excelência e qualidade, o que 
garante a presença de seus produtos nas maiores redes de restaurantes e supermercados do mundo 
e nos lares de consumidores de mais de 150 países.

Marfrig em 2012:

26 marcas

PERFIL
CORPORATIVO
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Relações comerciais com 150 países

R$ 23,8 bilhões de receita 
operacional líquida

R$ 2,13 bilhões de  
EBITDA consolidado

Cerca de 91 mil 
colaboradores ao  
redor do globo

Capacidade Anual 
de Produção 2012

Presença em 18 países, 

nos 5 continentes

Frangos (cabeças)
1,1 bilhão

Ovinos (cabeças)
3,0 milhões

Bovinos (cabeças)
4,8 milhões

Perus (cabeças)
10,3 milhões

Alimentos Processados
1,9 milhões de tons

Suínos (cabeças)
4,3 milhões
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Nesse cenário de atuação global, com oferta 
diversificada no setor de alimentos e serviços 
alimentícios e amplo portfólio de produtos, 
a estrutura organizacional da Marfrig busca 
garantir ganhos de eficiência em suas 
operações e a ampliação contínua de seu 
potencial de crescimento. 

Desde 2011, a estrutura da Companhia é baseada 
em dois principais segmentos de atuação: a 
Marfrig Beef, que consolida as operações de 
carnes bovina e ovina e couro, e a Seara Foods, 
responsável pelas operações com aves, suínos, 
alimentos processados e de valor agregado. 

SEGMENTOS DE ATUAÇÃO

Otimização da estrutura e diluição de custos. Após 
alguns anos de composição do rebanho e retenção 
nas matrizes, a Marfrig Beef deve aproveitar a alta 
do ciclo da pecuária nacional.

Após a troca de ativos com 
a Brasil Foods, a Companhia 

mantém o foco em nichos 
de mercado, atendimento 

ao food service e nas 
exportações de cortes 

nobres, utilizando 
a Quota Hilton.

Continuar aproveitando a posição 
de liderança no país para 
alavancar as vendas externas. 
Por seu status sanitário, 
o Uruguai é autorizado a 
exportar carne bovina para 
todos os países do mundo.

Marcas:

Volume comercializado em 2012

Marfrig Beef
Divisão de negócios: bovinos, ovinos e couro

Prin
cipais pontos da estratégia de atuação:Carne in Natura

527,3
Toneladas

Processados

130,4
Toneladas

Outros

509,8
Toneladas

Para conhecer mais detalhes 
sobre o posicionamento 

estratégico do Grupo, acesse 
o capítulo “Estratégia e Ação” 

desse relatório.
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Em 2012, a Seara Brasil investiu em ampliação 
do mix de produtos e aumentou a participação de 
mercado de alimentos processados. Além disso, a 
empresa expandiu a carteira de clientes atendidos com 
foco nos pontos de venda de pequeno e médio porte. 
Para 2013, a estratégia é aumentar o número de 
produtos Seara nas gôndolas da base de clientes.

A Keystone busca ampliar a 
produção, comercialização e 

distribuição de produtos para o 
food service, visando trazer ganhos 

operacionais e melhora de 
portfólio. Faz parte da estratégia 
da Keystone a continuidade das 

duas joint ventures na China, 
país no qual já se tornou a 

empresa brasileira de alimentos 
com a maior operação.

Líder no Reino Unido e 
com forte presença nas 
principais redes varejistas e 
no segmento de food service, 
a estratégia da Moy Park é 
investir cada vez mais nos 
pratos prontos e nos produtos 
que levam o nome do 
renomado chef britânico 
Jamie Oliver.

Empresas:

Seara Foods
Divisão de negócios: aves, suínos e alimentos processados

Prin
cipais pontos da estratégia de atuação:

Marcas:

Para conhecer mais detalhes 
sobre o posicionamento 

estratégico do Grupo, acesse 
o capítulo “Estratégia e Ação” 

desse relatório.

Volume comercializado em 2012

Carne in Natura

1.177,7
Toneladas

Outros

Processados

368,2
Toneladas

1.770,7
Toneladas
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A Marfrig possui uma ampla experiência na 
cadeia produtiva da proteína animal, o que 
permitiu não apenas desenvolver o negócio 
com sustentabilidade em diferentes regiões 
do planeta, mas também identificar pontos 

de melhorias e oportunidades ao longo da 
cadeia, visando buscar a excelência ambiental 
e operacional e a eficiência e qualidade 
características do Grupo. 

CADEIAS PRODUTIVAS

Cria

Recria

Engorda

Sebo Couro Desossa Miúdos Triparia SangueCasco
e Chifre

Farinha
(carne e osso)

Curtume
Ind. Química

Ind. de Cosméticos
Ind. Farmacêutica
Fábrica de Sabão

Sal Mineral
Fábrica

de Ração

Curtume
Ind. de Cosméticos
Ind. de Calçados
Ind. Alimentícia

Ind. Alimentícia
Ind. Farmacêutica
Ind. de Cosméticos

Ind. Moagem
Ind. Química
Ind. Artesanal

Ind. Embutidos
Ind. Esportiva
Ind. Produtos

Cirúrgicos

Ind. Farmacêutica
Fábrica de Ração

Biodigestor

Confinamento

Abate

Produtor
Ciclo Completo

Porcionado Industrializados Food Service Carne FrescaEnlatadosBeef Jerky

BOVINOS

Aumento da Rentabilidade com o mesmo volume de Matéria-Prima
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Abate

Couro

COURO

Couro fresco ou salgado

Couro inteiro Wet Blue

Couro inteiro semiterminado

Couro inteiro terminado

Kit pré-cortado de couro

Subprodutos Processo

Sebo, Garra, Cabeça 
e dorso, Descarnes

Wet Blue

Pré-Descarne,
Depilação, Descarne,

Divisão, Curtição,
Classificação,
Gotejamento

Retalhos

Tingimento, Secagem

Estuco, Desbaste,
Pintura/Top,
Gravação,

Pintura/Top

Corte, Divisão,
Perfuração,
Laminação
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Ave Fêmea
Ave Macho

Vacinas

Alimentação

Manejo

Aquisição
de Genética Incubação

de Ovos Matriz

Eclosão do Ovo
Matriz gerando pintos

machos e fêmeas

Fabricação
de Ração

Sangue

AVES

Vacinas

Vacinas

Vacinas

Alimentação

Manejo

Vacinas

Alimentação

Manejo

Incubação
de Ovos Matriz

Pintos
de Corte

Abate

Engorda
(Até atingir peso
necessário para
atendimento da 

demanda definida)

Transfere para terminação
(Sistema de Integração)

Pena

Fabricação
de Ração

Gordura

Fabricação
de Ração

Visceras

Fabricação
de Ração

Frango Inteiro

Comercializado com e sem miúdos
ou pode ser desmontado e gerar os

seguintes cortes:

Miúdos/Pertences

Comercialização in Natura
no MI e ME:

Coração
Moéla
Fígado
Pés
Pescoço e Cabeça

Dorso Peito AsaCoxa e Sobre coxa
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Suínos Fêmea
Suínos Macho

Vacinas

Alimentação

Manejo

Aquisição
de Genética

Leitões
para AbateInseminação

Artificial

Fabricação
de Ração

Sangue

Pernil Paleta Carne/Lombo Barriga Sobre Paleta Filezinho

SUÍNOS

Vacinas

Alimentação

Manejo

Vacinas

Alimentação

Manejo

Abate

Compra de Suínos
por Terceiros

Transfere 
para terminação

(Sistema de 
Integração)

Banha

Comercialização
In Natura 
no MI e ME

Rabo

Comercialização
In Natura

no MI e ME
Indústria Química
e de Cosméticos

Pés

Comercialização
In Natura 
no MI e ME

Visceras

Fabricação
de Ração

Miúdos/Pertences

Fabricação de Ração.
Comercialização 

do MI e ME (In Natura).
Indústria de
Alimentos e
Indústria 

Farmacêutica

Engorda

Cabeça

Comercialização 
In Natura

em Indústria 
de Alimentos 

(Mat. Prima) para 
produtos industrializados

Meia Carcaça

Comercialização
In Natura no MI e ME 

em seu formato 
natural ou pode ser 

desmontado
e gerar os 

seguintes cortes:
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PRÊMIOS 
E RECONHECIMENTOS 

COMPANHIA QUE MAIS AVANÇOU NA GESTÃO 
DA PEGADA FLORESTAL

A Forest Footprint Disclosure (FFD) indicou o Grupo Marfrig como a Companhia com 
o melhor progresso na gestão de impactos florestais, dentre as empresas do setor de 
alimentos em todo o mundo.

10 MELHORES EMPRESAS CDP BRASIL 2012

O Carbon Disclosure Program (CDP) escolheu a Marfrig como uma das 10 melhores empresas 
brasileiras em 2012 no que se refere à performance e práticas transparentes de divulgação de 
relatórios sobre emissões de Gases de Efeito Estufa (GEE) e mudanças climáticas.

KING MENES – DOUBLE CROWN AWARD 

O Grupo foi premiado por “Excelência em Parceria” (United Relationship 
Built to Last) com o cliente Yum!, no Oriente Médio.

MAYOR EXPORTADOR SECTORIAL (CUERO) EM 2012 

A Marfrig recebeu o prêmio de maior exportador de couro, oferecido pela Zenda Leather, 
produtora de couro para indústria, atuante nos Estados Unidos e Uruguai.

5º MAYOR EXPORTADOR CLIENTE DEL BROU  

Prêmio recebido pelo trabalho no Frigorífico Tacuarembó.

PRÊMIOS E RECONHECIMENTOS
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PREMIO A LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO FOOD   

Prêmio oferecido pela Aramark, no Chile.

FORNECEDOR DO ANO DA REDE OUTBACK 
STEAKHOUSE   

Prêmio oferecido pela Rede Outback Steakhouse ao Grupo Marfrig.

JOINT POULTRY INDUSTRY SAFETY AWARD PROGRAM 

Prêmio de Excelência e de Honra recebido pelo Grupo devido ao excelente desempenho 
em segurança, mediante a implementação de programas de saúde eficazes e inovadores no 
processamento e criação de aves.

ARENA ENVIRONMENTAL AWARD 

Selo verde oferecido pela Business in the Community’s ARENA Network devido 
à performance do Grupo na 14ª Pesquisa de Benchmarking Ambiental na Irlanda do Norte.

POULTEC AWARD

Prêmio oferecido pela Poultec Training Limited que reconhece a excelência 
na gestão de aves do Grupo Marfrig.



GOVERNANÇA
CORPORATIVA



GOVERNANÇA
CORPORATIVA
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O Grupo Marfrig é gerido por um corpo de 
administradores experientes e comprometidos 
com o mais alto nível de governança corporativa. 
A conduta dos negócios do Grupo é baseada na 
transparência na divulgação de informações aos 
seus diversos públicos de interesse – acionistas, 
investidores, clientes, consumidores, fornecedores, 
colaboradores e sociedade –, e desenvolve 
práticas de governança corporativa que vão além 
das recomendações e obrigações legais.

Por ser uma companhia de capital aberto, 
a Marfrig segue as normas da Comissão de 
Valores Mobiliários (CVM) e do Regulamento do 
Novo Mercado da BM&FBovespa – segmento 
diferenciado de práticas de governança 
corporativa em que é listada –, bem como as 
recomendações do Código Brasileiro das Melhores 
Práticas de Governança Corporativa do Instituto 
Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC).

A atuação da Companhia é pautada por 
compromissos éticos e guiada, ainda, pela 
sua missão, sua visão, seus valores e pelo 
seu Código de Ética, itens amplamente 
disseminados a todos os envolvidos com 
o Grupo. O Estatuto Social da Marfrig 
se adéqua às novas disposições do 
Regulamento do Novo Mercado 
da BM&FBovespa, aprimorando 
continuamente suas práticas de gestão.
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ESTRUTURA DE GOVERNANÇA

Marfrig Alimentos S.A.

Conselho de Administração
e Comitês do Conselho

Conselho Fiscal

CEO e Diretoria

Seara FoodsMarfrig Beef
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Conselho de Administração

O Conselho de Administração é o órgão 
de deliberação colegiada responsável pela 
formulação e pelo monitoramento da implantação 
das políticas gerais de negócios, pela designação 
e supervisão da gestão dos diretores e pela 
contratação de auditores independentes.  
O Conselho é composto por, no mínimo, cinco 
e, no máximo, 11 integrantes, sempre eleitos 
em Assembleia Geral, com mandato unificado 
de dois anos, podendo ser reeleitos e destituídos 
a qualquer momento pelos acionistas reunidos 
em Assembleia Geral.

Todas as decisões do Conselho são tomadas 
mediante a maioria dos votos dos membros 
presentes nas deliberações. Em conformidade 
com a Lei das Sociedades por Ações, os membros 
do Conselho de Administração estão proibidos 
de atuar em qualquer operação ou negócio que 
represente conflito de interesses.

Os principais temas tratados por esse órgão,  
em 2012, foram previamente analisados por seus 
comitês de assessoramento. 

Ao final de 2012, o órgão era composto por 
37,5% de membros independentes e todos foram 
reeleitos na Assembleia Geral Ordinária, realizada 
em 30 de abril de 2011, com mandato até 2013.

Para mais informações sobre o perfil dos membros do Conselho de Administração, 
acesse: www.ri.marfrig.com.br/port/governanca/diretoria.asp

GOVERNANÇA
CORPORATIVA

Composição do Conselho de Administração em 31 de dezembro de 2012

Nome Cargo Término do mandato

Marcos Antonio Molina dos Santos Presidente AGO de 2013

Alain Emilie Henry Martinet Conselheiro AGO de 2013

Antonio Maciel Neto Conselheiro Independente AGO de 2013

Carlos Geraldo Langoni Conselheiro Independente AGO de 2013

David G. McDonald Conselheiro AGO de 2013

Marcelo Maia de Azevedo Correa Conselheiro Independente AGO de 2013

Márcia Aparecida Pascoal Marçal dos Santos Conselheira AGO de 2013

Rodrigo Marçal Filho Conselheiro AGO de 2013
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Diretoria

Os diretores estatutários da Marfrig são os 
representantes legais do Grupo, responsáveis 
pela administração e implantação das políticas e 
diretrizes gerais estabelecidas pelo Conselho de 
Administração. O Estatuto Social da Companhia 
prevê que a Diretoria deve ser composta de, 
no mínimo, dois e, no máximo, sete membros, 

sendo que um terço dos membros do Conselho de 
Administração pode ocupar cargo na Diretoria.

Os diretores são eleitos e destituídos pelo 
Conselho de Administração e têm mandato 
de três anos, com direito à reeleição, 
sendo necessariamente residentes 
no Brasil, acionistas ou não. 

Para mais informações sobre o perfil dos membros da Diretoria, 
acesse: www.ri.marfrig.com.br/port/governanca/diretoria.asp

Composição da Diretoria Estatuária (em 31 de dezembro de 2012)

Nome Cargo Término do mandato

Marcos Antonio Molina dos Santos Diretor-Presidente 25/03/2013

Ricardo Florence dos Santos
Diretor de Relações com Investidores e 

Diretor-Administrativo e Financeiro
25/03/2013

James David Ramsay Cruden Diretor Operacional 25/03/2013

Composição da Diretoria Executiva (em 31 de dezembro de 2012)

Nome Cargo

James David Ramsay Cruden CEO e COO Marfrig Beef

David Alan Palfenier CEO Seara Alimentos

Martin Carignani CEO Argentina

Martin Secco Arias CEO Uruguai

Nigel Wallace Boyd Dunlop CEO Moy Park

Marcos Antonio Molina dos Santos CEO Keystone
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Novo CEO para 2014

Graduado em Economia e Direito, com MBA no IBMEC São Paulo e especialização no INSEAD, na 
França, Sérgio Rial foi eleito, pelo Conselho de Administração da Companhia, CEO da Divisão de 
Negócios Seara Foods e, até o dia 1º de janeiro de 2014, assumirá a posição de CEO do Grupo 
Marfrig – em substituição a Marcos Antonio Molina dos Santos, que permanecerá como Presidente 
do Conselho de Administração.

Rial passará a integrar, ainda, o Comitê Financeiro e o Comitê de Remuneração, Governança 
e Recursos Humanos – órgãos de assessoramento ao Conselho de Administração da Companhia.

A dissociação dos cargos de presidente do Conselho de Administração e de Diretor-Presidente ou 
principal executivo da Companhia já havia sido aprovada no Estatuto Social da Marfrig, como 
parte da evolução da governança corporativa buscada pela Companhia.

Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é um órgão permanente e 
independente da administração e da auditoria 
externa da Companhia, constituído por,  
no mínimo, três membros e, no máximo, cinco, 
em igual número de suplentes. O Conselho  
tem como responsabilidade fiscalizar os atos  
dos administradores e analisar as  
demonstrações contábeis, relatando suas 
observações aos acionistas. 

Todos os membros devem residir no Brasil, ser 
diplomados em curso universitário ou ter atuado 
como administradores ou conselheiros fiscais de 
outra empresa. 

A fim de evitar conflitos de interesse, integrantes 
do Conselho Fiscal não acumulam funções no 
Conselho de Administração, na Diretoria ou no 
quadro de colaboradores de uma controlada 
ou empresa do mesmo Grupo e não têm 
vínculo familiar de até terceiro grau com 
os administradores do Grupo. 
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Composição do Conselho Fiscal (em 31 de dezembro de 2012)

Nome Cargo Término do mandato

Marcílio José da Silva Conselheiro Efetivo AGO de 2013

Peter Vaz da Fonseca Conselheiro Efetivo AGO de 2013

Roberto Lamb Conselheiro Efetivo AGO de 2013

Sérgio Tuffy Sayeg Conselheiro Suplente AGO de 2013

Marcello Froldi Negro Conselheiro Suplente AGO de 2013

Antonio B. Coury Jr.	 Conselheiro Suplente AGO de 2013
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Assembleias

As assembleias gerais da Marfrig são um espaço de interação e diálogo, no qual os acionistas podem fazer 
recomendações ao mais alto órgão de governança. Dentre as principais funções da assembleia estão:

De acordo com a Lei Nº 6.404, (Lei das Sociedades por Ações), as assembleias gerais são solicitadas 
com 15 dias de antecedência em primeira convocação e oito dias em segunda. Os documentos 
relativos à assembleia encontram-se à disposição dos acionistas na sede da Companhia e também 
no website www.marfrig.com.br/ri.

Em 2012, foram realizadas duas assembleias gerais ordinárias e uma extraordinária, 
que discutiram temas como: aprovação das contas dos administradores, avaliação 
das Demonstrações Financeiras 2011, eleição do Conselho Fiscal, definição da 
remuneração global da administração, aumento de capital social da Companhia e 
alterações no Estatuto Social decorrentes desse aumento e das novas disposições do 
Regulamento do Novo Mercado da BM&FBOVESPA.

Para assegurar os mais altos níveis de governança corporativa nas discussões das assembleias 
gerais, se houver conflito de interesses entre um determinado acionista e o assunto a ser tratado, 
o acionista será vetado de proferir seu voto nos temas conflitantes, em acordo com o artigo 
115 da Lei nº 6.404/76.

Avaliar as ações 
dos administradores

Eleger e destituir 
os membros 

do Conselho de 
Administração 

e do Conselho Fiscal

Examinar, discutir e votar nas 
demonstrações contábeis 

da Companhia

Fixar a remuneração 
global dos membros 
desses conselhos e 
da Diretoria, entre 

outras competências 

Deliberar, de acordo 
com a proposta da 

administração, sobre 
a destinação 

do lucro do exercício 
e sua distribuição 

aos acionistas 
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Comitês de Assessoramento

A estrutura de governança corporativa do 
Grupo inclui comitês específicos, criados 
para assessorar o Conselho de Administração, 
que podem ser compostos por membros 
do próprio Conselho, além de executivos 
da Companhia.

No dia 31 de dezembro de 2012, a Companhia 
possuía três comitês de assessoramento, todos 
coordenados por conselheiros independentes: 
Comitê de Auditoria, coordenado pelo 
Sr. Marcelo Maia de Azevedo Correa; Comitê 
Financeiro, coordenado pelo Sr. Carlos Geraldo 
Langoni; e Comitê de Remuneração, Governança 
e Recursos Humanos, sob a coordenação do  
Sr. Antonio Maciel Neto.

Comitê de Auditoria

Tem como finalidade auxiliar na 
operacionalização dos processos de 
auditorias interna e externa e em questões 
envolvendo contabilidade e divulgação de 
informações financeiras, além de avaliar 
a eficácia dos controles financeiros 
internos e de observância legal.

Comitê Financeiro

Responsável por examinar periodicamente 
os planos de investimento e financiamento 
e seus impactos sobre a estrutura de 
capital da Companhia e por monitorar 
a manutenção das estruturas de liquidez 
e capital predeterminadas. Cabe a esse 
Comitê analisar e aprovar operações. 

Comitê de Remuneração, Recursos Humanos e Governança Corporativa 

Tem como atribuição subsidiar a tomada das decisões relativas às estratégias, políticas e normas internas 
em recursos humanos, incluindo a fixação da remuneração e dos benefícios oferecidos aos administradores, 
colaboradores e prestadores de serviços. Apoia também a operacionalização de processos e o controle e 
desenvolvimento das práticas de governança corporativa.
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Após a reestruturação operacional realizada 
em 2011, que consolidou os negócios da 
Companhia em dois segmentos de atuação – 
Marfrig Beef e Seara Foods –, e trouxe mais 
clareza à identidade corporativa do Grupo, 

2012 foi um período focado na operação, com 
a priorização do aprimoramento da gestão dos 
negócios, tendo na troca de ativos um grande 
exercício de integração, o equivalente a 40% 
do tamanho da Seara Brasil.

2012: UM ANO DE MUDANÇAS

Crescimento sustentado em longo prazo

A busca contínua por oportunidades de crescimento está alinhada à estratégia de longo prazo 
da Marfrig, que tem como objetivo principal a construção de relacionamentos consistentes com 
seus públicos, de forma a garantir a reputação e o reconhecimento de suas marcas e sua 
consolidação como uma empresa global de alimentos, focada na geração de resultados 
e na sustentabilidade dos negócios.

Troca de ativos

O ano de 2012 foi marcado pelo fortalecimento 
da marca Seara no mercado brasileiro, 
especialmente por meio da integração das novas 
unidades e marcas provenientes da troca de 
ativos, anunciada em dezembro de 2011. 

A entrada desses novos ativos, entre junho e 
agosto, ampliou significativamente a capacidade 
instalada para a fabricação de produtos de valor 
agregado, ao mesmo tempo em que a suspensão 

temporária de diversas categorias de produtos, 
imposta pelo CADE ao principal concorrente da 
Seara no Brasil, eleva de forma substancial a 
demanda por seus produtos em diversas regiões 
do País, muitas delas onde não havia presença 
industrial do Grupo.

O processo de implementação, adaptação 
e ajustes dessas novas linhas de produção e 
plataformas de distribuição ocorreu ao longo do 
segundo semestre, devendo ainda se estender até 
o final de 2013, até que estejam completamente 
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integrados e aptos a atingir seus níveis ideais 
de utilização e de produtividade, contribuindo 
integralmente para a geração de valor da 
divisão, incremento das vendas, aumento do 
número de clientes – com foco em pequenos 
e médios varejistas – e, consequentemente, 
contribuindo para o crescimento da participação 
de mercado da Seara no Brasil.

Entre as marcas recebidas pelo Grupo 
destacam-se a Rezende, marca de produtos 
industrializados, com portfólio completo nas 
principais categorias – lasanhas, pizzas, 
empanados, hambúrgueres, linguiças, frios, 
embutidos, dentre outros –, já estabelecida 
e reconhecida no mercado brasileiro; e a 

Doriana, que há muitos anos faz parte 
do café da manhã da família brasileira 
e, além de reforçar o portfólio de marcas 
da Companhia, inaugura também a entrada 
do Grupo no segmento de margarina.

Maior presença no território brasileiro 

Os novos ativos adquiridos pelo Grupo, além de 
aumentarem consideravelmente a capacidade de 
produção, trouxeram unidades industriais, centros 
de distribuição, incubatório de aves, granjas de 
Matriz e fábricas de ração em locais estratégicos 
no Brasil – como na Bahia, que atenderá o Norte 
e Nordeste brasileiro. 

Santa Cruz do Sul

Bom Retiro

Três Passos

Salto Veloso

Carambeí

Bauru R. Preto

Brasília

Várzea Grande

Salvador

São Gonçalo

Campinas

Duque de Caxias
Cubatão

São José dos Pinhais
Lages

Unidade Industrial

Centro de Distribuição

12 marcas adquiridas e reposicionadas 
de acordo com a estratégia do Grupo

Aumento 
de presença 
de mercado

Maior capacidade de produção

+ capacidade de produção 

de 40 mil toneladas por mês

CONTRAPARTIDA: A Marfrig cedeu na Troca de Ativos 90,05% do capital social da Quickfood 
- sediada na Argentina, além do pagamento de R$ 350 milhões com entrada entre junho e 
outubro de 2012 e 72 parcelas mensais, com juros de mercado. O negócio está de acordo 
com a estratégia da Marfrig de reduzir a sua operação na Argentina e operar por meio de 
nicho de mercado. A Companhia é a maior detentora de Quota Hilton no país e está focada 
no foodservice e nos varejistas de pequeno e médio porte.

+ 134% na produção de processados

+ 51% na produção de suínos

+ 24% na produção de frangos
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Expansão no mercado asiático

A Seara tem sido também o destaque da atuação 
da Marfrig no mercado asiático. Com a forte 
penetração da marca, os consumidores passaram 
a chamá-la espontaneamente de “a marca do 
sol vermelho”, fazendo com que a Companhia 
adicionasse à logomarca o texto em mandarim 
“Hong Tai Yang”, que significa “Sol Vermelho”.

Esse mercado – cuja protagonista, a China, 
ocupa a quarta posição no ranking dos países 
de maior consumo de carnes do mundo, com 
potencial para aumento da demanda em um 
futuro próximo – também foi um dos grandes 
focos de atuação do Grupo Marfrig. Em 2012, 
a Companhia aumentou sua presença entre 
os asiáticos por meio da joint venture entre a 
Keystone e a COFCO.

A COFCO Keystone Foods Supply Chain busca 
oportunidades de negócios em serviços de 
logística e distribuição de alimentos na China 
e prevê investimento de mais de US$ 250 milhões 
ao longo de dez anos na construção de seis 
centros de distribuição, frota de transportes 

e plataforma de tecnologia de informação 
de suporte em cidades estratégicas da China, 
incluindo a capital Beijing e Shenzhen 
(onde fica a planta de produtos processados 
da Keystone Foods China) e nas cidades de 
Chengdu, Shanghai, Shenyang e Wuhan.

Uma segunda joint venture originou a Keystone-
Chinwhiz Poultry Vertical Integration, que tem 
como meta "verticalizar a operação de aves 
na China" e atender a demanda por produtos 
industrializados, com investimento de US$ 
57 milhões. Assim, alcançou a capacidade 
de processamento de 200 mil aves por dia, 
sendo capaz de fornecer 50% da demanda por 
matéria-prima da unidade de processamento da 
Keystone na China, sem com isso verticalizar 
completamente a operação de aves no país.
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HISTÓRICO DE ESTRATÉGIA

2006

ETAPAS DA
ESTRATÉGIA

CRESCIMENTO DIVERSIFICAÇÃO OTIMIZAÇÃO

AQUISIÇÕES

DIVERSIFICAÇÃO

FUNDING

Aumento de capacidade
Diversificação regional

Diversificação de proteínas
Foco em processados

Consolidação da plataforma global
com distribuição internacional

Marca e
produtos
de valor

agregado

Ativos Brasil Foods 
(TCD-CADE)

52 anos 52 anos

69 anos

56 anos

42 anos

Emissão de bonds Aumento de capital Troca de ativosDebêntures não
conversíveis e emissão 

de bonds

Emissão de bonds
e debêntures

mandatoriamente
conversíveis

IPO BOVESPA Aumento de capital
para acionistas atuais

2007 2008 2009 2010 2011 2012
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Em fevereiro de 2012, a Keystone Foods 
finalizou a venda do negócio de serviços de 
logística especializados em redes de serviço 
rápido de alimentação dos EUA, Europa, 
Oriente Médio, Oceania e Ásia – a Keystone 
Foods LLC. O negócio de serviços de logística 
foi vendido para a Martin-Brower Company 
por US$ 400 milhões.

A venda desses ativos de logística permitirá ao 
Grupo Marfrig focar estrategicamente em seu 
negócio principal, que é o desenvolvimento, 
produção e comercialização de alimentos 
industrializados à base de proteína animal 
em escala global.

FOCO NO NEGÓCIO
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Para 2013, a Marfrig assumiu compromissos de redução em seu endividamento bruto visando 
uma estrutura de capital melhor balanceada. Para tanto, foram estabelecidas uma série de metas 
operacionais no sentido de: 

Tudo isso reforçando ainda mais uma cultura de 
transparência e resultado, e se comprometendo 
em apresentar ao mercado – a partir do terceiro 
trimestre – um Plano Estratégico que irá trilhar 
o caminho da empresa nos próximos anos.

Na Seara Foods, após a expansão da base de 
clientes realizada em 2012 – com um aumento 
de quase 100% na Seara Brasil – nosso desafio 
será a conclusão da integração das unidades 
advindas da troca de ativos no Brasil, bem 
como a contínua melhora operacional de nossas 
unidades, por meio de uma gestão mais eficiente.

A Marfrig Beef manterá o foco de seus negócios 
voltados para o atendimento do mercado 
doméstico brasileiro, com destaque ao segmento 
de food service e com o desafio de continuar a 
aproveitar o bom momento do ciclo da pecuária 
nacional. Na Argentina, o objetivo será atuar 
por nicho de mercado de exportação de cortes 
nobres, além de buscar usufruir a totalidade da 
Quota Hilton; e no Uruguai, uma reestruturação 
dos negócios de couro e uma melhora 
operacional, devido à gradual recuperação 
do ciclo bovino no país.

DESAFIOS PARA 2013

»  Otimizar o parque industrial, focando no aumento da utilização de capacidade 
e, consequentemente, na redução/diluição de custos fixos;

»  Manter um rígido controle sobre despesas com vendas, gerais e administrativas; e

»  Melhorar a estrutura de capital substancialmente, permitindo um crescimento mais 
sustentável nos próximos anos.
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Pelo perfil de diversidade regional, cultural e de 
portfólio, característico do negócio do Grupo 
Marfrig, cada divisão conta com um modelo de 
gestão personalizado, com o objetivo de otimizar 
a aplicação da experiência e conhecimento 
de cada um dos negócios no desenvolvimento 
de sistemas e práticas de gestão que atendam 
às diferentes necessidades de seus clientes 
e mercados.

Essas especificidades são unificadas por meio da 
cultura de gestão do Grupo que, independente 
das ferramentas e práticas, estabelece princípios 
únicos que visam valorizar e amplificar o 
potencial de alcance da qualidade e excelência 
em todos os produtos e serviços oferecidos, 
buscando manter o crescimento sustentado 
do negócio do Grupo Marfrig.

Desta forma, o Grupo implementou à sua gestão a 
ferramenta Credit 360, Gold Partner, do Carbon 
Disclosure Project (CDP), que permite a gestão 
de indicadores alinhados às diretrizes da Global 
Reporting Initiative e do CDP, permitindo a coleta 
e monitoramento constante dos indicadores de 
sustentabilidade e, assim, sua contínua evolução.

Além disso, cada divisão conta com sistemas 
de gestão que objetivam aplicar as políticas 
e compromissos no dia a dia da operação, 
alinhados às certificações e padrões globais 
de qualidade e segurança do alimento. 

Para conhecer as certificações às 
quais os sistemas de gestão do Grupo 
são submetidas, acesse o subcapítulo 
“qualidade submetida a normas e 
regulamentos externos”, apresentado 
a seguir, na página 58. 

SISTEMAS DE GESTÃO


