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RESUMO:

O objetivo deste caso é avaliar como o aparecimento de uma doenca de aves (Gripe
Aviaria ou Influenza Aviaria) em paises importadores de carne de frango, desde 2001, esta
influenciando o comeércio internacional de produtos avicolas. Foram analisadas as
oportunidades do Brasil e, em especial, de uma empresa exportadora de frangos, a Avesul, de
melhorar a penetracdo em mercados ainda ndo explorados, e aumentar faturamento de
exportacdo. Também, foi avaliado o risco da Gripe Aviaria entrar no Brasil, e como esta

doenca poderia afetar a producéo e exportacdo de frangos do pais e da Avesul.

O protagonista do caso, presidente da empresa Avesul, Sr. Paulo Carvalho, ao analisar
0 cen&io mundia relacionado com a Gripe Avidria, que num momento faz com que a
demanda internacional por carne de frangos se incremente, e em outro momento agita o
mercado mundial, reduzindo o consumo de carne de frangos pela populagdo, se depara com o
seguinte dilema: entusiasma-se com a possibilidade de aumentar as exportacdes de carne de
frangos, aumentando a penetracdo de vendas em mercados mals exigentes, e por
conseguéncia, de maior lucratividade, projetando entdo um aumento da producéo de carne em
sua empresa, alocando para isto recursos para investimentos em novos abatedouros, e para
implementacdo de sistemas de qualidade em toda a cadeia de producéo de frangos ou, ao
contrario, preocupa-se com a crise no setor produtivo de carne de frangos, causado pela queda
no consumo e nos precos, influenciados pelos novos surtos de Gripe Avidria surgidos na

Europa, e reduz a producéo de carne da empresa, fechando abatedouros?

Apébs avaliar varias estratégias, a empresa optou por dar segmento ao seu processo de
expansdo e qualificacdo das exportacdes, projetando para isto uma série de melhorias em seus
processos produtivos, além da estruturacdo de um departamento de comércio exterior mais
agressivo e atuante. O objetivo estratégico da empresafoi definido como: ser uma das maiores

e melhores empresas produtoras e exportadoras de carne de frangos do pais.
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1 INTRODUCAO / APRESENTACAO:

O setor escolhido para a andlise foi 0 da indUstria avicola brasileira. A avicultura
atualmente € um dos setores mais importantes do agronegocio nacional, e o que mais tem

crescido nos ultimos anos.

A modernaindustria do frango surgiu na década de 1970, na Regido Sul do pais, onde
foram instalados grandes abatedouros num mercado caracterizado pelo dominio de grandes e
poucas empresas lideres, a0 lado de um elevado nimero de peguenas e médias empresas
abatedoras, sendo muitas destas clandestinas (Farina, 1995). Nessa regido, a experiéncia foi
diferente da Regido Sudeste, que se caracterizou pelo surgimento de um grande nimero de
empresas avicolas especializadas numa Unica etapa do processo de producdo e voltadas para
atender o mercado local e regional. As empresas sulinas que ja atuavam na producdo de
suinos, diversificaram suas atividades através da producdo avicola, por meio de um sistema de

integracao vertical.

A expansdo da industria avicola nas décadas de 1960 e 1970 acompanhou 0O
crescimento de um novo mercado urbano que exigiu um maior volume de producéo de frango.
Outro fator indutor de modernizagdo da aviculturafoi a politica agricola implantada na época,
Cujo objetivo era subsidiar os agricultores por meio de crédito rura destinado a instalacéo de
frigorificos e aviarios, e ao processo de integracdo com os produtores rurais (Gomes Filha,
1999, citado por Soares Jr, 2003).

O grande crescimento da industria avicola no Brasil tem como um dos notivos o bom
desempenho da atividade em relacdo aos produtos substitutos (carne bovina e suina) que se

deve basicamente aos custos de producdo baixos, devido principalmente a auto-suficiéncia na



producdo de milho e soja, principais insumos utilizados na alimentag&o dos frangos (o custo
da racdo perfaz 70% do custo de producéo do kg de frango), mas também aos altos niveis de
produtividade devido a tecnol ogia empregada na producéo, a organizagdo do setor (integracdo
vertical da producéo), méo-de-obra barata, clima propicio para a criacéo dos frangos (ndo ha
necessidade de altos investimentos em climatizacdo dos aviérios) e bom controle sanitério dos
plantéis. Para efeito de comparacdo, o custo de producdo do frango no Brasil é de U$ 0,45/kg,
enquanto gque nos Estados Unidos (maior pais produtor de carne de frangos) € de U$ 0,50/kg e

na Asia (muitos paises da Asia s30 grandes produtores e exportadores) € de U$ 0,63/kg.

O incremento da producgdo avicola esta também muito relacionado com o aumento do
consumo per capita anual de carne de frango, que cresceu de 19 kg para 35 kg desde o Plano
Real, quando a inflac8o foi contida, até 2005, devido basicamente ao aumento de renda da
populacdo brasileira. Quando existe aumento de renda, mesmo que discreto e desbalanceado,
ha aumento do consumo de carnes. A carne de frango € uma proteina animal de boa qualidade
e de custo baixo para a populagdo. O mercado interno consome a maior parte do que €
produzido, cerca de 70% da producdo nacional de frangos. Logo, a medida que a economia do
pais foi se estabilizando, aindUstria avicola foi investindo em ampliacdo da criacéo e do abate

de frangos, para atender a demanda crescente deste alimento (UBA, 2006).

As grandes industrias avicolas brasileiras iniciaram as exportacdes de frango em 1975.
Na época, 0 mercado interno estava saturado do produto e os precos eram muito baixos. As
indUstrias iniciaram a exportar 0 excedente da producéo de frangos, e o Brasil, ao longo dos
anos, foi se posicionando bem no mercado internacional, aumentardo a cada ano sua
participacdo no comércio mundial de carne de frangos. As indUstrias brasileiras tém
capacidade de atender os paises importadores, pois oferecem produtos de alta qualidade com
pregos competitivos. O pais tem flexibilidade comercial, venderdo para cerca de 120 paises.
Nos ultimos anos, alguns fatores contribuiram para 0 aumento da compra de carne de frango
pelos paises importadores. reducdo da producéo de frangos na Europa, aumento do consumo
de carne branca devido a incidéncia da BSE (mal da vaca louca) na Europa, e também por
estar associada ao consumo de carne saudavel e incidéncia de Gripe Aviéria nos plantéis de
frangos asiaticos, reduzindo a producdo destes paises. A exportacéo brasileira de carne de
frangos aumentou de 299.218 toneladas em 1990, para 2.761.966 toneladas em 2005 (ABEF,
2005).



O Brasil € o terceiro maior produtor mundial de carne de frango e o primeiro no
ranking dos exportadores, em volumes e receitas cambiais, com faturamento de quase U$ 2,6
bilhdes em 2005 (ABEF, 2005). Atualmente o pais detém 43% do mercado mundia de carne
de frango. Por trés deste desempenho, esta uma cadeia produtiva moderna, €ficiente e

extremamente competitiva, responsavel por 1,5% do PIB e 6% do PIB agropecuéario.

O grande desafio dos empresarios da industria avicola atualmente € lidar com o
perigoso equilibrio entre o excesso de producéo de carne de frangos no pais, e a manutencédo
dos volumes de exportacdes. Se em algum momento ha reducdo das exportagcdes, e 0 mercado

interno ndo € capaz de absorver, 0s precos da carne de frango sdo reduzidos e a lucratividade
deste negdcio é fortemente afetada.

S&o vérios os fatores que podem afetar diretamente as exportagdes de carne de frango
brasileiras, de maneira positiva ou negativa: as politicas protecionistas que subsidiam as
exportacles e taxam as importagdes, dos paises produtores de frangos, como Estados Unidos
e Franca (negativa), a estratégia de “ descomotizacdo” que vem sendo adotada pelas indUstrias
avicolas brasileiras, de ofertar no mercado internacional novos produtos recortados ao invés
do frango inteiro (positiva), a exploracéo de novos nichos de mercados e a abertura de novos
mercados emergentes, como os da América latina e da Asia (positiva) e, o desafio mais
recente que foi o surgimento da Gripe Aviéaria, tanto nos paises importadores como nos paises
exportadores de carne de frango, impactando fortemente a producdo das indUstrias e o

consumo de carne de frango da populacéo (positiva ou negativa).



2HISTORICO DA EMPRESA

A Avesul, empresa estudada neste caso, foi fundada em 1959, em Valparaiso, ho Rio
Grande do Sul, por dois imigrantes asiaticos. A empresa iniciou em uma pequena granja que
produzia e abatia frangos, na area rural de Vaparaiso. Os proprios donos da empresa
produziam, abatiam e carregavam uma Kombi com a producéo, diariamente, comercializando

os frangos na serra, onde o consumo do “galeto” era bastante importante.

A partir de 1970, a Avesul iniciou a expansdo de suas atividades, ao construir um
abatedouro com inspecéo federal. Em 1974 houve a aquisicdo do complexo avicola de uma
importante cooperativa do Rio Grande do Sul, o que possibilitou um aumento significativo da
producéo de carnes de frango. Em 1995, a empresa adquiriu o complexo industrial de uma
cooperativa localizada no Mato Grosso do Sul e a partir de 1997, intensificou os
investimentos na subsidiaria Avesul Nordeste SA. para a implantacdo de um complexo

industrial de proteina animal, visando o abastecimento das regides Norte e Nordeste do pais.

A empresa abriu seu capital na Bolsa de Vaores de Sdo Paulo em 1985.

A empresa Avesul caracterizava-se por ser uma industria produtora de frangos para o
mercado interno. A partir de 2001, o presidente da empresa, cansado dos atos e baixos do
mercado doméstico, resolveu transformar sua empresa em uma exportadora de carne de
frangos, iniciando sua atuacdo no mercado externo, em paises do Oriente Médio,
comercializando seus produtos através de traders. Atualmente, a empresa € uma das principais
indUstrias de alimentos do Brasil. No segmento de carnes, a Avesul esta entre as trés maiores
produtoras de capital privado nacional, atuando tanto no mercado interno como externo,

abatendo mais de 200 milhdes de frangos e cerca de 600 mil suinos por ano.



A empresa conta com 8.100 colaboradores, alocados principalmente em seus
complexos industriais, unidades e centros de distribuicdo, localizados nos estados do Rio
Grande do Sul, Mato Grosso do Sul, Bahia, Rio de Janeiro, S&o Paulo e Parana.

Além de comercializar seus produtos no mercado interno, a Avesul também exporta
para outros paises, tendo como principais mercados o Oriente Médio, 0 Leste Europeu,

Russia, Japdo, Europa, América Central e paises do Continente Africano.

Levando-se em conta que a Avesul iniciou suas exportaces de carne de frangos em
2001, sua presenca no mercado exportador pode ser considerada forte, pois a empresa
encerrou 2004 como a quinta maior exportadora de frangos, sendo a terceira em frangos

inteiros.

Ao final do ano de 2004, a Avesul apresentou um desempenho bastante satisfatorio. O
EBTIDA totalizou R$ 178 milhdes, 81,5% superior ao de 2003 (R$ 98,1 milhdes), com
margem de 9,3%, sendo 5,2% no exercicio anterior. O lucro liquido acumulado foi de R$ 41,5
milh&es, superando em 99,5% ao estabelecido em 2003 (R$ 20,8 milhdes).

O portfdlio de produtos da Avesul consiste basicamente de frangos inteiros e cortes de
frangos (coxas, sobre-coxas, peito, asas,...) resfriados ou congelados. Existe também uma

linha de produtos industrializados tais como salsichas e lingtiicas.

As principais vantagens competitivas da Avesul sdo: custos baixos de producéo,

qualidade intrinseca dos produtos e a conquista do mercado externo.

Os pontos fracos da Avesul sdo: foco em produtos commodities e sem diferenciacéo,
marca fraca e dependéncia das exportactes (63% da receita, concentrada no Oriente Médio e

RUsS4).
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Que a empresa encontra-se em uma posi¢ado de destague na producéo de carne de
frangos no pais, ndo resta divida. E a principal explicagéo para isto, se da pelo fato da
empresa ter em sua presidéncia um empres&io de visdo e capacidade impar de
empreendedorismo.

O Sr. Paulo Carvaho, protagonista desta historia, € um imigrante chinés que quando
jovem, realizou na China um curso de Veterin&ria. Esta formacéo técnica foi o que o levou a
procurar uma atividade ligada a producdo agricola e pecuaria, quando chegou ao Brasil, no
final da década de 1950. Como €le tinha dentro de s um dom nato para os negécios, logo
visualizou que um novo mercado urbano exigia um maior volume de producéo de frango.
Identificando esta oportunidade, e com a gjuda de capital familiar fundou a Avesul, que
gracas a0 seu empenho e arrojo, transformouse em uma das maiores industrias avicolas do

pais.

Assim nasceu a empresa estudada neste case. Sob a direcdo de um empreendedor, com
muita vontade de crescer, e que ao longo dos anos foi buscando formar um quadro de
executivos capazes de auxili& 1o a tornar a Avesul uma das maiores empresas produtoras e

exportadoras de produtos avicolas do pais.

Desde o inicio de suas atividades a empresa teve como filosofia de trabalho produzir
frangos com a melhor eficiéncia produtiva possivel e custos extremamente baixos. Por quatro
décadas, o Sr. Paulo Carvaho fez sua empresa crescer vendendo frangos no mercado interno
com precos inferiores a concorréncia, sem se preocupar em investir em tecnologia ou em
capacitacdo de suas equipes. A empresa caracterizava-se por ser extremamente simples e de
baixa tecnologia.

Desde 2001 a Avesul iniciou suas vendas no mercado externo, iniciando a exportar
frangos inteiros para o Oriente Médio. Ao transformar a Avesul em uma empresa exportadora,
0 Sr. Paulo Carvaho viu-se obrigado a investir em processos de qualidade e em novas
tecnologias nos sistemas de producédo, bem como teve que estruturar um departamento de
comércio exterior, mudando drasticamente a filosofia anterior de trabalho. Investiu em
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marketing, na melhoria daimagem da marca, porém sem abrir méo da manutencéo dos custos
baixos de producéo, ja& que os produtos da empresa sdo ainda extremamente caracterizados
como commodities. Também, o Sr. Paulo Carvalho deparouse com a necessidade de produzir
produtos de maior valor agregado, pois o perfil de seus novos clientes era diferente, e

demandavam produtos mais elaborados.



3 SITUACAO PROBLEMA

A situacdo problema deste estudo de caso relaciona-se com o impacto que o
aparecimento da Gripe Aviéria causou na elaboracdo da estratégia de crescimento da Avesul,

como empresa exportadora.

A Gripe Aviaria (Influenza Aviéria) € uma doenca viral aguda das aves, caracterizada
por sintomatologia respiratéria e nervosa, além da alta mortalidade, determinando enorme

prejuizo econdémico para a avicultura comercial.

Segundo a Organizacdo Mundia de Salde Animal (OIE), a Influenza Aviéria é uma
infeccdo em aves causada por qualquer virus influenza do tipo A, pertencente aos subtipos H5
ou H7. No Cdadigo Sanitario para os animais terrestres da OIE, as doencas causadas pelos
virus da Influenza Aviaria so de notificacdo obrigatoria, e impeditivas do comércio

internacional.

A Gripe Aviaria € considerada uma zoonose, 0 que representa preocupacao
permanente aos agentes da salde publica, uma vez que alguns subtipos, tais como H5N1,
HONZ2, H7N7 e H7N2 j& foram transmitidos diretamente de aves domésticas para humanos,
ocasionando doenca severa e ohitos, havendo grande preocupacdo de que 0 virus possa
adquirir a capacidade de transmissdo direta entre humanos, o que neste caso, poderia resultar

em uma nova pandemia mundial de gripe.

A transmissdo do virus se da, principamente, a partir de secrecbes do sistema
respiratério e digestivo de aves infectadas, com manifestacéo clinica ou ndo. Pode ser por

contato direto com aves ou por meio de equipamentos contaminados.



13

Atuamente ndo existe vacina para as aves, contra o virus influenza. A maneira de
controlar a doenca € somente através do descarte de animais infectados e préximos ao foco,
num raio de 10 quilémetros. Este descarte engloba desde as aves de criagdo em escala
industrial, até as produzidas de forma doméstica.

Impacto do surto de Gripe Avidria o comércio mundial de produtos avicol as:

A Gripe Avidria foi identificada na Itdlia por volta de 1900, mas € conhecida por
exigtir em grande parte do globo, concentrando-se hoje principalmente no sudeste asiatico,

mas com casos recentes nos paises da Uni&o Européia.

Anuncios da descoberta de focos de Gripe Avidria circulam com freqiéncia nos
informes do setor produtivo internacional, desde 2001, e os protagonistas se revezam entre
Europa, América do Norte e Asia.

Varios paises produtores de carne de frango conviveram recentemente com a realidade
de diagnosticar, isolar e erradicar focos de Gripe Aviaria. Ao longo deste processo, seus
principais compradores deixaram de realizar negocios, e 0 impacto sobre as exportacdes foi
muito forte.

A China tem protagonizado, junto ao Japdo (maior importador de carne de frango), o
exemplo mais recorrente quando se trata de embargo comercial provocado pelos surtos de
Gripe Aviaria. A China manteve um patamar de aproximadamente 60% da quantidade de
produtos de frangos importado pelo Japdo, nos anos de 2001 e 2002, as custas de um
direcionamento emergencial para 0 embarque de produtos processados, pois 0s produtos
inteiros e cortes sofreram severas sangdes, ainda que temporarias, devido a Gripe nos plantéis
avicolas chineses. O Japao baniu importactes de carne de aves da China em junho de 2001,
em maio de 2003 e em fevereiro de 2004, apds o anuncio da descoberta de focos de Gripe
Avidria, gerando uma dréstica reducdo nas quantidades de carne de frango exportadas nos
meses que se sucederam a implantagdo desta medida. O mercado brasileiro foi acionado para

compensar esta queda de fornecimento (Guedes, 2004).
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A Tailandia € um importante concorrente do frango brasileiro no atendimento do
mercado asi@ico, e foi um dos paises exportadores mais afetados pelos surtos de Gripe
Avidaria. Os executivos da Charen Popkhand Foods, um expoente conglomerado alimenticio
tailandés, estimaram que os danos ao setor agroindustrial avicola atingiriam valores préximos
a U$ 750 milhdes. Fazendo um comparativo, esta quantia equivale a 60% do que o pais
obteve com as exportacdes de frangos em 2003. A FAO (Food and Agriculture Organization)
estimou que 100 milhdes de aves foram sacrificadas ou destruidas em 2004, no esforco de
conter a disseminagdo da Gripe Aviaria naregido (Tailandia, 36 milhdes; Vietnd, 36 milhdes;
China, 8 milhdes, Paguistdo, 4 milhdes; Indonésia, 15 milhdes). A ONU (Organizacédo das
Nagdes Unidas) ainda projetou um custo de pelo menos U$ 500 milhfes para esta regido,
causado pela epidemia de Gripe Aviaria (Guedes, 2004).

O continente europeu iniciou a batalha contra a Gripe Aviariaem 2 de marco de 2003,
com a confirmacdo de casos em seis aviérios na Holanda, sendo que sete semanas depois do
saldo era de 233 focos confirmados neste pais, exigindo o sacrificio de 18 milhdes de aves.
Em setembro de 2004, circulava nos veiculos internacionais de informagdo do setor, que o
Instituto de Economia Agricola holandés havia estimado que os danos econdmicos causados
pelo surto de Gripe Aviaria seriam de pelo menos EU$ 750 milhdes, a maior parte (500
milhGes) proveniente da perda de receita de vendas de carne de aves e ovos. O Japéo

sustentou um regime de banimento aos produtos holandeses nesta época (Guedes, 2004).

Os Estados Unidos foram submetidos a restri¢des para exportacdo ao mercado japonés
durante o ano de 2002, devido a presenca da Gripe Aviéria, o que resultou em queda nas
receitas anuais de U$ 56 milhdes, comparado ao obtido em 2001. Esta medida havia sido
aplicada aos produtos provenientes dos estados da Califérnia, Nova lorque e Virginia
(Guedes, 2004).

O Brasil ainda é livre da Gripe Avidria. Até 0 momento, esta situagdo favorece
extremamente as exportacbes de carne de frango do pais. Porém, é forum de discusséo
nacional, o alcance de uma eventual descoberta de focos de Gripe Aviaria no plantel avicola
brasileiro. Especula-se que os paises importadores seriam mais flexiveis nas negociacdes com

o Brasil, evitando comprometer seriamente o atendimento as suas demandas internas. De
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gualquer maneira, se houvesse uma restricéo, por exemplo, de 70% nas aquisi¢oes externas de
carne de frango, por seis meses, supondo-se que o pais controlaria o foco em quatro semanas,
as perdas projetadas nas receitas de exportagdo do pais seriam de aproximadamente U$ 500
milhdes (Guedes, 2004). Outro aspecto importante que esta preserte nesta discussdo € a baixa
capacidade de absorcdo do mercado interno para escoamento da producéo que deixaria de ser
exportada. A demanda naciona de carne de frango € ineldstica, 0 que significa que para
aumentar 1% na quantidade demandada, 0 prego deveria cair acima deste percentual. A
situacdo que o Brasil poderia defrontar-se exigiria, numa perspectiva mais otimista, a
necessidade de absorcéo de aproximadamente 8 a 10% da produgdo no curto prazo, o que
demandaria uma redugdo no prego de mais de 20%, uma possibilidade com desencadeamento
drastico para a sustentabilidade do setor.

Impacto do surto de Gripe Aviaria no consumo mundial de produtos avicolas:

Iniciado h& aproximadamente seis meses, um novo surto de Gripe Aviaria esta pondo
a comunidade internacional, que ainda se ressente dos assombros causados pela epidemia de
SARS (pneumonia asiatica) em 2003, em alerta, e submete novamente um grande contingente
populacional & ameaca de um virus fatal, ainda que com caracteristicas distintas, pois o

contagio ndo se estabel ece entre pessoas, mas a partir do contato com aves infectadas.

O surto de Gripe Aviéaria de 2005 infectou pessoas no Vietnd, Tailandia, Indonésia e
Camboja e, infectou aves na China, Turquia, Inglaterra, Franca e, em novembro de 2005, foi

identificada em aves migratérias do Canada.

Nos primeiros meses de 2006, as noticias sobre novos casos de Gripe Aviaria na
Europa comegaram a se intensificar. Os jornais e revistas brasileiros divulgaram amplamente
estes fatos, num primeiro momento como curiosidade, mas apos com preocupacao pela queda
no consumo de carne de frango, por parte dos europeus, afetando fortemente a exportagcéo das
empresas avicolas brasileiras. Abaixo seguem alguns extratos de noticias publicadas nos

principais jornais brasileiros:
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? Gripe Avidria amplia avanco sobre Europa: A Gripe Aviéria chegou a Austria e a
Alemanha. S80 o sétimo e oitavo paises da Europa a confirmar a localizagéo de aves mortas
infectadas pelo virus H5N1. J& foram notificados focos na Itdlia, Eslovénia, Chipre, Grécia,
Bulgaria e Roménia (O Estado de So Paulo, 16/02/06).

? Alemanha diz que surto de Gripe Aviaria no pais é séria: A premié alema, Angela Merkel,
classificou como “sério” nesse domingo (19/02/06) o surto de Gripe Avi&ria identificado no
norte do pais na semana passada. Em visita a ilha afetada de Ruegen, no Mar Béltico, ela
disse que seu governo faria todo o possivel para conter o avanco do virus H5N1. Soldados
treinados em combate bioldgico estédo sendo enviados para desinfetar a populacéo e veiculos
gue deixarem a ilha. Fazendas de aves na regido ja estéo sacrificando seus animais, mas ndo

se sabe quantas das 400 mil aves vao ser mortas (BBC Brasil, 20/02/06).

? Consumo e exportacdo de aves caem na Franca: A confirmacdo do primeiro caso de Gripe
Aviaria na Franca est4 afetando ndo apenas 0 consumo interno de carne de aves, que ja caiu
20%, mas pode comprometer seriamente as exportacdes do pais, maior produtor da Uni&o
Européia, e quarto mundial, atrés apenas dos Estados Unidos, China e Brasil BBC Brasil,
22/02/06).

? Gripe Aviaria: medo trara queda no consumo: O medo da Gripe Aviaria se traduzira neste
ano em uma queda mundial no consumo de aves que pode chegar a trés milhdes de toneladas
abaixo das previsdes, informou a Organizacéo das Nacbes Unidas para a Agricultura e a
Alimentacdo (FAO). A entidade calculava para este ano um consumo total de produtos
avicolas de 83 milhdes de toneladas. Mas a onda pessimista gerada por casos de Gripe Aviéria
na Europa, no Oriente Médio e na Africa, deve provocar uma diminuicio nas vendas
mundiais (Correio do Estado, 02/03/06).

? Frango fica 27% mais barato por causa da Gripe Aviaria: O excesso de oferta de carne de
frango no mercado interno vem derrubando os precos da ave no atacado. No estado de S&o
Paulo, referéncia para a cotacdo do produto, a média de pregos do quilo de frango vivo em
fevereiro, caiu 27,5% em relacdo afevereiro de 2005, para R$ 1,00, segundo a Jox Assessoria



17

Agropecuédria. “Existe uma superoferta de frango, resultante da expectativa de queda das
exportagbes. O consumo mundial estéd encolhendo, com o aumento dos casos de gripe de
aves’, diz Otto Xavier da Jox (Gazeta Mercantil, 02/03/06).

? Gripe das aves induz Aurora a postergar investimento. O presidente da Coopercentral

Aurora, de Chapeco (SC), José Zeferino Pedrozo, afirma que o momento é de contingéncia na
producdo de frangos. A cooperativa acaba de adiar um investimento de R$ 100 milhdes que
iria duplicar o abatedouro em Maravilha (SC), de 140 mil aves por dia para 280 mil aves. No
campo, o0 investimento geraria mais 600 aviarios, com capacidade de 12 mil frangos cada um
(Gazeta mercantil, 07/03/06).

? Gripe Aviaria gera demissdes: O grupo Avipal demitiu 320 funciorérios do abatedouro de
aves de Laeado desde segunda-feira. A empresa ndo comenta a decisdo. Outros 595
empregados entraram em férias coletivas ontem. “A empresa nos comunicou a medida nesta
manha. As justificativas sdo a reducéo dos abates e a crise que atravessa o setor”, lamentou o
presidente do Sindicato dos Trabahadores das Indistrias de Alimentacdo de Lajeado, Addo
Gossmann. Ontem, entidades do Vae do Taguari encaminharam a 6rgdos federais pedido de
apoio emergencial a produtores e empresas prejudicadas pela Gripe Avidria. Reunida na
capital, a Fetag/RS decidiu solicitar a0 governo federal a prorrogacdo das dividas de
avicultores galichos que tomaram empréstimos para investir em aviarios (Correio do Povo,
05/04/06).

? Panico com Gripe Aviaria comega a diminuir no mercado internacional: O panico dos
consumidores em relagdo a Gripe Aviaria, que derrubou a demanda por carne de frango em
varios paises, da sinais de arrefecimento. A avaliacdo é de empresas como Sadia e Aurora,
grandes exportadoras brasileiras de frangos, e foi apresentada ontem durante o seminario
‘Poultry Latin America’. De acordo com o diretor industrial da Aurora, os consumidores
“comecam a entender que a morte de aves em outros paises ndo tem nenhuma relagdo com a
producdo tecnificada do Brasil”. Ele afirmou que representantes da empresa estiveram
recentemente no Japao — o principal cliente da cooperativa no exterior — e perceberam uma
“mudanca’ no cenério de comocao que havia anteriormente em relagcéo ao consumo de frango
no pais (Valor Econdmico, 29/03/06).
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O frenes causado pela Gripe Aviaria no inicio deste ano, amplamente coberto pela
midia internacional, pode até vir a se arrefecer, a medida que a ndo ocorréncia de vitimas
humanas fatais indique controle sobre tamanha ameaca. E de fato, é o que tem se observado.
Porém, na esteira deste fenémeno, os reflexos econdmicos e produtivos seguem desordenando
o circuito mundial de producdo e comércio de produtos de origem avicola, e 0s custos
decorrentes de todo este embaraco, bem como do processo de guste, sdo altissimos, e de

mensuracdo complicada.

O Sr. Paulo Carvaho, ao andisar o desenrolar dos fatos em torno da Gripe Avi&ria, a
fim de montar a estratégia da Avesul para os proximos anos deparou-se com o dilema deste
caso: investe em aumento da capacidade produtiva buscando um aimento de vendas de
exportacéo ou, ao contrario, opta por uma desaceleracdo da producéo de carne de frango na
empresa, a fim de resguardar-se dos prejuizos econdmicos causados pela reducdo da compra

de produtos avicolas por parte de seus clientes no exterior?

O dilema se da justamente no fato da incerteza quanto a melhor estratégia a ser
escolhida pelo Sr. Paulo Carvalho. Em um determinado momento existe uma euforia do
mercado em produzir maior quantidade de carne de frango para exportar aos paises que
deixaram de ser atendidos pelas empresas internacionais concorrentes da Avesul, que tiveram
suas exportagdes embargadas pelo aparecimento de Gripe Avi&ria em seus plantéis. Em um
segundo momento, o consumo de produtos avicolas nos paises importadores se reduz,

afetando fortemente as exportagoes da Avesul.

O Sr. Paulo Carvalho, experiente conhecedor do mercado avicola, inicia entdo uma
criteriosa avaliago do cen&io mundia relacionado com a Gripe Aviaria, e de como estes

acontecimentos podem afetar seu negécio.

De acordo com o desenrolar das situaces descritas acima, a Avesul tem condicdes de

definir sua estratégia de produg&o.
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4 EVOLUCAO DOSFATOS

Neste capitulo, serd abordada a importancia que possui 0 processo estratégico que um
gestor deve seguir quando se depara com a uma situagcéo problema ou um dilema, para que a
decisdo adotada seja a melhor a empresa, com o intuito de, na medida do possivel, diminuir os

riscos de erros no plangjamento e no atendimento dos objetivos estratégicos da empresa.

A Avesul vem aumentando suas vendas no mercado externo, tanto de frangos inteiros
como de cortes desde que iniciou sua atuacdo como empresa exportadora. Avaliando a
composicdo do faturamento por mercado, observa-se que houve um crescimento da fatia de
producdo de carne de frango exportada, em relagcdo ao faturamento no mercado interno. Em
2003, 30% do faturamento da empresa foi originado das vendas do mercado externo ao passo

gue em 2005, a empresa atingiu a marca de 67% do faturamento, com as exportagoes.

As exportagdes da empresa vinham sendo bem sucedidas basicamente pela grande
demanda internacional por produtos avicolas dos paises importadores, que deixou de ser

atendida pelos paises cujos plantéis avicolas foram afetados pela incidéncia de Gripe Avi&ria.

A Avesul vem exportando basicamente produtos comoditizados, frangos inteiros e
cortes simples, para paises do Oriente Médio e Leste Europeu. Estes sdo produtos de baixo
valor agregado, e por consequéncia de precos baixos também, fazendo com que a empresa
obtenha baixa lucratividade no negécio, porém ganhe na escala de producdo. Mesmo assim, 0
Sr. Paulo Carvalho estava otimista e, juntamente com seus executivos, elaboraram a estratégia

de aumentar a producéo de frangos a fim de aumentar as vendas no mercado externo.
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No fina de 2005, os casos de 6bitos de humanos devido a contaminag&o com o virus
H5N1, vindo do contagio das pessoas com aves infectadas, em alguns paises asiaticos, foram
levados & midia, com grande estardalhaco. Este fato causou uma reducdo imediata no
consumo de carne de frango, principalmente na Europa e Oriente Médio levando a reducéo

das compras por parte destes paises.

Como consequiéncia, houve uma forte queda no prego de venda dos frangos tanto no

mercado externo como no interno, levando a Avesul a operar com prejuizo.

O Sr. Paulo Carvalho, deparou-se com um novo cenario, obrigando-o a elaborar uma
nova estratégia para sua empresa, uma estratégia emergente.

A0 reunir-se com seus executivos, muitos gquestionamentos foram feitos: Por quanto
tempo esta situacdo permanecerd? Reduzimos a producdo da empresa temporariamente, ou
fechamos abatedouros em definitivo, passando a operar com volumes de producdo mais
reduzidos e por consequiéncia de maneira mais segura? Se a Gripe Avidria ndo se adastra, e

ndo acontecem mais 6bitos, 0 consumo de carne de frango se elevard novamente?

O diretor de comércio exterior da Avesul, dedicouse entéo a colher informagdes sobre
a Gripe Aviaria no mundo e chegou as seguintes conclusdes, quando da entrevista realizada
com ele para elaboracdo deste estudo de caso: “a reducdo do consumo de frangos de fato
aconteceu em varios paises do mundo, e afetou de forma significativa o volume de
exportacfes do Brasil. Porém, a forte redu¢&o dos precos no mercado interno se deve mais a
um excesso de producdo do que a reducdo do consumo. O mundo vai aprender a conviver
com a Gripe Avidria. A medida que a Gripe Aviéria for saindo da midia, osconsumidores dos
paises importadores de frangos retornardo seu padréo de consumo de carne de frangos, da
mesma maneira como aconteceu com o consumo de carne bovina, apds o panico gerado pelo

mal da vacalouca (BSE)”.

A indicacdo do diretor de comércio exterior € de que no curto prazo a Avesul deve

reduzir a producdo de frangos, paradiminuir o prejuizo atual originado da vendados produtos
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com margens negativas. Porém, ro médio e longo prazo, a sugestéo € de adotar uma posi¢ao
mais agressiva nas exportacoes, ja que o mercado mundia continuara desabastecido, pois 0s
paises produtores ainda levardo um tempo grande para combater a Gripe Avi&ia. Ele cita
como exemplo o Egito, que era auto-suficiente na producéo de carne de frangos, abriu cotas
de importagdo de 150.000 toneladas mensais, no momento em gque 0 governo deste pais
ordenou o abate dos plantéis de frangos, quando foi identificado o primeiro foco de Gripe

Avidria. Segundo €ele, atualmente, somente o Brasil pode atender este demanda.

Luce e Karsten (1992), ao fazerem uma andlise competitiva da industria de frangos do
Rio Grande do Sul, indicam que ha neste setor um acirramento na rivalidade entre os
concorrentes, e que algumas caracteristicas destas industrias influenciam sobre a decisdo de
alteragdes dos volumes de frangos produzidos. Os atos custos de estocagem pressionam as
empresas a utilizar toda a capacidade, resultando em redugdes de preco. Mesmo quando as
vendas e/ou rentabilidades séo baixas as empresas permanecem competindo, pois existem
altos ativos fixos empregados nas atividades. A diminuicdo do volume de producdo é uma
decisdo de implementacdo demorada, pois o ciclo operaciona (incubagdo, criacdo e abate) €

de cerca de 80 dias, resultando em muitos casos em forte competicdo nos precos.

Luciaro et a (2001), ao estudar as informactes essenciais ao processo decisorio na
indUstria alimentar galicha, identificou que a varidvel “mercado” € classificada como
essencial no processo de tomada de decisdo pelos gestores das indUstrias avaiadas. Isto
possivelmente ocorre porgque com o avango da tecnologia, as empresas estéo produzindo mais,
entdo ha mais oferta. Desta forma, € mais adequado buscar novos mercados do que aumentar
a fatia de mercado atual, tendo em vista a grande quantidade de empresas e produtos
oferecidos. Segundo os autores, a globalizacéo trouxe maior oferta de produtos e concorréncia
acirrada, forcando as empresas a manter e aumentar mercado, elevar rapidamente a qualidade
de seus produtos e buscar a reducdo de custos, como forma de aumentar as margens de lucro.
Um reflexo desta realidade é que as empresas estdo preocupando-se menos com riscos
financeiros, pois outras variavels tornaram-se mais importantes (custo, qualidade, mercado e

concorréncia).



Ao projetar um aumento da penetracdo da Avesul no mercado externo, o Sr. Paulo
Carvalho percebe que terd que enfrentar a concorréncia com grandes industrias brasileiras,
gue ja vendem neste mercado ha bastante tempo, com marcas mais consagradas. Existe uma
necessidade de reforcar a marca e a aceitacéo de seus produtos. Para atingir este objetivo, é
necessario investir em sistemas que assegurem a qualidade da producéo, melhorar o mix de

produtos e solidificar o marketing da carne de frango no exterior.

A qualidade dos aimentos hoje ndo € mais um diferencia de marca, e Sm uma
condicdo ou fator de compra. O atendimento aos parametros de seguranca dos alimentos €
crucia e isto se torna mais importante ainda, & medida que as pessoas e 0 comércio de
alimentos atravessam as fronteiras geogréficas. Os melhores clientes da Europa, Japdo e
Ardbia Saudita, exigem certificagdes de qualidade tais como APPCC (Andlise dos Perigos e
Pontos Criticos de Controle), BPF (Boas Préticas de Fabricacdo) e biosseguranca em toda a
cadeia produtiva, desde a granja do criador de frangos, até o abatedouro.

A principal preocupacéo do Sr. Paulo Carvalho gira em torno da incerteza de que a
rentabilidade gerada pelas exportagcbes da empresa se incrementara, quando a empresa
conquistar clientes mais exigentes, considerando que para isto devam ser feitos grandes

Investimentos na cadeia de producéo.

Os executivos da Avesul convencem o Sr. Paulo Carvalho que desbravar novos
mercados requer investimentos, o que reduz a rentabilidade da empresa no curto prazo.

Querer crescer e também aumentar a rentabilidade, quase sempre é dificil!

Eles sugerem que o plano estratégico da empresa deva ser tragado para um periodo
maior de tempo, e assim sera feito, ja que, grande parte dos investimentos da empresa seréo
destinados as adequacdes dos abatedouros para buscar habilitacdo dos mesmos pelo mercado
comum europeu, que detém as normas mais rigidas do mundo. Também, sera dada atencéo
especial a0 aumento do mix de produtos da empresa, criando um departamento de P& D que
se encarregara de prospectar novos produtos (cortes diferentes, produtos industrializados,

empanados) bem como de gjudar as operactes a aumentar a flexibilidade na producéo.
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Outra preocupacdo do Sr. Paulo Carvalho é de como organizar a estratégia para que
sua empresa possa competir globalmente. A Avesul, por ser produtora de commodities, ainda
ndo comporta uma estrutura de vendas localizada no exterior. Porém, urge a necessidade de
comprometer-se com uma mentalidade global, de globalizar todas as dimensbes de seus
negbcios, como a equipe de executivos e seus valores corporativos. Ao estudar este assunto, 0
Sr. Paulo Carvalho optou por um caminho principal no curto prazo: criar parcerias no exterior
com empresas gque ja atuam na venda de carne bovina, que ao conhecer bem os canais e
distribuicdo em paises da Europa, gjudardo a empresa a se inserir comercialmente no exterior
de uma forma mais estruturada e agressiva, tragando entdo o caminho para tornar-se uma

empresa global, e ndo somente uma empresa exportadora.

O Bradi| ficara livre de Gripe Aviaria? Se houver um surto desta doenca nos plantéis
brasileiros, a Avesul com certeza perdera vendas no mercado externo. O que esta sendo feito
pelo governo e empresas? Estas sG0 as perguntas que o protagonista deste “case’ faz

constantement e para sua equi pe.

O diretor de relacbes de mercado da Avesul integrou-se ao grupo de trabalho da ABEF
(Associacéo Brasileira de Exportadores de Frangos) que, juntamente com executivos
representantes das grandes indUstrias exportadoras, iniciaram um trabaho junto ao MAPA
(Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento) afim de elaborar um plano para evitar a

entrada da Gripe Aviéria no Brasil.

O governo do pais, representado pelo Departamento de Saide Animal do MAPA, tera
responsabilidade e agilidade na implementagdo do “Plano de Contingéncia’ da Gripe Aviaria?
Para sucesso deste plano, é importante a intensificacdo das agdes da vigilancia sanitaria
animal, a fim de impedir o0 ingresso e prevenir a disseminacdo do virus da Gripe Aviéria no
pais, dotando os servicos veterinérios dos instrumentos necessarios para imediata deteccdo do
agente causador, e a mobilizacdo dos recursos necessarios, humanos e financeiros, oficiais e

privados, para conter e extinguir o foco da doenca o mais rapido possivel.
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O “Programa de Regionalizagdo Sanitaria’ da producdo avicola, que devera ser
implementado no préximo ano, realmente assegurara que o pais tenha suas exportacfes de

carne de frango mantidas?

Para responder esta pergunta, realizei uma entrevista com a ASGAV (Associagao
Galcha de Avicultura), cujo posicionamento a respeito foi 0 seguinte: “néo podemos afirmar
gue o Brasil ficaralivre da Gripe Aviaria, pois as formas de contaminagdo e disseminacdo sdo
variadas. Porém, se todas as medidas preventivas forem adotadas, teremos uma blindagem
sanité&ria que diminuira consideravelmente o risco. As medidas estdo embasadas em
programas efetivos de defesa sanitaria, controle rigoroso no transito de aves e produtos
avicolas, controle rigoroso nas fronteiras do pais, controle e informacdo em portos e
aeroportos. O governo, tanto na esfera federal como na estadual, deve perceber, enquanto ha
tempo, a importancia socio-econdmica da avicultura, e deve canalizar os investimentos para a
defesa sanitaria, e ndo ficar gastando milhdes de reais em remédios para humanos (Tamiflu) e
em outros procedimentos pds-pandemia, sem sequer ter registros da enfermidade no Brasil. O
investimento na prevencdo é bem menor do gque os custos com uma pandemia ocasionada por

falta de estrutura e mecanismos de prevencao”.

Com a implementacéo de um programa de regionalizagdo, o impacto econdmico da
gueda nas exportacbes podera ser minimizado, uma vez que a organizacdo da producéo

avicola por estados e/ou regides tem como objetivo:

- criar condicdes para, caso uma doenca infecto-contagiosa se estabel eca em um estado
ou regido, a mesma fique restrita aquele estado ou regi&o, preservando os plantéis existentes

em outros estados e regides,

- 0 conjunto de medidas a serem implementadas para minimizar a possibilidade de a
doenca passar de uma regido para outra, serdo fundamentais para que 0s mercados
internacionais reconhecam que o Brasil esta reamente frente a regides sanitariamente
distintas, preservando com isso 0 mercado internacional a partir de estados ou regides néo

afetadas ou comprometidas pela doenca.
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O protagonista entende também que para atingir o objetivo estratégico de sua empresa,
alguma atitude deve ser tomada para melhorar a imagem da qualidade do frango brasileiro no
exterior. A partir deste entendimento, a Avesul passa aincentivar com agressividade, as agoes
de politicas de marketing institucional, com a promoc¢ao comercial de produtos brasileiros em

diversos mercados em parceriacom a APEX — Agéncia de Promocé&o da Exportacao.
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5. REFERENCIAL TEORICO

5.1. Estratégia:

A palavra estratégia existe hd muito tempo. Hoje os gerentes das empresas a usam de
maneirarotineira. Ela é também considerada o ponto alto da atividade dos executivos. Por seu
lado, os académicos vém estudando a estratégia extensamente ha duas décadas. A palavra

estratégia € muito influente. Mas o que significa realmente?

A definicdo cléssica de estratégia, normamente ensinada nas escolas de administracéo
de empresas é mais ou menos assim: “planos da alta administracdo para atingir resultados
consistentes com as missdes e objetivos da organizacdo” (Wright et al., 1992:3, citado por
Mintzberg, 2000).

Estratégia € a forma que vocé escolhe para competir por meio da combinagdo de um

grande numero de decisdes em areas funcionais (Aaker, 2001).

Estratégia € a criagcdo de uma posicdo univoca e vaiosa envolvendo um conjunto
diferente de atividades (Porter, 1989).

Estratégia é o padrdo de alocagéo de recursos e habilidades que da as condicdes para a
organizacdo manter e melhorar 0 seu desempenho (Barney, 1997, citado na Apostila de
Gestéo Empresarial, 2006).
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A origem etimologica da palavra estratégia nos remete a arte de combater.
“Estrategos’ significa genera na lingua grega, e estratégia, até o século XVIII, significavaa
arte do general (Bethlem 1981, citado por Paiva, 2004).

A definicdo de estratégia € t&o antiga, que foi abordada por estrategistas militares em
cléssicos como “On War”, publicado pela primeira vez em 1832, um ano apos a morte de seu
autor (Von Clausewitz), como sendo “afina arte de estar preparado”. Neste livro a proposta €
de substituir a visdo estabelecida de estratégia militar por um conjunto de principios flexiveis
para reger 0 pensamento a respeito da guerra. Esta preparacdo privilegia apectos mais
humanos do que técnicos na conducdo da estratégia: lideranca, honestidade, mora e
frugalidade, temperados pelas capacidades de ser flexivel e saber adaptar-se (LUCE, et al.,
2002).

O livro a Arte da Guerra, escrito ha mais de 2.500 anos, por Sun Tzu, aborda a selecéo
de estratégias Gtimas para posi¢des especificas no contexto de batalhas militares. Seus escritos
codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum, a respeito das condicdes ideais para
se atacar um inimigo e defender a prépria posicdo. Algumas consideragdes do autor sobre

estratégia militar témrelacdo perfeita com ateoria atual sobre estratégia empresarial.

Mintzberg (2000), coloca no capitulo introdutdrio de seu livro Saféri de Estratégia,
gue a estratégia requer uma série de definic¢des, cinco em particular:

1- Estratégia € um plano, uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro, um

caminho parair dagui até ali.
2- Edtratégia é um padréo, isto &, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.

3- Edtratégia € uma posicdo, isto €, a localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados.

4- Estratégia é uma perspectiva, ou sgja, a maneira fundamental de uma organizacdo

fazer as coisas.

5- Estratégia € um truque, isto € uma manobra especifica para enganar um oponente

Ou concorrente.
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A conceituacdo de estratégia que talvez mais se gjuste ao dilema estudado neste caso é
a formulada por Mintzberg 1983 (citado por Mintzberg, 2000): “estratégia representa uma
adaptacio entre um ambiente dindmico e um sistema de operagdes estével. E uma concepcio

de organizacdo, de como esta se gjusta continuamente ao ambiente em que estainserida’.

5.1.1. Tiposde estratégia:

As organizagdes desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrbes de
seu passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e a outra de estratégia realizada.
E bastante comum nas empresas, que as intencdes plangadas, nd0 sgjam perfeitamente
realizadas, isto porque a realizacdo perfeita significa uma previsdo brilhante, para néo
mencionar a falta de disposicéo para adaptar-se a eventos inesperados, ao passo que a hao-
realizacdo sugere uma certa dose de negligéncia. O mundo rea exige pensar a frente e

também alguma adaptacdo durante o percurso.

As intencbes plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas.
As néo-realizadas podem ser chamadas de estratégiasirrealizadas. Existe também um terceiro
caso, que é chamado de estratégia emergente na qual um padrdo redlizado ndo era
expressamente pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram com o

tempo para algum tipo de consisténcia ou padréo (Mintzberg, 2000).

Nafigural, podemse visualizar os tipos de estratégia e suainter-relaco.
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Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes (Mintzberg, 2000).

A veocidade com gque os mercados se movimentam hoje, condena a morte a empresa
gue elege uma estratégia Unica, afirma Eric D. Beinhocker, diretor da firma de consultoria
McKinsey & Company. Segundo ele, por essa razdo, € preciso definir os horizontes de
crescimento a alcancar, usando “populacbes’ de estratégias, todas robustas e, ab mesmo
tempo, com capaci dade de adaptacio as mudangas. E preciso avaliar a estratégia ndo so pelos
dados financeiros, como também pelas expectativas de futuro do negécio, pelo talerto

Incorporado e pela aceitacdo por parte do mercado (Beinhocker, 2000).

5.1.2. Niveis estratégicos da empr esa:

A definicdo da estratégia da empresa se da em trés niveis: a estratégia da corporacao
(do grupo empresaria), a estratégia de negocios (de uma unidade estratégica de negdcios,
empresa ou divisdo), que se relaciona com a obtencdo e a manutencdo da vantagem
competitiva, e aestratégia funcional, relacionada com as diversas éreas da unidade estratégica
de negocios, como manufatura, marketing, finangas, etc. A inter-relacéo entre esses niveis e

dentro deles, é fundamental para a manutencdo de uma estratégia bem sucedida.



A estratégia corporativa relaciona-se com 0 ambiente em que o grupo empresarial
atua, sendo fundamental na sua definicdo o reconhecimento de suas forcas e fraquezas. Na
formulagdo da estratégia corporativa, os administradores devem estar cientes dos fatores
ambientais que poderdo de alguma forma afetar o futuro do grupo. Tais fatores se referem a
tecnologia, ecologia, aspectos econdmicos, setor em gue a empresa atua, sociedade e aspectos
politicos. A partir destes elementos tem-se o referencial necess&rio para a formulagdo da

estratégia corporativa da empresa.

A estratégia de negoécios é influenciada pelos fatores ambientais citados no item
anterior, que ao interagir continuamente com a unidade de negocios, criam o chamado
“carater” da unidade, que sdo 0s compromissos internos advindos da forma como a
organizacdo age na resposta a essas pressoes. Através da identificacdo dos pontos fortes e
fracos da empresa (ou negocio), pode-se definir sua competéncia distintiva, ou sgja, aquela
capacidade que a distingue das demais e que pode ser decisiva para sua competitividade
(Paiva, 2004).

O sucesso da estratégia de negécios, segundo Rumelt et al.(1988), citado por Paiva
(2004), pode ser avaliada considerando-se quatro aspectos:

- Consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas consistentes entre Si.

- Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente

externo e as mudangas criticas nele ocorridas.

- Vantagem: a estratégia deve permitir a criagdo e a manutencéo de uma vantagem

competitiva no setor em que a organizagao atua.

- Viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existentes e ndo deve

criar problemas insolavels.

Segundo Porter (1986), para enfrentar as cinco forcas competitivas de cada segmento
industrial (poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, concorrentes,
ameaca de produtos substitutos, ameaca de entrantes potenciais), a empresa pode utilizar trés
abordagens diferentes para a estratégia de negdcios (estratégias competitivas genéricas):

lideranca por custo, diferenciacéo e enfoque.
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Na estratégia de lideranga por custo, pressupde-se a hecessidade de ganhos em escal a,
desde a compra da matéria-prima e a producdo até a negociacdo com os clientes. Segundo o
autor, “colocar em pratica a estratégia de baixo custo pode exigir investimentos pesados de
capital em equipamentos atualizados, fixacdo de preco agessiva e prejuizos iniciais para

consolidar a parcela de mercado”.

A estratégia de diferenciacdo considera que o aspecto a ser buscado sdo caracteristicas
unicas e exclusivas do produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que sgja
reconhecido como diferencial no ambito competitivo no qual a empresa esta inserida. Essa

estratégia pressupde a qualidade ou outra forma de diferenciag@o do produto oferecido.

A estratégia de enfoque visa um determinado segmento de mercado (grupo
comprador, linha de produtos ou mercado geografico). A estratégia baseia-se no fato de que,
com afocalizacdo, a empresa tera condicoes de atender melhor a seu alvo especifico do que as

empresas que competem de forma mais ampla.

Porter (1986), considera que as empresas SO poderdo ter sucesso se definirem qual das
trés edtratégias utilizardo, ndo se encontrando exemplos de empresas bem-sucedidas que

utilizam essas estratégias simultaneamente.

No entanto, as novas abordagens competitivas permitem novas interpretacbes. A
flexibilidade e a cultura organizacional relacionada com melhorias continuas permitem que
simultaneamente a empresa se preocupe com custos e com qualidade, ndo mais considerando
um desses itens como secundério em relacdo ao outro (Kim e Lee, 1993, citados por Paiva,
2004).

Outra mudanca rel aciona-se a visao das competéncias essenciais. Nesse entendimento,

as empresas, combinando seus recursos humanos, fisicos e organizacionais, criam



32

internamente suas competéncias e sao capazes até mesmo de reestruturar todo o setor em que
competem (Hamel e Prahalad, 1990, citados por Paiva, 2004).

A estratégia de operagdes ou funcional € elaborada para atender os objetivos da
empresa, alcancar 0s objetivos da area de operagdes, buscar uma vantagem competitiva e
focalizar um padréo de decisdes consistente no que se refere aoperagdes. A fim de identificar
estratégias genéricas de operacOes tem-se que: (1) reconhecer as mudancas tecnolégicas na
area de operacles e (2) facilitar a ligagdo entre o tipo de sistema de operagdes e a orientagdo

estratégica da unidade de negocios.

5.1.3. Critérios competitivos:

Existem cinco critérios competitivos na area de operagbes que se relacionam a
estratégia de negocios. A primeira possibilidade considera que a empresa pode competir
baseada em custo, quando a principal decisdo se refere a produzir com margens de lucros

maioresou produzir grandes volumes com margens reduzidas.

No entanto, a empresa pode optar por competir com base na qualidade dos produtos
oferecidos, ou de forma que seus produtos tenham desempenho superior aos de seus
competidores. E importante, entretanto, fazer uma distinggo entre qualidade real e qualidade

percebida (esta mais relacionada com marketing e publicidade).

Uma terceira possibilidade baseia-se no conceito de desempenho de entrega, isto €, a
relacdo estabel ecida entre fornecedor e cliente. Uma das formas para a empresa competir com
base em desempenho de entrega € ser capaz de mobilizar recursos para garantir o trabalho
prometido, entregar dentro do prazo e corrigir rapidamente alguma eventual falha ocorrida, a
despeito de ndo possuir sempre o melhor preco. Outra forma de competir em desempenho de

entrega € ter prazo de entrega mais curto que os competidores.



Um outro critério para sustentar uma vantagem competitiva pode se relacionar com a
flexibilidade, tanto para 0 mix de produtos como para o volume produzido. A empresa que
compete com base em flexibilidade deve ser capaz de absorver rapidamente mudancas em
lotes de producdo ndo padronizados, bem como a mudancas no tipo de produto a produzir. A
flexibilidade esta relacionada a equi pamentos e processos tecnol gicos e € um aspecto no qual

0s japoneses tém demonstrado uma grande vantagem competitiva.

O quinto critério refere-se a “inovatividade’. Este critério € tradicionalmente definido
como a habilidade da empresa em lancar novos produtos e/ou servicos em curto espago de
tempo (Paiva, 2004).

Segundo Paiva (2004), as empresas deveriam enfatizar a combinagéo de alguns desses
critérios prioritariamente. A tentativa de atender simultaneamente a todas as dimensdes pode
ser uma opcao perigosa, sendo que a especificacdo e o esclarecimento de quais critérios sdo
prioritérios orientara a funcéo de producéo na definicdo de seu papel na estratégia competitiva

daempresa.

5.2. Internacionalizacdo da estratégia:

A internacionalizacdo € um processo crescente e continuado de envolvimento de uma
empresa nas operagdes em outros paises fora de sua base de origem A tomada de decisdo
sobre qual a melhor maneira de integrar o processo de internacionalizacéo de suas vendas tem
gue ser adequada ao conjunto de principios que rege a empresa no gue tange sua forma de

atuacdo como um todo (competicéo, capacidade de inovar, processo produtivo, €tc.).

A internacionalizagéo pode acontecer com ou sem investimento direto. A exportagao
de capital pela empresa, isto €, a realizacdo de investimento direto, decorre do mesmo
processo que induz a exportacéo de mercadorias: a dindmica das industrias oligopoliticas com
um potencial de crescimento bastante superior ao ritmo de expansdo de seu mercado. Entre as
formas existentes, a exportagdo € a que menos demanda volume de investimentos. Pode ser

realizada de maneiraindireta, utilizando os servicos de uma trading company ou uma empresa



de gerenciamento de exportagéo, ou de forma direta, enviando a mercado para o cliente no

exterior (Paiva, 2004).

5.2.1. Estratégias globais e multidomeésticas:

No que diz respeito a area de estratégia internacional, hd duas correntes de pensamento
assim conceituadas. a primeira corrente defende a independéncia completa dos mercados
nacionais, salientando a importancia do pais-sede para 0 sucesso de um produto ou servico.
Nesse caso 0 mercado mundial ndo seria mais do que uma agregacdo de paises néo
relacionados. JA a segunda corrente trabalha com a hipétese da ocorréncia de uma
interdependéncia completa dos mercados nacionais. Isto €, ocorre uma completa integracéo
internacional e o mercado € reamente global. A nacionalidade e a geografia tornam-se pouco

importantes para 0 sucesso de um produto ou servigo (Paiva, 2004).

Porter (1986), posiciona-se entre as duas correntes. Para ele, as estratégias tendem a
ser globais, mas as condicles do pais-sede determinam a capacidade da empresa de competir
internacionalmente. Ele denomina a estratégia da empresa de multidoméstica quando a
competicdo em cada pais (ou em um pequeno grupo de paises) € essencia mente independente
da competicdo nos outros paises. Ja a estratégia € global quando a posicdo competitiva da
empresa em um pais € sgnificativamente afetada pela sua posicdo nos outros paises, e vice-

versa

A opcdo da empresa de utilizar uma estratégia global ou multidoméstica esta
relacionada com a visdo que seus executivos tém do mercado como interdependente ou
independente. A estratégia é elaborada de maneira sistémica e a coordenacdo das diversas

fébricas deve estar de acordo com o processo global da empresa.



5.2.2. Opcdes estratégicas das empr esas face a globalizacao:

A definicdo do posicionamento estratégico das empresas que atendem a um mercado
local face a0 processo de globalizacdo da oferta, € de extrema importancia para a
sobrevivéncia das mesmas. E comum, empresas dos mais diversos segmentos ndo possuirem
infra-estrutura e recursos suficientes para enfrentar a concorréncia da empresas transnacionais

e da importacéo de produtos similares e substitutos aos produzidos no pais.

Fernandez e Noel (1994), citados por Paiva (2004), avaliaram as a¢0es possiveis para
as diferentes estratégias a serem adotadas pelas empresas frente ao mercado em que atuam, a
fim de garantir sua sobrevivéncia ou melhorar seu posicionamento no mercado. As estratégias

consideradas sG0 a manutencao, o crescimento e o desengajamento.

A estratégia de manutencdo consiste em a empresa manter o mesmo tamanho
desempenhando as mesmas atividades. Ela tenta, com o minimo de investimentos (recursos
proprios), continuar suas atividades realizando pequenos gjustes que visam a diminuicdo de
custos e ao aperfeicoamento da tecnologia utilizada. Além disso, a empresa pode realizar
aliancas estratégicas verticais (complementares) quando realizadas com empresas que atuam
nos elos a jusante ou a montante da cadeia, ou estratégias horizontais (suplementares) ao
envolverem empresas que realizam 0 mesmo tipo de atividades. A alianca estratégica
complementar busca expandir as atividades para reforcgar as capacitacOes das empresas sem,
no entanto, modificar substancialmente o produto. Ja as aliancas estratégicas suplementares

realizam-se, de modo geral, para o aumento de escala das atividades.

A estratégia de crescimento ocorre quando a empresa desenvolve gradualmente suas
atividades, ampliando suas capacitagdes. A empresa aumenta sua participagdo no mercado em
gue atua e procura hovos mercados, fato que exige o aumento de sua capacidade de producéo.
Se ela desgjar um crescimento rdpido, pode optar por arranjos cooperativos que possibilitem o
acesso aos recursos de outra empresa (mercado, capacidade de producdo, tecnologia, capital).
Tals arranjos cooperativos cobrem uma ampla gama de associages que vao desde aiangas

estratégicas complementares e suplementares até fusdes entre empresas.



A estratégia de desengajamento refere-se a empresa, sem abandonar seu ramo
tradicional de atividades, buscar novas capacitaces e novas oportunidades que permitam uma
reorientacdo progressiva de suas atividades. A especializacdo da empresa e as capacitacoes
adquiridas podem ser aproveitadas para o desenvolvimento de outra atividade produtiva com
perspectiva de um mercado mais promissor. Dessa forma, ela pode desenvolver novas linhas
de produtos e servicos que a habilitem a efetuar uma transferéncia progressiva de suas
atividades aos novos setores. Através de uma alianca estratégica complementar, a empresa
pode aprender e desenvolver novos produtos e processos de forma mais eficaz. Uma outra
opcao disponivel, mais radical, quando a situagéo financeira for deficitéria, é a liquidacéo ou
venda da empresa. A tabela 1 sintetiza as diferentes opcOes estratégicas disponiveis e as

diferentes agles internas ou externas necessarias a sua implementagéo.

Tabela 1. As diferentes opgoes estratégicas disponiveis as empresas locais.

OPCOES ESTRATEGICAS ACOES INTERNAS ACOES EXTERNAS
Manutencéo Melhoria (custos, produtos) Aliangas estratégicas
Crescimento Penetracéo no mercado, | Aliangas estratégicas

desenvolvimento de novos ~ N
FusOes e aquisi¢des
produtos, aumento de producéo

Desengajamento Novos produtos, mercados e | Aliangasestratégicas

liquidagdo Cess3

A identificacdo de qual a estratégia adotada por uma empresa dentre aguelas
disponiveis é fundamental para verificar se esta é realmente a mais adequada. Tal avaliagdo é

importante para, se necessario, orientar o redirecionamento estratégico da empresa.

Nas trés opgoes, a redizacdo de alianca estratégica € sugerida, ja que esse tipo de
acordo com cooperacdo permite que a empresa aumente suas capacitacbes para conseguir
manter-se em um mercado de competicao global. A cooperagcdo pode ocorrer entre empresas

do mesmo porte ou entre empresas de portes distintos. A relacdo de cooperacdo com uma
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transnacional implica a transferéncia pela empresa de maior porte das capacitaces exigidas
pelo mercado. De modo geral, empresas que atuam globamente tendem a procurar parceiros
do mesmo tamanho. Para uma pequena empresa atrair 0 interesse e readlizar um acordo
cooperativo, ela precisa possuir ativos especificos do mercado local em que atua. Ja aliancas
estratégicas entre empresas de pequeno e médio porte tém como principal dificuldade o
gerenciamento dessa relacdo. Normalmente, tais empresas ndo apresentam um sistema de
gestdo profissional e apdiamse nas caracteristicas pessoais dos proprietérios, causando
dificuldades para a definicéo clara dos objetivos e extensdo da relagdo, principamente entre

empresas gque exercem a mesma atividade econémica e sdo, tradicionalmente, concorrentes.

5.2.3. A busca da competitividade global:

Levar aempresa a esfera global € um dos desafios mais urgentes que 0s executivos de
empresas |ocalizadas em paises emergentes enfrentam hoje. Por qué? Porque a dura realidade
€ que, no atual cenario de negdcios, existe apenas uma cruel opgdo: expandir ou permitir que
aempresa sgja adquirida.

De acordo com um estudo feito por Sull e Escobari (2004) sobre as empresas que
conquistaram sucesso global, foram constatadas semelhancas interessantes nos passos que

todas deram para conquistar sua posi¢ao privilegiada. Foram trés passos criticos:

- comprometer-se com uma mentalidade global: muitos executivos |latino-americanos
véem o mundo do ponto de vista da matriz da empresa, mas esta € uma perspectiva
provinciana. Mesmo que a empresa estgja se saindo muito bem em comparagéo com as rivais
locais, a brecha em relacéo alideres globais pode ser enorme. A empresa deve identificar suas
brechas, ou segja, deve identificar sua posicdo em relacdo as melhores préaticas globais de seu
segmento, tais como: melhores préticas em processos cruciais como operacoes, integracdo
pos-fusdo, governanca corporativa, atuacdo no mercado de produtos e/ou servigos, uso de

tecnologia da informacao, contratacéo de talentos de classe mundial, entre outros.

- empreender acBes ousadas para tornar irreversivel tal compromisso: o fato de que o
presidente ou seus executivos esteja comprometido a globalizar, ndo significa que o resto da

organizac3o va segui-los. E preciso apostar pesado na focalizagdo do negdcio. Esperar que a



ata geréncia concentre, além de sua atencdo, escassos recursos em multiplos setores é
imprudente. Deve haver altos investimentos no negocio alvo, buscando recursos para

melhorar a marca, atender os clientes com perfeicao e investir pesado em tecnologia.

- redlinhar toda a organizacéo para competir em escala global: ndo basta contar com
uma fébrica, escritério de vendas ou distribuidores no exterior. Para que a empresa tenha
atuacdo global, ela deve globalizar todas as dimensdes de seus negdcios, como a equipe de
executivos e seus valores corporativos. Tais executivos devem dominar diversos mercados,
lutar com concorrentes preparados, navegar por terrenos regulatérios pouco familiares e

construir estruturas organizacionais complexas para a movimentagdo em outros paises.

Bartlett e Goshall (2000), citados por Paiva (2004), apresentam algumas caracteristicas
especificas do que eles chamam de “late movers’. As empresas a que eles se referem estéo
localizadas em paises emergentes que estdo buscando desenvolver negocios globais.
Apresentando até mesmo certo grau de preconceito para explicar a falta de competitividade
global das empresas desses paises, 0s autores listam 0s seguintes pontos como importantes
para alcancar competitividade em nivels globais: a necessidade de marcas globais, a
compreensdo dos valores culturais em mercados externos e a busca de produtos de maior

valor agregado.

5.2.4. A internacionalizacdo das empresas brasileir as:

A andlise de empresas brasileiras que estdo buscando a internacionalizacdo permite
identificar um crescente incremento de uma orientagcdo global em todas as atividades da Rede
de Vaor de OperacOes. Isto acontece desde a primeira fase, quando as empresas estdo
comecando a internacionalizacdo de suas operacdes, até a Ultima fase, quando se tornam

efetivamente competidoras globais.

Segundo Paiva (2004), existem trés estégios pelos quais as empresas brasileiras

passam ao se internacionalizar.
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O estagio inicial, ou “Aprendendo a Jogar”, refere-se aps movimentos iniciais da
insercéo da empresa em mercados internacionais. Nessa fase a empresa possui vendas ainda
Incipientes e comega a buscar parceiros externos com a finalidade de abrir mercados externos
ou oferecer servicos agregados ao produto. Seus fornecedores sdo prioritariamente locais e ha

possibilidade de utilizar marcas de terceiros com o objetivo de vender em mercados externos.

Na fase seguinte, ou “Estrela Ascendente”, as vendas para mercados internacionais séo
crescentes, e a Rede de Valor de Operacdo comega a se gustar a esse novo contexto. Os
acordos com parceiros externos sdo mais estaveis, embora ndo plenamente consolidados. A
empresa ja busca desenvolver fornecedores externos. Dependendo dos volumes de producéo,
a empresa pode optar por uma unica planta (baixo volume). As demais atividades da rede de
valor das operagfes também buscam dar suporte a crescente internacionalizacdo das vendas,
desenvolvendo na empresa representantes regionais para efetivar as vendas e contratos

regionais de prestacéo de servicos.

No estagio de “Competidor Global”, as vendas externas ja representam parte
considerével do faturamento da empresa. Esta desenvolve contratos formais de aliangas com
empresas externas, além da possibilidade da participacdo societé&ria externa ou de
investimentos em empresas estrangeiras. Nesse estagio, os fornecedores estdo espahados
globalmente, ficando as decisdes relacionadas a custo, proximidade fisica, qualidade e
tecnologia. Todas as etapas da rede de valor da operagdo sdo gerenciadas de forma global.
Existem escritérios de vendas nos mercados-alvos com centro de distribuicdo que tem
localizagdo estratégica e fornecimento de servicos de assisténcia técnica em qualquer dos

mercados atendidos.



CONCLUSAO

A intencdo deste trabaho ndo foi a de abordar os temas “estratégia e
internacionalizacdo” de maneira que esse artigo pudesse servir como referencia tedrico para
pesquisas sobre o tema, e sim identificar fatores que contribuiram para a eficacia da
elaboracdo da orientacdo estratégica da empresa frente a emergéncia de um novo cen&rio, bem
como o papel do processo de definicdo estratégica como uma ferramenta que pode auxiliar na

busca da eficacia empresarial.

Conforme desfecho final deste caso, foi possivel observar que o protagonista antes de
decidir em relagdo ao aumento da producdo e exportacdo de carne de frangos, observou
aspectos importantes que visaram a diminuicdo  risco de erro que esta decisdo pudesse

causar aempresa.

Os gestores de uma empresa, a0 elaborar a estratégia de acdo da empresa, devem
destinar seus esforcos na avaliacdo de todos os fatos e elementos que podem interferir no

negdcio no qual a empresa esta inserida.

Como foi observado neste artigo, e corroborado pela literatura dominante, a atitude do
protagonista de desenvolver um processo de elaboracdo estratégica a fim de alcancar mais

eficiéncia na empresa, é o caminho correto.

Afirma-se este fato em razdo de que, apesar de ainda ndo ter obtido o resultado
esperado por ele, de aumento de lucratividade no curto prazo, a decisdo de investir para
aumento da escala de producéo, bem como buscar novos processos de qualidade e de

producéo de um novo mix de produtos, contemplando a producéo de produtos de maior valor
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agregado, permitird que a empresa esteja apta a expandir sua penetracdo em novos mercados
internacionais mais exigentes, mesmo levando-se em conta que existem uma série de fatores
gue podem dificultar esta estratégia de internacionalizacdo, colocando em risco a escolha feita
pela empresa, tais como: a entrada de Gripe Aviaria no pais, a fata de estrutura de
comercializacdo no exterior, a politica governamental de adocéo de medidas preventivas e de
erradicacdo de um possivel surto de Gripe Avi&ria, e principamente, a falta de esforcos na

valorizacdo da marca do “frango brasileiro” junto aos clientes internacionais.

Ficou claro que a empresa que trabalha bem suas estratégias € aguela que se ajusta
continuamente a0 ambiente na qua estd inserida, apresentando capacidade de
redirecionamento de seus sistemas de produ¢éo, bem como sendo eficiente na adocéo de
estratégias emergentes, quando da presenca de eventos inesperados. A Avesul caracterizava-
Se por ser uma empresa cuja estratégia era de lideranca por custo. No entanto, com o
surgimento da Gripe Aviaria, a empresa esta buscando uma estratégia de crescimento, através
da busca de melhoria continua em todos seus processos, desde a etapa produtiva até a

comercializagao de seus produtos.

No caso estudado, a conclusdo preliminar que se chega € que a necessidade de
obtencdo de resultados positivos, leva a empresa a definir suas metas no mercado, o
realinhamento de seus processos internos da estrutura organizacional, onde quer chegar, qual
a edratégia a seguir, qual a tecnologia necessaria e, principamente, que a constante

observacao dos movimentos dos mercados € essencial.

Afinal, o surgimento da Gripe Aviaria no mundo, levou o Sr. Paulo Carvaho a se

entusiasmar ou a se preocupar com o andamento de seus negécios?

A resposta a ser dada € que no mundo corporativo, a preocupacdo e o entusiasmo estdo
presentes constantemente na administracéo estratégica das empresas, e que para sobreviver e
ter sucesso, 0os administradores sejam eles empresarios, executivos ou gerentes, deveriam

estar mais interessados em espacos abertos do que em janelas fechadas.
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