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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar e discutir as estratégias mercadologicas da
cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil. O foco do estudo foi as
empresas focais (motrizes), que sao os agentes que coordenam as diversas cadeias
de suprimento pertencentes ao setor avicola. Para tanto, foi conduzida uma
pesquisa, baseada em um roteiro semi-estruturado, com seis executivos: dois
executivos de grandes empresas, dois executivos de médias empresas e dois
executivos de pequenas empresas. O framework de business marketing de Hutt e
Speh (1998) foi utilizado como principal referéncia para extracdo das variaveis de
interesse. Pode-se concluir que a cadeia adota estratégia de adaptacdo do
composto de marketing as exigéncias dos diferentes mercados consumidores,
demonstrando postura estratégica reativa as necessidades do mercado. Nota-se que
as pequenas e médias empresas adaptam basicamente o elemento produto,
deixando as demais fun¢bes a cargo das trading companies, enquanto as grandes
empresas focam também nos elementos place e promocdo. Grandes empresas
possuem escritdrios comerciais no exterior, bem como unidades de processamento
e exploram suas marcas no exterior. Além disso, inovam e criam valor e sdo,
posteriormente, seguidas pelas pequenas e médias empresas. As marcas nacionais
nao tém acesso direto ao consumidor final dos principais mercados mundiais, sendo,
sobretudo, os clientes organizacionais - restaurantes coletivos, redes de fast food,
empresas de montagem de pratos e grandes rede varejistas - 0s principais
compradores. Status sanitario positivo, qualidade e preco baixo podem ser
considerados os pilares sob os quais se sustentam a competitividade da cadeia
agroexportadora brasileira de frango de corte, da mesma forma que flexibilidade e
capacidade de adaptacdo podem ser considerados seus diferenciais competitivos.

PALAVRAS CHAVES:
Competitividade — Marketing Internacional — Exportacdo — Agronegdcio - Carne



ABSTRACT

The objective of this paper was to identify and discuss the market strategies of the
agri-exporting poultry chain in Brazil. The study was based on the focus enterprises
(industries), which are the agents coordinating the diverse supply chains belonging to
the poultry sector. An interview following a semi-structured script was made with six
executives: two belonging to large enterprises; two, to medium and two, to small. The
framework of business marketing proposed by Hutt and Speh (1998) was used as
main reference for the extraction of variables. It may be concluded that the chain
adopts strategies of adapting the marketing mix to the demands of different
consumption markets, demonstrating strategic attitude reacting to the market needs.
Small and medium enterprises adapt the product basically, leaving the other
functions in charge of the trading companies, whereas large enterprises also focus
on place and promotion. Big companies have both commercial offices and
processing units abroad, where they explore their brands heavily. Also, innovate and
create value and are later followed by small and medium ones. National brands have
no direct access to the final consumer in the main organizational markets, and
organizational clients - collective restaurants, fastfood chains, catering companies
and big retailers - are their main buyers. Positive health status, quality and low price
may be considered the pillars on which the competitiveness of the Brazilian agri-
exporting poultry chain lies, likewise, flexibility and ability of adaptation may be
regarded their competitive features.

KEY WORDS
Competitiveness — International Marketing — Export — Agribusiness - Meat
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INTRODUCAO

O processo de abertura de mercado, iniciado no Brasil a partir dos anos 1990,
inseriu as empresas brasileiras em um novo contexto competitivo global, marcado
por profundas e sucessivas transformacbes em sua dinamica e arquitetura
organizacional, exigindo adequacdo continua as mudancas, como condicéo
fundamental para manutencdo e desenvolvimento de suas atividades (SOUZA,
1999).

A abertura da economia brasileira levou as empresas nacionais a um novo
contexto competitivo, onde a busca por mercados externos passou a fazer parte do
cotidiano de muitas organizacbes (MACHADO; SCORSATTO, 2005). Nesse
processo, os mercados se alargaram além das fronteiras nacionais, diminuindo as
distancias geogréficas e culturais entre os paises (ROTH; ALBERICI, 2005).

Com a crescente internacionalizacdo da economia, as organizacdes véem-se
inevitavelmente envolvidas com clientes, concorrentes e fornecedores internacionais,
mesmo dentro de suas préprias fronteiras. Essas organizacbes encontram
concorréncia por todos os lados — de empresas domésticas e de empresas
estrangeiras (CATEORA; GRAHAN, 2001).

Segundo Czinkota et al. (2001), relevantes decisdes estratégicas devem ser
tomadas pelas organizacdes que pretendem atuar no mercado externo. O primeiro
passo é decidir se a empresa deve ou ndo competir no mercado internacional. A
importancia dessa decisdo estd no fato de que a atuagcdo em mercados
internacionais pode vir a comprometer as acées no mercado domestico.

O sucesso na internacionalizacéo, tende a aumentar na medida em que a
organizacdo obtém conhecimentos de marketing global. Desenvolver um mix de

7

marketing, para que se atinja o mercado externo € um desafio para qualquer
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empresa que deseja se internacionalizar.

Segundo Czinkota et al. (2001, p. 75), “o crescimento das atividades de
marketing internacional oferece oportunidades crescentes as empresas”. A atuacao
no mercado externo, ao mesmo tempo em que possibilita uma gama variada de
opcdes de negocios, exige das empresas, adaptacdes das estratégias
mercadoldgicas para a realidade de cada mercado. Huszagn, Fox e Day (1985)
defendem a tese de que determinadas categorias de produtos, devido as suas
caracteristicas especificas, ndo podem ser lancados mundialmente, sem nenhuma
adaptacao.

Conforme Kotabe e Helsen (2000), a estratégia ideal de marketing
internacional, consiste na ado¢do de uma estratégia de composto mercadoldgico
padronizada. Para Motta (2004), a padronizacédo total € indesejavel pelo fato de que
os ambientes de negdécios em cada regido — incluindo consumidores, competidores,
canais de distribuicao, fornecedores, cultura, legislacdo, aspectos sociais e pessoais,
entre outros — sao diferentes, exigindo que os programas de marketing sejam
distintos, adaptados para cada mercado.

A perspectiva sob a qual Hassan et al. (2003) analisam a busca pela
compreensdao das novas diretrizes da segmentacdo no mercado mundial é
merecedora de mencéo. Para os autores, alguns fatores devem ser observados no
processo de segmentacdo de mercados mundiais, quais sejam: fatores econdmicos,
culturais, geogréficos e tecnolégicos.

Hassan et al. (2003) afirmam que existem particularidades em cada mercado,
0 que demanda estratégias especificas para aquele pais ou regido, bem como
existem situacfes em que estratégias genéricas de segmentacdo de mercados

podem ser empregadas em paises ou regides com mesmo perfil. A grande
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vantagem competitiva alcancada nesta situagéo sao os ganhos de escala auferidos.
Hassan e Blackwell (1994) apud Hassan et al. (2003, p. 453) defendem que “é
importante descobrir caminhos para alcancar segmentos de mercados que
transcendam as fronteiras do pais”.

O desafio, segundo Hassan et al. (2003, p. 453) é “...incentivar a marca para
identificar o perfil desse segmento, desenvolvendo estratégias para alcancar estes
mercados consumidores com marcas globais". Uma das principais concepc¢des dos
autores, € que com a globalizacdo e segmentacdo de mercado mundial, aumentam
as oportunidades de despertar mercados potenciais, através de estimulos na
demanda por produtos com apelo mundial.

O objetivo da proposta de segmentacdo de mercados mundiais é identificar
em diferentes paises, regides ou clusters de paises, grupos de compradores que
tém a mesma expectativa e necessidades, apesar de possuirem culturas e nacdes
diferentes. Esses segmentos, mesmo considerados pequenos em muitos casos,
podem representar um atrativo mercado em potencial, gerando oportunidades em
todo o globo (HASSAN; CRAFT; KORTAM, 2003).

Desta forma, a estratégia de uma utilizacdo adequada do marketing mix pela
empresa para vender seus produtos no exterior torna-se importante para posicionar-
se de maneira competitiva no mercado externo, para prospectar mercados e
negocios, bem como obter sucesso no processo de internacionalizacdo (KEEGAN;
GREEN, 2000).

A possibilidade vislumbrada de insercdo em um mercado global, sem
fronteiras, gracas ao processo de abertura econémica, a0 mesmo tempo em que
oferece oportunidades as organizacbes competitivas, pune as empresas que

demonstram baixa eficiéncia, haja vista que o combate no contexto de mercado
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mundial requer da empresa nacional a adoc¢do de estratégias competitivas sélidas,
gue promovam aumento da sua capacidade competitiva.

Para Keegan e Green (2000), a empresa que nao conseguir se globalizar em
termos de perspectivas comerciais, culturais e tecnolOgicas, estara fadada ao
fracasso frente aos concorrentes que tenham custos menores, mais experiéncias e
melhores produtos. O desenvolvimento tecnoldgico, a exigéncia de produtos com
maiores atributos de qualidade, praticidade e conveniéncia, a atencédo dispensada
aos aspectos culturais, sociais e ambientais exigiu das organizacbes a adocao de
novas estratégias para esse cenario apresentado.

Segundo Souza (1999), no setor de alimentos, verificou-se esse movimento
de adaptacdo das empresas a esta nova realidade global. Em aten¢éo aos anseios e
necessidade do consumidor, as organizacGes inseridas no setor de alimentos
focaram suas estratégias na agregacdo de valor ao cliente, ou seja, na busca da
satisfacdo de suas necessidades.

O setor de alimentos, em especial a industria brasileira de abate de aves,
procurou se adequar a esta nova realidade, atendendo as exigéncias dos diversos
mercados mundiais, buscando formas de agregacdo de valor ao consumidor,
envolvendo produto, processos e distribuicdo, para superar a competicdo dentro
desse ambiente hostil de competicdo, assegurando sua capacidade de
sobrevivéncia e expansdo no mercado internacional (SOUZA, 1999).

Um fator que demonstra essa adaptacdo a nova realidade do comércio
mundial, de atencdo as necessidades de cada mercado mundial, € o crescimento
nas exportacdes da cadeia da carne de frango do Brasil, sobretudo no inicio da
década de 1990, periodo marcado pelo processo mais intenso de globalizacédo e

abertura do mercado brasileiro a competicdo internacional.

17



Em 2004, quando o Brasil ainda era o segundo maior exportador mundial de
carne de frango, um estudo do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos
(USDA) afirmava que o Brasil tinha conquistado essa posi¢cdo e consolidava seu
império da carne do frango, pois sua exceléncia se concentrava em trés pilares:
genética, tecnologia e marketing (USDA, 2004).

Segundo dados da Associacao Brasileira de Exportadores de Frango (ABEF,
2006), as exportacOes brasileiras da carne de frango em 1990 atingiram 299 mil
toneladas, rendendo 319 milhdes de dolares em receitas. Em 2007, conforme
balanco anual divulgado pela ABEF (2008), as exportacfes nacionais de carne de
frango, em volume, alcancaram 3,28 milhées de toneladas, o que corresponde a
uma receita cambial de 4,97 bilhdes de ddlares, sendo o melhor nivel da historia.

Esse crescimento no periodo 1990-2007 representa um aumento de
aproximadamente 1.100% nos volumes exportados e 1.550% nas receitas obtidas
com as exportacdes. Esse salto nas exportacdes brasileiras, confere ao Brasil, a
condicdo de maior exportador mundial de carne de frango em volume, posicdo
obtida em 2004, ao suplantar as exportagdes dos EUA.

A mudanca dos paradigmas da concorréncia mundial, atentando para as
demandas dos consumidores, tem definido uma nova dinamica na cadeia
agroexportadora do frango, na qual se exige uma maior importancia da aplicacdo de
técnicas de diferenciacdo, bem como a necessidade de produtos com valor
agregado, como: cortes especiais, produtos prontos para o consumo, ou adequados
as exigéncias demandadas em cada mercado.

Justificado pelo recente processo de abertura econdmica do Brasil em 1990,
os estudos realizando a aplicacdo de modelos ou estruturas tedricas de marketing a

cadeias exportadoras nacionais, sobretudo as ligadas ao agronegocio, sao limitados.
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Esse trabalho pretende contribuir para as discussdes sobre as diversas facetas que
compdem o processo de internacionalizacdo da cadeia do frango e demais cadeias
exportadoras nacionais.

Segundo o USDA, a cadeia agroexportadora de frango de corte do Brasil
estdo respondendo satisfatoriamente as mudancas nos habitos alimentares e nas
preferéncias do consumidor, desenvolvendo estratégias de mercado voltadas a
atencao dessas necessidades. Os cortes especiais, as por¢cdes/pedacos ao inves do
frango inteiro, com destaque para alguns produtos com alto valor adicionado,
produtos com marca, alimentos congelados, carnes pré-cozidas, empanados e
hamburgueres, associados ao baixo custo de producéo, justificam a posicdo do
Brasil no cenério mundial da exportacdo de carne de frango (USDA, 2004).

Diante disso, o problema de pesquisa apresentado para este trabalho é:
Quais as bases de competitividade de marketing da cadeia agroexportadora de
frango do Brasil, que se sustenta como o maior exportador mundial de carne de

frango?

19



1. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é identificar e discutir as estratégias mercadoldgicas
adotadas pelas empresas focais integrantes da cadeia agroexportadora de carne de
frango do Brasil. O objeto do estudo, as empresas focais, também denominadas
empresas motrizes, sao 0Ss agentes que coordenam as diversas cadeias de

suprimento pertencentes ao setor avicola.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Conhecer o0s mecanismos de prospeccdo empregados em mercados
internacionais;

b) Identificar as estratégias de penetracdo em mercados internacionais;

c) Analisar o composto mercadolégico adotado pelas empresas focais em mercados
internacionais;

d) Avaliar o grau de conhecimento das empresas em relacdo ao perfil e
comportamento do consumidor final dos paises compradores;

e) Analisar a relevancia das variaveis politico-econdmicas, tecnoldgicas e culturais
na formulacéo das estratégias de marketing internacional;

f) Verificar o grau de adaptacdo das estratégias de marketing das empresas aos
distintos mercados internacionais;

g) Investigar possiveis comportamentos estratégicos similares e distintos entre as
grandes, médias e pequenas empresas componentes da cadeia agroexportadora de

frango de corte.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda o0s principais conceitos tedricos necessarios ao
desenvolvimento desse trabalho. Inicia-se com a definicho dos conceitos de
agronegocio, sistema agroindustrial (SAG) e cadeia produtiva. Na sequéncia, trata
das estratégias de marketing, marketing de alimentos, marketing internacional,
destacando as influéncias dos ambientes, econdmico, politico-legal e sécio-cultural
nas estratégias internacionais. Por fim, é realizada a revisdo tetrica do composto de

marketing, produto, preco, place e promocao.

2.1 Agronegécio, SAG e Cadeia Produtiva

O foco de andlise do marketing e da economia dos custos de transacao (ECT)
sdo as transacbes. Enquanto o marketing trata de atividades administrativas
encarregadas de ajustar e promover o processo de trocas (transacbes), a ECT
esclarece que existem custos de transacao para realizar estas operagdes e propde
minimizéa-los, através de formas adequadas de governanca, podendo fazer com que
determinados sistemas ou organizacbes sejam mais competitivos que outros
(NEVES, 1999).

O estudo do agronegécio pode ser compreendido a partir de diferentes
perspectivas tedricas. Para Zylberstajn (2000), denomina¢bes como cadeia
produtiva, SAG, supply chain, dentre outras, sdo indiscriminadamente utilizadas e
com superposicdes conceituais. Ponto em comum entre 0s conceitos € a abordagem

sistémica empregada, tendo como principio as idéias seminais de Davis e Goldberg
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(1957) da escola de administragdo de Harvard, consolidando-se com o trabalho de
Goldberg (1968), quando enfoca o conceito de sistemas agroindustriais.

O termo agribusiness, traduzido para o portugués como agronegdcio, foi
cunhado por Davis e Goldberg no ano de 1957, em Harvard. A concepcao
desenvolvida pelos autores provocou uma nova forma de pensar e compreender a
dindmica do contexto rural. O trabalho destaca que os negécios ligados a producéo
de alimentos e fibras ndo deveriam ser analisados apenas sob a perspectiva da
producédo rural, exclusivamente, e sim deveriam contemplar as relagdes travadas
entre 0s agentes econdmicos, nas diversas etapas produtivas.

Desta forma, a eficiéncia do sistema nao depende apenas da eficiéncia
produtiva (dentro da porteira), mas também, da forma eficiente de conducdo das
operacOes antes e depois da porteira. Conceitualmente, o agronegocio envolve o
conjunto de operacdes de producdo, armazenamento, distribuicdo e comercializacéo
de insumos e produtos agricolas, bem como seus derivados (DAVIS; GOLDBERG,
1957).

O conceito de cadeia produtiva (filiere), originalmente desenvolvido na escola
de economia industrial francesa, tem aplicacdo no estudo da seqUéncia de
atividades que transformam uma commodity em produto acabado (ZYLBERSTAJN,
2000). Diz respeito a uma sequéncia de operac¢des que conduzem a producédo de

bens, e todas as etapas que a sucedem, como descrito na sequéncia:

[...] uma sucesséo de operacdes de transformacdes dissociaveis, capazes
de serem separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico e
também um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem
entre os estados de transformacdo um fluxo de troca situado de montante a
jusante, entre fornecedores e clientes. (BATALHA; SILVA, 2001, p. 26).

Com o acirramento da competicdo internacional, a visdo fragmentada da

realidade, atentando apenas para aspectos ligados ao processo interno de
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producéo, cede espaco para uma visao ampla, dotada de maior sofisticagéo, onde a
leitura da realidade necessita considerar alguns aspectos do ambiente competitivo,
como o0 ambiente institucional.

A dindmica dos sistemas produtivos ligados ao agronegécio pode ser
compreendida a partir do conceito de SAG, que incorpora a abordagem de cadeia
produtiva, bem como aspectos do ambiente institucional, tais como as instituicbes de
apoio e regulamentacédo, ndo sendo apenas focado na sequéncia de transformacéo
do produto (ZYLBERSTAJN, 2000).

Para Batalha e Silva (2001), essa concepcdao difere da proposta da cadeia, ja
gue estuda a atividade sob dticas distintas. Enquanto o conceito de filiére tem como
ponto de partida para andlise o produto acabado, o conceito de SAG parte do
produto originario (algodao, soja, laranja), para depois compreender as etapas e as
transformacdes que esse produto passara até se tornar um produto final.

Na abordagem de SAG, o ambiente competitivo € delineado por dois vetores:
0 ambiente institucional e o0 ambiente organizacional. As instituicbes sao as regras
do jogo em uma sociedade, e sao caracterizadas pelas tradi¢oes, leis e costumes
gue representam a identidade de determinada sociedade. As organizacdes sdo as
estruturas criadas com o intuito de dar suporte ao funcionamento do SAG, quais
sejam. empresas, universidades, cooperativas, associa¢cdes, sindicatos entre outros
(ZYLBERSTAJN, 2000).

Existe uma corrente tedrica que estuda o ambiente institucional, centrando
atencado na relacao entre instituicdes e desenvolvimento econémico. O conjunto de
instituicbes que estabelecem “as regras do jogo” influencia na eficiéncia do sistema
econ6mico como um todo, conforme conceito:

InstituicBes séo restricbes (normas) constituidas pelos seres humanos, que
estruturam a interagdo social, econdbmica e politica. Elas consistem em
restricbes informais (sancgfes, tabus, costumes, tradicbes e coédigos de
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conduta) e regras formais (constituicdes, leis e direitos de propriedade)
(NORTH, 1991, p. 97).

Segundo North (1993), para que as regras e comportamentos desejados
sejam efetivamente cumpridos, faz-se necesséria a aplicagcdo de algum mecanismo
de obrigacdo, de enforcement (ou seja, fazer valer as regras) capaz de garantias,
assegura-las e conduzi-las através do tempo.

Esta perspectiva destaca a importancia do ambiente institucional nas
atividades econbmica, social e politica. Na cadeia agroexportadora da carne de
frango, instituicbes e organizagcbes possuem grande influéncia no processo de
desenvolvimento do sistema, na medida em que podem influenciar o ambiente
competitivo, bem como afetar diretamente as estratégias organizacionais e,
sobretudo mercadoldgicas das empresas.

Em relacdo a importancia das instituicdes e na confianca do consumidor nas
mesmas, Latvala e Kola apud Neves et al. (2001, p. 12) apresentam um estudo onde
foram entrevistados 1620 consumidores finlandeses de carne. Foi verificado que as
informagbes mais importantes eram as referentes a data de validade,
embalagem/cor e, a identificacao: “produzido na Finlandia”.

O precgo constou apenas como 42 variavel mais importante no processo de
compra. O dado que chamou atencéo foi que 60% dos consumidores entrevistados
desejavam mais informacdes a respeito dos atributos de qualidade nas carnes. Os
mesmos declararam ter confianga muito maior nas agéncias fiscalizadoras de seu
pais comparativamente aos produtos importados, o que da credito as instituices
daquele pais.

Nesse sentido, o negocio agroexportador da carne de frango pode ser

definido como sub-cadeia de frango de corte. Contextualizada, em termos teéricos, a
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cadeia agroexportadora da carne de frango, a seguir serdo discutidos os conceitos

de internacionalizacéo, estratégia e marketing.

2.2 Estratégia de marketing

Segundo Ansoff (1965), estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisdo em condicdes de desconhecimento parcial. As decisfes estratégicas dizem
respeito a relacdo entre a empresa e seu ambiente. Em outras palavras, o conceito
de estratégia organizacional esta ligado a definicdo de padrbes de atuacdo, que
produzam informacdes adequadas ao processo de tomada de decisbes, em atencao
aos objetivos organizacionais, considerando as interagbes com o ambiente.

Conforme Day (1992), estratégia de marketing é o desenvolvimento de
atividades e tomada de decisdes com o propdsito de construcdo e manutencdo de
vantagem competitiva sustentavel. Esse processo ocorre pela perene interagdo com
0 ambiente externo, onde se relaciona com varios agentes, e, particularmente, com o
consumidor, buscando informa¢gdes e atendendo as demandas existentes, desta
forma, caracterizando a contribuicio do marketing para com a estratégia
organizacional.

Entdo, a estratégia de marketing consiste no conjunto de objetivos que a
organizacdo designa para seu departamento de marketing, para dar suporte a
estratégia organizacional global, em conformidade com os métodos selecionados
para alcancar estes objetivos. Dentre as decisdes a serem tomadas, destacam-se: a
determinacao de objetivos da organizacédo, a escolha dos mercados-alvo, a definicao
do composto de marketing adequado, bem como a alocacdo dos recursos

necessarios para alcancar suas metas.
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Antoine (1995) afirma que a estratégia de marketing tem por objetivo a
conquista e fidelizacdo dos consumidores. Desta forma, a contribuicdo da estratégia
de marketing € realizar a ligacdo entre a empresa e seus consumidores,
concorrentes e demais stakeholders!. O marketing é dotado de condicBes
necessarias para obtencdo de vantagens competitivas para a organizacao, guiando
a missao da corporac¢do, devido ao seu acesso as necessidades dos consumidores.

A estratégia organizacional deveria ter a perspectiva de marketing, ou seja, o
marketing ofereceria elementos para a geracao da estratégia corporativa, bem como
as estratégias desenvolvidas seriam testadas em funcdo das reacgbes dos
consumidores, concorrentes e demais stakeholders (WIND; ROBERTSON, 1983).

A importancia da estratégia de marketing para a estratégia organizacional fica
evidenciada na contribuicdo de Toaldo (2004, p. 33), em seu estudo sobre a
construcdo de um modelo tedrico para formacao de estratégia de marketing:

[...] A preocupacdo estaria voltada a resposta do mercado a estratégia
proposta, ou seja, a vantagem competitiva, qualquer que fosse ela (custo,
tecnologia, distribuicdo, servico, etc.), levaria ao sucesso da estratégia,
desde que estivesse em sintonia com as expectativas, preferéncias e
percep¢cbes dos consumidores. Retorna-se a concepcdo de valor e sua
relacdo com a estratégia, uma vez que as decisdes dos clientes em adquirir
bens e servicos que lhes proporcionem satisfacdo sdo resultantes de
estratégias adequadas.

Na visdo de Piercy (1998), um processo de formulacdo e implementacao de
estratégia de marketing pode ser analisado sob trés dimensdes: analitico-técnica,
comportamental e organizacional/contextual, que, conjuntamente, colaboram para a
efetivacdo de estratégias que proporcionem a entrega de valor para o mercado-alvo.

A dimensdo analitica ou técnica do processo refere-se a busca de
informacdes, a utilizacdo de sistemas operacionais e a configuracdo de operacdes

logisticas para a entrega de valor. A dimensdo comportamental, por sua vez,

! Sakeholders - Parte interessada ou interveniente refere-se a todos os envolvidos em um processo, como
clientes, fornecedores, coladoradores, investidores, acionistas, comunidade.
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desenvolve as habilidades dos individuos para interpretar as informacdes e
compreender o desenvolvimento de mercado, bem como sua motivacao,
compromisso e atitude na operacionalizacdo e entrega de valor aos consumidores.
Por fim, a dimensdo organizacional ou contextual do processo de estratégia
compreende o aprendizado de capacidades e respostas da organizacdo ao seu
mercado, como também a condug¢do de uma administracdo empresarial voltada a
orientacao estratégica.

Para uma melhor compreensdo do conceito de estratégia mercadolégica, é
necessario conhecer o conceito de marketing de alimentos, por ser o foco deste

estudo.

2.3 Marketing de Alimentos

E funcdo do marketing fazer a ligacdo entre produtores e consumidores, ou
seja, o arcabouco teodrico do marketing pode municiar as estratégias comerciais das
organizacgOes, pela entrega dos alimentos que o consumidor deseja comer em
gualquer parte do mundo e de qualquer parte do mundo, a precos, condi¢cdes e
gualidades desejadas, visando atender, sobretudo, suas necessidades e anseios.

Nesse sentido, segundo Padberg (1997, p. 1), marketing de alimentos pode

ser conceituado como:

conjunto de compradores e vendedores; as estruturas de incentivo
econdmico; e o sistema de manipulagdo de alimentos, desde o ponto de
producéo, passando pelo processamento e distribuicdo, e vendas para os
consumidores finais.

A definicdo de marketing de alimentos proposta por Kohls e Uhl (2002) nao se

distancia da visdo de Padberg (1997, p. 1):
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O desempenho de todas as atividades de negécios envolvidas no fluxo dos
produtos alimenticios e servigos desde o ponto inicial, na produgéo agricola,
até estes produtos chegarem as maos dos consumidores (KOHLS; UHL,
2002, p. 7).

O marketing de alimentos tem suas particularidades. A populagcéo do planeta,
de mais de seis bilhdes de pessoas, vive em locais que apresentam grandes
diversidades econdmicas, culturais e geogréficas. Em qualquer dos ambientes, o
alimento é essencial para a manutencéo da vida humana. A popula¢cdo mundial vem
contando, a cada dia, com uma diferenciada disponibilidade de alimentos, facilitada
pelas novas tecnologias ligadas ao fluxo da informacao e das mercadorias (NEVES,
1999).

Para Gonsalves (1996), o ato da compra de alimento pode ter origem na
necessidade fisiolégica de se alimentar, ou ainda da necessidade de obtencdo de
prazer a partir do consumo de determinado alimento. O marketing de alimentos atua
tanto na atencdo das necessidades béasicas do individuo, atentando para o aspecto
fisioldgico, caracteristico do alimento, bem como identificando suas caréncias e
desejos de consumo nédo atendidas, o que no caso do alimento, tem ténue relacéo
com o prazer.

No entanto, Padberg (1997) acrescenta que o marketing de alimentos,
embora apresente caracteristicas particulares, nem sempre é tratado com a devida
distincdo, por entidades governamentais e empresas. Essas caracteristicas, que
demandam estratégias especificas, incluem:

a) todas as pessoas necessitam continuamente da oferta de alimentos;

b) a maioria dos alimentos e commodities em geral, sdo pereciveis;

c) 0 manuseio improprio do alimento pode causar doencas as pessoas;

d) o setor de distribuicdo em alimentos tem se especializado em “grandes
negocios”;
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e) em paises de alta renda, o setor de alimentos tem um alto nivel de
diferenciacdo de produtos em relacdo a consumidores de produtos de outras

industrias.

Kohls e Uhl (2002) destacam que o comércio, a competicdo e as atividades
de marketing de alimentos extrapolam os limites das fronteiras nacionais. Segundo
0s autores, o cliente que consome alimentos néo se limita ao comprador das ruas
préximas ao seu negocio; essas pessoas estao espalhadas pelo mundo.

Na visdo de Kohls e Uhl (2002, p. 4), o marketing de alimentos tem muitas

faces:

[...] tem a face do fazendeiro que discute com sua esposa no café da
manhd, sobre quando e onde vender suas colheitas; o pecuarista que
monitora precos de animas em um computador; um grupo dos fazendeiros
gue excursiona o Extremo Oriente para compreender melhor as
necessidades de mercados estrangeiros; corretores na bolsa de
mercadorias que sinalizam furiosos suas ordens da compra e de vendas;
um navio que transporta grdos dos Estados Unidos a Singapura; um grupo
de consumidores de fast food comendo na hora do rush; um dono de
mercearia que decide como promover e fixar pregos nos produtos; um
cliente que empurra seu carrinho pelos corredores de um supermercado,
escolhendo entre milhares de produtos alimenticios diferentes; um
estudante que compra um lanche tarde da noite de uma maquina de venda.
Estes aspectos e outros fazem parte da realidade fascinante do marketing
em alimentos.

Em outras palavras, o marketing de alimentos pode representar diferentes
coisas para diferentes pessoas. Para o consumidor, o marketing pode ser apenas a
compra semanal nas lojas, suas idas ao supermercado. Para o produtor rural,
apenas 0s aspectos relacionados a producdo, ao transporte das mesmas para 0s
supermercados, possiveis compradores e precos que podem pagar por seus graos
ou seu lote de animais. Ja para os elos intermediarios desse processo (varejistas,
atacadistas e processadores), sua visdo de marketing pode representar um processo

de busca por ganhos e obtencdo de vantagens competitivas sobre seus
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concorrentes, melhorando vendas e lucros, e satisfazendo consumidores. Cada
grupo tem uma visao particular de marketing de alimentos (KOHLS; UHL, 2002).

O marketing de alimentos é beneficiado significativamente quando ocorre o
desenvolvimento econémico e o aumento da renda do consumidor. Em paises em
desenvolvimento, as atividades de marketing podem representar entre 10 e 15 % do
valor do alimento pago pelo consumidor. Em paises de maior renda, o marketing de
alimento freqlientemente adiciona 75% de gastos dos consumidores nos precos
finais (PADBERG, 1997).

O emprego estratégico do marketing de alimentos, representado,
principalmente, pelo composto mercadoldgico, possibilita a criacdo, promocao e
entrega do produto ao consumidor, mais um pacote de servigos e conveniéncias, a
um preco adequado, gerando valor ao cliente. Por essa razdo, € importante o
planejamento estratégico de marketing para o planejamento organizacional, como
um todo.

Para Padberg (1997), o marketing de alimentos, enquanto funcéo
administrativa desempenha um papel que vai além de uma mera participacédo
estatica no processo de planejamento estratégico da organizacdo agroindustrial,

ultrapassando as fronteiras da promocéao e venda de produtos.

2.4 Marketing Internacional e o processo de Internacionalizacao

Atuar em mercados internacionais difere da acdo da empresa em seu
mercado doméstico. Basicamente, isto decorre do fato de que as variaveis sobre a
realidade local estdo proximas e sdo relativamente conhecidas pela empresa.

Todavia, isto ndo ocorre quando ela decide atuar no mercado internacional. No
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contexto internacional, a empresa precisa buscar informacfes especificas sobre os
mercados escolhidos, tais como aspectos culturais, sociais e econémicos.

O envolvimento de determinada empresa em atividades comerciais além das
fronteiras nacionais, pode ser considerado um processo de internacionalizacao.
Segundo Goulart et. al (1996) internacionalizacdo é um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa nas opera¢des com outros paises fora
de sua base de origem. Para Kraus (2000), a internacionalizacdo refere-se a um
processo ocorrido ao longo de determinado periodo de tempo, onde a empresa
produtora e exportadora amplia o seu envolvimento e o comprometimento nas
operacdes internacionais.

Empresas e negocios usam diferentes estratégias e em diferentes niveis para
insercdo e manutencdo no processo de internacionalizacdo. Forte e Sette (2005)
argumentam que existem algumas formas de atuacdo no processo de
internacionalizacdo, quais sejam: exportacéo indireta (fazendo uso de tradings, por
exemplo); exportacdo direta; licencas e franquias; joint ventures; criacdo de novas
unidades de operac¢do em outros paises ou aquisi¢oes.

A internacionalizacdo fazendo uso da exportacdo direta se da quando a
empresa decide ela mesma operacionalizar a exportacdo de seus produtos, sem a
utilizacao de intermediarios. A exportacdo indireta ocorre quando a organizacdo nao
mantém contato direto com seus clientes finais (PACAGNAN, 2006).

Forte e Sette (2005) defendem que a motivagcdo das estratégias de
internacionalizacdo , exceto a estratégia de exportacdo indireta, geralmente estéo
ligadas: a) conquista de novos mercados; b) maior acesso a inovacgao tecnolégica e;

¢) maior proximidade da realidade cultural do pais receptor.

31



Para Czinkota et al. (2001), existe uma série de decisdes estratégicas que
devem ser tomadas pelas empresas que decidem atuar no mercado externo.
Preliminarmente, a organizacdo deve decidir se compete ou ndo no mercado
internacional, podendo essa decisdo comprometer as a¢cdes no mercado doméstico.
Segundo Huszagn, Fox e Day (1985), determinadas categorias de produtos, devido
as suas caracteristicas especificas, ndo podem ser lancadas mundialmente, sem
nenhuma adaptacao.

De fato, a avaliacdo sobre que pais ingressar € questdo essencial no
processo de internacionalizacdo. Nesse caso a opc¢dao ideal seria comecar por paises
mais proximos e que talvez possam oferecer melhores condicbes de seguranca e
acesso rapido, sobretudo em caso de problemas juridicos ou de transporte.
Posteriormente decide-se qual a modalidade de entrada mais adequada, podendo
se valer pela opcao de internacionalizacdo das atividades por meio da exportacéo
direta ou indireta (PACAGNAN, 2006).

Essa escolha da melhor forma de internacionalizacdo da organizacdo deve
ser previamente planejada e avaliada para evitar possiveis transtornos e incémodos,
sobretudo pela ocorréncia de problemas relacionados aos habitos, culturas e
costumes dos paises destino.

Apesar da disciplina de marketing ser universal, algumas de suas praticas
variam de pais para pais, apresentando peculiaridades regionais, em virtude das
diferencas entre os povos. Para Keegan e Green (2000), o profissional de marketing
global deve desenvolver a capacidade de pensar globalmente e atuar localmente.

Na figura 1 encontram-se de maneira sintetizada 0s passos para 0 processo

decisério no ambiente do marketing global. Segundo Kotler e Keller (2006), algumas

decisbes sao essenciais no processo de atuacado no marketing global.
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Primeiro Passo:

Decidir se deve ingressar no >

mercado internacional Segundo Passo:
Decidir em que mercados entrar

i

Quarto Passo: TerceiroPasso:

Decidir o programa de marketing — Decidir sobre amaneirade
ingressar no mercado

Quinto Passo:

Decidir a organizagdo de marketing

Figura 1: Decis@es importantes no Marketing Internacional
Fonte: Kotler e Keller (2006, p. 672).

O primeiro passo se refere a decisdo da empresa de competir ou ndo no
mercado internacional. A empresa deve avaliar os riscos da decisédo, de maneira que
a atuacdo internacional ndo comprometa 0s negocios no mercado interno. O
segundo passo procura determinar em que mercados a empresa deve atuar. A
atuacdo em mercados mais préximos, paises vizinhos ao seu pais € uma estratégia
recomendada, bem como exportar inicialmente para paises que apresentem
semelhancas culturais como seu pais.

No terceiro passo, 0s autores propdem que a empresa deve decidir sobre a
forma de entrada nesses mercados, de forma direta ou indireta; fazendo uso de
trading companies, brokers, ou instalando escritérios comerciais no exterior,
unidades produtivas e de processamento nos paises compradores.

O quarto passo prevé a decisdo do programa de marketing adotada pela
empresa no exterior, a definicho do mix de marketing a ser empregado, se a

empresa adotara a adaptacdo a cada mercado consumidor, ou adotard a
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padronizacdo mundial. Nessa fase, a empresa precisar avaliar os pros e 0s contras
da padronizacéo ou adaptacdo do mix de marketing em cada mercado consumidor.

Por fim, o quinto passo decide a organizacdo de marketing necessaria para
essa atuacao internacional. A criacdo de um departamento de marketing
internacional, ou ainda uma divisdo internacional na organizacdo sado decisdes
essenciais no processo de internacionalizagdo da organizacdo. A Organizacao
global, com foco mundial nos seus negdécios, € outra opcao estratégica as
organizagdes que optam atuar no mercado internacional.

Sobre a busca pela compreensédo das novas diretrizes da segmentagao no
mercado mundial, Hassan et al. (2003) defendem que fatores econémicos, culturais,
geograficos e tecnologicos devem ser observados, ja que existem particularidades
em cada mercado, demandando estratégias proprias para cada mercado, ou ainda
situacdes onde estratégias padronizadas podem ser empregadas.

Aspectos ligados a forma de estruturacdo do programa de marketing, que
envolvem a decisdo de modificacdo ou adaptacdo no composto de marketing, séo
essenciais e podem afetar o sucesso da operacdo. E comum que as organizacoes,
por motivos relacionados a reducéo de custos, optem por lancar o0 mesmo produto
em mais de um mercado internacional, utilizando-se do mesmo composto de
comunicacao (PACAGNAN, 2006).

As mudancas nos padrdes de consumo exigem que as empresas adotem um
estilo de administracdo capaz de responder as diferentes demandas do mercado,
como forma de atingir seus objetivos e atender as necessidades dos consumidores,
de maneira mais eficiente do que seus concorrentes (BUENO; AGUIAR, 2004).

Outro fato € que os mercados mudam constantemente, ndo Sa0 passivos.

Desta forma, as empresas ndo devem considerar o uso de solu¢bes padronizadas
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nem manté4as com o mesmo formato e composi¢cdo ao longo do tempo. Um dos
fatores do sucesso na atuacdo internacional decorre de acdes desenvolvidas e
criadas para atender as particularidades de cada mercado (PACAGNAN, 2006).

Nesse sentido, para atender as necessidades, exigéncias e anseios de cada
mercado e competir de maneira eficiente e eficaz, torna-se essencial que as
empresas, além de investirem em tecnologia de ponta, desenvolvendo melhores
produtos e processos com foco no aumento da produtividade e reducdo de custos
de producdo, estabelecam estratégias de marketing bem elaboradas para atuar
neste cenario externo consideravelmente competitivo (BUENO; AGUIAR, 2004).

Além de serem fundamentais para identificar necessidades e gerar satisfacédo
no consumidor, as estratégias de marketing visam determinar os melhores mercados
gue a empresa deve atender e planejar produtos, servicos e programas adequados
de preco, promocao e distribuicdo para satisfazer seus consumidores melhor que
seus concorrentes.

Contudo, para adocéo de estratégias de marketing internacional, consistentes
e inseridas na realidade do mercado, faz-se necessario que as empresas
apresentem uma estrutura adequada, capaz de fornecer vantagens, diferenciais e,
sobretudo condi¢des para atuacdo de profissionais de marketing, orientados para o
mercado internacional, que tenham condicbes de utilizar seus atributos na
consecucao dos obijetivos relativos ao desenvolvimento das exportacoes.

Além disso, é essencial que as empresas tenham elevado grau de
envolvimento nas atividades de exportacdo, pois, dessa forma tornam-se mais
comprometidas e demonstram condi¢cdes mais satisfatérias para adotar estratégias
de marketing internacional, capazes de sustentar um posicionamento competitivo no

mercado (BUENO; AGUIAR, 2004).
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As estratégias de marketing compdem esse rol de estratégias empresariais,
sendo elemento decisivo de competitividade para as organizacBes, podendo
representar um fator critico de competitividade das organizacfes empresariais
componentes da cadeia agroexportadora de frango de corte do Brasil.

As organizacdes que decidem internacionalizar suas atividades enfrentam um
ambiente composto por uma grande quantidade de questdes a serem resolvidas, e
decisbes a serem tomadas em prol desse objetivo, que podem comprometer os
resultados diretos da organizacdo caso ndo ocorra uma avaliagdo precisa da
interferéncia dessas forcas do ambiente. Sob este aspecto, a analise e
monitoramento do conjunto de variaveis que interferem nesse processo podera
revelar antecipadamente ameacas e oportunidades inseridas neste processo
(PACAGNAN, 2006).

Vérios fatores influenciam o ambiente do marketing global, 0 que aumenta a
necessidade de atencdo as varidveis que podem afetar as estratégias
mercadoldgicas internacionais de determinada empresa, como: variaveis
tecnologicas, recursos e fatores naturais, cultura, demografia, concorrentes,
fornecedores e clientes (KOTABE, 2000; KEEGAN; GREEN, 1999).

Kotabe (2000) define o ambiente de marketing como sendo o conjunto de
fatores que atuam no contexto do marketing e que afetam os resultados da
organizacdo, conforme a seguinte classificacdo: fatores econémicos, fatores sécio-

culturais e fatores politico-legais.
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2.4.1 Ambiente Econdmico

O ambiente econdmico abrange as variaveis relacionadas as estruturas
industriais dos paises, bem como as questdes relativas a inflacdo e as taxas de juros
aplicadas, taxa de cambio, politica fiscal, medidas de protecdo ao mercado interno,
e, sobretudo, fatores ligados a renda da populacdo e a potencialidade e disposicéo
destes em adquirir bens e servicos. Estes fatores exercem influéncia direta sobre os
agentes que atuam em mercados internacionais, haja vista que cada nagao possui
suas particularidades e caracteristicas proprias.

Desta forma, Pacagnan (2006) afirma que a avaliacdo do ambiente
econbmico, especialmente no que diz respeito a orientacdo que a organizacdo da
em termos de mercado, torna-se critica e essencial, na medida em que 0s propdsitos
de sucesso dos negdcios podem ser diretamente afetados por essa forca
incontrolavel do ambiente de negdcios.

Ao avaliarem-se as potencialidades de um determinado mercado, aspectos
como renda, emprego, estabilidade, inflagdo e taxa de cambio séo atributos
gue merecem atencdo especial uma vez que qualquer projeto de
internacionalizacdo depende diretamente destes aspectos. Uma nac¢éo cuja
oscilacdo de renda e emprego seja fortemente afetada pela instabilidade
econbmica, dificilmente garantird retornos rapidos e concretos de
investimentos efetuados diretamente ou via intermediario. A taxa de cambio
€ elemento complicador para o desempenho das atividades de marketing
internacional, uma vez que este atributo é que estabelece a relacdo de
paridade de valor entre a moeda de um pais em relacdo a outras nacdes.
Assim as flutuagcfes podem fazer a moeda de um pais ter mais ou menos
valor favorecendo ora o volume de exportacdes ou de importacdes
(PACAGNAN, 2006, p. 96).

O acompanhamento das oscilacbes nas taxas de cambio é vital para que a
estratégia de marketing internacional seja dotada de sucesso, sobretudo em
operacdes que envolvam paises com tendéncia a manipulacdo ou descontrole nas

taxas e que fatalmente acabam por colocar em risco as operacoes.
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Outro importante aspecto a ser analisado € a infra-estrutura de uma nacao. A
infra-estrutura congrega dentre outros itens, o sistema de comunicacdo (radio,
televisdo, midia impressa, telecomunicac¢des), malha viaria e estrutura logistica
(estradas, portos, aeroportos, ferrovias) e instalacfes de producéo de gas e energia
elétrica. Uma infra-estrutura deficiente e inadequada provavelmente nao podera
suprir as demandas das empresas em seus processos de internacionalizacdo de
produtos e servicos. NacBes com pior infra-estrutura sdo preteridas em termos de

opcao de investimentos pelas grandes empresas (KOTABE, 2000).

2.4.2 Ambiente Socio-cultural

A necessidade, como um dos elementos centrais do marketing, embora seja
manifesta por um estado de caréncia, é fortemente influenciada por aspectos
culturais que se traduzem em produtos adequados para o consumo, conforme o
local, nacdo ou regido que o mesmo resida. O desejo de consumo € uma
necessidade, embora expressa com base nos valores culturais de determinado
grupo de referéncia ou nagdo (PACAGNAN, 2006).

Assim, as estratégias de oferta de um produto que obteve sucesso em
determinado pais, podem ndo serem passiveis de utilizacdo em outros paises, por
mais semelhantes que sejam alguns tragos culturais destas nacfes. Por exemplo, o
corte de frango preferido pelos consumidores europeus, difere do corte apreciado no
Japéo.

Costumes, crencas, habitos, idioma, religido, enfim, os aspectos socio-
culturais que compdem e formam o perfil de um pais ou as caracteristicas ou tracos

de uma regido, precisam ser tratados com devota atencdo pelos profissionais de

38



marketing, que tém como proposta explorar mercados internacionais. Guagliardi

(1980) argumenta que o profissional de marketing internacional deve fazer uma

analise prévia do ambiente sécio-cultural que compde determinado pais, levando em

consideracao:

a)

b)

d)

f)

9)

cultura material: representada pelas ferramentas, artefatos e tecnologia da
sociedade em questao;

linguagem: a linguagem de um povo € a chave de sua cultura local;

estética: refere-se as idéias de determinada cultura sobre valores como:
beleza, bom gosto, sensibilidade, arte, masica, teatro, pintura, danca, cor e
forma,;

educacao: o espectro da educacgédo deve ultrapassar o significado tradicional
da educacao vinculado a educacao formal, escolar, mas sim em relacdo as
guestdes ligadas com a cultura existente no local, a forma de transmissdo da
cultura entre as geracbes, bem como quais elementos culturais sao
valorizados por determinado povo;

religido, crencas e atitudes: muitos paises séo fortemente conduzidos pelos
valores religiosos. Nesta situacdo, a abordagem devera ser dotada de muita
cautela, afim de néo ferir esses preceitos;

organizacdao social: faz referéncia a maneira como o individuo se relaciona na
sociedade, com seus pares, em seus grupos de referéncia, com a familia e
como lida com os papeis multiplos desempenhados por cada sujeito no
contexto social;

vida politica: é fundamental conhecer o que a populacdo pensa em termos
politicos, bem como analisar as regras, condutas de politicos e partidos, a fim

de prever questdes futuras.

O que ocorre em muitas situacdes, € que esses principios socio-culturais

norteadores de um pais ou regido sdo implicitos, o que demanda uma avaliacédo

mais precisa da forma de atuacdo nesses paises demasiadamente arraigados a sua

cultura. Em alguns casos, 0s proprios elementos e valores culturais do local séo

facilitadores no processo de criagédo de vinculo.
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A pesquisa de marketing pode avaliar previamente o comportamento do
consumidor e os atributos ponderados por ocasido de uma aquisicdo. Representa
importante fonte de informacao para o profissional de marketing internacional, ja que
da subsidios para o0 mesmo decidir com maior seguranca sobre qual estratégia

adotar para ingresso em determinado pais com seu produto (KEEGAN, 1999).

2.4.3 Ambiente Politico-legal

A estabilidade politica e legal de um pais confere maior seguranca as
organizacbes que decidem manter relacbes comerciais com mercados
internacionais. Atualmente, alguns mecanismos de sinalizacdo do nivel de
seguranca de determinado mercado sdo empregados, como por exemplo, o risco-
pais. Para Garcia et al. (2000, p. 5), “o risco pais é um reflexo da situacédo
econdmica e financeira de um pais, refletindo também a estabilidade politica e o
desempenho histérico no cumprimento de suas obrigacdes financeiras”.

Para Czinkota e Ronkainen (2001) apud Pacagnan (2006), na dimensao
politica e legal existem aspectos importantes que o profissional de marketing deve
legar em consideragcdo no processo de expansdo internacional dos negdécios.
Questdes relacionadas ao cenario politico do pais poderdo dar subsidio a
conclusdes importantes sobre a seguranca dos investimentos realizados. A
instabilidade politica dos governantes, a natureza do regime politico, a freqiiéncia de
mudanca de governo, a presenca de acdes terroristas no pais, bem como tumultos,
badernas e agitacbes sociais e greves intensas podem afastar investimentos

externos e anular possibilidades positivas de negocios.
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Para os autores, no ambito legal, devem ser considerados aspectos como o
sistema de regulacdo e disposicdo das leis, em especial as leis relacionadas ao
processo de importacdo e exportacdo, bem como politicas protecionistas, de
incentivo a empresa doméstica e punicdo ao capital estrangeiro. Os acordos
bilaterais e multilaterais sdo outros aspectos que estéo inseridos dentro do ambiente
politico-legal e devem ser levados em conta, haja vista que a possibilidade de
acordos entre esses paises pode beneficiar diretamente o exportador. De forma
geral, medidas protecionistas e politicas com esse enfoque devem ser consideradas
danosas ao ambiente competitivo, sendo consideradas acdes inibidoras do processo
de disseminacdo do ambiente externo dos sistemas agroindustriais e das
organizacfes. Agora, faz-se necessario apresentar os pressupostos teéricos do

ambiente interno das organizacdes, sob o ponto de vista mercadolégico.

2.5 Composto de Marketing

No processo de planejamento da estratégia mercadoldgica, é necessario que
a organizacao defina como fara a apresentacdo de sua oferta ao mercado, seja em
forma de bens, servicos ou idéias. Composto de marketing é o conjunto das quatro
dimensdes: produto, preco, promocao e place, que a organizacdo se utiliza para
atingir seu mercado-alvo.

Para McCarthy (1978), mercado-alvo é o mais homogéneo ou similar grupo
de consumidores para 0os quais a empresa deseja chamar atencdo. Esse autor
considera que a estratégia de marketing especifica o mercado-alvo e define o seu
marketing mix. Nessa visdo, o consumidor € o centro do composto de marketing, que

inclui algum produto, oferecido a determinado preco, com certo esforgco promocional
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para contar aos potenciais consumidores sobre o produto em evidéncia, além do
modo como fazer com que esse produto possa estar acessivel aos consumidores.

O conceito de composto de marketing, fazendo uso da referéncia aos 4 p’s do
marketing, foi introduzido por McCarthy, em 1960, na primeira edicdo do seu livro:
“Basic Marketing: a managerial approach”. Nesta ocasido, o autor apresentou uma
estrutura inovadora, usando a classificagdo do marketing mix, que ele chamou de 4
p’s, popularizado como produto, place, promocdo e preco, como seus quatro
elementos. O quadro 1 apresenta as variaveis contempladas por cada elemento do

composto de marketing proposto por McCarthy.

PRODUTO PRECO PLACE PROMOCAO
Qualidade Lista de pregos Canais de distribuicdo | Propaganda
Variedade Nivel Cobertura/ distribuicdo | Venda pessoal
Design Descontos Sortimento Rela¢Bes publicas
Caracteristicas Reducbes Pontos de vendas Promocéo de vendas
Opcodes Prazo Zonas de vendas Publicidade

Estilo Condig0es / crédito Niveis de estoque Marketing direto
Nome da marca Formas/ pagamento Locais dos estoques

Embalagem Transportadoras

Linha de produtos

Garantias

Assisténcia técnica

Qutros servicos

Quadro 1: Varidveis do composto de marketing
Fonte: McCarthy, E. Jerome. Basic marketing: A managerial approach. 12. ed. Homewood, IL: Irwin,
1996.

Quando o mercado-alvo € o mercado externo, a preocupac¢ado da organizagado
€ adaptar seu composto de marketing e suas estratégias mercadoldgicas a realidade
do local onde a empresa decide atuar. Para Motta (2004), esse processo nao é tao
simples, haja vista que esse processo de padronizacdo do composto de marketing
em todo o mundo, denominado marketing global, é praticamente impossivel.

Segundo Pride e Ferrell (2001), algumas firmas padronizam seus esfor¢os de
marketing no mundo todo, porém a maioria das empresas ajusta seu composto de
marketing as diferencas em seus mercados-alvo, jA que determinados tipos de

produtos ndo podem ser lancados globalmente sem nenhuma adaptacao.
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Vrontis e Papasolomou (2005) defendem que o processo de adaptacao
internacional envolve custos altos. Devido a este fato, muitas empresas, em virtude
do tempo e do custo necessario para adaptar um produto ao mercado externo,
adotam a estratégia de vender produtos que necessitem de minima adaptacéo
(CZINKOTA; RONKAINEM; TARRANT, 1995). A definicdo dos objetivos do
composto devera ser feita de acordo com a estratégia de posicionamento da

empresa, pois a definicdo dos atributos estara ligada a estes objetivos.

2.5.1 Produto

De acordo com Girardi (2002, p. 63):

Em sentido amplo, produto € o conjunto de todos os bens e servigos
resultantes da atividade produtiva de uma empresa. Envolve o bem material
e certas caracteristicas de constru¢cdo, aparéncia, desempenho,
embalagem, prazo de entrega, garantia e preco.

Para Kotabe e Helsen (2000), o alicerce de um programa de composto
mercadoldgico global é o conjunto de decisbes de politica de produto que as
empresas multinacionais constantemente necessitam formular. O produto define o
negocio da empresa; politica de preco, comunicacéo e distribuicdo devem se ajustar
ao produto (KEEGAN; GREEN, 2000).

A definicdo de um produto e seu mercado é de suma importancia no
planejamento estratégico de marketing. Enquanto algumas organizacdes ajustam
seus produtos a um determinado mercado, outras procuram padronizar seus
produtos para todos os paises. Outras vezes as empresas chegam a um meio-termo
(SAHAY, 2001). Para Czinkota et al. (1995) o profissional de marketing internacional
deve assegurar que seus produtos ndo sdo dotados de qualquer ingrediente ou
aspectos ofensivos a cultura de determinado pais ou regido, bem como que violem

as exigéncias legais ou costumes sociais.
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Segundo Rudolph (1995), o atual processo de desenvolvimento de novos
produtos alimenticios € considerado deficitario. Dos 8.077 novos produtos
alimenticios lancados no varejo norte-americano, em 1993, apenas 1/4 desses
produtos chegou as gbéndolas dos supermercados. Ainda segundo autor, embora
nao hajam dados precisos publicados sobre o sucesso ou fracasso desses novos
produtos, estima-se que 80 a 90% destes apresentam algum tipo de falha no
primeiro ano de comercializagéo.

As organiza¢des que atuam no mercado internacional precisam, em muitas
ocasifes, adequar seus produtos a realidade ou caracteristica do pais destino,
adaptando seus produtos conforme o gosto, cultura e necessidade de cada local
(KLOTZLE; KAIRES, 2004). O estudo realizado por Dias, Consoli e Neves (2005),
apresentou a importancia da adaptacdo dos produtos as exigéncias de cada
mercado, conforme as exigéncias de cada mercado.

No setor de alimentacdo fast food, o McDonald’s, apesar do apelo pela
padronizacdo dos produtos em todo o mundo, adapta seus produtos a realidade
local. Vignali (2001) argumenta que em virtude de leis religiosas, gostos,
necessidades, preferéncias e conveniéncias de seus clientes, a empresa adequa
seus produtos respeitando esses critérios.

Segundo os estudos de Vignali (2001), o lanche Big Mac é servido sem o
tradicional queijo em Israel; nos paises tropicais, como o Brasil, os sucos foram
inseridos no cardapio; na india foram elaborados McNuggets vegetarianos; na
Alemanha inclui-se cerveja e McCroissants entre os produtos; café e massas séo
servidos na lItalia; na Turquia, iogurtes prontos para beber fazem parte do cardapio;

McHuevo, um sanduiche com ovos foi elaborado para o mercado uruguaio.



Outras empresas do ramo de fast food, ao encontrarem resisténcias no
mercado que decidiram competir, foram obrigadas a realizar pequenas adaptacées
aos seus produtos aos gostos e preferéncias dos consumidores locais. Habib’s e
Pastelandia, apesar de manterem de manterem seus produtos originarios do Brasil,
precisaram fazer pequenas alteracdes nas receitas para melhor se adequar aos
paladares locais, sendo este um indicador de preocupacao em satisfazer melhor as
necessidades dos clientes (SOUZA; ROCHA, 2001).

Como exemplo, Souza e Rocha (2001) apontam o caso da rede Habib’s, que
gquando entrou no mercado mexicano, percebeu a necessidade de adequar seu
produto aos costumes e paladar dos consumidores locais, decidindo aumentar a
dose de pimenta e diminuir a quantidade de sal em suas receitas, em virtude do
habito alimentar do povo mexicano. O mesmo fato ocorreu com a Pastelandia, que
ao introduzir o queijo tipo cheddar em seus pastéis em virtude de ser um produto
muito consumido pelos americanos, adaptou seu produto aos costumes e habitos
locais.

No setor de alimentos em particular, o consumidor mundial est4 se tornando
cada vez mais exigente, quanto ao produto que consome, considerando 0s possiveis
riscos assumidos no processo de consumo do produto. Alimentar-se em pleno
século XXI tornou-se um constante desafio.

As crises ecoldgicas, os surtos da vaca louca e da febre aftosa, a gripe
aviaria, bem como os transgénicos, tém causado grande preocupacado na populacao,
sobre como se alimentar de uma maneira equilibrada, saudavel, onde as principais
fontes caldricas, energéticas, vitaminicas e protéicas sejam atendidas, no entanto,

atentando para aspectos de paladar, higiene, sanidade e palatabilidade.
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A exigéncia dos paises importadores de produtos alimenticios, sobretudo os
mais rigorosos, em relacdo a qualidade e seguranca do produto a ser consumido,
dos cuidados com os aspectos sanitarios e higiénicos, é justificada pela
preocupacao dos consumidores, sobretudo em relacdo ao consumo de proteina
animal. Mecanismos de garantia de qualidade dos produtos, como rastreabilidade e
certificacdo, sdo essenciais nesse processo garantia de qualidade do produto.

A vida moderna impde ao homem suas limitacdes, sobretudo de restricdo de
tempo. No ramo de alimentos, praticidade e conveniéncia sdo quesitos essenciais a
serem observados no desenvolvimento e elaboracdo de produtos, principalmente
guando se atua nos mercados consumidores mais exigentes do mundo. Produtos
industrializados, pratos prontos, semi-prontos, congelados ou fracionados séao
exemplos de produtos que facilitam a vida do consumidor contemporaneo. Além de
normalmente apresentarem melhores margens, os industrializados compdem um
escudo importante para a empresa no exterior, sobretudo pelas desconfiangcas dos
consumidores em caso de crises sanitarias envolvendo carnes.

Os estudos de McCarthy et al. (2004) consideram que em relacdo a produtos
alimenticios, o0s consumidores contemporaneos consideram alguns fatores
essenciais na decisdo de consumo, dentre eles: saude, seguranca, gosto e
conceitos de bem-estar animal e ambiental, além do sabor. Resultados das
entrevistas realizadas indicam que em relacdo ao consumo de carnes no mercado
irlandés, os consumidores consideram fatores como prazer, seguranca e saude
como muito importantes. Na comparacao feita entre carne suina e carne de frango, a
pesquisa concluiu que em relacdo aos aspectos relacionados ao sabor, a carne de

frango tem preferéncia, sendo a carne suina considerada mais saudavel.
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Um caso de sucesso de expanséo comercial internacional é o da Cooperativa
C. Vale, empresa brasileira exportadora de carne de frango que conquista
consumidores mundiais exigentes. A organiza¢ao possui um sistema de certificacéo
e rastreabilidade de controle do processo produtivo que envolve desde a producéao
de sementes, cultivo de soja e milho, producédo de racles, até a fase de criacéo e
industrializacdo de aves, além de contar com um laboratério préprio para andlise
desde a producédo a industrializacdo, o que da garantia de procedéncia do produto.
Os procedimentos de controle e qualidade em toda a cadeia produtiva seguem os
padrdes determinados pela ISO? 9001, HACCP? - e EFSIS* (C. VALE, 2005).

Este status confere a Cooperativa C. Vale a condicdo de ser uma das duas
empresas do mundo a possuir a certificacdo HACCP para toda a cadeia produtiva de
frangos, concedida pela SGS® a maior certificadora mundial de qualidade e
seguranca alimentar. Esse processo garante a C. Vale o acesso, aos mais exigentes
mercados consumidores do mundo, dentre eles, Alemanha, Holanda, Inglaterra,

Austria, Canada, Japéo e Estados Unidos (C. VALE, 2005).

2.5.1.1 Design do Produto

Um design adequado pode acrescentar valor a um novo produto, gerando
vantagens competitivas para a organizacdo. Por esse motivo, a empresa deve
adaptar o desenho do produto aos diversos mercados que pretender atuar ou adotar

padrdes mundiais em determinados casos.

2|80 - International Standards Organization

3HACCP - Hazard Analysis and Critical Control Point

*EFSIS - English European Food Safety Inspection Service (EFSIS)
®SGS - Société Générale de Surveillance S.A.
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Keegan e Green (2000) consideram quatro pontos fundamentais no processo
de tomada de decisdo sobre desenho de produto: as preferéncias do consumidor, o
custo referente ao projeto, as legislacbes e regulamentacbes, bem como a
compatibilidade do produto ao ambiente em que ele seré usado.

Bumgardner, Bush e West (2000) sugerem que na concepcéo do design de
todo produto, dois aspectos relevantes devem ser considerados: a funcionabilidade
e o visual do produto. Para Etzel, Walker e Staton (2001), na grande maioria dos
bens produzidos, o desenho do produto tem sido considerado fator de reconhecida
importancia, podendo ser considerado um fator critico de sucesso em um mercado

global.

2.5.1.2 Embalagem

Etzel, Walker e Staton (2001) defendem que uma das fungdes essenciais da
embalagem € conservar, proteger e promover o produto no caminho, da fabricacao
ao consumo final. No processo de internacionalizacdo, as empresas devem levar em
consideracdo as grandes distancias que os produtos serdo transportados, também
atentando para a questdo relacionada a infra-estrutura, muitas vezes precéria, a
embalagem deve ser resistente o suficiente para suportar seu transporte até o pais
de destino.

Segundo Leonidou (2004), h& necessidade de adaptacdo da embalagem na
exportacdo em funcdo do transporte, armazenamento e manuseio, sobretudo em
relacdo aos produtos mais frageis, bem como os pereciveis e 0s que demandam
maior capacidade de armazenamento. No transporte internacional, considerando

uma avaria de carga, varios problemas poderiam ser criados, podendo representar
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perdas expressivas para o0 importador ou exportador. A utilizacdo de uma
embalagem adequada ao tipo de produto pode reduzir os custos de operacao
(McCARTHY; PERREAULT, 1997).

Pesquisa de Becker (2000) conclui que o consumidor de carne fresca da
Unido Européia procura escolher seus produtos e mensurar a qualidade dos
mesmos, apenas atentando para 0s aspectos visuais (coloragdo, aparéncia) do
produto, quando compra carne desembalada. J& quando compra carne embalada, o
consumidor faz uso das informacfes disponiveis no produto, tais como, sexo do
animal, presenca de hormdnios, informacdes de seguranca e higiene, e pais de
origem. Sdo funcdes da embalagem, a promocao, a praticidade e facilidade de
manuseio, dentre outras.

A embalagem é parte integrante do produto, podendo representar fator
decisivo na decisdo de compra do mesmo. A empresa que pretende atuar em
mercados internacionais deve estar atenta as necessidades dos consumidores,
sobretudo em questdes relativas a praticidade, seguranca, facilidade e informacéo
do produto, bem como os aspectos relacionados a cor, formas, idioma e visual das
embalagens, que podem enfrentar sérias barreiras culturais e implicar em
descrédito em determinado pais.

O fator idioma € um dos primeiros itens a serem trabalhados quando produtos
sdo vendidos em paises de linguas estrangeiras. Paises como o Canada ainda
apresentam uma peculiaridade: por possuir dois idiomas oficiais (inglés e francés) as
exigéncias incluem a confeccdo de embalagens e etiquetas nos dois idiomas
(PASQUALOTTO, 2006). Conforme Leonidou (2004), as instrucdes nas embalagens,
precisam ser na lingua do pais importador, obedecendo as exigéncias legais e

técnicas do pais.
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Diante das dificuldades encontradas no processo de elaboracdo e
padronizacdo das embalagens e etiquetas da organizacéo, ja que cada pais possui
exigéncias especificas, muitas utilizam a estratégias do benchmarking6 como
alternativa econémica e viavel. Corroboram Czinkota, Ronkainem e Tarrant (1995),
considerando como uma estratégia, para que as empresas evitem problemas,
estudar a etiqueta dos concorrentes.

Estudo de Roth e Alberici (2005) defende que uma alternativa que muitas
empresas vinicolas nacionais tém adotado é o emprego de padrdo e conceitos
tipicos da Europa, tanto nos nomes como nos rétulos de seus produtos, bem como
nas campanhas de marketing. Na Gra-Bretanha, a embalagem predominante para
vinhos é a garrafa de vidro com 750ml. No entanto, uma empresa nacional inseriu no
mercado britanico, além da tradicional garrafa de 750ml, a garrafa de 375ml para
gue os consumidores britanicos experimentem o novo produto.

Além de tratar-se de obrigacdo legal, outra exigéncia do consumidor,
sobretudo os dotados de mais informacdes, sdo 0s aspectos relacionados as
informacdes contidas na embalagem, principalmente nos produtos alimenticios.
Seguranca no processo de abertura e, principalmente, no tocante a conservacao dos
produtos, é outro item que merece atencdo ao ingressar em mercados
internacionais.

Com o aumento da participacdo ativa das pessoas na sociedade, a
preocupacado com a questdo ambiental no processo de concepcdo da embalagem
passou a ser essencial. As organizacfes socialmente responsaveis procuram adotar

embalagens ecologicamente corretas, como 0s materiais biodegradaveis.

® O benchmarking foi introduzido em 1979 pela Xerox. Segundo a defini¢io da Xerox apud Chiavenato (2000),
benchmarking € um “processo continuo de avaliar produtos, servigos e praticas dos concorrentes mais fortes e
daguelas empresas que sdo lideres empresariais’.
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Outro aspecto essencial do produto no processo de internacionalizacéo € a
cor da embalagem. Para Leonidou (2004), as cores necessitam de adaptacdo as
preferéncias, gostos e exigéncias dos consumidores. Os aspectos culturais,
religiosos, o0s relacionados aos costumes e tradicdes, trazem consigo um
emaranhado de crencas e valores e, consequente um despertar de emocdes e
sentimentos, que podem representar aceitacao ou rejeicdo de determinado produto.

Segundo Rocha e Christensen (1999), alguns avancos tecnoldgicos no
desenvolvimento de embalagens, permitiram que muitos produtos pudessem ser
acondicionados por mais tempo, aumentando a vida util do produto. Levando em
conta que o tempo que as mercadorias passam em transito é obviamente maior
guando sdo destinadas para o exterior, a embalagem torna-se importante também
no aspecto do tempo de durabilidade e conservacdo do produto. Por outro lado, em
alguns casos, os gastos com embalagem, podem até superar o valor do produto.

Para Knapp (1998) apostar na cor das bandeiras nacionais pode ser uma boa
estratégia. Para este autor a cor é considerada um dos componentes mais
importantes de uma embalagem, competindo lado a lado com o design como isca
para atrair o consumidor.

O quadro 2, discutido por Pasqualotto (2006) em seu trabalho sobre o
processo de adaptacdo do composto mercadolégico do setor moveleiro de Rio
Grande do sul ao mercado internacional, apresenta mais informacdes sobre o

significado das cores e suas influéncias no mercado internacional.
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Cor Pais Impacto/Significado
Amarelo Inglaterra/China/Japéo/ Positivo
Tailandia/Hong-Kong
Dinamarca/Hungria/lrd/ Negativo
Irague/Sudéo/Venezuela
Azul EUA Cor preferida dos americanos
Inglaterra Positivo
China Melancolia
Indonésia/Venezuela Desagrada
Branco Brasil Pureza
india/China Luto
Cingapura/Japao Agrada
Coréia/Tailandia/México N&o agrada
Indonésia/Nova Zelandia
Dourado Cingapura/Japao Agrada
Malésia
Costa Rica/Guatemala/lra Nao agrada
Preto Brasil Morte
China Melancolia
Alemanha/Africa do Sul/ N&o agrada
Argentina/Austria/ Cuba
Arabia Saudita/ Franca
Bélgica/ltlia/Japdo
Roxo Birméania Associado a morte
Verde Malasia Gera um impacto negativo, pois
é associado a selva e doencas.
Oriente Médio Nao aconselhavel para
representar carnes, pois pode
sugerir produtos deteriorados.
india/indonésia/Paquistéo Agrada
Ird/Iraque
Vermelho Australia Lembra a bandeira do Japao,
trazendo a tona as agruras
sofridas pelo pais durante a Il
Guerra Mundial quando foi
invadida por tropas orientais.
Itélia/lugoslavia Agrada
Cingapura/Indonésia

Quadro 2: O significado das cores e suas influéncia no mercado internacional

Fonte: Adaptado de Schewe e Smith (1982); Knapp (1988); Kotler e Keller (2006); Etzel, Walker e
Staton (2001) apud Pasqualotto (2006).

2.5.1.3 Marca

O papel da marca € sinalizar para o consumidor as caracteristicas e
gualidades do produto, distinguindo o mesmo dos demais. Para Etzel, Walker e

Stanton (2001), as marcas sdo para o cliente, facilitadoras da identificagcdo do
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produto, além de poder assegurar aos clientes que eles terdo qualidade em adquirir
determinado produto.

Becker (2000) em seu estudo sobre a percepcdo do consumidor de carne
fresca no contexto da Unido Européia, salienta que enquanto os profissionais da
ciéncia alimentar focam atencdo nas caracteristicas intrinsecas do alimento, os
profissionais de marketing trabalham com a percepcado do consumidor e procuram
explorar as caracteristicas extrinsecas do produto. Ele trabalha com o conceito de
sinalizadores, onde as estratégias organizacionais devem focar a percepcdo do
consumidor.

Os resultados dos estudos de Becker (2000) consideram que sinais
extrinsecos como: cor, local de compra e pais de origem, desempenham um papel
importante na escolha do alimento. Fortes sinalizadores, tais como: marca,
garantias, propaganda, rétulos, alto preco e outros meios, sdo importantes
indicadores de confianca para o consumidor. Para Pride e Farrel (2001), o nome da
marca freqiientemente é a Gnica caracteristica distintiva de um produto.

Low e Fullerton (1994) apud Scare et al. (2007) esbo¢cam uma linha histérica
do desenvolvimento das marcas, destacando os desafios enfrentados em cada fase
da historia. A idéia central dos autores, diz respeito a evolucdo do gerenciamento de
marca, argumentando que foi consideravelmente influenciada por alteracbes no
ambiente de negocios e marketing, tanto no nivel macro quanto no nivel empresarial,
particularmente por mudancas através do tempo em estilos gerenciais e estruturas
organizacionais.

A atuacdo no mercado mundial costuma conduzir a empresa a criar marcas
globais, o que exige um esforco de marketing consideravel, principalmente no

guesito relacionado a criatividade, além do que o trabalho é dotado de certas
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peculiaridades, o que diferencia essa atuacdo da forma como se trabalha no
mercado nacional (KEEGAN; GREEN, 2000).

Para Kotabe e Helsen (2000, p. 335), mesmo considerando que o
desenvolvimento de marcas globais gera um grande impacto, existem motivos para
a realizacdo de uma analise prévia antes da conversdo das marcas locais em
marcas globais. “As marcas locais, as vezes, tém muito mais apelo entre os
consumidores do que as marcas globais concorrentes”.

Para Pasqualotto (2006, p. 54), “ho momento de lancar uma marca
globalmente, as empresas devem ter a preocupacdo quanto a percepcao dos
clientes em relacdo a sua marca. Um entendimento gerado em determinado pais
podera ndo ser o mesmo em outro”. Entretanto, marcas mundialmente conhecidas,
como Nike, McDonald’s e Coca-Cola sao facilmente identificaveis. “Consumidores de
guase todos os cantos do mundo reconhecem o bumerangue simbolo da Nike, os
arcos dourados do McDonald’s e uma lata de Coca-Cola” (PRIDE; FERRELL, 2001,
p.226).

Pride e Farrel (2001) argumentam, ainda, que as marcas verdadeiramente
globais sé@o as que foram concebidas desde o comeco para serem globais, e ndo as
gue foram desenvolvidas domesticamente e expandidas posteriormente. Para
Keegan e Green (2000), a missdo de comecar uma marca desde o inicio, € mais

facil do que a proposta de recuperar uma marca ja existente.

2.5.2 Preco

Segundo Parente (2000), a variavel preco, de todas as que compdem o

marketing mix, € aquela que mais rapidamente afeta a competitividade da



organizagdo, bem como o volume de vendas e as margens de lucro. O cenario atual
requer empresas competitivas, com politicas e estratégias de precos que levem em
conta os negécios globais, exigindo planejamento e gerenciamento adequados para
operarem com um ambiente sujeitos a altos custos e riscos inerentes ao processo de
comercializacdo nacional e internacional (RAMOS; MAYA; BORNIA, 2005).

Para Pasqualotto (2006), o elemento preco deve ser coerente com 0S Outros
trés elementos do composto de marketing, indo ao encontro dos objetivos de
marketing da empresa. Muito embora a determinacdo do preco seja parte do
composto de marketing, Johansson (2001) afirma que as empresas, muitas vezes,
nao possuem o controle integral sobre o preco de seus produtos. O preco pode ser
considerado o elemento do composto de marketing mais dificil de controlar nos
mercados internacionais, e também, segundo Vrontis e Papasolomou (2005), o
elemento que mais necessita adaptacdo no mercado externo.

O resultado dos estudos sobre a dinamica de precos de frutas frescas e
vegetais de McLaughlin (2004) corroboram com os relatérios do USDA’, sobre
precos pagos pelos consumidores americanos em determinados produtos, onde
ficou constatado que, de toda a despesa gasta pelo consumidor, 3/4 sé&o
considerados gastos com o marketing do produto, incluindo nestes gastos as
despesas com empacotamento, transporte, andlises de riscos, armazenamento,
fixacdo de precos, promocéo e lucros.

As organiza¢bes que atuam no cenario internacional, geralmente necessitam
de adequacdo de seus precos oriundos do mercado nacional aos paises
compradores, haja vista que cada cliente, de diferentes paises, pode perceber o

valor® do produto de formas diferenciadas. Segundo Silva (2004), implica dizer que

" Relatério disponivel em http://www.ers.usda.gov.br/briefing/foodpricespreads/spreads/table12.htm
8valor é o trade-off qualidade e preco
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diferentes consumidores podem estar dispostos a pagar prec¢os diferenciados para
um mesmo produto ou servico, dependendo da regido ou pais onde se encontram.

Em relagcdes comerciais internacionais, o fator preco pode ser afetado por
diversas variaveis. Os aspectos econbmicos, politicos, tributarios, bem como os
relacionados as leis do pais comprador precisam ser observados. Além destes,
eventos relacionados & demanda do consumidor e ambiente de concorréncia podem
influir na determinacdo do preco em mercados internacionais, podendo estes fatores,
gerarem precos dispares em paises diferentes, para o0 mesmo produto.

Analisando-se a questdo sob a 6tica monetéria, outro fator a ser considerado
no processo de comércio internacional é a ocorréncia de diferentes moedas nos
diversos paises compradores. Para diminuicdo dos custos de transacdo, €
fundamental que as clausulas contratuais que definam a moeda adotada na
negociacado sejam claras e objetivas, fruto da negociacao direta entre exportador e
importador. Expressar o preco do produto na moeda do comprador proporciona a
diminuicdo dos custos de transacdo e aumenta o valor do produto entregue ao
cliente.

Outro fator importante a ser observado nas transac¢des internacionais sao as
guestdes relacionadas a taxa de cambio. A situacdo de valorizacao do doélar perante
o real traz duas consequéncias. Primeiro, supondo o0 mesmo preco em ddlar e a
mesma qualidade vendida, a receita total com exportacdes € maior. Segundo, 0 pais
perde competitividade em fungéo do preco mais elevado. Por outro lado, quando
ocorre uma desvalorizacédo do délar em relacdo ao real, é gerada uma receita menor
em reais para o Brasil, havendo uma possivel necessidade de elevar os precos dos

produtos, ou ainda sucumbir diante de competidores internacionais.
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Em muitas situagbes, os pregcos dos produtos exportados devem ser
consistentes com as restricbes legais e politicas protecionistas do pais importador,
como as leis anti-dumpingg, gue também devem ser observadas. Segundo Keegan e
Green (2000), quase todos o0s paises possuem suas proprias politicas e
procedimentos para proteger as empresas nacionais do dumping.

Os custos operacionais de realizacdo de negdcios em outros paises tendem a
ser maiores do que os custos decorrentes de negocios realizados em territorios
nacionais. Nas negocia¢des internacionais existem custos para aprender novos
idiomas, leis, normas, regulamentos, costumes, cultura e moedas estrangeiras.
Dependendo da negociacéo realizada, o exportador tem que arcar com 0s custos de
frete interno e internacional.

O fator concorréncia ndo deve ser preterido num processo de comércio
internacional. Normalmente, a definicdo de precos pode ser bem sucedida, quando
0s precos cobrados pelas marcas concorrentes sdo conhecidos (PRIDE; FERRELL,
2001). Em diversas situacdes, as empresas necessitam igualar seus pre¢cos com a
concorréncia para competir no mercado internacional. Para Leonidou (2004), uma
das barreiras a exportacdo para muitas empresas, € a dificuldade de nivelamento do
preco com seus concorrentes.

Preco é um dos fatores importantes considerados no processo de decisédo de
compra do cliente. No entanto, a visdo do marketing, ultrapassa a visdo neoclassica
da economia, no que tange a idéia de valor, jA que considera valor, como a
guantidade de beneficios que o consumidor recebe em troca de uma quantidade

monetaria dispendida.

9Vendas no exterior com pregos abaixo do custo, para conquistar mercado.

57



O consumidor contemporaneo, em sua busca por satisfacdo das
necessidades de consumo, tem no preco um elemento, importante, além de outros
atributos, como: conveniéncia, qualidade, informacdo, gosto, seguranca, valor

nutricional e experiéncia prazerosa (McLAUGHLIN, 2004).

2.5.3 Place ou distribuicéao

Place, praca, ponto de distribuicdo, ou canal de distribuicdo € o meio que
possibilita fazer com que o produto chegue ao consumidor, na forma e condi¢cbes
desejados. Os canais de distribuicdo representam as diferentes formas possiveis

dos produtos serem colocados a disposicdo do consumidor.

Para Stern et al. (1996), a gestdo dos canais de distribuicdo sédo formas de
desenhar, desenvolver e manter relacionamentos entre os membros do canal, de
forma a obter vantagens competitivas sustentaveis pelas empresas, tanto em nivel
individual como coletivo. O foco esta no planejamento, organizacdo e controle de
aliangas entre instituicbes e agéncias, e nas relagdes internas nas companhias (ou
relacdes hierarquicas). O item canal de distribuicdo € uma das areas mais antigas na
literatura de marketing, sendo considerado uma de suas vertentes originais.
Atualmente, o assunto é tratado de forma ampla, classificando-os como canais de

distribuicdo ou canais de marketing, sendo este ultimo, um conceito mais ampliado.

Por muito tempo, o estudo de canais de distribui¢éo ficou sendo tratado como
tema pouco relevante, recebendo pouca atencdo quando comparado aos outros
elementos do composto de marketing: produto, preco e promocéo. No entanto, nos
ultimos anos este quadro tem se modificado. O canal de distribuicdo hoje passa a
ser fundamental nas estratégias das organizacdes para seu desenvolvimento e
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participacdo nos negocios. Coughlan e Stern (2001, p. 279) acreditam que “o canal

de marketing é visto como um importante ativo estratégico do fabricante”.

Rosenbloom (2002, p.23) também comenta a falta de percepcdo das
organizacbes, muitas vezes, para com a relevancia estratégica do canal de
distribuicdo, pois “deixavam esta estratégia em segundo plano, elevando ao primeiro
plano, estratégias de produto, preco e promoc¢do”; esta nova tendéncia de
valorizacdo do elemento canal de distribuicdo, veio a ocorrer em funcdo de cinco

fatores:

a) maior dificuldade em conquistar uma vantagem competitiva sustentavel;

b) poder crescente dos distribuidores, especialmente os varejistas, nos canais de

marketing;
c) crescente necessidade de reduzir custos de distribuicao;
d) revalorizac&o do crescimento;

e) crescente papel da tecnologia: estudo conduzido por Lima-Filho e Sproesser
(2006) no agronegocio brasileiro, deixa claro a importancia, cada vez maior, da
tecnologia da informacéo e comunicacéo (TIC) na geréncia dos canais.

Para Etzel, Walker e Stanton (2001, p. 350), canal de distribuicdo pode ser
definido como um “conjunto de pessoas e empresas envolvidas na transferéncia da
propriedade de um produto, durante seu trajeto do produtor até o consumidor final
ou usuario empresarial”. A distribuicdo consiste num processo de disponibilizar
produtos ao cliente, no local, no momento e nas condi¢des em que o mesmo deseja

adquirir, de forma eficiente e eficaz.

O processo em que as organizagdes tornam seus produtos disponiveis para
seus clientes envolve todos 0s agentes participantes. Ao passo que as empresas
optam por operar em mercados externos, € necessario administrar as operacdes de

embarque de matéria-prima, componentes e suprimentos, entre varios locais de
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producdo da maneira menos onerosa e mais confiavel possivel (KOTABE; HELSEN,

2000).

Para Coughlan e Stern (2001), com a capacidade de comunicagédo de forma
rapida e precisa, além da diminuicdo das barreiras comerciais e do estabelecimento
de blocos comerciais, 0 gerenciamento dos canais também se torna globalizado.
Pasqualotto (2006) defende que o processo de distribuicdo internacional, bem como
a escolha da estratégia de distribuicdo para os mercados globais, torna-se bastante

desafiador.

O maior desafio enfrentado pelas organizagcdes que atuam em mercados
globais € a situacdo em que diferentes tipos de canais podem ser utilizados em
diferentes paises, ainda considerando que as distancias a serem percorridas podem
ser maiores, aumentando os custos de transporte. Outra situacdo possivel é se
deparar com dificuldades culturais, restricbes legais e politicas entre outros fatores
gue podem estar envolvidos numa transacdo internacional, que influira na

administracao do canal de distribuicéo.

Segundo Pasqualotto (2006), as empresas exportadoras podem decidir o grau
de controle que vao exercer sobre suas vendas internacionais. Para Garrido,
Larentis e Slongo (2006) as organizacdes exportadoras brasileiras que fazem uso de
estratégias mais elaboradas de penetracdo em mercados internacionais, tem obtido
melhor desempenho nos seus empreendimentos, quando comparadas ao

desempenho daquelas que adotam estratégias menos complexas.

Medeiros et al. (2001, p. 10) afirmam que “quanto maior o numero de
atividades de agregacdo de valor realizada no exterior, maior o grau de
envolvimento internacional da empresa”. Conforme Pasqualotto (2006), o emprego

de estratégias de distribuicdo direta, sem a utilizacdo de intermediarios, como
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formacdo de equipes de vendas proprias e lojas de varejo (canal de distribuicdo
direto), geram maior controle e envolvimento da organizacdo no mercado a ser
atingido. J& um menor grau de controle exige a utilizacgdo de um ou mais

intermediarios (canal de distribuic&o indireto).

Um exemplo é a possivel unido da Sadia e Caramuru para produzir frango
congelado na India, um mercado praticamente intocado na area de alimentos, onde
as empresas brasileiras podem impor suas marcas hum mercado ainda incipiente.
Na india, somente 2% dos alimentos s&o industrializados. Os demais produtos s&o
vendidos in natura. As condicbes de armazenamento e distribuicdo sao téo
precarias, que 40% dos alimentos sao desperdicados entre o campo e o varejo (O
ESTADO DE SAO PAULO, 2006).

A Sadia investiu US$ 70 milhdes na unidade de processamento de carne de
frango e de carne suina no enclave russo de Kaliningrado. Sao fornecidos produtos
para o varejo e o food service na Russia. A unidade russa da Sadia fornece produtos
processados de aves para a rede de fast food McDonald’s naquele pais. O
investimento foi resultado de uma joint venture com a russa Miratorg, que tem 40%
do capital da nova empresa (ROCHA, 2006).

A atividade da Sadia na Russia iniciou-se em 2007. Essa estratégia da Sadia
de instalar uma unidade produtiva em solos russos pode ser considerada uma
alternativa ao acordo bilateral firmado entre Russia-EUA, que diminui as barreiras as
carnes importadas dos EUA, entre elas a carne de frango, e que estabelece quotas
de importacédo, sendo menores as restricées aos EUA. Instalada na Russia, a Sadia

goza dos privilégios legais de empresa sediada no pais (ROCHA, 2006).
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2.5.4 Promocgao Internacional

Antes de realizar o ato da compra, o consumidor precisa saber da existéncia
da empresa, quais produtos séo oferecidos e seus respectivos precos, bem como a
gualidade e outras informacdes complementares que se fazem necesséarias para
motivar o cliente & compra. O mix promocional basico é a combinacdo de trés
elementos: propaganda, promocéao de vendas e publicidade (LIMEIRA, 2003).

A estratégia de comunicacao tem como obijetivo fixar o produto na mente dos
consumidores e criar uma mensagem Unica, consistente, mas também
compreensivel sobre o produto; construir uma imagem de marca diferenciada e
sustentavel na mente dos consumidores, oferecerem informagfes e incentivos para
0s consumidores adquirirem o produto ou servico da empresa; gerar atitude
favoravel dos diversos segmentos de publico para as iniciativas da empresa
(LIMEIRA, 2003).

A comunicacédo de marketing constitui, ainda, relacdes entre os membros dos
canais. Quando os produtores utilizam a comunicacdo de marketing para estimular a
demanda de seus produtos, também estdo ajudando seus revendedores.

As diferencas culturais e de idioma de cada mercado consumidor s&o
consideraveis obstaculos enfrentados pelos que desejam trabalhar com a
comunicacéo e promoc¢ao no mercado internacional. Para Pasqualotto (2006, p. 68),
“[...] o conhecimento do idioma dos paises onde se pretende atuar € muito
importante na propaganda internacional, principalmente para evitar problemas de
traducao®.

Um dos possiveis problemas decorrentes da traducdo das mensagens de

marketing, € que a traducado literal da frase, palavra a palavra, pode levar a
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equivocos constrangedores quanto ao significado pretendido. Um caso que ilustra
esse fato é a estratégia utilizada pela McDonalds no Japédo, onde pela dificuldade da
pronuncia da letra “r’, o mundialmente conhecido Ronald McDonald é chamado
Donald McDonald (DUFFY, 2002).

Estudo de Silva (2004) conclui que o elemento comunicacdo é o item em que
foram identificadas as maiores preocupacdes com relacdo a necessidade de
adaptacdoes das redes de franquias brasileiras aos diferentes mercados. Para
Pasqualotto (2006, p. 67), “as atividades de comunicacao estéo entre as areas mais
sensiveis do marketing internacional”.

Pesquisa realizada por Souza e Rocha (2001) demonstra a capacidade de
adaptacdo da propaganda no mercado norte-americano de duas empresas
nacionais do setor de alimentacdo. Segundo os resultados do estudo, enquanto uma
grande rede nacional adotou a estratégia de distribuir amostras dos produtos, e
colocou outdoors nas proximidades da loja, a outra empresa destacou que seus
produtos eram tipicos do Brasil.

As particularidades, os costumes e a tradicdo dos paises devem ser
respeitados no processo de internacionalizacdo dos mercados. Na Arabia Saudita,
as mulheres ndo podem ser expostas em comerciais e propagandas, exceto quando
usam véus. Bebidas alcodlicas ndo podem ser anunciadas, nem ao menos vendidas
em paises muculmanos. Em muitos paises, como EUA, Franca, Noruega e Bélgica -
como no Brasil - as propagandas de cigarro sdo proibidas (KOTABE, HELSEN,
2000).

A Sadia adota uma estratégia mista de comunicacdo em seus mercados
internacionais. Considerando a importancia do mercado representado pelo Oriente

Médio, a empresa tem desenvolvido campanhas publicitarias exclusivas para a
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regido, com motivos e personagens proprios. Além do Oriente Médio, a empresa so
tem propaganda exclusiva na Russia, outro mercado representativo para a empresa
(ANBA, 2006).

O veiculo de comunicacao a ser empregado na promocao internacional deve
ser adequado as caracteristicas do pais em que se pretende atuar, em respeito aos
tracos culturais dos paises. Enquanto em alguns lugares o uso de veiculos de
comunicacdo em massa, como televisdo e radio, pode parecer adequado, para
outros esse mesmo fato pode ndo ocorrer, ja que podem prevalecer outros meios,
como revistas e cinema, ou ainda a internet.

O emprego da internet como veiculo de comunicacdo de marketing, bem
como outros avangos tecnolOgicos, constitui vantagem estratégica, oportunizada
pela facilidade de acesso e comunicacao, haja vista o alcance global da midia com
uso da rede mundial de computadores; Esse ambiente tecnoldgico proporciona mais
oportunidades para a comunicacao global, jA que além da midia tradicional (jornal,
radio, televisdo, revistas, telefone), ja € possivel a utilizacdo de midias mais
modernas (internet, pager, telefones celular) (PASQUALOTTO, 2006).

Os fatores custo e conveniéncia sd8o importantes aspectos a serem
observados na elaboracdo de uma estratégia promocional, quando da atuacdo em
mercados internacionais. Por esse motivo, Schewe e Smith (1982) argumentam que
muitas empresas utilizam compostos promocionais semelhantes em todos o0s
mercados do mundo. Perreault e McCarthy (2002) justificam que as empresas
adotam tais estratégias, tendo por objetivo a reducéo de custos, por considerarem
gue as necessidades e anseios de seus clientes sdo padronizados em todos os

mercados, ou ainda por tratar-se de um modismo da globalizacao.
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Keegan e Green (2000) comentam que o emprego da propaganda global
confere as empresas, ganhos de escala consideraveis em comunicacdo, além de
melhorar 0 acesso a canais de distribuicdo. Em contrapartida, os autores defendem
gue uma padronizacdo ndo é sempre necessaria, tampouco aconselhada. Para
Perreault e McCarthy (2002), a maiorias das empresas que utiliza a estratégia de
comunicacéo global alcanga péssimos resultados.

Schewe e Smith (1982) demonstram uma situacdo onde o aspecto cultural foi
determinante no insucesso de uma campanha publicitaria no Canada: Um enlatador
de peixe adotou uma estratégia promocional, onde apresentava uma mulher,
jogando golfe de short com o marido. A idéia da propaganda era que a mulher
poderia ficar envolvida o dia todo, jogando golfe, e ainda preparar um delicioso
jantar. Todos os elementos da propaganda feriam algum principio da cultura franco-
canadesa, ja que a esposa provavelmente ndo estaria jogando golfe com o esposo,
muito menos usando short, e ndo serviria peixe como prato principal.

Pesquisa realizada por Smed e Jensen (2005) teve como objetivo analisar a
relacdo entre noticias negativas sobre alimentos relacionadas ao risco de consumo e
o impacto de demanda por produtos seguros. Um dos resultados encontrados pelos
autores foi que, de fato, noticias negativas sobre a seguranca de um produto pode
desenvolver significativamente estimulo para o aumento na demanda por produtos
seguros. No caso analisado, podde-se verificar que a demanda por ovos
pasteurizados foi influenciada positivamente por noticias negativas sobre a
seguranca dos ovos in natura.

A realizacdo de promocdes junto aos consumidores também exige cuidados
especiais quando realizadas no mercado global. Segundo Perreault e McCarthy

(2002), na Polbnia, o uso de amostra gratis como elemento promocional ndo € bem
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aceito, j& que os consumidores poloneses desconfiam que se o produto esta sendo
oferecido de graca, algum problema deve ocorrer com esse produto. Em outros
paises, os sorteios sdo proibidos, porque sao considerados como uma forma de
jogo.

Dentre as estratégias de promocao disponiveis, a participacdo em feiras,
eventos, congressos e exposi¢cdes internacionais € uma das mais importantes acoes,
ja que estes ambientes séo propicios a troca de experiéncias, contatos comerciais,
bem como o fortalecimento da marca e aumento da credibilidade de determinada
organizacdo no cenario internacional. Conforme Kotabe e Helsen (2000) as feiras
comerciais sédo elementos vitais do portifélio de comunicacdo de muitas empresas
internacionais, sendo esse tipo muito empregado no setor de alimentos.

As organizacdes que participam de feiras, eventos, congressos, desejam
obter muitos beneficios, dentre eles, gerarem novos negdécios, manter contato com
consumidores, lancar novos produtos, prospectar novos clientes, promover seus
produtos, consolidar ou lancar sua marca, alavancar as vendas aos consumidores
atuais e fornecer informagdes sobre seus produtos junto aos clientes.

A grande vantagem desses eventos, € que 0S mesmos possibilitam a
concentracdo de produtores e clientes de determinado setor em um mesmo
ambiente. Em 2012, sera realizado no estado da Bahia, no Brasil, o XXIV Congresso
Mundial de Avicultura. WPSA (World’s Poultry Science Association), UBA (Uniédo
Brasileira de Avicultura) e FACTA (Fundacao APINCO de ciéncia e tecnologia) seréo
as entidades responsaveis pela organizacdo do evento, que se trata do principal
evento da WPSA e maior evento cientifico de avicultura do mundo. Paralelamente
ao congresso é realizada uma feira de negocios e exposicdo das maiores empresas

mundiais relacionadas com a avicultura (FACTA, 2008).
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A realizagdo do XXIV WPSA no Brasil em 2012 ser4 certamente uma
excelente oportunidade de ampliacdo dos negocios da avicultura brasileira e demais
paises, difusdo e troca de conhecimento cientifico avicola mundial. Em setembro de
2007 ocorreu o XX congresso Latino Americano de Avicultura. O evento reuniu
profissionais, técnicos, empresarios e expositores da América Latina, na cidade de
Porto Alegre-RS, com a participagcéo de 2.000 congressistas (UBA, 2007).

A ABEF, seguindo a tendéncia de promocéo comercial da carne de frango do
Brasil no exterior, participou, no ano de 2005, de feiras e exposi¢des internacionais.
Em julho de 2005 a ABEF patrticipou do MIHAS 2005 — Malaysia International Halal
Showcase, evento que contou com a participacao de 332 expositores de 19 paises e
foi visitado por 12.431 pessoas, sendo 4.760 pessoas oriundas de diversos paises.
Aproximadamente 400 pessoas visitaram o stand da ABEF (ABEF, 2006).

Em Colonia, Alemanha, foi realizada a ANUGA™ 2005, que contou com a
participacdo de 6.294 expositores de 108 paises e foi visitado por cerca de 160 mil
pessoas de 160 paises. Pelo stand da ABEF passaram aproximadamente 1.100
pessoas durante os cinco dias da feira (ABEF, 2006).

Missdes empresariais também sdo interessantes estratégias de marketing. A
Coopercentral Aurora participou da missdo empresarial catarinense ao Japao e
Coréia no més de marco de 2006. A organizacdo da excursdo pela Asia foi de
responsabilidade do Centro Internacional de Negoécios (CIN) da Federacdo das
IndUstrias do Estado de Santa Catarina (AVICULTURA INDUSTRIAL, 2007).

A delegacdo brasileira visitou a Foodex Japan™ em Téquio, onde foram

mantidos contatos empresariais, além de participar da TIFS™, em Taiwan, e

10 ANUGA — A maior feirade negdcios e bebidas do mundo
! Foodex Japan — Grande feirainternacional de alimentos e bebidas
12 TIFS— Taipei international Furniture Show
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participaram da Seoul Food & Hotel'®, com contatos empresariais e acordos de
cooperacdo. O objetivo da missdo foi prospectar novos negoécios, identificar
potenciais parcerias e monitorar as tendéncias mundiais dos setores de alimentos,
bebidas e equipamentos (AVICULTURA INDUSTRIAL, 2007).

No ano de 2005, o grupo Avipal participou do 100° Encomex — Encontro de
Comeércio Exterior, evento realizado em Porto Alegre (RS). Esse encontro € um
projeto desenvolvido pela Secretaria de Comércio Exterior (SECEX) do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), com o apoio da Agéncia de
Promocao de Exportacbes do Brasil (Apex-Brasil), com o intuito de fomentar a
participacdo do empresariado brasileiro no cenario internacional (AVICULTURA
INDUSTRIAL, 2007).

A Avipal*

€ um processador de frango, que além de comercializar seus
produtos no mercado interno, exporta para os principais mercados mundiais, como
Oriente Médio, Leste Europeu, América Central, Europa, Jap&o e paises da Africa e
Asia. A participacdo da Avipal no Encomex se deu pela exposi¢do de um show room
com um balcdo de exposicéo, apresentando uma linha de produtos, sendo um dos
destaques, os cortes especiais de frango, um produto de qualidade, de consideravel

valor agregado e com grande aceitacdo por parte dos mercados mundiais mais

exigentes (AVICULTURA INDUSTRIAL, 2007).

13 sa0ul Food & Hotel — Feira de alimentos e hotelaria, realizada anua mente
14 A empresa Avipal foi adquirida pelo grupo Perdiggo.
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2.6 Marketing B2B - Gestao de marketing em mercados organizacionais

A identificacdo das variaveis e sub-varidveis de pesquisa tomou como base
trés grandes dimensdes: classificacdo do composto de marketing (produto, preco,
place e promocéo) proposta por McCarthy (1960); o framework de business
marketing proposto por Hutt e Speh (2002); bem como a utilizacdo de autores como
Kotabe e Helsen (2000) e Czinkota et al. (2001), que tratam do processo de
internacionalizacéo e das estratégias de marketing global.

A estrutura tedrica principal adotada como base para elaboracéo do roteiro de
entrevistas, foi o framework de marketing de negdcios/marketing industrial, proposto
por Hutt e Speh (2002). Dele foram retiradas as principais variaveis abordadas nesse
estudo, jA que a estrutura proposta pelos autores evidencia a gestdo do marketing
de negécios, dando destaque as variaveis ambientais, especialmente as questdes
politico-econdmicas, culturais e tecnolbgicas, que exercem consideravel influéncia
sobre as estratégias das empresas que competem em mercados internacionais.

Para Hutt e Speh (2002), o marketing B2B movimenta significativas quantias
ao redor do mundo. O valor em dolar das transacdes no mercado de marketing
industrial ou organizacional ultrapassa e muito os valores negociados no mercado
representado pelo consumidor final. Em suma, todas as organiza¢cdes — grandes ou
pequenas, publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, compdem esse
mercado, participando da troca de produtos e servigos industriais, constituindo assim
o mercado industrial.

Segundo os autores, mercados industriais sdo “mercados para produtos e
servicos, locais ou internacionais, adquiridos por empresas, 6rgdos governamentais

e instituicbes (como hospitais) para incorporacdo (por exemplo, ingredientes ou
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componentes), para consumo (por exemplo, materiais de processo, material de
escritorio, servicos de consultoria), para uso (por exemplo, instalagbes ou
equipamentos) ou para revenda...”. O marketing de consumo e o marketing B2B
diferenciam-se pela natureza dos mercados, na demanda de mercado, no
comportamento dos compradores, nas relacdes entre comprador e vendedor, nas
influéncias do ambiente (economia, legislacdo e politica) e na estratégia de mercado.

A diferenca entre o marketing B2B e o marketing de consumo é o cliente e a
forma como o cliente usa o produto, ja que os clientes sdo organizacionais
(empresas, governo, instituicdes). A divisdo entre consumidores organizacionais,
classifica os mesmos da seguinte forma: a) em clientes comerciais, que sédo as
empresas, industrias e empresas de servico que tem relagbes com a organizacao; b)
clientes governamentais, que sao 0s paises que realizam compras estatais, devido a
seus regimes politicos e econdmicos especificos; e c) clientes institucionais, que sédo
representados pelos compradores organizacionais, geralmente representados por
instituicbes ligadas aos servicos médicos, como hospitais e clinicas, e educacéao,
como escolas e colégios.

A estrutura contempla também, o composto de marketing, e sua relacdo com
0s departamentos organizacionais. Outro destaque da estrutura tedrica que o torna
um referencial em estudos que tratam de marketing de negdcios, é a adequacédo
entre objetivos organizacionais e objetivos de marketing. Os interesses do marketing
devem estar em conformidade com o0s objetivos organizacionais, remetendo
informacgdes continuas do mercado a culpula organizacional, o que auxilia na
correcao de estratégias competitivas.

As principais variaveis da estrutura desenvolvida por Hutt e Speh (1998) séo

apresentadas no quadro 3.
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Variaveis

Dimensdes

Misséo e objetivos corporativos

Definicdo clara e concisa da missdo organizacional e
dos objetivos estabelecidos

Acesso as oportunidades de mercado

Acesso as oportunidades de mercado e conhecimento
dos tipos de clientes organizacionais; Os clientes
organizacionais podem ser de 3 tipos: clientes
comerciais, que sdo as empresas pertencentes a
inddstria, comércio e Servicos; clientes
governamentais, que sdo representados pelos paises
gue realizam compra estatal, dado seu regime politico
ou econdmico; e clientes institucionais, representados
pelas organizacbes que compram para consumo
coletivo, representado sobretudo pelos hospitais e
escolas.

Objetivos de marketing

Estabelecimentos dos objetivos de marketing da
organizacdo, que devem necessariamente, estar em
consonancia com 0s objetivos organizacionais, € com
0s demais departamentos da organizacao.

Coordenacéo - departamentos organizacionais

As  atividades dos  demais departamentos
organizacionais, como Producdo, Pesquisa e
desenvolvimento, atendimento ao consumidor, entre
outros, devem trabalhar em sintonia com o
departamento de marketing, sobretudo na formula¢do
do composto de marketing.

Plano para acessar informagdes de mercado

Prospectar e selecionar informacdes de mercado,
sobre 0 ambiente de competicdo, municiando o
desenvolvimento de estratégias de marketing.

InformagBes do ambiente

O monitoramento e identificacdo das influéncias do
ambiente na organizacdo e em suas estratégias de
marketing organizacional sdo fundamentais. As
influéncias econdmicas, politicas, tecnologicas e
competitivas séo essenciais nesse processo, e devem
ser conhecidas, tanto no ambiente concorrencial
doméstico como internacional.

Selecdo de mercados-alvo/mercado alternativos e andlise do
comprador organizacional

A definicho dos mercados-alvo permite 0
direcionamento da for¢a de marketing para mercados
especificos, bem como segmentos alternativos de
mercado. A andlise do comportamento do comprador
organizacional é fundamental nesse processo de
selecdo de segmentos de mercado, contribuindo na
definicdo dos objetivos de marketing.

Desenvolvimento de estratégias

O desenvolvimento de estratégias depende das
informagbes obtidas do mercado, das influéncias
ambientais, deve estar em acordo com o0s interesses e
objetivos do departamento de marketing, bem como
missdo e objetivos organizacionais, conhecer o0s
mercados consumidores, segmentos de mercado,
bem como sabe o comportamento do comprador
organizacional. Definido as estratégias, fundamental é
a definicdo do composto de marketing.

Composto de marketing de negécios

O composto de marketing segue o principio classico,
trabalhando em sintonia com os objetivos e missdo da
organizacdo e objetivos de marketing, bem como em
conformidade com os departamentos da organizacao.
A definicdo do programa de marketing depende dessa
formulac@o do composto.

Programa de marketing

De posse das informacdes, desde a definicdo dos
objetivos e missdo organizacionais, e objetivos e
planejamento de marketing, é definido o programa de
marketing.

Avalia¢@o e controle

O feedback dos diversos segmentos de mercado
definidos, realimenta a estrutura, que redimensiona as
estratégias e planejamentos de marketing.

Quadro 3 —Variaveis e dimensfes da estrutura para gerenciamento de marketing de negdécios

Fonte: (HUTT; SPEH, 1998).
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3. METODOLOGIA

3.1 Aspectos gerais da metodologia utilizada

A metodologia deve ser entendida como o conjunto detalhado e sequencial de
meétodos e técnicas cientificas a serem executados ao longo da pesquisa, de tal
modo que se consiga atingir os objetivos propostos e, a0 mesmo tempo, atender aos
critérios de menor custo, maior rapidez, maior eficacia e mais confiabilidade de
informacédo (BARRETO; HONORATO, 1998).

A utilizacdo de um método cientifico pressupde um conjunto de passos que
devem ser seguidos para que sejam alcancados os objetivos da pesquisa. Com 0
objetivo de analisar as estratégias adotadas pelas empresas focais da cadeia
agroexportadora de frango de corte do Brasil, optou-se pela realizacdo de uma
pesquisa qualitativa de natureza exploratoria (MALHOTRA, 2001).

Preliminarmente foi conduzida uma revisao bibliografica em anais, periédicos,
publicacdes nacionais e internacionais, para propiciar um maior contato com o tema
pesquisado, e buscar resultados relacionados ao objeto de estudo. Para Silva e
Menezes (2001), a pesquisa bibliografica € aquele tipo de pesquisa baseada na
analise da literatura ja publicada, em forma de livros, jornais, revistas, publicacées
avulsas, imprensa escrita e até publicacao eletrdnica, disponibilizada na internet.

Adotou-se o estudo de casos, que é uma forma de praticar pesquisa social
empirica, ao fazer a investigacdo de um fendémeno atual dentro do seu contexto real,
onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na
situacdo em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas (YIN, 1989). Segundo o

autor, uma das vantagens do método de estudo de casos, é que mesmo sendo um
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procedimento de pesquisa de carater qualitativo, também possibilita a utilizacdo de
evidéncias quantitativas, o que contribui para uma melhor aplicabilidade do método.
A amostra dos casos foi constituida por seis empresas agroexportadoras de
frango de corte do Brasil, sendo duas de grande porte, duas de porte médio e duas
de pequeno porte. Foi realizado um levantamento de dados primarios, por meio de
entrevista semi-estruturada, com executivos, que ocupam a posicao de
diretor/presidente, gerente de comércio exterior, diretor industrial, diretor comercial,

dessas empresas, conforme discriminado no quadro 4, logo abaixo.

Executivo Posicdo ocupada na empresa/ Cargo
Executivo A Diretor Comercial

Executivo B Diretor Industrial

Executivo C Diretor/Presidente

Executivo D Gerente de comércio exterior
Executivo E Diretor Comercial

Executivo F Diretor/Presidente

Quadro 4 — Posicdo ocupada pelos executivos entrevistados

A identidade desses executivos, e 0 nome das corporacdes que contribuiram
com a realizacdo dessa pesquisa foram mantidos em sigilo, tanto em respeito a
vontade dos entrevistados, como também em atencdo aos principios éticos que
regem a pesquisa académica.

O critério para divisdo das empresas em pequenas, médias e grandes, foi
definido com o auxilio de dois especialistas. A amostra estudada, constituida de seis
casos divididos em 3 grupos de 2 empresas, foi determinada dessa forma, ja que
assim poderia tornar-se mais compreensivel a realidade das organizacdes, em seus
diferentes portes e participacées no mercado internacional.

Foram classificadas como grandes empresas, as organizacdoes que possuem

participacdo acima de 5,0% nas exportacoes de carne de frango; as empresas
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classificadas como médias, se localizaram na faixa estabelecida entre 1,5% e 5,0%
de market share; ja as classificadas como pequenas empresas, foram as
organizacfbes que contribuiram com menos de 1,5% no volume total exportado no
ano de 2006.

Tomou-se como base o ranking de exportacdes (Tabela 1), parte integrante
do Relatério da ABEF (2006), onde o market share no mercado internacional de
carne de frango de cada empresa nacional foi levado em consideracéo. O relatério
do ano de 2007, com o ranking atualizado das maiores empresas exportadoras, néo

teve divulgacao publica em tempo habil para confec¢do dessa dissertagao.

Tabela 1 — Ranking dos maiores exportadores de carne de frango - 2006

Empresa Exportacéo/ton/liq Share Acumulado

Sadia 701.836 25,9 25,9
Perdigdo 495.951 18,3 44,2
Seara 327.252 12,1 56,2
Doux (Frangosul) 256.142 9,4 65,7
Eleva (Avipal) 155.782 57 71,4
Diplomata 68.378 2,5 73,9
Aurora 59.399 2,2 76,1
Da Granja 56.976 2,1 78,2
C. vale 51.642 1,9 80,1
Penasul 41.430 15 81,6
Pena Branca 39.707 15 83,1
Copacol 38.524 1,4 84,5
Veneto 33.078 1,2 85,7
Big Frango 29.327 11 86,8
Sertanejo 18.326 0,7 87,5
Coopavel 10.690 0,4 87,9
Rivelli 8.882 0,3 88,2
Pif Paf 8.414 0,3 88,5
Vossko 8.267 0,3 88,8
Adoro 3.427 0,1 89,0
Cossisa 2.004 0,1 89,0
Outras 297.525 11,0 100,0
Total/Abef 2.712.959 100,0

Fonte: Abef (2006)
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As entrevistas foram realizadas nos meses de outubro e novembro de 2007,
nas respectivas empresas, conforme data e horarios previamente agendados. As
mesmas deram-se de forma pessoal, onde o roteiro de entrevista serviu como
balizador das questdes propostas. As entrevistas foram gravadas em meio digital,
com autorizagcdo e consentimento dos entrevistados, sendo posteriormente,
transcritas para melhor andlise. Considerando que o presente estudo teve carater
exploratorio, sem estabelecimento de hipoteses, a andlise foi realizada baseada em
“andlise de categoria”.

As variaveis de pesquisa foram delineadas no sentido de classificar o seu
grau de importancia nas estratégias de marketing internacional da cadeia da carne
de frango. Para tanto, foram realizadas questbes abertas e fechadas, discretas e
continuas, bem como utilizacéo da escala Likert.

No que se refere as influéncias das variaveis politico-econémicas,
tecnolégicas e culturais, foi solicitado aos executivos que classificassem essas
variaveis em grau de relevancia, obedecendo a seguinte orientacdo, conforme
escala Likert: (5) muito relevante; (4) relevante; (3) indiferente; (2) pouco relevante;
(1) sem relevancia.

Esses dados foram analisados a luz das teorias especificas da andlise de
contetdo, metodologia adequada quando o fendmeno a ser observado é a palavra,
a fala, a expressdo, a comunicacdo de uma pessoa e ndo um objeto ou
comportamento especifico. A utilizacdo dessa teoria serviu como base para analise
das entrevistas realizadas, ndo sendo utilizada nenhuma técnica especifica do
arcabouco teorico da analise de conteudo para definicdo das variaveis de pesquisa, ,

ja que as variaveis de pesquisa haviam sido definidas anteriormente.

75



7z

Para Bardin (1977, p. 42), a analise de conteddo & "um conjunto de técnicas
de andlise das comunicacfes visando obter, por procedimentos, sistematicos e
objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de

producédo/recepcéo (variaveis inferidas) destas mensagens".

3.2 Estruturacdao do roteiro de entrevistas

A identificacdo das variaveis e sub-variaveis de pesquisa tomou como base
trés grandes dimensdes: classificacdo do composto de marketing (produto, preco,
place e promocg&o) proposta por McCarthy (1960); o framework de business
marketing proposto por Hutt e Speh (1998); bem como a utilizacdo de autores como
Kotabe e Helsen (2000) e Czinkota et al. (2001), que tratam do processo de
internacionalizacdo das estratégias de marketing global e marketing no mercado
internacional.

A estrutura tedrica principal adotada como base para elaboracéo do roteiro de
entrevistas, foi o framework de marketing de negdcios/marketing industrial, proposto
por Hutt e Speh (1998). Dele foram retiradas as principais variaveis abordadas nesse
estudo, jA que a estrutura proposta pelos autores evidencia a gestdo do marketing
de negécios, dando destaque as variaveis ambientais, especialmente as questbes
politico-econdmicas, culturais e tecnoldgicas, que exercem consideravel influéncia
sobre as estratégias das empresas, sobretudo as que competem em mercados
internacionais.

Outro destaque da estrutura tedrica que o torna um referencial em estudos

gue tratam de marketing de negocios, € a adequacéao entre objetivos organizacionais
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e objetivos de marketing. Os interesses do marketing devem estar em conformidade
com 0s objetivos organizacionais, remetendo informacdes continuas do mercado a
cupula organizacional, o que auxilia na correcdo de estratégias competitivas.

A estrutura contempla também, o composto de marketing, e sua relagdo com
os departamentos organizacionais. Os mecanismos para identificacédo, prospeccao e
conhecimento do mercado é outra caracteristica essencial da estrutura. A divisdo
entre consumidores organizacionais, classifica os mesmos da seguinte forma: a) em
clientes comerciais, que sdo as empresas, industrias e empresas de servico que tem
relacbes com a organizacdo; b) clientes governamentais, que sdo 0s paises que
realizam compras estatais, devido a seus regimes politicos e econbmicos
especificos; e c) clientes institucionais, que sdo representados pelos compradores
organizacionais, geralmente representados por instituicdes ligadas aos servicos
médicos, como hospitais e clinicas, e educagédo, como escolas e colégios.

As principais variaveis de pesquisa utilizadas para construcdo do roteiro de
entrevista semi-estruturado, empregado nessa pesquisa, sdo abaixo discriminadas,

no quadro 5.
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Variaveis de pesquisa

Sub-variaveis de pesquisa

Mecanismos de
prospeccéao de
mercados

a) localizacdo de potenciais parceiros nos mercados consumidores; b)
identificacdo de potenciais importadores nos paises compradores; c)
identificacdo de potenciais clientes no mercado externo; d) utilizagdo de
servico terceirizado ou préprio na prospeccao de mercados; e) utilizacdo
de bases de dados secundarias (publicos ou privados); f) meios de
abordagem empregados (telefone, fax, internet, correio); g) envio de
amostras, catalogos, brindes, precos e condicdes de pagamento; h)
utilizacdo de e-marketing na estratégia de prospeccdo de mercados; i)
como lida com o aspecto idioma; j) é favoravel a formacéo de parcerias e
aliancas estratégicas.

Estratégias de entrada
em mercados

a) busca ofertar produtos atuais para mercados atuais (penetracdo de
mercado); b) comercializa produtos atuais para mercados novos
(desenvolvimento de mercado); c) oferece produtos novos para mercados
atuais (desenvolvimento de produtos); d) langa novos produtos para
novos mercados (diversificag@o pura); ) adota a estratégia de penetragédo
via baixo preco; f) adota a estratégia de penetragéo via diferenciacdo do
produto.

Canais de distribuicdo
utilizados

a) canais de distribuicdo utilizados; b) amplitude dos canais de
distribuicdo; c) extensao dos canais de distribuicdo; d) sortimento dos
canais de distribuicdo; e) pontos e zonas de venda; f) niveis e locais de
estoques; g) processo de armazenamento e conservagao dos produtos; h)
processo de transporte dos produtos; i) presenca de instala¢des fisicas no
pais destino (fabricas, armazéns, escritérios); j) gestdo propria ou
terceirizada dos canais de distribuicao; k) ativos préprios ou de terceiros.

Politica de produto
empregada

a) qualidade; b) variedade; c) design; d) caracteristicas e opcgdes; €)
sabor; f) questdo sanitaria; g) estilo; h) marca; i) embalagem; j) variedade
de produtos; k) garantias; I) seguranca/ m) restricdes técnicas ao produto;
n) restricdes legais ao produto; 0) barreiras a entrada.

Estratégias
promocionais
adotadas

a) sobre a utlizagdo de propagandas no exterior; b) veiculos de
comunicacdo empregados (TV, internet, radio, revistas, jornais)/ c)
utilizacdo de promocéo de vendas; d) uso de publicidade; e) emprego do
marketing direto; d) uso do e-marketing; e) experimentacdo (degustacao)
do produto; f) aspectos e restricdes culturais; g) aspectos e restricoes
legais; h) campanhas publicitarias globais ou locais; i) problemas
relacionados ao idioma; j) utilizacdo de agéncias nacionais ou locais; k)
distribuicdo de brindes e amostras.

Politica de precos
adotada nos diversos
mercados

a) adequacdo de precos a cada mercado; b) margem de lucros e niveis de
precos; ¢) descontos ou abatimentos; d) concesséo de prazo e crédito; e)
modalidades de pagamento; f) sobre a conversdo de moedas; g)sobre a
questao cambial.

Influéncia das
variaveis politico-
econdmicas

a) cambio; b) taxa de juros; c) risco Brasil; d) renda da populagéo e
potencialidade de consumo; €) e) barreiras tarifarias; f) f) barreiras néo-
tarifarias (fitossanitarias);

g) concorréncia baseada em subsidios e protecionismo de mercado; h)
planos politicos e econémicos nacionais e internacionais; i) instabilidade
politico-econémica do Brasil; j) mudanca de regime politico/governantes;
k) ameacas terroristas; |) assinatura de acordos bilaterais; m) formacao de
blocos ou aliancas; n) avaliacdo das instituicbes brasileiras.

Influéncia das
variaveis tecnoldgicas

a) transporte, armazenamento e conservagdo dos produtos; b) adogéo de
padrées de qualidade internacionais; ¢) agregacao de valor ao produto; d)
ocorréncia de problemas sanitarios no Brasil; €) ocorréncia de problemas
sanitdrios em outros paises; f) TIC (Tecnologias de informacdo e
comunicacao).

Influéncia das
variaveis culturais

a) imagem negativa do Brasil; b) desconfianca quanto ao n&o
cumprimento de contratos; venda de imagem positiva do Brasil; c)
desconfianca quanto a qualidade/procedéncia do produto brasileiro; d)
dificuldade de idioma; e) preocupacao com a questdo ambiental.

Quadro 5 — Variaveis do protocolo de pesquisa
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Breve caracterizacdo da Cadeia Agroexportadora de Frango de Corte do

Brasil

Neste capitulo € apresentado um panorama geral da cadeia agroexportadora
de frango de corte do Brasil, feito com base em textos de revistas cientificas e
periodicos especializados. Faz-se um breve resgate historico do processo evolutivo
da industria avicola no Brasil, até o panorama atual, onde se demonstra o status
atingido pela cadeia agroexportadora nacional, que atualmente ocupa a posicao de
lideranca em exportacdes mundiais.

A avicultura no Brasil tem se diferenciado pelo seu dinamismo produtivo. Em
meados da década de 1970, a producdo de frangos evoluiu da criacdo doméstica,
caseira, de carater nao-profissional, para um sistema produtivo profissional,
organizado em escala industrial com grande capacidade produtiva, flexibilidade e
potencial para atender a diferentes segmentos de mercado (JANK, 1996).

Para Lima (2003), esse crescimento se deu principalmente em razdo dos
investimentos que possibilitaram maior incremento tecnoldgico, tanto nas areas
bioldgica e sanitaria, como na econ6mica, e a busca constante por maior eficiéncia
produtiva e diversificacdo de produtos. Assim, a cadeia tem demonstrado grande
capacidade para captar novas tecnologias e transferi-las com maior eficiéncia aos
consumidores finais, sob a forma de um produto mais acessivel e de melhor
gualidade.

A cadeia produtiva do frango de corte também tem se diferenciado das
demais pelo elevado nivel de organizacdo, o que acaba por proporcionar maior

competitividade a cadeia. Os agentes econdémicos do sistema realizam suas
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transacoes, preferencialmente via relacbes contratuais e, em menor escala, via
mercado. O mecanismo de coordenacao da atividade obtido por meio da integracéao
vertical e horizontal, onde as processadoras, 0 elo que lidera a cadeia, organiza e
promove as transacfes desde as fases de producdo dos insumos até a distribuicao
dos produtos finais, nos mercados consumidores (SOUZA, 2004).

A integracao vertical e os arranjos contratuais constituem desta forma, a base
fundamental para a estratégia dessa cadeia e o diferencial de eficiéncia
organizacional para incrementar a sua competitividade. Essa coordenacéo exercida
pela estrutura de governanca € a principal responsavel pela rapida adocdo de
inovacbes tecnoldgicas, pelo financiamento da producdo, pela obtencdo de
economias de escala, alocacéo otimizadora dos fatores de producao e reducdo dos
custos de transacao e dos custos de producéo (COSTA, 1999).

O ganho de produtividade associado a coordenacdo da cadeia produtiva do
frango colocaram o pais como um dos mais eficientes produtores do mundo (ZILLI,
2003). Deste modo, os avancos alcancados pela avicultura industrial, juntamente
com as relativas quedas nos custos e melhoria na qualidade do produto, tornaram o
Brasil competitivo no cenario mundial de exportacdo de carne de frango, obtendo
maior insercdo no mercado internacional, chegando a condi¢do de maior exportador
de carne de frango do mundo (USDA, 2005).

Algumas mudancas importantes também tém ocorrido nas estruturas de
mercado da cadeia, com o processo de aquisi¢coes, fusdes e expanséo de unidades,
além da introducdo de produtos diferenciados nos mercados. Ndo somente novos
produtos passaram a ser lancados, visando atender principalmente as exigéncias do
mercado externo, como novos clientes foram alcancados em mercados antes

inexplorados (SANTINI; PIGATTO, 2006).
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Isso se passa notadamente no segmento de processamento. A carne, que
antes era exportada como frango inteiro, passa a apresentar varias diferenciacoes,
atendendo as exigéncias do mercado, que demanda produtos mais elaborados,
agregando valor ao cliente e possibilitando oportunidades para as organizacoes
(SANTINI; PIGATTO, 2006).

A busca por melhorias no processo produtivo, visando maior produtividade e
gualidade, foi impulsionada pelo crescimento da demanda global de carne de frango,
resultado de um aumento na renda per capita da populacdo mundial e do movimento
de mudanca nas preferéncias e habitos alimentares dos consumidores, como a
substituicdo da carne vermelha pela branca. (CARVALHO; SILVA NETO, 2004).

Acrescentem-se ainda algumas varidveis de ordem social, que vem
apresentando efeito significativo sobre as transforma¢des no consumo de alimentos
no mundo. O aumento do niumero de pessoas que moram sozinhas, a participacao
da mulher no mercado de trabalho, o crescimento da renda familiar e o
envelhecimento da populacdo, sao fatores que levaram a maior busca de produtos
alimenticios prontos para o consumo (CARVALHO; SILVA NETO, 2004).

A alteracdo das preferéncias dos consumidores tem definido uma nova
dindmica na cadeia agroexportadora do frango, no qual se destaca uma maior
importancia da aplicacdo de técnicas de diferenciacdo e a necessidade de produtos
com maior valor agregado, prontos para o consumo. Atualmente, verifica-se uma
maior importancia aos produtos diferenciados e de melhor qualidade para se
assegurar a confianca dos consumidores, atendendo a exigéncias técnicas e
sanitarias e, assim, possibilitar a entrada do produto brasileiro em novos mercados

consumidores.
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Na cadeia do frango alguns aspectos séo levantados por Lima (2003), em seu
trabalho sobre os fatores determinantes do fluxo mundial de comércio de carne de
frango no Brasil. Segundo o autor, além da adocdo de inovacfes tecnoldgicas,
especialmente nas questdes sanitaria e genética, o crescente aumento na demanda
mundial, associado a mudancas no padrdo de consumo, como a substituicdo da
carne vermelha pela carne branca, sdo importantes aspectos que influenciam a
cadeia.

As processadoras de frango de corte estdo respondendo as mudanc¢as nos
habitos alimentares e nas preferéncias do consumidor desenvolvendo estratégias de
vendas voltadas a atencdo dessas necessidades. Os cortes especiais, as
porcbes/pecas do frango ao invés do frango inteiro, com particular énfase a alguns
produtos com alto valor adicionado, produtos com marca, alimentos congelados a
base de frango, carnes pré-cozidas, empanados de frango e hambulrgueres de
frango, associados ao baixo custo de producéo justificam a posicdo do Brasil no
cenario mundial da exportacdo de carne de frango (USDA, 2004).

O crescimento na quantidade produzida tem permitido uma maior participacao
da carne brasileira no mercado mundial. Segundo Queiroz et al. (2001), apesar de a
indUstria avicola nacional ter sido mencionada por um levantamento feito pelo Banco
Mundial, em 1995, como a mais eficiente do mundo, gracas ao menor custo de
producéo, sua participacdo no comeércio global € inferior ao seu potencial. Conflitos
comerciais, como a existéncia de barreiras, limitam a comercializagcdo do frango e
impedem sua maior participacdo no mercado mundial.

Em relacdo a esse aspecto, Lima (2003) destaca o papel que as politicas
comerciais protecionistas adotadas pelos diversos paises exercem no mercado

internacional da carne de frango, na medida em que restringem a expansédo da
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atividade ja existente nesses mercados ou até mesmo impedem 0 acesso a Nnovos
mercados. Segundo 0 autor, as barreiras comerciais podem assumir as mais
diferentes formas, tanto pela imposicédo de elevadas tarifas de importacdo ou ainda
pela adocdo de medidas nao-tarifarias, como a fixacdo de quotas de importacao,
exigéncia de certificados de sanidade animal e licencas de importacdées, bem como
procedimentos alfandegarios discriminatorios.

Apesar das retaliacdes comerciais que o frango de corte brasileiro ainda sofre
no mercado internacional, representado pelas barreiras fitossanitarias e tarifarias, a
participacdo do Brasil no mercado mundial é significativa, acessando mercados
consumidores exigentes. Conforme Jank (1996), a cadeia brasileira agroexportadora
de carnes de frango foi a que teve o maior destaque devido ao seu crescente
aumento nas vendas, na década de 1970. Na segunda metade da década de 1980,
ocorreu um processo de desaceleracdo nas exportacdes, e uma retomada nas
vendas ao exterior em 1990, guinando o Brasil a condicdo de primeiro lugar nas
exportacdes mundiais de frango.

O crescimento das exportacdes registrado no periodo 1990-2007 demonstram
esse crescimento expressivo da cadeia. As exportacdes em 1990 atingiram 299 mil
toneladas, rendendo 319 milhdes de ddlares em receitas. Em 2007, as exportacdes
alcancaram 3,28 milhdes de toneladas, rendendo 4,97 bilhdes de ddlares, o melhor
nivel da historia. Esse crescimento representa de aproximadamente 1.100% em
volume exportado, e 1.550% nas receitas com exportacdo, conferindo ao Brasil, a
condicdo de lider mundial em exportacdes.

Para Souza (1999, p. 114), “observa-se que a diferenciacdo do produto é uma
estratégia efetiva da cadeia do frango que busca na inovacéo, voltada a praticidade,

adequacao as preferéncias de consumo e destaque frente ao consumidor”. Segundo

83



7z

o0 autor, o segmento avicola é identificado pela busca da preservacdo de seu
mercado a partir de produtos de maior valor agregado, como produtos
industrializados ou processados, por exemplo.

Esse processo de busca da agregacao de valor na cadeia agroexportadora da
carne de frango pode ser observado principalmente a partir do ano de 1984, quando
0 Brasil passou a exportar cortes especiais de frango e investir na exportacao de
produtos industrializados ou processados, atendendo as novas exigéncias do
mercado externo. Hoje, o Brasil produz a um custo inferior aos seus principais
concorrentes, o que lhe permite competir em novos mercados consumidores. Dados
consolidados do relatério anual publicado em 2006 pela ABEF, confirmam a
tendéncia da cadeia na busca de agregacéo de valor as exportacoes.

Os embarques do segmento dos cortes de frango no ano de 2005 somaram
1,718 milhdes de toneladas, 18,5% acima dos 1,450 milhdes de toneladas de 2004.
A receita neste segmento, de maior valor agregado foi de US$ 2,237 bilh6es, com
um crescimento de 32% em relagdo ao US$ 1,692 bilhdo em 2004. O segmento
frango inteiro obteve exportacées de 1,044 milhdes de toneladas, com incremento
de 7% sobre as 974,6 mil toneladas de 2004, obtendo uma receita cambial de US$
1,087 bilh&o, 36% superior aos US$ 801,8 milh8es do ano de 2004 (ABEF, 2006).

A exemplo do segmento de cortes de frango, outro que proporciona
agregacao de valor ao produto € o frango industrializado, que obteve aumento nas
exportacdes em 2005. As vendas foram de quase 84 mil toneladas, 86% maior que
as 45 mil toneladas exportadas em 2004, com uma receita cambial de US$ 184,3
milhdes com incremento de 83% sobre os US$ 100,9 milhdes registrados no ano
anterior (ABEF, 2006).

As exportacdes de carne de frango também contribuem para o aumento das
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receitas do setor carnes do agronegocio e, conseqientemente, para a balanca
comercial brasileira. De 2003 para 2004, as receitas relativas a exportacdo de frango
se elevaram em 50%, ao passo que as receitas do agronegocio se elevaram em
27%. Nesses dois anos, esse produto representou 44% das receitas de exportacéo
do segmento de carnes (SECEX, 2004).

O resultado das vendas externas de carne de frango, a partir do ano de 2005,
confirma a importancia e participacdo da cadeia agroexportadora de frango de corte
para o agronegdcio brasileiro e para a economia nacional, jA& que neste periodo
novos recordes histéricos de exportacdo foram quebrados, consolidando a posicao
do pais, como o maior exportador mundial de carne de frango.

A carne de frango de frango manteve, mais uma vez, a lideranga entre as
exportacdes de carnes, com as vendas externas passando de US$ 2,6 bilhdes em
2004 para US$ 3,5 bilhdes em 2005, representando 42,8% de market share das
exportacoes brasileiras de carne em receitas cambiais. Na mesma comparacgao, 0s
embarques passaram de 2,470 para 2,846 milhdes de toneladas, obtendo uma
participacao de 55,3% nas exportacoes brasileiras de carne (ABEF, 2006).

Esse desempenho continuou sendo influenciado positivamente pela
ocorréncia de problemas sanitarios nos principais concorrentes do Brasil no mercado
internacional de carne. A comercializacdo internacional de carne de frango vem
apresentando um alto e permanente crescimento nas ultimas décadas, impulsionada
pelo aumento na demanda do produto em varios paises. As importagcdes mundiais
encontram-se concentradas em poucos mercados, apesar de varios paises nao
apresentarem capacidade de abastecer seu mercado interno (LIMA, 2003).

Os mercados mais exigentes ampliaram significativamente suas compras. Por

exemplo, o Japéo que era 0 maior mercado em receita cambial, tornou-se em 2005
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também o maior comprador em volume, resultado do aumento da qualidade do
produto brasileiro. No final do ano de 2005, a carne de frango brasileira estava
sendo vendida para 142 paises (ABEF, 2006).

Cortes vendidos para a Asia somaram 728.083 toneladas, com aumento de
20,5% em relacédo a 2004. A Unido Européia comprou 304.688 toneladas, aumento
de 17% em relagéo a 2004. O continente africano importou 149.901 toneladas, 18%
a mais que 2004. Ja o Oriente médio elevou em 27,6% as compras, totalizando
134.205 toneladas. Russia com compras de 171.499 toneladas, representando um
aumento de 51% na comparacdo com 0 ano anterior e América do Sul, com
embarque de 9.921 toneladas, completam o rol de compradores do segmento corte
de frango do Brasil (ABEF, 2006).

O crescimento das vendas de frango inteiro para o Oriente médio obteve
crescimento de 10% em 2005, perfazendo um total de 708.510 toneladas
exportadas, o0 mesmo ocorrendo com a América do Sul, com compras de 103.306
toneladas, representando um incremento de 34,5% sobre 2004, além da RuUssia,
com crescimento nas vendas de 6% sobre o ano anterior, pela exportagao de 82.379
toneladas de frango (ABEF, 2006).

O comércio do segmento frango inteiro do Brasil teve a Asia com uma
participacdo préxima de estavel, com um crescimento de apenas 2,2% nas vendas
totalizando 25.403 toneladas vendidas, diferente da Unido Européia e do continente
africano que apresentaram diminuicdo nas transagfes de compra com o Brasil.
Enquanto a Unido Européia registrou uma queda de 10% nas transacdes, para
15.599 toneladas, o continente africano comprou 41.764 toneladas, representando
uma queda de 22% sobre o ano de 2004 (ABEF, 2006).

Ja as exportacOes de frango industrializado para a Unido Européia, América
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do Sul e Russia em 2005 apresentaram crescimento significativo. As vendas para a
Unido Européia chegaram a 65.749 toneladas, com aumento de 114,4% em relacao
ao ano de 2004. Os embarques para a América do Sul somaram 1.635 toneladas,
com um crescimento de 50,3% em relagdo ao ano anterior, enquanto as exportacoes
para a Rdulssia atingiram o patamar de 4.309 toneladas, o que representa um
consideravel aumento de 205% sobre o ano de 2004 (ABEF, 2006).

As exportacdes para o mercado asiatico no segmento frango industrializado,
ultrapassaram a marca de 3.643 toneladas, com redugdo de 4%, sendo
acompanhado pelo continente africano, com exportacbes de 117 toneladas,
representando um recuo de 72%. As vendas para o Oriente Médio permaneceram
praticamente estdveis com embarque de 5.854 toneladas e incremento de 1,6% em
relacdo ao ano de 2004 (ABEF, 2006).

A figura 2 apresenta os principais destinos da carne de frango do Brasil,

conforme classificacéo proposta pela ABEF.
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Figura 2: Exportacdes Brasileiras de carne de frango por area geografica - 2005™
Fonte: ABEF (2006)"°

!> Divisao da area geogréfica proposta pela ABEF, considerando a RUssia isoladamente, haja vista ser o maior
importador mundial de carne de frango com 1,040 milh&o de tonelada em 2005.
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Segundo Souza (1999), a cadeia do frango estd em estagio avancado de
desenvolvimento tecnoldgico e gerencial, destacando-se seu nivel de coordenacéao e
integracdo, apresentando niveis elevados de competitividade em relacdo as demais
cadeias do setor carne, por exemplo. O maci¢o investimento em tecnologia, com
foco no produto e no processo, além do status sanitario, dota a cadeia do frango de
produtividade e capacidade de diferenciacdo, jA& que consegue aliar preco e
gualidade, qualificando-a para competicdo em nivel mundial.

Outro fator destacado pelo USDA € que a industria é verticalmente integrada,
sendo dominada por quatro grandes empresas que exportam mais da metade de
toda a producédo nacional de carne de frango vendida no exterior, sendo trés destas
companhias, Sadia, Perdigdo e Seara, também os trés maiores exportadores da
carne suina (USDA, 2004).

Porém, ao contrario das exportacbes de carne suina, a cadeia
agroexportadora de frango de corte do Brasil apresenta grande diversificacao,
exportando nos anos de 2003/2004 para mais de 90 paises em todo o mundo®’.
Essa grande participacdo no mercado mundial de carne de frango pode ser
explicada quando se identificam as estratégias de marketing adotadas pelas
companhias exportadoras nacionais. Produtos com valor agregado, com marca, bem
como produtos prontos para o0 consumo sdo exemplos de acbes de marketing
aplicadas na cadeia agroexportadora brasileira de carne de frango (USDA, 2004).

Com os casos da doenca de Newcastle e da Influenza aviaria na Asia,
associada a menor capacidade de extensdo da avicultura nos Estados Unidos, o
Brasil assume uma importante posicdo de vantagem para conquistar novos

compradores e aumentar sua participacdo de mercado. Este fator pode explicar o

®Percentuais do grafico arredondados pelo programa Microsoft Excel
17142 paises em 2005 - fonte: (ABEF, 2006)
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crescimento nas exportacdes do Brasil em 2004 para o mercado Asiatico, para
paises como China, Japado e Coréia do Sul, além do crescimento nas vendas para o

Oriente Médio (USDA, 2004).

4.2 Ambiente de Negdécios da Cadeia

Pretende-se, nesse tOpico analisar as estratégias de marketing adotadas
pelas empresas focais no mercado internacional. Busca-se também tracar um
paralelo entre as diferencas e similaridades no comportamento estratégico de
marketing internacional ocorrido entre as pequenas, médias e grandes empresas,

pertencentes a mesma industria.

4.2.1 Estratégias genéricas de atuacdo no mercado internacional da carne de

frango

A empresa que decide atuar no mercado internacional se depara com uma
série de decisdes estratégicas, que podem representar o sucesso ou o fracasso de
seus negoécios. Segundo Czinkota et al. (2001), a primeira deciséo a ser tomada é
definir se a empresa deve competir ou ndo no mercado internacional. Segundos o0s
autores, a importancia dessa decisdo estd no fato de que essa atuacdo em
mercados internacionais pode vir a comprometer as agcdes da empresa no mercado
domestico.

A decisdo pela adocdo de estratégias genéricas de marketing global, que
abranjam diversos mercados em nivel mundial, ou estratégias de marketing

especificas para cada mercado, pelo lancamento de produtos especificos, ou ainda

89



7

pela adaptacdo dos produtos a cada mercado, € essencial no processo de
internacionalizacao.

Quanto a definicdo de estratégias de marketing global, o que se pode
depreender é que as grandes empresas da cadeia procuram adotar postura global,
trabalhando com tendéncias globais, porém levando em conta que o consumo é
local, respeitando as diferengcas de cada mercado consumidor, sua cultura, suas
particularidades. Essa postura remete aos propoésitos desenvolvidos por Motta
(2004) que defendem que a padronizacdo total ndo € a ideal, haja vista que os
ambientes de negdcios em cada regido sao peculiares. Também tem respaldo na
proposta de Keegan e Green (2000), que defendem que as empresas que atuam em
mercados internacionais, devem pensar globalmente e agir localmente.

O atendimento as necessidades de cada mercado, nao significa que as acdes
de marketing das empresas sao especificas para cada pais. As empresas procuram
adaptar o produto, em atencdo as demandas de cada mercado, criando nichos de
mercado especificos. As pequenas empresas, basicamente adaptam o produto; as
médias empresas adaptam o produto e oferecem um pacote de servicos,
representado pela agilidade e qualidade do atendimento, como diferenciais
competitivos; as grandes empresas, lideres de mercado, procuram contemplar todos
os elementos do composto de marketing nas estratégias internacionais, sobretudo o
elemento promocional.

Os resultados da pesquisa corroboram com os resultados do estudo de
Pasqualotto (2006), sobre o processo de adaptacdo do composto mercadolégico das
indUstrias moveleiras do Rio Grande do Sul. Segundo os resultados da pesquisa
desenvolvida pela autora, o processo de adaptacdo do composto mercadoldgico as

exigéncias dos diferentes mercados consumidores, independe do tamanho ou porte
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da empresa, fato verificado nesse estudo, onde, indistintamente, pequenas, médias
e grandes empresas, adaptam seu composto mercadolégico as necessidades de
consumo de cada mercado consumidor.

As empresas lideres inovam, criam valor, e médias, e, sobretudo, pequenas
empresas adotam estratégia de seguir as estratégias das grandes, repetindo acdes
bem sucedidas dessas organizacdes, excecéao feita a uma organizacao pertencente
ao grupo das médias empresas, que adota postura criativa, inovadora e procura
atuar focando na diferenciacdo pela qualidade e ndo competindo via preco,
atendendo mercados consumidores mais exigentes como Reino Unido e Canada.

A busca constante pela inovacdo por parte das grandes empresas coincide
com o estudo de Souza (1999, p. 114), que destaca que a diferenciacdo do produto
e criacdo de valor, séo estratégias efetivas da cadeia do frango do Brasil, que busca
na inovacgao, praticidade e adequacdo as preferéncias do consumidor, distincdo
entre os demais fornecedores mundiais.

O status alcancado pelas grandes empresas do setor pode ser explicado, em
partes, pelo alto grau de concentracdo de poder e capital das grandes empresas;
pela imagem consolidada dessas grandes corporacdes no mercado exterior; pela
grande quantidade abatida pelas grandes empresas, que acaba “empurrando” a
producdo e abrindo necessidades de novos mercados; e, sobretudo, pela
capacidade da transformar commodity em produto com valor agregado, pela
diferenciacdo da marca.

A diferenca na adocao de estratégias de marketing no mercado internacional
da carne de frango demonstra ser significante entre pequenas e grandes empresas,
ja que a postura agressiva das grandes empresas contrasta com a estratégia reativa,

mais comum as pequenas empresas. Nota-se que as pequenas empresas adaptam
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basicamente o elemento produto as exigéncias do consumidor, deixando a cargo
das trading companies as funcdes relacionadas aos canais de distribuicdo, enquanto
as grandes empresas adaptam principalmente o elemento promocional, as
particularidades de cada mercado.

A cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil adota estratégia de
adaptacdo do composto de marketing as exigéncias dos mercados consumidores,
obedecendo ao imperativo da demanda. Cada mercado possui suas
particularidades, e a industria precisa estar atenta a isso. Essa capacidade de
adaptacdo da cadeia pode ser comprovada pela forma de atuacdo das empresas
nacionais no exterior, ja que a flexibilidade das mesmas é tal, que possibilita que as
empresas nacionais adotem a postura de competir, tanto em mercados tradicionais e
mercados novos, conforme a demanda.

Outra caracteristica competitiva da cadeia, justificada por essa flexibilidade,
se demonstra pela capacidade de competir tanto em mercados que atuam via preco
e via diferenciacdo por qualidade. Essa capacidade de flexibilidade e adaptabilidade
da cadeia, em atencdo as caracteristicas demandadas por cada mercado
consumidor, remete aos pressupostos propostos por Toaldo (2004), onde defende
gue a estratégia de marketing da organizacdo, deve estar em sintonia com as
expectativas, preferéncias e percep¢des do consumidor.

A estratégia da cadeia brasileira, de adaptacdo do produto as necessidades
de cada mercado, vai ao encontro dos pressupostos estabelecidos por Huszagn, Fox
e Day (1985), que argumentam que alguns tipos de produtos, devido suas
peculiaridades, devem ser adaptados a cada mercado, ndo devendo ser lancados
mundialmente. Um fato importante, destacado pelos executivos, em relacdo a venda

de produtos com valor agregado ou commaodity, se refere a eliminar a falacia de que
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produto com valor agregado € produto elaborado ou que passou por processo de
industrializacdo avancado.

Nesse contexto, acredita-se que a competicdo esta cada vez mais acirrada
entre as empresas, sobretudo no mercado internacional; Segundo o executivo “B”,
sdo eleitos como vencedores nessa batalha, por participacdo e manutencdo em
mercados, aqueles que sao mais 4geis, que tém grande -capacidade de
movimentacdo e ndo 0s maiores.

A capacidade de flexibilidade e adaptacdo da cadeia agroexportadora
brasileira de frango de corte as necessidades de consumo dos paises compradores
€ o grande diferencial competitivo de nosso pais, em relacdo aos concorrentes
internacionais. A grande virtude do Brasil foi produzir aquilo que o mercado
demandou. Essa perspectiva coincide com 0s pressupostos estabelecidos por Wind
e Robertson (1993), onde as estratégias de marketing sdo estabelecidas em funcéo

da reacdo do ambiente de negdcios, dando-se destaque aos consumidores.

[...] o grande mérito do Brasil foi ndo tentar exportar aquilo que o Brasil
gueria, mas sim o que o mercado queria. Mais do que a nossa
competitividade foi a nossa flexibilidade produtiva e o respeito ao consumo.
Esse é o grande mérito (Executivo B - grande empresa).

O processo de adaptacédo da cadeia agroexportadora de frango de corte, se
assemelha ao processo ocorrido na cadeia bovina. Conforme Sabadin (2006), em
seu trabalho sobre o comércio internacional da carne bovina brasileira, a industria
brasileira da carne bovina, passa por esse processo de adaptacdo as exigéncias do
mercado mundial.

O sucesso da cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil,
considerando que o pais é o maior exportador mundial, reflete um alto grau de

profissionalismo e seriedade dos agentes integrantes desse sistema. Em coro, os
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executivos ressaltam e logram os louros desse sucesso as organizagfes privadas,
considerando que o governo ainda faz pouco pela cadeia.

Essa grande importancia das empresas que compdem a indastria de frango
do Brasil deve-se em grande parte ao status conquistado de expertise e know-how
dessas organizacdes, 0 que conferem as mesmas um grau de diferenciacdo em
relacdo aos competidores internacionais.

Dentre os possiveis rumos que a cadeia agroexportadora de frango de corte
pode se enveredar, da-se destaque a tendéncia de concentragcdo econbmica, a
busca pela sobrevivéncia a todo custo das pequenas exportadoras, bem como a
necessidade constante de adaptacdo e flexibilidade dessas empresas como
alternativa para se manterem ativas no mercado.

Nos itens seguintes, as variaveis de pesquisa foram delineadas no sentido de
classificar o seu grau de importancia nas estratégias de marketing internacional da
cadeia da carne de frango. Foi verificada a relevancia das variaveis politico-

econdmicas, culturais e tecnologias nas estratégias de marketing internacional.

4.2.2 Grau de importancia das variaveis politico-econémicas nas estratégias de

marketing internacional

Dentre as questdes que abordam as variaveis de politico-econémicas, a que
mais influencia as estratégias de marketing das organizagbes é a valorizacdo
cambial, pois impacta diretamente nas operacfes no exterior. Apesar dos precos em
dolar estarem em seus patamares mais altos da historia, a receita em real é inferior
a cada ano, ja que o custo em real vem aumentando. Taxa de juros e risco Brasil,

também foram classificados como variaveis importantes.
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Quanto a questdo relacionada a renda da populacdo e potencialidade de
consumo dos consumidores dos paises compradores, a pesquisa apurou que essa
variavel é relevante, ja que esse fator pode influir na demanda por carne de frango.
Porém, destacaram que, comercialmente, caso exista a demanda e o interesse de
compra, depende da empresa que esta financiando a compra. Esse resultado da
pesquisa corrobora com a perspectiva sob qual Lima (2003) trabalha, onde
argumenta que o aumento crescente da demanda mundial, associado as mudancas
nos habitos e padrdo de consumo, exercem influéncia na demanda.

A relevancia das variaveis taxa de juros, cambio, risco Brasil; renda e
potencial de consumo dos paises compradores identificadas na cadeia, séo
fundamentais no processo de internacionalizacdo das organizacdes, e conforme
estudo de Pacagnan (2006), as estratégias de marketing internacional dependem,
sobretudo da variavel taxa de cambio, ja que esse atributo estabelece a paridade
entre as moedas dos paises, podendo favorecer ou ndo as estratégias da
exportadora.

Outros trabalhos, como os conduzidos por Silva (2004), Leonidou (2004) e
Machado e Scorsatto (2005), concluiram que as questdes relacionadas ao cambio
interferem nas acdes estratégicas das empresas, causando certo temor,
considerando o elevado risco as empresas que tem negdcios no exterior.

O protecionismo de mercado e as barreiras comerciais e sanitarias sao
graves problemas no comércio internacional da carne de frango. O emprego de
barreiras sanitarias ficticias, com carater de barreiras comerciais € uma pratica
constantemente adotada por diversos mercados, como forma de boicote a
produtividade da cadeia agroexportadora de frango do Brasil, empregada como

subterfugio para protecionismo de mercado.
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Essa utilizacdo de subterfugios, utilizando barreiras técnicas/fitossanitérias
com cunho de barreira comercial, corrobora com o estudo de Queiroz et al. (2001),
onde menciona que apesar da industria avicola brasileira ser considerada a mais
eficiente do mundo, sua atuacdo no comércio mundial é inferior ao seu potencial,
haja vista que conflitos comerciais, como a existéncia de barreiras, impedem sua
maior participagcdo no mercado mundial.

Essa perspectiva remete as conclusdes de Lima (2003), onde destaca que as
politicas comerciais protecionistas, adotadas pelos diversos paises no mercado
internacional da carne de frango, restringem a expansdo da atividade ja existente
nesses mercados ou até mesmo impedem o acesso a novos mercados.

Na Europa, as restricbes sanitarias atingem, sobretudo, a exigéncia de racao
vegetal, bem com a eliminacdo da administracao de antibioticos. A adequacéo as
certas exigéncias, sdo as chamadas “regras do jogo”, critérios qualificadores para
competir nesses mercados, segundo os executivos. O executivo “D” salienta que a
empresa que descumpre essas regras, pode até perder a habilitacdo para
exportacgéo.

[...] se chegar for detectado algum residuo, a empresa pode perder a
habilitacdo pra exportar, e nés jamais queremos perder um mercado que
paga 700 dolares no mesmo produto de diferenca de preco (Executivo D -
pequena empresa).

Os planos politicos e econdbmicos nacionais, e sua influéncia nas estratégias
de marketing internacional na cadeia do frango sdo essenciais na formulacdo de
estratégias de marketing internacional. Avaliacdo semelhante é feita em relacédo a
influéncia dos planos politicos e econbmicos internacionais, dos paises
compradores. Segundo o executivo “A”, em casos de guerra ou conflito armado, o

primeiro impacto comercial é o aumento dos custos logisticos.
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A assinatura de acordos bilaterais, formacgéo de aliancas e blocos comerciais
€ questdo de suma importancia para as intencdes do Brasil enquanto maior
exportador de carne de frango do mundo, sobretudo na manutencéo desse status.
Segundo os executivos, a participacdo do governo, deveria ser mais efetiva nesse
processo.

Em relacdo a varidvel que aborda a questdo da confianca dos compradores
internacionais quanto a estabilidade politica e econémica do Brasil, a variavel com
considerada como relevantes, ja que o pais de origem representa muito para as
empresas compradoras. Na questdo relacionada aos aspectos que envolvem as
instituicbes brasileiras e sua imagem no exterior, 0 executivo “C” salienta a questao
da quebra de confianca, quando essas questfes ndo sdo levadas a sério, sobretudo
em relagcdo ao aspecto sanitario. O descrédito do Brasil perante os compradores
internacionais, sobretudo pelos escandalos relacionados a corrupgéo, € destacado
pelos executivos.

Essas questdes tém respaldo no que foi estabelecido por Pride e Ferrel
(2001), quando os autores consideram que as diferengcas econdémicas entre as
nacdes ditam muitos dos ajustes necessarios ao marketing no exterior. Da mesma
forma, a relevancia observada na pesquisa, sobre os aspectos relacionados as
guestdes politico-econbmicas, odebecem aos principios propostos por Hassan et al.
(2003), destacando a importancia dessas variaveis, no processo de

internacionalizacao.
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4.2.3 Grau de importancia das variaveis tecnoldégicas nas estratégias de

marketing internacional

Em relacdo a questdo sanitaria, em linhas gerais, a percepcao dos clientes
mundiais em relacdo ao produto brasileiro, no que se refere a confianca em relacao
as instituicdes responsaveis pela fiscalizacado sanitaria, € positiva, conforme declara
0 executivo “A”:

[...] 2 questdo sanitaria no Brasil € muito bem vista mundialmente. O mundo
acredita muito no controle sanitario do Brasil! [...] (Executivo A - grande
empresa).

O status sanitario positivo na industria do frango brasileiro, bem como o
reconhecimento por parte dos mercados internacionais, garantem uma boa viséao
dos compradores internacionais quanto as questbes de sanidade no Brasil,
considerando que as questdes relacionadas com a possivel ocorréncia de
problemas sanitarias no Brasil sdo classificadas como muito relevantes pelos
executivos.

Essa avaliagdo positiva do aspecto sanitario no Brasil, remete as questbes
ligadas a garantia de procedéncia do produto, demonstradas nos estudos de Latvala
e Kola apud Neves et al., onde consumidores finlandeses demandavam, sobretudo,
caracteristicas de origem do produto, além de mais informacdes relacionadas a
gualidade e procedéncia do produto.

Da mesma forma, a ocorréncia de problemas sanitarios em outras partes do
mundo, também causa impactos na cadeia, sendo considera pelos executivos, como
variavel muito importante, ja que implica em alteragbes na demanda externa da
carne de frango, basicamente de duas formas: a) pela queda de consumo

generalizada, resguardando-se os consumidores e nacdes, baseados no principio da
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precaucao; e b) pela substituicdo dos fornecedores de carne de frango de um pais

com problemas sanitarios por um pais que nao registra problemas sanitarios.

Sabe quanto custou para o Brasil o episodio da influenza aviaria na Europa?
964 milhdes de reais em seis meses (Executivo B - grande empresa).

O problema da gripe aviaria causou ao Brasil, diferentes impactos em
distintos tipos de organizacdo. As grandes empresas agroexportadoras, de forma
geral, ganharam com o problema sanitario, considerando que tiveram suas imagens
valorizadas no cenario internacional. Ja as pequenas empresas agroexportadoras,
na sua grande maioria perderam como esse processo, ja que padeciam de uma
perda de confian¢ca dos mercados internacionais. Grosso modo, o preco da tonelada
subiu para o frango brasileiro. Esse fato foi condicionado pela reducédo dos precos
dos produtos oriundos da Asia, mesmo para o frango cozido.

Nesse sentido, nas questdes relacionadas com problemas sanitarios e seus
impactos nas transacgfes internacionais, 0 executivo “A” salienta uma situacao
ocorrida no auge dos problemas da influenza aviaria, onde a industria brasileira
passou a ser, de certa forma, comercialmente beneficiada com a situacéo ocorrida,

dado o impedimento de outros grandes fornecedores mundiais em exportar.

[...] o Brasil acabou tendo uma situacéo até de vantagem com a situacdo da
gripe aviaria [...] O peito chegou a 4.000 délares por tonelada. (Executivo A -
grande empresa).

Na relacdo entre as varidveis estudadas, no que envolve as questdes
sanitarias do produto, representada nesse momento pelas barreiras fitossanitarias, e
nas questbes de politica econdbmica, que envolvem as barreiras tarifarias e seus
interesses comerciais, vale destacar o comentario do executivo “F’, onde o mesmo

salienta 0 emprego de barreiras sanitarias ficticias, como barreira comercial:

Existem as barreiras fitossanitarias reais e aquelas barreiras fitossanitarias
ficticias [...] porque se vocé quiser impedir alguém de exportar por algum
motivo, tomando por base barreira sanitaria vocé consegue (Executivo F -
média empresa).
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Essas colocacbes acima remetem a idéia de que, em certas situagdes, alguns
compradores internacionais, por interesses comerciais, atribuem problemas
supostamente sanitarios, relacionados a qualidade do produto pela incidéncia ou
presenca de alguma substancia indesejada ou proibida, por exemplo, a possiveis
problemas que seriam de ordem econdémica.

No que se refere a ocorréncia de problemas sanitérios por todo o mundo, e
sua influéncia nas estratégias de marketing da cadeia agroexportadora de frango do
Brasil, os executivos consideram essa variavel como muito importante, destacando a
falta de participacdo do governo brasileiro, na defesa dos interesses das empresas
nacionais, no esclarecimento da inexisténcia de problemas relacionados com a
influenza aviaria em nosso territorio, aos mercados mundiais, por exemplo.

Essa falta de apoio do governo, a cadeia agroexportadora de frango de corte,
item importante na pauta de exportacdes do Brasil, revela um grau de omisséao do
governo brasileiro na defesa do produto nacional. Esse fato foi elemento
convergente em todos os executivos entrevistados: a falta de apoio do governo as
acOes da cadeia, sobretudo na defesa da qualidade da carne nacional.

Em relacdo as questdbes de qualidade e conservacdo do produto,
representadas pelo transporte, conservacao, movimentacao e entrega, destacando o
alto grau de perecibilidade do produto carne de frango, os executivos sdo unanimes
em concordar que esse item € muito relevante, ja que estes cuidados garantem a
preservacao da qualidade do produto brasileiro, opinido compartilhada pela maioria
dos executivos.

O executivo “A”, relata um caso do mercado africano, mais precisamente uma
situacdo comum e corriqueira que acontece na chamada “Africa Negra”. Sobre a

precariedade das instalacbes proprias para armazenamento, conservacao,
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transporte e movimentacdo do frango brasileiro vendido ao mercado africano,
sobretudo da falta de um local com refrigeracdo adequada para armazenamento do

produto, o executivo “A” comenta:

O comerciante abre a porta do contéiner e fala pro pessoal: vem pegar aqui!
Dai ele da uma caixa pra cada um, marca, anota la, paga, e o cara sai
vendendo, entendeu? (Executivo A - grande empresa).

Em relacdo a importancia dos aspectos relacionados com a agregacao de
valor ao produto, mais especificamente pelo tratamento dedicado a carne de frango,
seja pela elaboracdo de produtos processados ou pela manufatura de cortes
especiais, 0s executivos consideram esse aspecto como relevante, porém, destacam
gue o produto processado torna complexa as operacoes.

Em relacdo a esse aspecto, o executivo “B” salienta um importante aspecto,
fundamental para que a cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil
mantenha-se como lider em exportacbes mundiais: a constante necessidade de
inovacao:

Inovacdo! Como € que vocé sobrevive numa mercadoria que tende
permanentemente a commoditizacdo? Através de inovacdo! (Executivo B -
grande empresa).

No tocante a gestdo da qualidade do produto e processo, no que tange a
tecnologia e controle, da-se destaque aos padrbes de qualidade internacionais
exigidos pelos grandes mercados mundiais e presentes nas empresas pesquisadas:
ISO, HACCP, BRC!®, EFSIS, sdo exemplos de metodologias internacionais de
gualidade, que garantem origem, procedéncia e qualidade de produtos e processos,
amplamente empregados na cadeia, sobretudo em mercados mais exigentes, como

Japéo e Europa, por exemplo.

18 BRC - Britishsretail consdrcio
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No quadro 6 sdo apresentadas as exigéncias técnicas mais relevantes, no

gue se refere aos padrbes de qualidade internacionalmente aceitos, em relacdo aos

principais mercados consumidores da carne de frango brasileira.

Mercados
consumidores

Metodologias internacionais de padrédo de qualidade

Europa

BRC, EFSIS, HACCP, ISO. Tem inicio um movimento para que
exportadores brasileiros adotem as normas de producédo de acordo com o
EurepGAP™®, ou como agora é chamado, GLOBALGAP.

Japao

Lista Geral

Ardbia Saudita

HACCP, certificado “Green Feed”, certificado Halal

Oriente — médio

Certificado HALAL e legalizacdo de documentos nas embaixadas dos
paises.

América do Norte

Canada utiliza HACCP, I1SO e certificado de temperatura de sala de cortes
al0°C.

América Central

Héa paises que ndo exigem certificados especificos, pois sdo considerados
lista geral, porém, ha alguns paises do Caribe, como Aruba, que exigem
gue a planta seja aprovada para a Europa.

América do Sul

Venezuela exige HACCP

Africa

Alguns paises exigem certificado HALAL.

Africa Negra

Alguns paises exigem certificado HALAL.

Russia

Exigéncia do HACCP

Quadro 6: Exigéncias técnicas dos principais mercados consumidores

A exigéncia pela adocdo desses procedimentos de controle de padrdao de
gualidade, € uma constante em mercados mais exigentes. ldentificou-se nas
empresas pesquisadas, a demanda de mercados como 0 europeu, 0 japonés a da
Arabia saudita, por produtos que obedecam a esses padrées de qualidade, resultado
idéntico ao encontrado no trabalho conduzido por Pinto Neto (2007).

Quanto a questdo relacionada com a comercializacdo de produtos mais
elaborados, como cortes especiais, produtos processados, 0 executivos consideram
esse fato como essencial para a competicdo internacional, avaliando que depende
de cada mercado para a introducdo de produtos dessa ou daquela natureza. Essa

posicado dos executivos revela que a estratégia adotada pela industria da carne de

¥o EurepGAP foi constituido em 1997, como iniciativa de vargjistas membros do grupo EUREP (Euro-retailer
Produce Working Group). Desde ent&o, vém evoluindo até transformar-se no que € hoje, uma associagdo
eqlitativa aos que participam, tanto produtores agricolas como seus clientes vargjistas. Tém como missao
desenvolver normativos e procedimentos de ampla aceitagdo para a certificagcdo global de Boas Préticas
Agricolas (BPA). Do ponto de vista técnico, o EurepGAP é um conjunto de documentos normativos para ser
acreditado por critérios de certificacdo reconhecidos internacional mente.
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frango do Brasil para atender mercados consumidores de todo o mundo, diferentes
em suas singularidades, é de flexibilidade, e naturalmente, se adapta a cada
mercado, a cada realidade, aos gostos, preferéncias e necessidade desses
consumidores.

Elemento essencial para se tornar mais proximo desses mercados
consumidores, tdo longinquos, sdo as TIC. Em relacdo as TIC, os executivos
consideraram a variavel como relevante, ja que as diversas formas de comunicacéo
auxiliam a rapidez nas transacoes, fazendo com que a informacgéo flua com maior
precisdo e em tempo real, em muitas situacoes.

Sobre o grau de interacdo entre sistemas e modernizacdo das TIC da
industria do frango como um todo, segundo 0s executivos, a cadeia esta bem
estruturada e as empresas tém se servido delas, havendo algumas diferencas entre
as pequenas e médias, e as grandes empresas. Grandes empresas tém maior
acesso a recursos tecnoldégicos, principalmente de controle de carregamento e envio
de cargas, por parte dos clientes, possibilitando maior interacdo, enquanto nas
pequenas e médias empresas, geralmente o uso de recursos tecnoldgicos,
baseados no emprego da internet, sdo suficientes para sua atividades.

De certa forma contrariando essa ldgica, a adocédo de um sistema semelhante
aos utilizados pelas grandes empresas foi identificada em uma empresa com
pequena participacdo nas exportacbes da carne de frango. Esse sistema funciona
como um rastreador que acompanha o pedido e identifica o atual status do mesmo,
porém utilizando a internet como ambiente de comunicacdo, o que pode representar
alguma fragilidade no que se refere a seguranca das transagdes, conforme relata o
executivo “D”.

Através de um servico de internet, possibilitamos que nossos clientes
possam rastrear todo o processo [...] um sistema de chamado pack-on-line
(Executivo D - pequena empresa).
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Além da importancia da conectividade entre as empresas focais, como o
exemplo acima, uma questdo fundamental no processo de otimizagdo das
operacfes para atender o mercado internacional é a integracdo dos processos,
como exemplifica o executivo “D™

[...] no ano passado, o pessoal desenvolveu um sistema para exportacao
[...] e nesse sistema sdo geradas ordens e a partir do momento que vocé ja
confirmou, fez uma venda, vocé lanca as informac¢des no sistema e ai ate a
composicao do contéiner fica pronta (Executivo D - pequena empresa).

No entanto, nota-se que a adocédo de TIC mais elaboradas, é realidade das
grandes empresas, reflexo, dentre outras coisas: a) da capacidade de
disponibilizacdo de capital, considerando que o investimento em TIC é elevado
nesse nivel de atuacado; b) das necessidades proprias das grandes empresas em
atender seus clientes, muitas vezes grandes compradores, que demandam
informacdes instantaneas sobre seus produtos; c) e, da necessidade atendida das
pequenas e médias empresas, em utilizar-se de recursos de TIC mais baratos e
suficientemente eficazes, na atengcédo de suas demandas.

Reconhecidamente é inegavel o fato de que as TIC s&do importantes
ferramentas no processo de interacdo entre empresas e clientes. No entanto, o
executivo “A” atenta para um importante fato, que diz respeito a necessidade de
dominar os recursos tecnolégicos empregados, ndo perder o foco do negécio, e
primar pela eficiéncia:

Quando ocorrem problemas no carregamento, no porto [...] Vocé como
comprador, tem um problema, e ndo importa 0 motivo. Vocé ndo queria ter
esse problema, e sim o produto na mao. Dai, ndo adianta ter toda essa
tecnologia a disposicdo se vocé ndo tem eficiéncia; entdo tecnologia de
informacdo é muito relevante, mas tem que ter eficiéncia (Executivo A -
grande empresa).

A importancia observada nos resultados da pesquisa, sobre os aspectos

relacionados as questdes tecnoldgicas, tem respaldo nos estudos de Hassan et al.
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(2003), que elegem essas variaveis, como fundamentais no processo de

internacionalizacdo das organizacoes.

4.2.4 Grau de importancia das variaveis culturais nas estratégias de marketing

internacional

Em relacdo a influéncia das variaveis culturais nas estratégias de marketing
internacional da cadeia, no que se refere da imagem do Brasil no exterior, da
preocupacdo com 0s aspectos negativos, relacionados a pobreza, corrupcao,
trabalho escravo e infantil, a pesquisa mostrou que é crescente a preocupacédo dos
mercados internacionais, sobretudo os mais exigentes, em relagédo a esse aspecto.
Para Keegan e Green (2000), a empresa que nao consegue se globalizar em termos
de perspectivas comerciais, culturais e tecnoldgicas, estard fadada ao fracasso
frente aos concorrentes que tenham menores custos, mais experiéncia e melhores
produtos.

Embora reconhecidamente eficiente no controle sanitario, consequentemente
entregando um produto de qualidade superior, 0 Brasil enfrenta sérios problemas,
sobretudo relacionados a corrupcao, a possibilidade de querer levar vantagens
ilicitas nas negociacfes. Essa imagem negativa do pais gera natural receio nos
compradores, que podem dificultar negociacbes, bem como criar salvaguardas
contratuais, como seguros, por exemplo, no sentido de protecdo de seus interesses,
0 que acaba por encarecer as transacdes e onerar 0S contratos, prejudicando
comercialmente as empresas nacionais.

A consolidacdo da imagem positiva de algumas organizacbes no cenario

internacional, pela boa reputacdo, maior tempo de presenca nos mercados
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compradores, cumprimento de contratos, entrega de produtos nas condicbes e
formas estabelecidas, bem como pela associacdo da marca da empresa a aspectos
positivos, garante a algumas empresas focais, uma diferenciacdo das empresas que
nao gozam dessa boa imagem, embora alguns executivos assumam que ser oriundo
de um pais “dificil” como o Brasil, como comenta o executivo “A”, cause maiores
empecilhos na negociagao.

No entanto, os executivos “E” e “F” destacam que a desconfianca ndo é em
relacdo ao Brasil, mas sim, pode ser em relacdo a determinadas empresas. Alguns
compradores internacionais exigem o produto de um determinado SIF?°, por
exemplo, porque acreditam na qualidade daquele produto, porque sabem que o
trabalho de determinadas empresas brasileiras é sério. Essa valorizacdo das
informacgdes contidas nos rotulos ou outros sistemas de identificacdo da procedéncia
do produto corroboram com o estudo de Becker (2000) sobre o consumidor europeu
de carne bovina.

Em relacdo a desconfianca dos compradores internacionais quanto ao
cumprimento dos contratos, mesmo com essa imagem negativa do pais, capaz de
despertar certa desconfianca nos clientes internacionais, o Brasil, mesmo assim
pode ser considerado um cumpridor de contratos firmados. As empresas que gozam
de boa reputacéo, tem boa imagem no exterior.

No que se refere ao uso e associacdo da imagem positiva do Brasil, com
relacdo a fatos positivos, a variavel foi considerada como importante pela maioria
dos executivos, considerando que essa estratégia permite relacionar o Brasil a
certos icones, fazer a associacdo com certos fatos ou personalidades, opinido

diferente do executivo “C”, que considera essa variavel como indiferente.

2 g|F — Sistema de Inspegdo Federal
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Percebe-se que a busca pela imagem de um pais sério, justo, comprometido,
com menores indices de violéncia e menos desigualdades sociais, contribuiria ndo
somente com a cadeia agroexportadora de frango de corte, mas sim com toda a
economia e toda a nacdo de um modo geral.

Os pressupostos estabelecidos por North (1993), no arcabouco tedrico que
trata das instituicbes, ajudam a compreender esses resultados encontrados. As
instituicdes ligadas a sanidade animal, tém aprovacdo dos mercados consumidores
mundiais, 0 que acontece com as instituicdes privadas sérias. No entanto, empresas
gue possuem histérico de maus servicos prestados tém avaliacdo negativa dos
consumidores internacionais, acontecendo o mesmo com determinadas instituicdes
politicas do Brasil, no que se refere aos escandalos e casos de corrupcao,
principalmente.

Em relacdo a cultura dos mercados compradores, sobretudo em relacédo a
objecdo ao consumo de carne de frango de animal que tenha passado situacdes de
stress ou maus tratos, bem como em relacdo a administracdo de promotores de
crescimento, percebe-se que a Unido Européia, Japdo e alguns paises do oriente
médio, podem ser considerados 0os mercados mais exigentes, nesse aspecto.

Esse resultado da pesquisa corrobora com os estudos de Klotzle e Kaires
(2004), Czinkota et al. (1995), onde esclarecem que o0s produtos encaminhados aos
determinados paises, ndo podem conter tracos de ofensa a cultura ou costumes
locais. McCarthy et al. (2004) defende ainda, que dentre os fatores decisivos na
escolha do consumidor contemporaneo, conceitos relacionados ao bem estar animal
e ambiental sdo essenciais. Por sua vez, Pereira (2003) salienta que quanto maiores

as barreiras comerciais e demais exigéncias impostas pelos mercados
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internacionais, aumenta a necessidade de investimento e o consequente impacto
nos custos.

A Unido Européia pode ser considerado o mercado mais exigente dentre
todos, sobretudo quanto aos aspectos relacionados a alimentagcdo ingerida pelos
animais, exigindo administracdo de racédo vegetal, fato comum a alguns paises do
oriente médio, bem como primando pelo bem estar animal. Estudo de Pinho Neto
(2007) sobre as exigéncias ambientais dos mercados externos quanto as questdes
técnicas, revela que 90% das empresas estdo adaptadas as exigéncias da UE
guanto ao bem estar animal.

Ja o Japdao, ndo permite entrada de produtos que contenham niveis elevados
de promotores de crescimento. Os mercados asiaticos consideram muito
importantes, os valores extrinsecos do produto. Dessa forma, por exemplo, a
arrumacao das asas em uma caixa, todas organizadas, seguindo a mesma direcéo,
representa muito para os consumidores asiaticos. Esse valor adicionado repercute
consideravelmente no preco final do produto. Segundo Pereira (2003), a medida em
gue aumentam as barreiras comerciais em relacdo a carne produzida no Brasil, os
clientes do mercado externo exigem maior controle de residuos biolégicos ou
residuos quimicos

No que tange as caracteristicas culturais dos consumidores dos paises
compradores, e 0 respeito a essas caracteristicas, a capacidade de adequacao e
flexibilidade da cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil, além de
caracteristicas econdmicas, existem importantes tracos de respeito a -cultura,
costumes e tradicdo desses povos. O estudo de Lima (2003) destacou a importancia

das variaveis culturais no mercado mundial de frango.
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A atencao prévia aos costumes, preferéncias, gostos e crencas dos mercados
internacionais observada na cadeia agroexportadora de frango de corte, obedece
aos pressupostos estabelecidos por Guagliardi (1980), onde considera que
elementos do ambiente sdcio-cultural desses paises, devem ser analisados em suas
minucias, ja que o desempenho das estratégias de marketing pode ser
comprometido, por falhas nesse processo.

Em relacédo ao idioma e suas influéncias culturais nas estratégias da cadeia,
em Hong Kong, segundo o executivo “A”, onde as letras e grafia ndo tém nenhuma
relacdo como o portugués, os compradores tomam como base o niumero do SIF, que
tem alguma semelhanca com nossos algarismos, para identificar as empresas
brasileiras, utilizando-se dessa referéncia. As influéncias culturais relacionadas ao
idioma sdo estudadas por Leonidou (2004), que menciona que as informacdes
contidas nas embalagens, além de aterem-se as exigéncias técnicas e legais dos
paises, devem primar pela facilitacdo da comunicacéo.

Em relacdo a questdo do idioma, os executivos afirmam sobre a importancia
de, além de ser fluente em linguas, as tradicionais inglés e espanhol, atentarem para
o0 crescimento da lingua falada na China, o mandarim. Além da necessidade do
conhecimento da lingua local, para facilitar a comunicagdo em muitos casos, €
necessario aprender, se aprofundar, conhecer a cultura local, os costumes, 0s
habitos, o que pode auxiliar nas negociacdes internacionais. A importancia das
variaveis culturais, nas estratégias mercadolégicas das empresas que decidem atuar
no mercado internacional, remete aos pressupostos estabelecidos por Hassan et al.

(2003), que destacam essas varidveis, Como essenciais nesse processo.
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4.2.5 Fatores relevantes na identificacdo e segmentacao de mercados alvo

Segundo Hassan e Blackwell (1994) apud Hassan et al. (2003), as empresas
gue decidem ingressar no comeércio internacional, € essencial encontrar caminhos
alternativos, para alcancar segmentos de mercados que transcendam as fronteiras
nacionais, ja que a esse procedimento permite ganhos de escala consideraveis. Ja
Hassan et al. (2003), argumentam que no processo de identificacdo e segmentacao
de mercados internacionais, € necessario identificar potenciais mercados, passiveis
de segmentacdo, que transcendam as fronteiras nacionais, no entanto, sendo
essencial descobrir que determinados mercados demandam caracteristicas
particulares, que precisam ser atendidas.

Considerando-se que a estratégia da cadeia agroexportadora, em aspectos
gerais, busca adotar a estratégia de adequacdo as necessidades dos diferentes
mercados, distribuindo produtos para todo o mundo, geralmente ndo ocorre a
segmentacdo de mercados por caracteristicas similares, por tracos regionais, por
paises, por caracteristicas culturais, econdmicas ou politicas. Essa estratégia remete
aos pressupostos estabelecidos por Hassan et al. (2003) e Hassan, Craft e Kortam
(2003).

Segundo o0s executivos, ndo existe qualquer estratégia especifica de
segmentacdo de mercados por caracteristicas. Existe sim, a adequacdo as
necessidades de cada mercado comprador, ndo havendo qualquer restricdo a venda
para determinados mercados, seja por caracteristicas religiosas, seja por
caracteristicas politicas ou culturais. Essa flexibilidade e capacidade de adaptacao

corroboram com as consideragdes de Souza (1999) e USDA (2004).
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Alguma coisa que se pode dar destaque seria a ocorréncia de segmentacao
de mercados por caracteristicas religiosas, como no caso dos muculmanos, adeptos
ao islamismo, segundo o ritual halal. Considerando o crescimento da religido pelo
mundo, o comércio halal ndo se concentra no Oriente Médio, ja que existem adeptos
ao islamismo no mundo inteiro, sendo comercializado carne de frango segundo

esses preceitos para todo o mundo.

[...] Vem aqui um mull4d pra ver se vocé esti respeitando as normas
islamicas de abate. [...] O frango conforme o ritual halal, tem que estar
concentrado 78% nos calibres 950 até 1.150 gramas (Executivo B - grande
empresa).

Além do ritual halal, que é o mais conhecido entre os rituais de abate segundo
0s preceitos do alcordo, o executivo “A” da destaque a outro tipo de ritual, o Kosher,
gue € enviado para o mercado de Israel, embora represente pequena parcela do
volume exportado. Essa atencdo e respeito aos principios religiosos dos mercados
consumidores, identificada na cadeia agroexportadora de frango de corte, tem
respaldo nos estudos de Czinkota et al. (1995) e Klotzle e Kaires (2004), que alertam
gue nenhum traco ou elemento contido no produto, possa ser ofensivo a cultura ou
costumes religiosos locais.

Em relacdo a segmentacdo de mercados, o que mais interessa a cadeia, para
0 executivo “B”, é dar atencdo ao “processo de montagem, desmontagem e nova
montagem do frango”. O Executivo destaca que a producdo evolui em padrdes
matematicos, l6gicos, porém a necessidade de consumo e os desejos do mercado
ndo atendem a uma equacdo matematica. Cabe a cadeia, identificar possiveis

segmentos de mercado para alocar a producdo excedente.
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4.2.6 Segmentacao de mercados de escopo

No que se aos mercados de escopo, assim chamados os mercados que

possuam peculiaridades especificas, cada mercado consumidor tem interesse por

um determinado tipo de produto. Além dos mercados tradicionais, Europa, Oriente

Médio, Japdo, alguns mercados despontam como importadores de especiarias,

cortes especiais ou exoticos que até pouco tempo eram considerados subprodutos

da industria da carne de frango. O interesse da China por patas é o exemplo mais

classico desse fato.

[...] na China eles ndo comem peito de frango, nem perna de frango, eles
comem 0 pe€, pata, a ponta e o meio da asa. O pé, na verdade vai quase
100% pra China. [...] um produto que vai pra China e pro Japdo € a
cartilagem de joelho, chamado Visonokoto, [...] (Executivo E - média
empresa).

Para os executivos, dois fatores essenciais devem ser destacados em relagcéo

a crescente demanda desses mercados de escopo: a) a crescente demanda de

mercados como Hong Kong; e b) a excelente compensacao financeira dos negécios

realizados com esses mercados, COmo 0 coreano.

[...]Se vocé tiver 100 contéineres de pé pra vender para Hong Kong, vocé
vende 100 contéineres (Executivo E - média empresa).

[...] o produto que poderia ser vendido a 1.000 ddlares a tonelada para outro
mercado, a Coréia me paga 1.300, 1.400 ddlares pelo mesmo produto. Esse
€ o principal atrativo (Executivo D - pequena empresa).

A adaptacéo e flexibilidade da industria brasileira as demandas dos diversos

consumidores internacionais, sdo também neste caso dos mercados de escopo, 0s

diferenciais competitivos do Brasil, onde é fundamental enquadrar-se as exigéncias

do mercado.

[...] Nem toda empresa faz o pé, que € um produto um pouco diferenciado
da pata [...]. Para a China, eu tenho o pé fechado até final de setembro de
2007 a 1.450 ddlares e a pata a 1.600 ddlares. (Executivo D - pequena
empresa).
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[...] tem que se enquadrar as exigéncias do mercado (Executivo C —
peguena empresa).

Embora a grande maioria da carne de frango exportada pelo Brasil seja
utilizada na alimentacdo humana, outro mercado da inddstria avicola nacional é o
mercado de pet-foods, como no caso da venda de figado para Europa, empregado

na fabricacdo de racédo animal.

4.2.7 Objetivos do planejamento de marketing internacional e objetivos

organizacionais

Em relacdo aos objetivos do planejamento de marketing e a consonancia
desses com o0s objetivos da organizacdo, sobretudo representados pelos vetores
constantes no planejamento estratégico da organizacdo, naturalmente, todos os
executivos foram unanimes e concordaram que o0s objetivos de marketing
internacional devem atender aos planejamentos globais, propostos pela
organizacao.

Quanto a disseminacdo dos objetivos do marketing internacional por toda a
organizacédo, conclui-se que é importante envolver toda a organizacdo no processo
de exportacdo, desde os operarios a diretoria, e esses objetivos de marketing
internacional devem estar em sintonia com 0S objetivos organizacionais. Dessa
forma, os colaboradores sentem-se parte integrante do processo.

Por sua vez, em relacdo a esse aspecto, o executivo “C” destaca que 0s
objetivos de planejamento de marketing internacional e suas decisbes se
concentram na industria e na diretoria. Os planejamento e decisdes se limitam a
esses departamentos, ndo havendo um departamento especifico de marketing
internacional.
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A estratégia de disseminar os objetivos de marketing internacional por toda a
organizacao, além de aproximar a empresa de seus colaboradores, tem consideravel
efeito motivador, elevando a auto-estima, a participacdo e o moral do pessoal. A
partir do momento que o operario percebe-se parte integrante do processo, que seu
trabalho é importante, naturalmente acontece um enriquecimento do cargo e

consequentemente maior produtividade, como evidenciado no exemplo abaixo.

Foi feito um trabalho, de conscientizagcdo, de falar pros funcionarios, que
aquele produto vai l4 pro Oriente Médio, pra China, mostrar pra eles que é
importante que arrumar o produto na caixa [...] Dai ele da importancia para o
trabalho [...] E um orgulho pro funcionario saber que ele esta fazendo um
produto que vai ser consumido la fora (Executivo A - grande empresa).

A estratégia de adaptacdo das estratégias de marketing, sobretudo composto
de marketing, as demandas e necessidades de cada mercado consumidor, foi
identificada como importante diferencial competitivo da cadeia agroexportadora de
frango de corte. Essa capacidade de adaptacdo revela que as estratégias de
marketing internacional das empresas constituintes da cadeia, devem atentar as
variaveis do ambiente.

Essa capacidade de captacédo a processamento das informacgdes do ambiente
observada na cadeia, tem consonancia com os estudos desenvolvidos por Toaldo
(2004), sobre a construcdo de um modelo tedrico para formacdo de estratégia de
marketing. Segundo os resultados da pesquisa, qualquer mudanga ou alteragdo no
ambiente onde a organizacdo esta inserida, tem influéncia significativa e influi no

processo de formacao da estratégia de marketing.
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4.2.8 Processo de avaliagcao e controle dos mercados internacionais

No tocante ao processo de avaliacdo de mercados internacionais, do controle
e teste de mercados, foi questionado aos executivos como as empresas
componentes da cadeia agroexportadora de frango de corte realizam esse processo,
como avaliam o desempenho dos distintos mercados, se existe uma analise
individual de cada mercado, se essa avaliacdo € por linha de produtos, enfim, como
€ realizado esse processo.

As grandes empresas fazem um planejamento para cada mercado,
estabelecendo metas individuais. O orcamento anual e mensal é feito, onde a
empresa determina qual a participacdo de cada mercado na composi¢cao de suas
vendas internacionais. O acompanhamento de cada mercado € realizado
mensalmente, onde é verificado se as metas foram atingidas ou ndo. Em alguns
casos, dado condicdes de mercado, as metas de quantidade séo atingidas e, em
virtude das oscilacdes nas cotacdes internacionais do doélar e do frango, ajustes e
correcbes podem ser aplicadas.

As pequenas e médias empresas, também fazem todo o processo de
orcamento e expectativas de mercado, com previsdo dos resultados a serem
alcancados nestes. Porém, as grandes organizacfes possuem um grau apurado de
refino nas informacoes.

Considerando que geralmente, as relagcdes contratuais nos mercados
internacionais para as pequenas e médias empresas sdo especificas de um
contrato, o executivo “D” argumenta que na verdade ndo se faz um teste do
mercado, e sim um teste do comprador organizacional, tomando com base a

primeira compra e a consequente criacdo de relacionamento de confianca.
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[...] na primeira exportacéo d& pra saber, nem se o mercado, se 0 parceiro é
confiavel [...] porque geralmente se faz uma venda, tudo deu certo, dai no
més seguinte vocé faz outra (Executivo D - pequena empresa).

A avaliacdo dos mercados internacionais atendidos pode ser feita de diversas
formas. A opinido dos consumidores pode ser mensurada por pesquisa de
satisfacdo. A exportadora brasileira envia um questionario, onde o0s clientes
organizacionais - distribuidores, varejistas internacionais — atribuem notas e
comentarios sobre o produto e servigos oferecidos.

Outra forma de avaliacdo e controle desses mercados se baseia na
experiéncia da equipe de trabalho, dos profissionais de comércio exterior da
empresa, conforme demonstra o executivo “A”. Ja 0 executivo “E” destaca a
recompra como um importante indicador de satisfacdo dos compradores. A presenca
macica nos mercados consumidores € um importante indicador de controle de

mercado, segundo os estudos de Medeiros et al. (2001) e Pasqualotto (2006).

4.2.9 Departamento de marketing internacional

Sobre a necessidade de criacdo de um departamento de marketing
internacional nas empresas, 0 que pode se compreender € que a maioria converge
no sentido de que um departamento de marketing internacional é importante. Porém,
€ importante se ater a questao do porte das organizacgdes.

Enquanto as grandes organiza¢cées contam com estruturas nos exterior, tanto
logisticas como comerciais, com campanhas promocionais proprias, estratégias de

marketing individualizadas e segmentadas por mercados, as pequenas fazem uso de

trading companies.
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Essas grandes organizacbes possuem uma estrutura formal e
departamentalizada de marketing internacional, enquanto as pequenas e médias
organizacdes, ndo o tém, e em muitos casos ndo sentem necessidade ou falta desse
departamento, jA que possui um departamento de comércio exterior, e em alguns
casos, um departamento de marketing nacional, que acumula as atividades
relacionadas ao mercado interno e externo.

As pequenas empresas reconhecem a importancia de um departamento de
marketing internacional, mesmo ndo possuindo, porém nao julgam necesséria a
criacdo desse departamento. A experiéncia do pessoal que estd a frente das
exportacdes na organizacdo, aliada a assessoria especializada de uma trading,
juntamente com as informac¢des de mercado e apoio das associa¢cfes e 6rgados de
defesa dos interesses da industria do frango sédo suficientes nesse processo.

As empresas de médio porte, da mesma forma, mesmo nao possuindo um
departamento de marketing internacional estruturado, ressaltam a importancia de um
departamento como esses nas suas agbes no exterior. Mesmo tendo importante
participagdo nas exportacdes, essas empresas participam isoladamente de feiras
internacionais e congressos e eventos internacionais, porém sem uma estrutura

formalizada de departamento de marketing, como as grandes empresas do setor.

4.2.10 Principais mercados e composicao dos clientes: clientes comerciais,

clientes governamentais e clientes institucionais.

Os diversos mercados sdo constituidos de maneira distinta em suas
particularidades. As exigéncias sdo proprias de cada mercado, de cada pais, de
cada regido, conforme seus gostos, suas preferéncias, seus costumes, suas

tradicdes. Cada mercado consumidor tem uma caracteristica prépria, tem uma

117



particularidade dos produtos demandados. Europa é a grande consumidora de peito
e carnes brancas, enquanto no Japdo, o principal produto € a perna, sendo
geralmente, perna sem 0sso e carne escura. Na China, Hong Kong é consumida
perna com 0sso, porém também tem desossada. No entanto, China e Hong Kong
sdo avidos consumidores de patas, pés e asas, sendo a asa, também muito
consumida na Coréia.

O Oriente médio é tradicionalmente consumidor de frango inteiro, com
destaque ao ritual halal; que demanda, além dos fatores religiosos, demanda
frangos pequenos, com pesos que variam entre proximos a um quilo. A africa,
sobretudo a chamada “Africa Negra”, é compradora de frango inteiro, cortado em
guatro partes, corte denominado leg quarter. Os miudos vao basicamente para
paises como Hong Kong e Russia.

Em linhas gerais, os mercados atendidos pela empresas nacionais sao
especificamente: Africa, América do Sul, Asia, Europa e Oriente Médio. Mercados
como a Ameérica do Norte, ndo séo atendidos pela empresas nacionais. Por sua vez,
a empresa dirigida pelo executivo “F’ atua em mercados tradicionalmente mais
exigentes, como 0 Reino Unido, além de Japdo e Canada. Considerando seu foco
estratégico de atuacdo, a empresa ndo atende mercados de massa, como 0S
mercados arabes, América Latina e Africa.

Em relacdo aos principais mercados consumidores de carne de frango, 0s
executivos alertaram para o fato de que mesmo existindo mercados especificos para
cada tipo de produto a base de carne de frango, dado o aspecto relacionado as
preferéncias do consumidor, existe a necessidade de busca constante por novos

mercados.
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Caracteristicas intrinsecas do produto sdo fatores observados e analisados
com critérios diferenciados pelos distintos mercados consumidores. Uma prova é a
exigéncia de alguns mercados compradores da carne de frango do Brasil, como
Japao, Ardbia-saudita e Unido Européia, que passaram a exigir a reducdo na
administracdo de antibidticos aos frangos, a introducédo da racdo 100% vegetal na
engorda animal, bem como a limitacdo do nivel de algumas substancias indesejadas
no produto, como o caso da nicarbazina no Japao.

A eliminacdo ou adaptacdo da matéria prima ou insumo de um produto as
realidades de cada mercado, pela inobservancia de aspectos legais, culturais, ou
ainda pela restricdo ao uso de determinado componente, como identificado nesse
estudo, encontra respaldo no estudo desenvolvido por Dias, Consoli e Neves (2005),
gue demonstrou a necessidade de empresas exportadoras, que nhecessitaram
modificar a composicéo dos seus produtos.

O aumento dessas exigéncias em nivel de seguranca do alimento deve se
manter nesses principais mercados consumidores de carne de frango do Brasil. A
preocupacdo quanto a seguranca do alimento ingerido, pode ser reflexo dos
recentes problemas sanitarios ocorridos com aves e bovinos, como a influenza
aviaria ou “gripe aviaria” e a encefalopatia espongiforme bovina (BSE — sigla em
inglés) ou “doenca da vaca-louca”.

A influéncia dessas exigéncias de determinados mercados no custo da
producdo da carne de frango exportada é inevitavel, encontrando essa assertiva
respaldo nos estudos de Pereira (2003). Porém, mesmo ocorrendo um aumento no
custo de producao, a necessidade por sobrevivéncia nesse ambiente competitivo faz
com que as empresas se adequem as exigéncias do mercado.

[...] Isso aumenta custo, mas vocé tem que se adequar. E sobrevivéncia! Ou
vocé faz isso e atua no mercado ou ndo atua (Executivo A - grande
empresa).
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Em relagdo a essa questao de adequacédo as novas demanda do mercado, o
executivo “F” destaca a mudanca, sobretudo no nivel de exigéncias do mercado
europeu nos ultimos quinze anos. As exigéncias que h& quinze anos se limitavam a
receber o produto com boa aparéncia, bem embalada e uma caixa adequada, hoje

transcendem esse conceito.

[...]a preocupacdo de varios clientes, especialmente no Reino Unido, é com
0 bem estar animal e a seguranca alimentar (Executivo F - média empresa).

No entanto, mesmo com o aumento de exigéncias quanto a alimentacéo e
bem estar animal, administracdo de antibiéticos, eliminacdo de algumas substancias
do frango, e o natural aumento dos custos de producado, o que se percebe é que o
diferencial pago por alguns mercados, como 0 europeu, que compram qualidade e

Nao pre¢co compensa 0 aumento nos custos de produgéo.

[..] Se eu vendesse pra outros mercados, mesmo que eu utilizasse
promotor de crescimento, como a Africa do Sul, eu receberia 2.800 ddlares,
a tonelada. Na Europa, o preco da tonelada é 3.500 délares [...] entdo
compensa (Executivo D - pequena empresa).

Em atencdo ao modelo de business marketing proposto por Hutt e Speh
(2002), que propde uma classificacdo de tipos de clientes organizacionais, foi
guestionado aos executivos, especialistas em comércio internacional da carne de
frango brasileira, sobre a composi¢ao dos tipos de clientes que compdem a pauta de
importadores da carne de frango do Brasil, quanto a natureza e personalidade
juridica das organizacoes.

Os chamados clientes institucionais, representados por escolas, hospitais, por
exemplo, ndo foram citados por nenhum Executivo como costumeiros compradores
dos produtos brasileiros. Em relacdo aos clientes governamentais, 0 pais mais citado

como comprador da carne de frango do Brasil foi a Venezuela, tendo praticamente
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100% de suas compras representadas por compra estatal, bem como, Egito, Ird e
Cuba, conforme destacou o executivo “B”. Os executivos foram unanimes em
declarar que a maioria dos mercados € constituida por clientes comerciais, tais como
as trading companies, os brokers, os distribuidores e as grandes varejistas, em sua

esséncia.

4.2.11 Busca de informacg0des e prospeccao de mercados internacionais

Com o crescente processo de globalizacdo, as empresas véem-se
inevitavelmente envolvidas com clientes, concorrentes e fornecedores estrangeiros,
mesmo dentro de suas proprias fronteiras, encontrando concorréncia por todos os
lados — de empresas domésticas e empresas estrangeiras (CATEORA; GRAHAN,
2001). A busca por informac6es de mercado e prospeccédo de clientes, € condicdo
essencial na estratégia de vencer em mercados globais, hdo somente pela entrada
em novos mercados, mas também pela manutencdo nesses.

Segundo obtido na pesquisa, as grandes empresas devem ter uma atuacao
de marketing extremamente arrojada para abertura e manutencdo de mercados
internacionais. Devem chegar primeiro nos diversos mercados, se estabelecer,
marcar presenca, bem como nao devem considerar nenhum mercado como
menores ou secundarios, assim marcando sua presenca como empresa global. A

auséncia em mercados menores permite que a concorréncia se fortaleca.

Mercado internacional de carnes “ndo € um restaurante com maéitré; € um
bandejdo!” O que nds temos é isso — Sirvam-se! Alguns vao se alimentar
melhor do que os outros (Executivo B - grande empresa).

No mercado mundial do frango, onde a concorréncia € nitida, a prospeccao

de mercados e busca de informacdes é essencial. Conforme os estudos de Souza e
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Rocha (2001), Silva (2004), Dias, Consoli e Neves (2005), as informagdes relativas
as normas técnicas, legais, de seguranca, bem como as relacionadas a cultura de
cada mercado, deve ser realizada no momento da prospeccao de mercados.

As grandes empresas participam habitualmente de feiras de negdcios e
congressos internacionais, investem muito em promocao, estando a todo o momento
em contato com os clientes, com os traders, o que facilita o acesso a oportunidades
de acesso a mercados novos, bem como o0 acesso a novas oportunidades em
mercados maduros. Porém, a realidade econdmico-financeira das pequenas e
médias empresas, nado torna possivel que as mesmas freqiientem com assiduidade
feiras internacionais de negocios, considerando os altos custos destes eventos.
Dessa forma, a alternativa as médias, e, sobretudo, as pequenas empresas, é fazer
uso das trading companies neste processo.

No entanto, a busca por parceiros comerciais no exterior ndo é dotada de
dificuldade, segundo a visdo dos executivos. Segundos 0s mesmos, a situacao no
mercado brasileiro de frango € tdo positiva que os clientes vém buscar fazer
negocios com o Brasil. Os executivos comentam, sobre a posicdo do Brasil no
cenario internacional, de que o status do pais é de comprado e ndo de vendedor,

opinido compartilhada por outros executivos.

Na verdade, a gente ndo é vendedor, é “tirador de pedido”. (Executivo A -
grande empresa).

Eu costumo dizer o seguinte: A gente ndo vende, a gente é comprado!
(Executivo D - pequena empresa).

A gente desenvolveu um cliente, um mercado, basicamente sem sair daqui
de dentro, s6 no telefone, na internet [...] porque quando vocé esta na rede,
vocé tem site, vocé esta na ABEF, entdo, o comprador ele entre la. Bom,
esses sdo os afiliados da ABEF, quero contratar essas e essas empresas
(Executivo E - média empresa).

A caracteristica demandada da cadeia agroexportadora brasileira de frango
de corte, revela semelhanca com os resultados obtidos no estudo de Pasqualotto
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(2006), onde as empresas estudadas demonstraram ndo possuir uma estratégia
deliberada de atuacdo no mercado internacional, baseando suas estratégias
mercadoldgicas, especificamente, em estratégias de atencdo as oportunidades do
mercado.

No entanto, as constantes oscilacdes de mercado, as varia¢cdes de demanda,
em muitos casos, influenciada por problemas politico-econémicos ou sanitarios,
como o caso da influenza aviaria ocorrido em meados de 2005, proporcionam uma
mudanca nesse cenario, na atuacdo desses agentes, quando os exportadores de
frango do Brasil precisam deixar de ter atitudes passivas, de serem comprados, para

assumirem postura ativa, serem vendedores, como bem exemplifica o executivo “E”.
[...] Quando o mercado estda demandado, vocé ndo é vendedor, porque
vocé pode escolher o cliente que deseja vender. Quando o mercado esta
demandado, vocé é comprado. Dai vocé se torna um vendedor (Executivo E
- média empresa).

O estabelecimento de relacbes e vinculos com potenciais parceiros
comerciais no exterior, pela visita de comissfes empresariais e politicas as unidades
produtivas nacionais sdo outras importantes formas de geracdo de novos clientes
organizacionais no exterior.

Em relacdo a conjuntura da cadeia agroexportadora de carne de frango do
Brasil, o executivo “F” destaca a necessidade de abertura de novos mercados
compradores, j4 que segundo o mesmo, 0 Brasil vem se aproveitando de situacdes
do mercado nos ultimos anos, como o0 aumento da demanda por peito na Europa e o
caso da influenza aviaria, para se manter no topo das exportacbes de carne de
frango:

O Brasil precisa de novos mercados para aumentar as exportacdes. O Brasil
vem ultimamente, apenas exportando mais para 0s mesmos, com uma dose
de sorte, porque a demanda por peito vem crescendo na Europa, na Arébia
saudita e Oriente médio; a populagcdo aumenta. Com a influenza aviaria,
houve uma reducéo no plantel; entdo eles importaram mais; mas mercados
novos para o Brasil ndo tem ocorrido (Executivo F - média empresa).
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Em linhas gerais, os executivos destacaram a participacdo dos 6rgdos de
defesa dos interesses da classe e associacdes, sobretudo ABEF, porém avaliaram
como insuficiente a participacdo do governo, através de seus 6rgdos competentes,

Nnesse processo.

4.2.12 Aspectos observados na analise do comprador organizacional

A ocorréncia de problemas nas negociacdes internacionais na cadeia do
frango € extremamente rara, ja que € uma arena essencialmente competitiva e
profissional. Porém, sobretudo no processo de abertura de novos mercados e
vendas para novos clientes, alguns aspectos devem ser observados na analise do

comprador organizacional:

Tem muita gente atras de vocé querendo frango, e cada um com uma
historia mais bonita que a outra. Eles dizem: olha, eu tenho um amigo aqui,
gue o cara é bom, ele compra a vista, paga antecipado, ele quer 5.000
toneladas. Vocé fala 5.000 toneladas? Pra onde? Kuwait? O Kuwait compra
5.000 toneladas a cada dois meses, e o cara fala de nUmeros muito grandes
pra te impressionar, sabe? (Executivo A - grande empresa).

Em algumas ocasibes como a apresentada logo acima, por exemplo, é
possivel “cheirar um problema!”, expressdo utilizada pelo executivo “A”. Essa
expressdo remete a um conceito, de que além das questdes técnicas, legais,
fluéncia em idiomas, treinamento e conhecimento do negdcio, requisitos essenciais
ao profissional de comeércio internacional, a experiéncia, o feeling, é fator essencial
para atuacdo nesse ambiente de negdcios.

Para os executivos, nesse processo pré-venda torna-se fundamental que a
empresa se cerque de todas as informagfes necessarias, de forma que garanta ou

minimize as possibilidades de risco nas transacfes internacionais, buscando
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informacdes no mercado, com associacdes, empresas de andlise de crédito, 6rgdos
do governo, ou mesmo concorrentes.

No caso de vendas a clientes novos, durante o processo de conhecimento e
aprovacao do crédito, além de se municiar de todas as informacgfes possiveis, a
empresa que atua costuma enviar um formulario com algumas perguntas, bem como
com a especificacao de suas habilitacdes e capacidades de exportagao.

No processo de avaliacdo dos clientes organizacionais nota-se que o histérico
das organizacdes, o relacionamento, a auséncia de restricdo de crédito, bem como a
reputacdo de tradicionais marcas de compradores internacionais, como grandes
redes de varejo e grandes distribuidores, sao fortes indicadores de seriedade dos
potenciais compradores, havendo menores restricbes no processo de avaliacdo e
aprovacdo de vendas internacionais, haja vista a possibilidade de menores
problemas contratuais.

Nas relacGes comerciais internacionais na cadeia agroexportadora do frango,
desde que nado existam restricdes de crédito, bem como outros possiveis problemas
de aprovacédo da venda, e que o pedido minimo (um contéiner) seja viabilizado, para
apenas um comprador, 0 negocio € possivel.

A forma de pagamento ndo € um problema no processo de avaliacdo dos
compradores organizacionais. Esse fato pode ser atribuido ao motivo de que existe
uma politica pré-determinada por cada empresa para cada tipo de negociacédo e
seus respectivos riscos, além do que antes de chegar ao estagio de negociagédo de
forma de pagamento, varias outras informacdes preliminares ja foram checadas,

sobretudo relativas a crédito.
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4.2.13 Grau de conhecimento do perfil e acesso ao consumidor final

Em relacdo a identificacdo do perfil do consumidor nos diversos mercados, a
cadeia atua diretamente com o cliente organizacional, distribuidor do seu produto no
exterior, recebendo desse parceiro, as informacdes e demandas do cliente, que sao
repassadas aos distribuidores, que procuram adequar o produto as necessidades

dos consumidores.

O trabalho maior ndo é feito em cima do consumidor final, ele é muito feito
em cima do supermercado, em quem vai distribuir meu produto (Executivo A
- grande empresa).

A penetracdo do produto brasileiro no exterior, principalmente em mercados
mais exigentes, como Unido Européia, por exemplo, € basicamente para atender
compradores organizacionais, como grandes redes varejistas, distribuidores, rede de
alimentacao coletiva, resultado corroborado pelos estudos de Pereira (2003).

Nesses mercados tradicionais, a carne de frango do Brasil € empregada na
industria de transformacdo de alimentos, na fabricacdo de pratos prontos, semi-
prontos, no atendimento a restaurantes coletivos, catering, bem como no emprego
da marca propria do varejo, ndo atendendo diretamente o varejo de alimentos, com

a marca da empresa brasileira:

Europa Ocidental? Nao ha a marca no varejo, mas ha a marca no comércio.
Se eu chegar pra qualquer consumidor de qualquer pais europeu, e disser:
O que é Sadia? Eles podem n&o saber [...] Mas se vocé perguntar pra
qualquer produtor, importador e comerciante de peso o que é Sadia, ele
sabe (Executivo B - grande empresa).

O produto com a marca das empresas nacionais chega aos varejos
principalmente em mercados como Oriente médio e Venezuela. Nos demais
mercados, o produto brasileiro é empregado na confec¢cdo de outros pratos, como

pratos prontos, semi-prontos, congelados e servigcos de alimentacao coletiva.
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No entanto, a marca das empresas nacionais, com destaque as lideres de
mercado, é conhecida em alguns mercados tradicionais, como Oriente Médio, por
exemplo, gracas a reputacao e a longa atuacao das mesmas nesses mercados. Em
alguns mercados, como o chinés, no entanto, a principal referéncia é o SIF da
empresa exportadora e as habilitacdes que esse SIF garante, sendo até reconhecido
esse numero do SIF como marca, dado a diferenca entre os idiomas e grafia das
palavras.

A disponibilidade do produto brasileiro aos consumidores finais, com a marca
da empresa brasileira, em mercados como a Europa, somente se viabiliza mediante
contratos de parceria, associacdo da marca ou acordos com grandes distribuidores e
redes varejistas, para uso da marca do cliente. A referéncia do produto brasileiro
caracteriza pela identificacdo do SIF, o que garante procedéncia do produto e certo
grau de rastreabilidade.

A estratégia de permitir que clientes organizacionais, como grandes redes
supermercadistas, utilizem sua marca propria nos produtos oriundos do Brasil é
comum na cadeia. Essa agdo pode ser notada nos estudos de Etzel, Walker e
Stanton (2001), bem como também no trabalho de Pasqualotto (2006).

Isso refor¢ca a concepcéo da penetragéo da carne de frango do Brasil, com a
marca das empresas nacionais diretamente nos varejos de consumo, em mercados
menos rigorosos ou compradores de “preco”, comparativamente a mercados mais
exigentes, como a Unido Européia, onde o0s aspectos restritivos devem ser
pautados, sobretudo, no conservadorismo e na confianga dos consumidores em
relacdo as marcas nacionais, grandes distribuidores e redes de varejo.

Além dos citados, um canal de distribuicAo dos produtos brasileiros ao

exterior, sobretudo mercado europeu, sao as redes de pequenos restaurantes, food
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services tradicionais, bem como restaurantes de cozinhas étnicas, como no caso do

Reino Unido:

No Reino Unido, ha um grande ndmero de cozinhas étnicas, especialmente
indianos, chineses e tailandeses que sédo grandes consumidores de frango.
Existe uma estrutura de distribuicdo no Reino Unido, e na Europa, que
atinge esse cliente; N6s ndo vamos diretamente a esse pequeno
restaurante pela falta de escala, mas atingimos os distribuidores que
chegam naqueles segmentos de mercados (Executivo F - média empresa).

No que se refere ao relacionamento dos fornecedores brasileiros com
grandes redes de varejos e distribuidores da Europa, um fato que merece destaque
€ a parceria entre as empresas, no sentido de entregar produtos processados com a

embalagem dos clientes, mas com procedéncia da brasileira:

Na Europa, temos um cliente, onde fazemos produtos processados com
uma embalagem especifica e com a marca dele [...] (Executivo D - pequena
empresa).

Em relacdo a penetracdo do produto brasileiro com a marca das empresas
nacionais no varejo de consumo no mercado japonés, reconhecidamente outro
mercado, tal como a Unido Européia, exigente quanto aos padrdes de qualidade do
produto, a forma de acesso aos consumidores finais, também ocorre via grandes
distribuidores japoneses:

A maior parte dos produtos para o Japao é vendida em embalagens de 2
quilos; ou o supermercado compra pra atender os “dekasseguis”, ou entao
vai para os pequenos restaurantes, via grandes distribuidores (Executivo D -
pequena empresa).

Sobre o acesso do mix de produtos ao varejo, e sobre o grau de
conhecimento dos mercados internacionais, o executivo “C” argumentou que, além
de conhecer os mercados consumidores, pelas viagens a cada dois anos, onde vai
pessoalmente visitar os varejos onde seu produto € colocado a venda, 0 mesmo tem
seu produto exposto nas prateleiras de supermercados de paises, como o Japao,
por exemplo. No entanto, considera-se que esse produto tem procedéncia no Brasil,

porém nao emprega marca brasileira no Japao.
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Observa-se que no Japdo 0s aspectos essenciais no critério da escolha dos
consumidores se referem a padronizagédo e conformacgéo do produto, diferentemente
da Unido Européia, onde os fatores estéo ligados ao conservadorismo e a confianca
nas marcas nacionais, sobretudo grandes redes de varejo de alimentos. Ja em
mercados como a América Latina, mais especificamente no caso da Venezuela,
basicamente compradores de “preco”, nota-se a maior facilidade de acesso das

marcas de frango nacionais diretamente ao consumidor.

4.3 Composto de Marketing Internacional

4.3.1 Estratégias de produto internacional

Ao decidir ingressar no mercado global, a empresa deve estar atenta as
demandas emergidas de cada mercado. A decisdo de adaptar o composto de
marketing ou adotar estratégias globais nos diversos mercados que atua, pode
representar 0 sucesso ou o fracasso dessas organizacfes. No caso da cadeia
agroexportadora do frango, nota-se que o elemento produto do composto de
marketing € o que mais sofre adaptacbes a realidade de cada mercado,
considerando seus costumes, suas preferéncias e sua cultura.

A estratégia de adaptacdo do produto a realidade de cada mercado adotada
pela cadeia, primando pelo respeito a cultura e costumes locais, segue as
proposicoes estabelecidas por Souza e Rocha (2001), no caso de adaptacao das
redes de servicos de alimentacdo as particularidades locais, bem como o estudo de
Vignali (2001) sobre o caso McDonald’s, que, mesmo com o apelo pela

padronizacdo mundial, adapta seus produtos a cada realidade, cultural, religiosa,
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bem como preferéncias e gostos dos clientes, além do estudo de Roth e Alberici
(2005), no caso de adaptacéo observado na industria vinicola.

Os estudos de Klotzle e Kaires (2004), Czinkota et al. (1995), que defendem
gque as organizagcdes devem assegurar que seus produtos ndo sao dotados de
gualquer ingrediente ou aspectos ofensivos a cultura de determinado pais ou regiao,
bem como que violem as exigéncias legais ou costumes sociais, corroboram com os
resultados detectados na pesquisa.

O atendimento as necessidades de cada mercado, pode significar que, de
forma geral, as empresas exportadoras nao possuem estratégias de marketing
elaboradas e diferenciadas para cada mercado, e sim, realizam a adaptacdo a cada
mercado, adaptacéo essa, sobretudo baseada no elemento produto do composto de
marketing e sua adequacéo a necessidade de cada mercado consumidor, conforme
a demanda. Esses resultados encontram lastro nos estudos de Pasqualotto (2006),
onde concluiu que as empresas ndo possuem estratégias elaboradas de atuacao, e
focam, sobretudo, a adaptacdo do produto as necessidades, gostos e preferéncias
de cada mercado, sendo o elemento produto, o que sofre mais alteragoes.

Essa adaptacao identificada na cadeia segue a proposta defendida por Sahay
(2001), que considera que as empresas que atuam em mercados internacionais
devem chegar a um meio-termo, ndo adotando a estratégia de especificacdo total de
produto por regido, mas sim, adaptando a cada mercado consumidor.

Acredita-se que essa capacidade de adaptacdo as exigéncias de produto de
cada mercado pode ter sido o grande diferencial do Brasil, em relacdo aos seus
principais competidores mundiais, nesse processo de disputa pela lideranca nas
exportacdes mundiais de carne de frango. O caso africano ilustra bem esse fato:

Na Africa, tem que ser feita embalagem especifica, caixas de 10 quilos,
porque a venda é muito pulverizada e os compradores ndo tem nem camara
fria. Cada vendedor pega uma caixa e sai vendendo; eles preferem caixas
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de 10 quilos, pelo peso, e também para facilitar os célculos (Executivo A -
grande empresa).

Essa adaptacdo necessaria aos diferentes mercados consumidores, também
€ observada no Oriente Médio, maior comprador da carne de frango do Brasil, ndo
apenas em relacdo a quantidade, porque também compram caixas com 10
unidades, mas, sobretudo, em relacdo ao tamanho do frango e aos costumes
religiosos peculiares aos mucgulmanos. Em obediéncia ao ritual halal, o frango deve
ser abatido segundo os preceitos do alcordo. O peso especificado desse frango
deve estar preferencialmente entre 800 gramas e 1200 gramas, porque S&o
vendidos por unidade, no varejo local.

Em relacdo aos mercados consumidores de carne de frango do Brasil, os
principais sdo: Oriente Médio, Europa, Jap&o, Africa e Russia. Os mercados europeu
e japonés compram basicamente pautados em qualidade, enquanto os mercados
africano e russo compram pautados em prego.

As exigéncias de qualidade do produto brasileiro sédo distintas nos mercados
europeu e japonés. Enquanto Europa demanda essencialmente caracteristicas
intrinsecas ao produto, 0 mercado japonés exige aspectos extrinsecos de qualidade,
representados pela boa aparéncia do produto. Essa consideracdo, de certa forma
tem relacdo com o estudo de Becker (2000), em seu estudo sobre carne bovina
fresca na Europa, que considera que 0 consumidor europeu, quando possui
informagbes dos produtos, revelado por etiquetas, embalagens ou selos de
gualidade, demanda caracteristicas intrinsecas do produto, sobre a referéncia e
procedéncia do mesmo, informacdes como a presenca de hormoénios, seguranca e
higiene.

Os diversos mercados mundiais demandam diferentes caracteristicas no que

se refere ao produto. Europa é consumidora basicamente de peito e carne branca;
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Japdo consome pema e carne escura; Oriente Médio compra frango inteiro, com
peso médio entre 800 e 1.200 gramas; Africa, sobretudo Africa Negra é compradora
de leg quarter; Coréia compra asa enquanto China demanda asas, patas e pernas.
Essas informacgdes, sobretudo no que se refere aos mercados europeu e japonés,
tem respaldo nos estudos de Pereira (2003).

Com base nessas informacdes, o quadro 7 propde o esboco de uma matriz
abrangendo a relacdo produto versus mercado, confrontando as principais pecas ou
pedacos da carne de frango e suas caracteristicas peculiares, com 0s principais

mercados consumidores de carne de frango do Brasil.

Produto Principais Mercados consumidores

Peito Europa € o principal mercado consumidor; Os
europeus preferem carnes brancas

Coxa Japdo é o principal consumidor. Os japoneses
preferem carnes escurecidas.

Asas Coréia e China

Frango inteiro América do sul e oriente médio. Oriente médio
compra frango entre 800 e 1.200 gramas.

Mildos Russia e China sdo consideraveis consumidores

Leg quarter Africa “negra”

Patas China

Pernas China

Quadro 7: Matriz produto-mercado da carne de frango brasileira

Em relacdo a produtos com alto valor agregado ou produtos
“commoditizados”, o frango inteiro da grande empresa e o da pequena empresa nao
apresentam consideraveis diferencas, apés tirar a embalagem. No entanto, a
diferenca das grandes empresas esta justamente na reputacdo que as mesmas
atingiram ao longo dos anos, revelado pela confiangca do comprador internacional na
marca dessas organizacdes, o que leva a fechar negocios melhores do que o prego
de mercado. Esses resultados tém respaldo no estudo de Etzel, Walker e Stanton
(2001), que concluem que as marcas sao para o cliente, facilitadoras da

identificagcéo, qualidade e distingdo do produto, bem como no estudo conduzido por
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Pride e Farrel (2001), onde argumenta que marca é geralmente, a caracteristica
distintiva de um produto.

Se frango é tudo igual, porque se paga 40 dolares a mais no meu frango?
[...] Na marca, esta implicito reputagdo, qualidade, respeito a contrato,
entrega na hora certa, na quantidade certa e preco competitivo (Executivo B
- grande empresa).

Nas questdes relacionadas a competir via preco ou diferenciacdo do produto,
ou ainda no que se refere a vender produtos com valor alto valor agregado ou
commodity, segundo o executivo “D”, uma questdo é fundamental para as pequenas
empresas exportadoras: essas empresas devem tomar consciéncia de que vendem
basicamente commodities, e seus produtos sao regulados pelas cotagbes do
mercado.

As organizacdes inseridas na cadeia agroexportadora de frango devem estar
atentas as sinalizacfes que o mercado apresenta. Muito se fala em agregacao de
valor ao produto, porém as empresas precisam se ocupar em atender as
necessidades e anseios do consumidor, de cada mercado, ja que produto com valor
agregado, necessariamente, nao significa produto industrializado, e sim, com valor
percebido pelo consumidor. Os resultados da pesquisa corroboram com a visao de
Piercy (1998), onde considera que informacdes do ambiente competitivo, colaboram

para a efetivacdo de estratégias que entreguem maior valor para o mercado-alvo.

[...] produto com valor ndo significa produto industrializado. Produto com
valor é produto que tenha valor para o consumidor (Executivo B - grande
empresa).
Sobre esse aspecto, 0 executivo “B” destaca a questdo do SIF como
parametro principal para identificar que mercados a empresa pode atuar, conforme

seu grau de exigéncia, enquanto o executivo “F” destaca a participacdo intensiva de

sua empresa em mercados mais exigentes, como Europa, por exemplo.

[...] isso é determinado pelo tipo de SIF que a empresa tem. Se for um SIF
lista geral, independente se é mais novo, antigo, tradicional ou néo, ela vai
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ficar naqueles mercados que admitem a lista geral. A medida que o funil vai
estreitando, sobretudo nos mercados europeus e outros, passam a listar
uma série de exigéncias, que obrigam um SIF especial (Executivo B -
grande empresa).

[...] A proposta é se dedicar ao atendimento a clientes mais exigentes, e,
nesse caso, mercado europeu; Foi necessaria a certificacdo das plantas
pelo critério do BRC/EFSIS, e se comecou esse trabalho de diferenciacdo
(Executivo F - média empresa).

Nesse aspecto, a questdo principal para as pequenas e médias empresas
exportadoras de carne de frango, ndo esta relacionada a definir uma estratégia de
foco na qualidade do produto ou foco no preco, j& que além de comercializaram
basicamente commodities, o produto tem que atender as exigéncias de cada
mercado e o0 preco é regido por esse mercado. O diferencial competitivo das
pequenas e médias empresas € o0 atendimento, 0 servigo prestado pelas mesmas,

bem como a flexibilidade e capacidade de mobilidade das mesmas.

4.3.2 Politica de preco e contratos nos mercados internacionais

Em relacdo a negociacdo de contratos internacionais de frango, pode se
concluir que ndo acontecem graves problemas de ruptura de contratos. Os contratos
mais comuns séo os trimestrais, seguidos pelos mensais. Quanto maior a reputacao
das organizacBes e tempo nos mercados, maiores 0s prazos de contratos, sendo
comum as pequenas e médias empresas, sobretudo as pequenas, contratos
baseados apenas na transacao, baseados apenas no contéiner negociado. A baixa
ocorréncia de problemas contratuais tem lastro nos estudos de North (1993) sobre
instituicdes, influenciado, no caso da cadeia agroexportadora do frango, sobretudo
pela excelente reputacédo de algumas empresas no exterior.

Os contratos internacionais de frango sao firmados, desde que o pedido seja

viabilizado, sendo no caso do frango, um contéiner de 25-26 toneladas liquidas e 42
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pés consolidado, ou seja, que somente contenha frango. Costumeiramente, sao
fechados contratos de volume, e posteriormente discutido o preco, que se regula
pelo mercado, exceto no caso de grandes empresas em mercados especificos, que
apuram maior valor por tonelada pela reputacdo conquistada ao longo dos anos.

O elemento preco, pode ser considerado o que possui menor nivel de
controle, j& que o preco, sobretudo em comércio exterior, se regula pelo mercado.
Conforme observado na pesquisa, por tratar-se de uma commodity internacional, o
preco da carne de frango € regido por cotacbes internacionais, e, corrobora com as
prerrogativas de Johansson (2001). O estudo de Lima (2003) destaca a variavel
preco, como um dos principais fatores determinantes do fluxo de comércio da carne
o frango.

Além da relacdo contratual formal, pautada essencialmente no que foi
combinado, a valorizacdo do relacionamento e reputacdo sdo pilares do sucesso da
cadeia agroexportadora de frango do Brasil. Em algumas situacdes contratuais, a
importancia desses fatores € tdo explicita, que € fechada a negociacao de volume de

mercadoria, e posteriormente a negociagéo de valor.

De repente ndo existe contrato, mas existe um compromisso histérico de
comprar todo més tantas mil toneladas, bem como a confianga na marca, na
empresa [...] (Executivo A - grande empresa).

O relacionamento amistoso entre os agentes da cadeia é uma caracteristica
essencial para as empresas da cadeia. Mesmo com a possibilidade de exercer
prerrogativas contratuais em algumas situacdes, gracas ao bom senso e 0
relacionamento entre fornecedor e cliente, o contrato péde ser renegociado, tanto
em questdes relacionadas ao volume, como valor, tanto em situacdes de oscilacdes
na oferta como de demanda, onde, tanto fornecedor como cliente, baseiam-se no

principio da reciprocidade.
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Apesar da imagem negativa do Brasil em alguns aspectos, como corrupgao,
trabalho escravo e infantil, desmatamento e poluicdo, denegrirem a imagem do
Brasil no exterior, ainda assim, o pais € tido como um pais cumpridor de contratos,
haja vista que as empresas, de maneira geral, gozam de boa reputacéo
internacional. A visdo dos compradores mundiais em relacdo ao aspecto sanitario do
Brasil é considerada positiva, embora problemas como corrup¢do e escandalos
politicos abalem a confianca de alguns compradores internacionais nas instituicdes
nacionais.

Essa confianca do comprador internacional nas instituicbes nacionais, ao
menos no que se relaciona as questdes sanitarias, tem relacdo direta com os
estudos de Latvala e Kola apud Neves (2001, p. 12), onde os consumidores
finlandeses davam grande importancia a identificacdo de origem do produto, e 60%
dos entrevistados desejavam mais informacdes a respeito da qualidade das carnes.

A postura empregada pelas grandes empresas, de valorizacdo da marca no
exterior, pela associacdo da marca a produtos de excelente qualidade, em
conformidade com o pedido, no prazo combinado e a um preco adequado, garante
as mesmas, um plus nos contratos negociados nos diversos mercados mundiais, um
preco diferenciado que chega a ser 3% maior que a concorréncia em alguns casos,
como o mercado arabe.

Mesmo as empresas que vendem qualidade ao invés de vender preco, e
atuam em mercados importantes, pautados pela qualidade, como Europa e Japéo,
sempre procuram fechar contratos com mercados menos importantes ou
compradores de preco, ja que para essas grandes empresas ndo existem mercados
secundarios, considerando que o espaco dado permite o crescimento das pequenas

organizacoes.
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Sobre as formas de pagamento mais comumente empregadas nesse cenario
comercial, além da carta de crédito, tradicionalmente empregada nesses tipos de
transacoes, outras formas empregadas atualmente, vém ganhando espacgo, como a
antecipacdao do pagamento ou o contra-saque. Estudo realizado por Pacagnan
(2006), sobre o grau de utilizacdo de estratégias de marketing de empresas
exportadoras no Parang, identificou que 43,8% dos recebimentos foram por meio da
carta de crédito.

Ainda no que toca ao relacionamento entre os agentes nesse processo de
negociacdo internacional, sobre o descumprimento de contratos, sobre possiveis
conflitos relacionados as transacdes internacionais na cadeia da carne de frango, os
executivos em linhas gerais consideram que o processo de negocia¢do ndo é dotado
de dificuldade e a ocorréncia de conflitos € rara. Em situacdes de possiveis
problemas, a experiéncia dos negociadores internacionais na identificacdo dos
mesmos, contribui e muito para a minimizacdo dos possiveis conflitos.

Sobretudo em mercados mais exigentes, o consumidor contemporaneo, em
sua busca por satisfagdo das necessidades de consumo, tem no preco um
importante elemento sinalizador, além de outros atributos, como: conveniéncia,
gualidade, informacédo, gosto, seguranca, valor nutricional e experiéncia prazerosa

(McLAUGHLIN, 2004).

4.3.3 Gestédo dos canais de distribuicao no exterior

Quanto a gestéo dos canais de distribuicdo, as empresas lideres de mercado
mantém contato direto com os maiores distribuidores de cada pais, e estabelecem

forte vinculo com os mesmos, o que lhes confere grande poder de penetracéo
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nesses mercados. O forte poder de influéncia das empresas exportadoras
brasileiras se traduz na participacdo efetiva na definicio do mix de produtos
empregados no exterior, em alguns casos.

Essa atuacao das grandes empresas remete aos estudos realizados por Stern
et al. (1996), onde identifica que a gestdo dos canais de distribuicdo sdo formas de
criar, desenvolver e manter relacionamentos duradouros entre os membros do canal,
gerando vantagens competitivas para os agentes.

Essa grande capacidade de negociacdo das grandes empresas do setor
pode ser explicada pelo grau de concentracao de poder, dado que poucas empresas
dominam grande parcela das exportacdes nacionais. Esse grande volume de
mercadoria exportada permite a essas empresas, adotar estratégias que incluem a
instalacao de unidades préprias no exterior.

Nesse aspecto, 0 que se nota é que as grandes empresas operam com
unidades préprias no exterior, principalmente com a implantacdo de escritorios de
negocios nos principais mercados consumidores, havendo ainda unidades
produtivas e centros de distribuicdo em alguns mercados especificos, como o caso
da atuacdo da Sadia em Kaliningrado, RuUssia. A estratégia de canais de distribuicéo
das grandes empresas estd em consonancia com as propostas estabelecidas por
Pasqualotto (2006); e Medeiros et al. (2001), onde comentam que a agregacao de
maior nimero de atividades no exterior, gera maior controle dos canais, bem como
representa um maior grau de internacionalizagdo das organizagoes.

A estratégia adotada pelas grandes empresas da cadeia tem semelhanca
com o apresentado por Garrido, Larentis e Slongo (2006), onde conclui que as

organizacbes que atuam no mercado internacional, adotam estratégias mais
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elaboradas de atuacéo e penetracdo nos mercados, tem obtido melhores resultados,
em relacdo as empresas que nao adotam esse procedimento.

Por sua vez, as pequenas e médias empresas utilizam-se macicamente do
servico de trading companies, sobretudo pela dificuldade de gestdo dos canais de
distribuicdo no exterior, devido a distancia dos mercados consumidores. A vantagem
do uso de trading companies nesse processo se justifica pelo fato da facilidade de
resolucdo de problemas no exterior, quando os mesmo ocorrem, situacao inversa
das grandes corporacdes que possuem unidades no exterior, o que facilita a solugéo
desses problemas. No entanto, conforme estudo de Pacagnan (2006), o uso macico
de canais de distribuicdo indiretos, prejudica a comunicagdo com O0S parceiros
internacionais.

A atuacdo das pequenas empresas, utilizando-se de canais de distribuicdo
indiretos, confere as mesmas menor controle sobre os canais de distribuicdo e
consequentemente, gerando menor envolvimento das organizacées com o mercado
internacional, conforme os estudos de Medeiros et al. (2001).

Em relacdo as médias empresas, constatou-se que uma das empresas
estudadas opera com escritério comercial na Europa, enquanto a outra atua

somente via trading companies.

[...] apesar de o grupo j& estar presente na Europa com atividades
industriais, nds abrimos um escritério de vendas (Executivo F - média
empresa).

Mesmo sendo caracteristica das pequenas e meédias, a utilizacdo de trading
companies ndo € estratégia exclusiva dessas, pelo contrario. Além dos escritorios
comerciais e dos Centros de Distribuicdo (CD) em vérias regides do mundo, as

grandes empresas desenvolvem outras formas atuacao, justamente atentando para
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a necessidade de atender a todos os mercados, pautados em suas diferentes
necessidades.

No que trata do emprego de trading companies no processo de exportacédo da
carne de frango do Brasil no exterior, algumas particularidades comerciais e,
sobretudo culturais sdo caracteristicas especificas de alguns mercados, como o
mercado arabe, onde tradicionalmente ndo ha espaco para traders, ou ainda o
mercado japonés, onde as negociacdes somente sdo realizadas quando existe um
forte vinculo entre trading companies e distribuidores, processadores ou varejistas.

A estratégia de estar presente nos principais mercados onde sdo mantidas
relacbes comerciais, com entrepostos ou escritorios comerciais principalmente,
politica adotada pelas grandes empresas do setor, tende a ser o caminho a ser
trilhado pelas médias, e até pelas pequenas empresas, 0 que tornaria mais facilitado
0 processo de resolucao de problemas no exterior.

A organizacdo no estabelecimento de estratégias de canais distribuicdo
identificada na cadeia agroexportadora do frango de corte do Brasil, difere do
resultado encontrado no trabalho de Pasqualotto (2006) sobre o setor moveleiro
gaucho. A explicacdo para tal fato, pode consistir, dentre outras coisas, devido as
particularidades da gestdo de marketing de alimentos, como evidenciado por
Padberg (1997) e Kohls e Uhl (2002), devido as suas particularidades, sobretudo no
gue se refere ao acelerado processo de perecibilidade do produto.

Em relagdo as condi¢cbes técnicas de armazenamento e transporte dos
produtos, os protocolos de exportacdo de carne de frango determinam que a
unidade minima de exportacdo seja um contéiner refrigerado de 40 pés com 25-26
toneladas liquidas consolido, ou seja, que ndo tenha nenhum outro produto no

mesmo contéiner. Geralmente, o despacho das mercadorias € realizado via
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terrestre, em caminhdes refrigerados até o porto, onde sdo embarcadas em navios e
enviadas ao diversos mercados mundiais.

Alids, uma questdo constantemente levantada pelos executivos como crucial
a consolidacdo definitiva da cadeia, como lider em exportagcdes mundiais, que pose
se tornar fator critico de fracasso nesse processo, se refere a questéo logistica. Os
entraves e barreiras logisticos, sobretudo internos, representam um pesado 6nus as
empresas nacionais. Enquanto o servi¢o portudrio tem preco elevado, se comparado
aos concorrentes mundiais, as estradas em precarias condi¢cdes de conservacdo
representam sérios problemas a cadeia agroexportadora de carne de frango do

Brasil. Observa¢cdes semelhantes podem ser notadas no estudo de Souza (2004).

O Brasil é imbativel até a porta da granja, até a plataforma de embarque do
abatedouro, absolutamente imbativel em custo, flexibilidade de producéo,
em entendimento das necessidades e interesses do consumidor, ou a quem

ele deve vender. A partir dai ele perde competitividade (Executivo B -
grande empresa).

4.3.4 Estratégias promocionais nos mercados internacionais

Segundo Czinkota et al. (2001, p. 75), “o crescimento das atividades de
marketing internacional oferece oportunidades crescentes as empresas”. A atuacao
no mercado externo a0 mesmo tempo em que possibilita uma gama variada de
opcbes de negocios, exige das empresas, adaptacdes das estratégias
mercadoldgicas para a realidade de cada mercado.

O elemento “promocao” do composto de marketing internacional, talvez seja o
gue mais sofra adaptacdes nesse processo, juntamente com o elemento “produto”,
sobretudo quando pauta-se nas questdes envolvidas com os aspectos culturais e
religiosos, proprios de cada mercado. Isso pode ser fator critico de sucesso ou

fracasso dessas organizacdes, ja que todo o trabalho empenhando na adequacgéo
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do produto as necessidades do consumidor do pais-destino pode ter sido em véo,
caso a estratégia promocional infrinja algum elemento da cultura local.

No que se refere a adaptacdo do elemento promocional nas estratégias de
marketing internacional da cadeia agroexportadora da carne de frango, o respeito as
guestdes culturais e idioma dos paises compradores, € uma constante. O executivo
“B” demonstra esse processo de adequacdo as exigéncias locais, como um caso

gue envolve a questdo da marca Sadia na Arabia saudita:

N&o é Sadia que se vende la, é Sadiaaa (com sotaque arabe) (Executivo B -
grande empresa).

Em relacdo a diferenca de comportamento estratégico, no que se refere ao
elemento promocional, mais especificamente em relacéo a exploracdo da marca no
exterior, 0 que se pode depreender é que as grandes, pequenas e médias empresas
adotam posturas diferentes de atuacdo. Enquanto as grandes empresas fazem
exploracdo macica da marca no exterior, adotando campanhas promocionais
individualmente nos diversos mercados internacionais, as pequenas e médias
empresas adotam estratégias promocionais conjuntas, via associacfes, como a
ABEF, para participacao em feiras de negécios como a Anuga e Foodex Japan.

Vocé cruza no meio do deserto com um caminh&do da Sadia, pintado Sadia
(Executivo B - grande empresa).

Vale ressaltar a estratégia da Sadia na RuUssia, onde a empresa adota uma
estratégia mista de comunicacdo em seus mercados internacionais. Considerando a
importancia do mercado representado pelo Oriente Médio, a empresa tem
desenvolvido campanhas publicitarias exclusivas para a regido, com motivos e
personagens proprios. Além do Oriente Médio, a empresa s6 tem publicidade

exclusiva na RuUssia, outro mercado representativo para a empresa (ANBA, 2006).
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A diferenciagcdo em produtos tradicionalmente classificados como commodity
como a carne de frango, pode se dar pela valorizacdo e exploracdo da marca. A
distincdo e confiabilidade nas marcas de referéncia, a exemplo da Sadia, faz com
gque os compradores internacionais paguem, nesse caso, um “plus” no preco por
tonelada pelo “S” (marca da empresa), podendo chegar a um acréscimo de 20 a 40

dolares a mais por tonelada.

[...] qualidade vocé normalmente encerra num conceito que € marca [...]
porque para os compradores, o “S” significa confianga, tranquilidade, nog¢&o
de respeito (Executivo B - grande empresa).

A estratégia identificada nas grandes empresas, de sinalizar aos
compradores, qualidade e diferenciacéo pela distincdo da marca, mesmo se tratando
de uma commoditie, atende aos principios propostos por Etzel, Walker e Stanton
(2001), guando os mesmos concluem que essa opcao pela marca, possibilita aos
compradores, maior confiabilidade no produto consumido, representado pela marca.

Além da garantia de agregacdo de melhores precos por tonelada exportada,
em virtude da marca, empresas de grande porte, estabelecem condicbes de
coordenacdo das acBes mercadolégicas e promocionais nos paises em que decide
atuar, pela realizacdo de estratégias mercadoldgicas conjuntas, em alguns casos até
mesmo subordinando seus parceiros do exterior, as suas acdes promocionais.

No que se refere a ado¢do de uma marca mundial, padronizada para todos 0s
mercados em que a empresa atua, ou marcas especificas para cada mercado,
considerando as questfes culturais pertinentes, o executivo “E” argumenta que nao
existe em sua organizacdo uma marca alternativa para mercados especificos, nem
adaptacao de letras, cores ou outros fatores ligados a questdo fonética, em relacéo

a sua marca. A opcgdo estratégica da empresa “E” contraria as proposi¢cdes de
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Leonidou (2004), que defende a adaptacdo das cores, formas e letras, as
necessidades de cada mercado.

As pequenas empresas exportadoras tém adotado a estratégia de designar as
empresas distribuidoras no pais destino, as funcdes de promocao e divulgacdo dos
produtos fabricados por sua companhia nos pontos de venda, desenvolvida pelos
préprios distribuidores e supermercadistas, sem qualquer participacdo da empresa
fornecedora. Esse resultado tem respaldo no estudo de Silva (2004), que identifica
algumas empresas exportadoras que deixam a cargo de seus parceiros comerciais
no exterior a tarefa de promocéo.

A participacdo em eventos, congressos e feiras internacionais é
reconhecidamente uma estratégia eficaz no processo de promocao internacional. O
gue se percebe é que as empresas exportadoras de frango participam dessas feiras,
porém o fazem de maneira distinta. Enquanto as grandes empresas possuem
estandes préprios nessas feiras internacionais como Anuga, por exemplo, as
pequenas e médias empresas compartiiham um mesmo estande, fazendo uso do
espaco concedido a ABEF para tal fim.

Nos aspectos que envolvem o veiculo de comunicacdo a ser empregado na
promocao internacional, 0 mesmo deve ser adequado as caracteristicas do pais em
gue se pretende atuar, em respeito aos tracos culturais dos paises. Enquanto em
alguns lugares o uso de veiculos de comunicacdo em massa como televisédo e radio
pode parecer adequado, para outros esse mesmo fato pode ndo ocorrer, ja que
podem prevalecer outros meios de comunicacdo, como revistas ou internet.

Na questdo que trata do envio de amostras aos clientes presentes nos
diversos mercados internacionais, as empresas adotam esse procedimento de

divulgacao do produto quando solicitado pelo cliente. O executivo “F” exemplifica um
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caso do mercado canadense, onde o diferencial de suas empresa em relacao as
concorrentes, foi justamente enviar uma amostra em tempo habil.

[...] no caso de um cliente do Canadéa, o que nos diferenciou foi a rapidez
em atender o que o cliente queria: fazer com que uma amostra do produto
chegue em tempo habil, enquanto outras empresas demoravam até seis
meses (Executivo F - média empresa).

Elemento chave no processo de promocao internacional da carne de frango
do Brasil é a realizacdo de campanhas institucionais, adicionando valor a “marca de
frango do Brasil” no exterior, através de atividades promocionais realizadas por
orgaos do governo federal ou ainda por associacdes ou entidades que defendam o
interesse da classe dos exportadores de frango, como a atuacdo da ABEF, por
exemplo.

A ABEF realiza um importante trabalho nessa area, sobretudo as pequenas e
médias empresas, que nao adotam estratégias promocionais individuais,
promovendo a carne de frango do Brasil no exterior. O programa “Brazilian chicken”,
desenvolvido pela entidade, atua nesse sentido, promovendo, valorizando e
sinalizando as virtudes da carne de frango no Brasil aos mercados mundiais.

Nesse sentido, segundo o executivo “F”, as empresas Sdo capazes de
desenvolver suas estratégias promocionais nos diversos mercados que atuam,
devendo ficar o governo, empenhando na solucdo de problemas mais latentes. Para
0 mesmo, 0 governo deveria se preocupar em dedicar-se a “fazer a licdo de casa”,
ou seja, focar nas questdes ligadas a questdo sanitaria e de infra-estrutura. Porém,
destaca a necessidade do apoio do governo em conquistar novos mercados, uma
faceta do aspecto promocional.

A relevancia das estratégias de promocao de carne de frango do Brasil em

mercados internacionais fica evidente declaracdo do executivo “B”. Para 0 mesmo,
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as organizacdes devem preparar-se para novos tempos na competicédo internacional
do mercado da carne de frango, ja que nao ha dinheiro em produzir:

[...] ndo hé& dinheiro em produzir! Ha dinheiro em logistica e distribuicdo, ha
dinheiro em comercializagdo, mas ha dinheiro, sobretudo em marketing
(Promocéo) (Executivo B - grande empresa).

4.3.5 O composto de marketing e as estratégias de marketing internacional

Conforme estudo de Pacagnan (2006), dentre as atividades de marketing
internacional mais utilizadas pelas empresas: organizacdo de marketing, sistemas de
informacao de marketing, segmentacao e posicionamento de mercado, decisdes de
composto de marketing e planejamento de marketing, as empresas pesquisadas em
seu estudo demonstraram utilizar macicamente a atividade de composto de
marketing na atuacgéao internacional.

A presente variavel procurou tratar as questdes relacionadas ao composto de
marketing, produto, preco, promocao e place (distribuicdo), verificando junto aos
executivos o grau de importancia de cada elemento do composto de marketing e sua
influéncia na formulacdo do mix marketing e nas estratégias de marketing
internacional na cadeia do frango do Brasil.

Avaliando o grau de importancia de cada elemento do composto de marketing
no processo de formulacdo de estratégias de marketing internacional, segundo os
executivos, dos elementos que constituem o composto de marketing, produto foi
considerado o mais importante na composicdo de estratégias de marketing
internacional na cadeia do frango, considerando uma escala de relevancia, seguido
por preco. Canais de distribuicdo (Place) e promocéao ficaram em terceiro e quarto

lugares, respectivamente.
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No entanto, contraria € a opinido de um dos executivos de grande empresa,
gue atribui ao elemento promocional a maior relevancia. Esse fato se justifica, pelo
grande foco das empresas lideres de mercado, que realizam exaustivos trabalhos de
marca e promocdo nos mercados internacionais, enquanto pequenas e meédias
empresas, sobretudo as pequenas, adotam como estratégia, adequar o binédmio:
produto e preco, as necessidades de cada mercado.

Segundo os resultados da pesquisa de Pacagnan (2006), dentre os
elementos do composto de marketing, produto e preco sdo 0s elementos mais
focados, quando as empresas atuam no mercado internacional. A ado¢ado de uma
politica de precificacdo para mercados internacionais, bem como a adaptacdo do
produto as necessidades do consumidor foram os elementos mais citados.

Os demais elementos do composto obtiveram menor relevancia, como criacdo
de campanha promocional no exterior, criacdo de marca exclusiva para mercados
internacionais especificos e contratacdo de distribuidores especializados ou
exclusivos no exterior.

O quadro 8 apresenta as variaveis centrais dessa pesquisa, com destaque ao
composto de marketing internacional, dando enfoque as dimensées de cada variavel
e os resultados encontrados para cada porte de empresa, quais sejam: pequenas,

médias e grandes empresas.
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DIMENSOES

GRANDE EMPRESA

MEDIA EMPRESA

PEQUENA EMPRESA

Prospeccéo de mercado internacionais

Prospecgdo via escritérios comerciais;

Prospecgdo via escritorios comerciais;

Via trading companies

via trading companies e agentes | Via trading companies, e em alguns

intermediarios (brokers). casos, agentes intermediérios (brokers).
Estratégias de penetracdo em mercados | Chegam  primeiro aos  melhores | Ocorre via trading companies, bem como | Ocorre via trading companies; reagem as
internacionais mercados; possuem escritorio nos | pela acdo individual via escritorios; | necessidades do mercado; estimulados

principais mercados; também operam via
trading companies; em determinados
mercados reagem a demanda, em outros
criam demanda; operam essencialmente
em mercados mais exigentes, porém
atuam em mercados via prego; operam
em mercados tradicionais e mercados
novos.

reagem as necessidades do mercado;
estimulados pela demanda, mantém
contatos comerciais. Tém acesso a
mercados com niveis de exigéncia
elevado, que demandam qualidade, bem
como mercados compradores de preco;
operam em mercados tradicionais e
mercados novos

pela demanda, mantém contatos
comerciais; Acessam mercados
compradores de preco e qualidade,
embora foquem no tripé: prego,
qgualidade e atendimento. Operam em
mercados tradicionais e mercados
novos.

Composto de marketing — produto

As grandes empresas inovam; grande
capacidade de adaptacao e flexibilidade
do produto as necessidades de cada
mercado consumidor, bem como grande
capacidade de inovacdo, sempre
respeitando a cultura e costumes do
local. Acesso assegurado aos mercados
mais exigentes; O produto chega com a
marca da empresa a mercados mais
exigentes como Europa, para clientes
organizacionais, porém chega ao varejo
em outros mercados; produto empregado
na elaborag¢éo de outros pratos, servigos
de alimentacdo, marca propria, etc.

Principal elemento do composto de
marketing para as médias empresas;
grupo heterogéneo; enquanto algumas
empresas tém processo de inovagdo
constante, outras apenas procuram
seguir as estratégias de sucesso das
grandes empresas; Grande capacidade
de adaptacéo e flexibilidade do produto
as necessidades de cada mercado
consumidor, conforme a demanda; o
produto atende compradores
organizacionais; produto empregado na
elaboragdo de outros pratos, servicos de
alimentacdo, marca prépria, etc.

Principal elemento do composto de
marketing para as pequenas empresas.;
procuram repetir  estratégias bem
sucedidas das grandes empresas;
grande capacidade de adaptacdo e
flexibilidade do produto as necessidades
de cada mercado; Adaptam basicamente
0 produto as exigéncias dos diferentes
mercados, conforme a demanda; o
produto atende compradores
organizacionais; produto empregado na
elaboragéo de outros pratos, servigos de
alimentacao, marca propria, etc.

Composto de marketing — preco

Regido pelo mercado, porém alcanca
melhores pregcos, em virtude da
reputagdo, marca, confianga e tempo de
atuacdo em alguns mercados; inovacao
proporciona melhores precos; problemas
contratuais s&o raros; 0s contratos mais
comuns s&@o os trimestrais; em alguns
casos, dado o relacionamento entre os
agentes, negocia-se contrato de volume
e depois negocia-se preco; contrato
minimo de um contéiner consolidado.

Preco regido pelo mercado; os
problemas contratuais sao raros; 0s
contratos mais comuns sd80 0s
trimestrais; contrato minimo de um

contéiner consolidado.

Preco regido pelo mercado; os
problemas contratuais séo raros; Existem
0s contratos trimestrais, porém em
muitas situacdes, a relagdo é de um
negocio apenas, um contéiner, baseado
na transacgdo; contrato minimo de um
contéiner consolidado.

Composto de marketing — place

Opera com unidades industriais proprias

Tanto opera com escritério comercial no

As funcdes relacionadas a canais de

no exterior, bem como CD, em | exterior, como via trading companies. distribuicdo no exterior ficam a cargo das
determinados mercados; possui trading companies.
escritérios comerciais nos  principais

Quadro 8 —Dimensdes das variaveis de pesquisa e seus impactos nos difer entes portes de empresa
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mercados do mundo; Mantém contato
com os principais distribuidores e grande
varejistas dos paises compradores.

Composto de marketing — promocao

Principal elemento do composto de
marketing destacado pelas grandes
empresas; adotam estratégias individuais
de promocgado no exterior; participam de
feiras de negécios e congressos
internacionais com stands proprios. Livre
acesso aos mercados mais exigente,

Adotam  estratégias  coletivas de
promocao no exterior, principalmente via
ABEF; participam de feiras de negdcios e

congressos internacionais em stands
coletivos (ABEF); as fungbes
promocionais ficam a cargo dos

parceiros comerciais no exterior (grandes

Adotam  estratégias  coletivas de
promocao no exterior, principalmente via
ABEF; Quando participam de feiras de
negécios e congressos internacionais,
utilizam stands coletivos (ABEF); as
fungBes promocionais ficam a cargo dos
parceiros comerciais no exterior (grandes

gracas a reputacdo e confianga na | redes de varejo, distribuidores); exploram | redes de varejo, distribuidores); exploram
marca; Forte exploragdo da marca no | reputacdo, servico e SIF, como | reputacdo, servicos e SIF, como
exterior; Adaptacdo de campanhas | distingdes importantes no exterior. distin¢gdes importantes no exterior.
promocionais em mercados-chave. Nao
tem marca no varejo, mas tem marca no
comércio em mercados mais exigentes
como Europa;
Perfil e comportamento do consumidor / | Atende essencialmente clientes | Atende essencialmente clientes | Atende essencialmente clientes
Cliente organizacional organizacionais. Conhece o consumidor | organizacionais. Utiliza-se de fontes | organizacionais. Encarrega as parcerias

final, tanto que adota estratégias
promocionais especificas para cada
mercado; tem controle préprio sobre o
nivel de satisfacdo de clientes e
consumidores; recebem informacbes e
adaptam o produto as necessidades de
cada mercado.

primarias e secundarios de informagao
sobre o comportamento e perfil do
consumidor; recebem informagbes e
adaptam o produto as necessidades de
cada mercado.

comerciais no exterior (supermercados,
restaurantes e distribuidores) de fazer
pesquisas sobre o] perfil e
comportamento do consumidor final;
Envia pesquisa de satisfacdo aos
compradores organizacionais
periodicamente; recebem informagbes e
adaptam o produto as necessidades de
cada mercado

Adaptacao das estratégias de marketing

Adotam postura de marketing global,
porém com atencdo e respeito as
culturas locais. Focam Place e promog¢&o
como 0s elementos essenciais no
processo de adaptagdo a cada mercado
consumidor.

Adotam  estratégias de  marketing
especificas para cada mercado,
baseados na adaptagdo a demanda.
Adaptam o produto, e em alguns casos,
o place, pelo emprego de escritrios
comerciais no exterior.

Adotam  estratégias de  marketing
especificas para cada  mercado,
baseados na adaptacdo ae demanda.
Adaptam essencialmente o produto as
necessidades de cada mercado.

Impactos do macro-ambiente politico-
econdmico

Protecionismo de mercado e barreiras
comerciais sdo graves problemas; o
emprego de barreiras fitossanitarias
ficticias, com cunho comercial € um
gravissimo problema; a assinatura de
acordos bilaterais, e formacdo de blocos
econdmicos é essencial; a participacdo

A participacdo mais efetiva do governo
em prol da cadeia é essencial; cambio e
taxa de juros exercem grandes
influéncias nas transacoes;
protecionismo de mercado e barreiras
comerciais sdo graves problemas; o
emprego de Dbarreiras fitossanitarias

Cambio e taxa de juros exercem as
maiores influencias nas transag0es;
Protecionismo de mercado e barreiras
comerciais sdo graves problemas; a
assinatura de acordos bilaterais, e
formacdo de blocos econdmicos é
essencial; a participacdo mais efetiva do

Quadro 8 —Dimensdes das variaveis de pesquisa e seus impactos nos difer entes portes de empresa (Cont.)
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mais efetiva do governo em prol da
cadeia é essencial; cambio e taxa de
juros exercem grandes influencias nas
transacdes; confiangas nas instituicdes

relacionadas a questdo sanitaria, porém

ficticias, com cunho comercial é um
gravissimo problema; a assinatura de
acordos bilaterais, e formac&o de blocos
econdmicos é essencial; confiangas nas
instituicbes relacionadas a questdo

governo em prol da cadeia é essencial;
confiangas nas instituicBes relacionadas
a questdo sanitaria, porém desconfianca
com a corrupgao e escandalos politicos;

desconfianca com a corrupcdo e | sanitaria, porém desconfianca com a
escandalos politicos; corrupcao e escandalos politicos;
Impactos do macro-ambiente cultural Grande influéncia das  variaveis | Grande influéncia das variaveis | Grande influéncia das  variaveis

relacionadas aos costumes, crencas e
habitos locais nas decisdes de marketing
internacional; imagem negativa do Brasil
(corrupcéo, pobreza, questdo ambiental,
trabalho escravo/infantil) pesa
negativamente; confianga quanto ao
cumprimento de contratos e na
procedéncia do produto, ndo baseado no
pais, e sim, na baseado na reputacéo da
empresa.

relacionadas aos costumes, crengas e
habitos locais nas decisdes de marketing
internacional; imagem negativa do Brasil
(corrupgéo, pobreza, questdo ambiental,
trabalho escravo/infantil) pesa
negativamente; confianga quanto ao
cumprimento de contratos e na
procedéncia do produto, ndo baseado no
pais, e sim, na baseado na reputacédo da
empresa.

relacionadas aos costumes, crencas e
habitos locais nas decisbées de marketing
internacional; imagem negativa do Brasil
(corrupgéo, pobreza, questdo ambiental,
trabalho escravo/infantil) pesa
negativamente; confianga quanto ao
cumprimento de contratos e na
procedéncia do produto, ndo baseado no
pais, e sim, na baseado na reputacéo da
empresa.

Impactos do macro-ambiente tecnolégico

Tem maior acesso as TIC; Transporte,
armazenamento e conservagéo
adequados garantem a qualidade do
produto; elevado nivel de sanidade do
produto brasileiro; boa reputacdo das
instituicbes responsaveis pela questao
sanitaria no exterior; adogao irrestrita de
padrdes internacionais de qualidade
(HACCP, SO, BRC, EFSIS); A
manutencdo do status sanitario, por
acOes efetivas € essencial.

Razoavel acesso as TIC, porém
suficiente; transporte, armazenamento e
conservacdo adequados garantem a
qualidade do produto; elevado nivel de
sanidade do produto brasileiro; boa
reputagdo das instituicdes responsaveis
pela questdo sanitaria no exterior;
Adocdo de padrdes internacionais de
qualidade (HACCP, ISO, BRC, EFSIS),
conforme a exigéncia de cada mercado.
A manutencdo do status sanitario, por
acoes efetivas é essencial.

Razoavel acesso as TIC, porém
suficiente; transporte, armazenamento e
conservacdo adequados garantem a
qualidade do produto; elevado nivel de
sanidade do produto brasileiro; boa
reputacdo das instituicdes responsaveis
pela questdo sanitaria no exterior.
Adocdo de padrdes internacionais de
qualidade, (HACCP, 1SO, BRC, EFSIS)
conforme a necessidade de cada
mercado. A manutengdo do status
sanitario, por acdes efetivas é essencial.

Quadro 8 —Dimensfes das variaveis de pesquisa e seus impactos nos difer entes por tes de empresa (Cont.)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta dissertacao foi identificar as estratégias de marketing da
cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil. A necessidade de um estudo
desta natureza justifica-se pela possibilidade de verificar as bases sob as quais
estdo alicercadas as vantagens competitivas de marketing da cadeia, que sustentam
o Brasil como lider em exportagbes mundiais.

O estudo teve como objetivos especificos: a) conhecer os mecanismos de
prospeccdo e as estratégias de penetracdo em mercados internacionais; b)
identificar as estratégias de produto adotadas; c) investigar os canais de distribuicédo
utilizados; d) verificar as estratégias de promocdo empregadas; e) identificar as
politicas de precos e contratos utilizadas; f) investigar o grau de conhecimento das
empresas nacionais em relacdo ao perfil e comportamento do consumidor final dos
paises compradores; g) analisar a relevancia das variaveis politico-econémicas,
tecnoldgicas e culturais na formulacdo das estratégias de marketing internacional; h)
Verificar o grau de adaptacdo das estratégias de marketing das empresas aos
distintos mercados internacionais; i) investigar possiveis comportamentos
estratégicos similares e distintos entre as grandes, médias e pequenas empresas
componentes da cadeia agroexportadora de frango de corte.

Para tanto, foi conduzida uma estudo baseado em um roteiro semi-
estruturado com seis executivos de empresas componentes da cadeia
agroexportadora de carne de frango do Brasil: dois executivos de grandes
empresas, dois executivos de médias empresas, dois executivos de pequenas
empresas, obedecendo a critério de classificacdo de porte segundo o market share

de cada organizacao nas exportacoes.
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Pode-se concluir que a cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil
adota estratégia de adaptacdo do composto de marketing as exigéncias dos
mercados consumidores, jA que demonstra postura estratégica reativa as
necessidades do mercado. Nota-se que as pequenas empresas adaptam
basicamente o elemento produto as exigéncias do consumidor, deixando a cargo
das trading companies as funcdes relacionadas aos canais de distribuicdo, enquanto
as grandes empresas dao predilecdo aos elementos place e promocao.

A capacidade e adaptacdo e flexibilidade da cadeia, vendendo produtos
desejados pelos consumidores, pode ser considerada uma das principais virtudes da
cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil, ja que isso garante a industria
brasileira um diferencial em relacdo aos concorrentes.

As grandes empresas inovam, criam valor; as médias e, sobretudo, as
pequenas empresas adotam estratégia de seguir as estratégias das grandes,
repetindo acdes bem sucedidas dessas organizacdes, excecao feita a uma
organizacao pertencente ao grupo das médias empresas, que adota postura criativa,
inovadora e procura atuar focando na diferenciacdo pela qualidade e né&o
competindo via preco.

A penetragdo do produto brasileiro no exterior, principalmente em mercados
mais exigentes, como Unido Européia, é voltado ao atendimento de compradores
organizacionais, como grandes redes varejistas, distribuidores, rede de alimentacao
coletiva. O produto com a marca das empresas nhacionais chega aos varejos,
sobretudo, em mercados como Oriente Médio e Venezuela. Nos demais mercados, o
produto brasileiro é empregado na confeccdo de pratos prontos, semi-prontos,

congelados e servigos de alimentacéao coletiva.
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O “divisor de 4guas” para a economia nacional e, por conseqiéncia para a
industria avicola brasileira, foi o processo de abertura econdmica ocorrido no inicio
dos anos 1990. Nesse processo, 0 pais, as empresas e a sociedade académica, se
depararam com novas demandas, oriundas do processo de globalizacdo da
economia, dos negocios e da cultura.

Nesse recente processo, transacdes comerciais com paises de todo o globo,
na esteira da globalizacdo dos negocios, soavam como novidade a sociedade
brasileira, que talvez néo tivesse sido preparada para esse momento, 0 que ocorreu
e exigiu adaptacdo desses agentes a nova realidade: o governo, as empresas e a
academia.

No entanto, a adaptacdo do Brasil a essas novas exigéncias do mercado
competitivo globalizado foi consideravelmente satisfatéria. O Brasil se modernizou
apos a abertura econdmica ocorrida no principio dos anos 1990, tecendo acordos
regionais e, sobretudo, acordos bilaterais, estabelendo acordos de cooperacao
internacional, proporcionando a visita de missées empresariais de todo o mundo,
nesse periodo.

Nesse periodo, o agronegocio se consolidou como a forca pujante da
economia nacional, sendo a cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil
muito competitiva, tornando o pais lider em exportacdes mundiais. Muito se fez,
porém muito ainda precisa ser feito, caréncia confessada pelas organizacbes que
contribuiram com esse trabalho.

Dessa forma, em relacdo as politicas publicas voltadas a cadeia
agroexportadora de carne de frango, o estudo pode contribuir levantando alguns
pontos essenciais ha Gtica dos executivos, que ainda representam possiveis causas

de fracasso ou de perda do posto de maior exportador mundial de carne de frango.
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Embora tendo reconhecida avaliacdo positiva, sobretudo dos mercados
internacionais, a questao sanitaria no Brasil precisa ser analisada com cuidado pelas
autoridades. No que se refere a logistica, representada pela ineficiéncia portuéaria e
péssimas condi¢cdes das estradas nacionais € um fator que carece de atencdo por
parte das autoridades competentes, ja que a eficiéncia produtiva do Brasil, “do
portdo das granjas para dentro” € comprometida apés essa fase.

Cabe as autoridades estabelecerem e executarem planos de metas que
alcancem as necessidades da cadeia agroexportadora de frango de corte do Brasil,
pela modernizacédo, adequacdo e ampliacdo da capacidade dos portos, bem como
pela solucdo dos problemas de transporte. Diferente da realidade de outros paises
do mundo, onde a concentragdo ndo é uma realidade nas exportacées, no Brasil, as
grandes empresas tendem a concentracdo e gozam de beneficios comerciais,
representado dentre outras coisas, pela economia de escala gerada, pela reputacéo
alcancada no exterior, e pelo investimento maci¢co no aspecto promocional.

Assim, as grandes empresas alcancam mercados consumidores que
remuneram melhor a tonelada vendida, jA que essas empresas vendem “marca” em
paises que compram qualidade. Por sua vez, as pequenas empresas vendem
baseadas, sobretudo, no bindbmio produto e preco, adequando suas exigéncias as
necessidades do consumidor, acessando mercados secundarios e compradores de
preco.

Ao poder publico cabe, ainda, incentivar as pequenas empresas,
proporcionando condicbes para que as mesmas possam ter acesso a mercados
consumidores de maior qualidade, seja por meio de capacitacao/qualificacdo ao

atendimento de mercados consumidores mais exigentes, seja pela melhora da
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reputacédo do Brasil no exterior, ou ainda pela viabilizacdo de participacdo dessas
peqguenas empresas em feiras e eventos internacionais.

Um beneficio a toda a cadeia agroexportadora brasileira da carne de frango, é
a promocao institucional da carne de frango do Brasil nos principais mercados
compradores. A afirmacao da qualidade superior da carne de frango do Brasil, do
status sanitario positivo da carne de frango brasileira, bem como o prego baixo
deveria ser melhor explorada pelo governo.

Em relacdo as contribuicdes tedrico-académicas, este estudo pdde aplicar os
conhecimentos proprios da ciéncia do marketing e da estratégia em situacao real.
Pelo estudo de uma importante cadeia agroexportadora do Brasil, responsavel por
parcela significativa do PIB nacional e do superavit da balanca comercial, puderam
ser realizadas importantes consideracdes, a partir de um modelo de business
marketing, associado as teorias de marketing global e composto de marketing.

No que se refere as teorias e estruturas de analise utilizadas para realizacao
desse estudo, acredita-se que isoladamente, os frameworks e referenciais teoricos
utilizados sédo inconsistentes para uma analise mais profunda e minuciosa da cadeia
agroexportadora de frango de corte do Brasil.

Individualmente, as teorias, modelos e estruturas teéricas empregadas, tais
como: marketing internacional, marketing de alimentos, marketing industrial (B2B),
nao contemplam todos os elementos tedricos e empiricos necessarios a uma analise
mais detalhada.

A alternativa encontrada nesse trabalho foi extrair as variaveis de pesquisa,
tendo como base a essenciais contidas em determinadas estruturas tedéricas, como o

modelo de marketing B2B proposto por Hutt e Speh (1998), bem como pela conexéo
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com outras teorias especificas do agronegdécio, além das teorias que se referem ao
composto de marketing, marketing internacional e marketing de alimentos.

O desenvolvimento de um modelo, framework ou estrutura tedrica especifica
para andlise da cadeia agroexportadora de frango de corte brasileira, poderia
contribuir com o avanco da pesquisa cientifica, com o desenvolvimento das
organizacgfes inseridas no setor, sobretudo as empresas motrizes, além de propiciar
condi¢cBes favoraveis a geracdo de politicas publicas especificas para o setor. A
criacdo dessa estrutura de andlise, poderia contribuir ainda, com outras cadeias
agroexportadoras, servindo de base para criacdo de estruturas semelhantes para
analise dessas.

Ainda como sugestdo para novas pesquisas, seria interessante investigar
dentre outras coisas: a) o processo de internacionalizacdo da inddstria avicola
brasileira, apresentado a andlise a partir de uma visdo econémica, pautada na
utilizacdo de modelos econométricos; b) um estudo sobre o grau de concentracao
da cadeia agroexportadora de carne de frango do Brasil, sobretudo em razéo do
recente processo de fusdo e aquisicdo ocorrido, principalmente pela compra de
pequenas empresas, pelas empresas lideres de mercado; e c) realizar um estudo
sob a oOtica do consumidor final e dos compradores organizacionais dos paises
importadores em relacdo a carne de frango do Brasil, verificando a percepcdo dos
mesmos sobre o produto brasileiro.

Como limitagbes de pesquisa, destacam-se duas principais consideracoes: a)
apenas um entrevistado foi ouvido em cada empresa, o que pode representar certo
viés pessoal em relacdo as respostas encontradas, o que pode, de fato, ndo
representar a visdo de toda a empresa; b) os frameworks tedéricos utilizados ndo sao

perfeitamente adequados as analises realizadas, ja que foram necessarios ajustes e
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adequacdes. Enquanto alguns modelos representam apenas as informacdes e
variaveis relacionadas ao marketing B2B, outros modelos focam apenas as
estratégias de marketing global ou composto de marketing.

Enfim, em atencdo ao problema de pesquisa sugerido, diante dos resultados
alcancados por essa pesquisa, bem como em relacdo ao objetivo esperado,
acredita-se que a base de sustentacdo da cadeia agroexportadora de frango de
corte do Brasil esteja sustentada em trés pilares principais: preco baixo, qualidade e

flexibilidade.
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Quanto aos mercados internacionais:

a empresa costuma atender mercados maduros (compradores tradicionais)

a empresa procura atender mercados iniciantes (penetracdo em novos mercados)
ocorre o langamento de produtos especificos para determinados paises/regiées
existem estratégias de marketing especificas para cada pais/regido

a empresa compete via baixo prego

a empresa compete via diferencia¢éo do produto

Como a empresa adquire informacgdes e prospecta mercados internacionais?

terceiriza o servigo de prospeccdo de mercados internacionais

possui departamento préprio para prospecc¢do de mercados internacionais
costuma fazer parcerias e aliancas estratégicas com empresas internacionais
costuma fazer parcerias e aliangas estratégicas com parceiros nacionais

tem respaldo de algum 6rgao do servico publico neste processo

Como a empresa realiza a estratégia promocional nos mercados internacionais?

costuma fazer o envio de amostras, brindes e catalogos aos potenciais compradores
adota estratégias conjuntas com a cadeia agroexportadora (associagdes, ABEF)
adota estratégias isoladas de promogéo internacional (individualmente)

promove a marca da empresa no exterior

promove a marca da “carne de frango do Brasil” no exterior

utiliza-se de servigos publicos (Secretaria de Relagdes Internacionais, outros)

séo adotadas campanhas promocionais genéricas (marketing global)

sdo adotadas campanhas promocionais especificas, nos diferentes paises

utiliza o e-marketing no desenvolvimento da estratégia promocional

criou/planeja criar marcas especificas e diferenciadas para cada mercado internacional
participa em feiras, eventos e congressos internacionais (anuga, foodex, world food)

Quanto a gestdo dos canais de distribuicdo no exterior, a empresa:
adota a estratégia de exportacgao direta

adota a estratégia de exportagdo indireta

opera com ativos/unidades proprias no exterior

utiliza-se de servicos terceirizados (trading, representantes, contratados)

Quanto a gestéo da politica de precos no mercado internacional:

¢é dotado de dificuldades o processo de negociacdo com os compradores internacionais
0s contratos internacionais sdo geralmente respeitados

Quanto ao consumidor final no mercado internacional:
0 mix de produtos chega com a marca da empresa no varejo de consumo;

a empresa conhece o perfil/comportamento desse consumidor final
desenvolve atividades promocionias voltadas para atengéo desse consumidor, para

estimular a demanda relativa, desenvolvendo o consumo de seu mix de produtos.

A~ AN AN~~~

~ A~~~

AN AN AN AN AN AN AN S

—~ e~~~

(

(
(

) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim

) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim

) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim

) Sim
) Sim
) Sim
) Sim

()Sim (
)Sim ( ) Nao

UFMS

Projeto: Estratégias mercadoldgicas da cadeia agroexportadora de frango de corte do Brasil

e e e R )

A~~~ A~~~

AN AN AN AN AN AN AN S

~~

~ A~~~

) Néo
) Néo
) Néo
) Néo
) Néo

) Néo
) Néo
) Néo
) Néo
) Nao
) Nao
) Nao
) Néo
) Néo
) N&o
) Néo

) Néo
) Néo
) Néo
) Néo

) Néo

)Sim ( ) Nao
( )Sim ( )Nao
)Sim ( ) Nao

167



9

FUNDAGAD
GETULIO VARGAS

07) Como é realizada a analise do comportamento do comprador organizacional internacional? Quais

$
UFRGS

UMNERSIDADE FEDERAL
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observados na andlise de seu comportamento?

experiéncia/tempo de atuacao/cred

baseada na quantidade do pedido
baseada no valor do pedido
baseada na forma de pagamento p

AN N RN NN

ibilidade

baseada simplemente no cumprimento dos contratos
market-share/participagdo de mercado
busca de referéncias em fontes diversas/concorrentes

roposta

tradicao do pais ou regido na compra desse produto

UFMS

( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao

08) Qual a composicéo percentual dos clientes organizacionais internacionais da empresa por continente?

PAIS/REGIAO CLIENTES COMERCIAIS CLIENTES GOVERNAMENTAIS

CLIENTES INSTITUCIONAIS

Africa

Ameérica Central

Ameérica do Norte

América do Sul

Asia

Oceania

Oriente Médio

Unido Européia

aspectos sao

Nas questdes 9, 10, 11 e 12, favor responder objetivamente qual o grau de relevancia das variaveis
apresentadas, obedecendo a seguinte orientagdo: (5) muito relevante, (4) relevante, (3) indiferente, (2) pouco

relevante, (1) sem relevancia.

09) Qual a importancia das variaveis politico-econémicas nas estratégias de marketing internacional da empresa?
Quais variaveis mais interferem nas estratégias de marketing da empresa?

N

taxas de JuroS........cccceevveerneeeeinneenn.

Instabilidade politico-econémica do
mudanca de regime politico............
mudanca de governantes................
ameagcas terroristas..........ccoveerneenne

AN NN VN N N N U R N N N

avaliacdo da instituicBes brasileiras

CaAMDIO....i i

MSCO Brasil........ccccovvveniieii,
renda da populagdo e potencialidade de consumo (pais comprador).............cccce.....
DAITEINAS tANTANAS ... ... i et
barreiras ndo-tarifarias (fitoSSANITAINIAS).......cc.vieiiiiiiiiie e

concorréncia baseada em subsidios e protecionismos de mercado................c.........
planos politico-ecoNOMICOS NACIONAIS. ......cccuvreiiieeeriieeeiie e se e e e e e seee e eeeeas
planos politico-econOmMICOS INtErNACIONAIS. .........cciueeeriiee e eriee e see e e seeeeeeee e

assinatura de acordos bilaterais......
formacg&o de grandes blocos OU alianGas...........ooeeeeiieiiiiiiiie e

Brasil

e R e e e R e R R R T e e e e R
N N N N N N N N N N N N N N N
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10)

Qual a importancia das variaveis tecnoldgicas nas estratégias de marketing da empresa? Quais variaveis

tecnolégicas mais interferem nas estratégias de marketing da empresa?

A NENENENENEN

11)

transporte, armazenamento e conservacdo de produtos adequados...............c........
adocao de padrfes de qualidade internacionais (ISO9000, EFSIS, HACCP)
agregacao de valor ao produto (cortes especiais, produtos processados)................
ocorréncia de problemas sanitarios N0 Brasil............ccccvveiiiiiiiiiiic e
ocorréncia de problemas sanitarios em qualquer parte do mundo..............ccceveeeennns
TICs (Tecnologias de Informag&o € COMUNICAGAD).........ueeerureeriieeiiiieeiireesieee e

A~ AN AN AN~ ~
—

Qual a influéncia das variaveis culturais nas estratégias de marketing da empresa? Quais variaveis culturais mais

interferem nas estratégias de marketing da empresa?

v' imagem negativa do Brasil (corrupcéo, pobreza, trabalho escravo/infantil)............... ( )

v'desconfianga quanto ao Ndo cumprimento de CONratoS.........cuvvveerveererivienieesine e ( )

v' venda da imagem positiva do Brasil — futebol, carnaval, mulata.............c.c.cccccoeenine ( )

v"desconfianca quanto a qualidade/procedéncia do produto do Brasil............c............ ( )

v dificuldades de IdIOMa........oiviiiiiiiii e ( )

v' preocupagdo com a questao ambiental, desmatamento, poluiG8o.............cccccveeneenne. ( )

L2201 1 1 (o T PSSR
12) Quais fatores sdo mais relevantes na identificacdo de mercados alvo e segmentacao de mercados internacionais:

V' CaracterisStiCas d0 PAIS........ouiiuieiiieiie it ettt ( )

v/ caracteristicas religiosas ( )

V' CAraCteriStiCas CUITUIAIS. .......coiuiiiiiiieie ettt sb e ( )

V' CcaracteristiCas @CONOMICAS. ........cuuiree ittt ettt ( )

V' caracteristiCas POITICAS. .......eeiiiiiiiiie et ( )

L U o ST
13) Como a empresa avalia a segmentacdo de mercados alternativos? Com quais mercados altenativos (paises) a
empresa manteve ou mantém relacbes comerciais? Quais produtos se destacam no atendimento desses mercados
alternativos?

v' China - cortes especiais (pé, pescoco, dorso, cartilagem do peito, cartilagem de joelho)

v" Oriente médio (islamismo) abate segundo os preceitos do halal

v' outros:

v

14) Na formulacdo do marketing mix internacional, qual o grau de importancia que a empresa concebe a cada
elemento do composto de marketing? Por qué? - ordenar por ordem de importancia, do 4 (mais importante) ao 1 (menos
importante).

L o1 1o [0 (oY1t YT o TSSO ( )

V' place/canais de diStrBUIGED...........cceriuiiiiieiieeie et enee e ( )

L o Yo7 o T USRS ( )

v' promogao/anUnCioS/dIVUIGAGAD. ...........ccveiieiiierie et e e e sae e e e e snae e ( )
15) Quanto aos objetivos do planejamento de marketing:

v' estdo restritos apenas ao departamento de marketing e diretoria ( )Sim ( )Nao

v' sdo compartilhados com todos os departamentos e colaboradores da empresa ( )Sim ( )Nao

v' estdo em consonancia com os objetivos organizacionais ( )Sim ( )Nao
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16) Quanto a estratégia de marketing internacional:

v' aempresa possui departamento de marketing internacional
existe necessidade da composi¢do de um departamento de marketing internacional
v'  a experiéncia/capacidade do gerente de exportagéo é suficiente nesse processo

\

17) Quanto ao processo de avaliagdo e controle:

v" como ocorre a resposta (feedback) dos diversos mercados internacionais

( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao
( )Sim ( )Nao

v/ guanto tempo é necessario para se testar um mercado

v' como a empresa mede o grau de satisfacdo desses mercados
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