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A Empresa Glocal
Uma Atualizacao
Por Osler Desouzart

osler@odconsulting.com.br

Em 2011 escrevi o artigo “A Empresa Glocal”, visto que na época grupos brasileiros do setor
proteico animal expandiam suas operagdes para varios paises do mundo. Este movimento foi
liderado entdo por empresas do setor bovino que, ao mesmo tempo em que estabelecem
operagdes nos principais centros mundiais de carne bovina, diversificam suas acodes
empresariais para incluir aves e suinos.

A logica de estar presente em todas as principais carnes € facil de entender examinando-se os
dados de 1965 a 2020, onde se verifica que a carne bovina € superada em producao pela
carne porcina entre 1975-80 e pela carne de aves entre 1990-95.

Evolucao da Producao Mundial de Carnes — em kt

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2010 2015 2020
Carnes Total 84.458/100.660/115.811|136.760|154.548|179.524|207.512|294.416|294.416/ 327.080|338.912
Bovina e Bufalo 33.038| 39.659| 45.196| 47.201| 51.351| 55.351| 54.397| 67.370| 67.370| 69.493| 73.725
Porcina 31.283| 35.795| 41.670| 52.674| 59.965| 69.701| 83.390|108.175/108.175/118.620(108.257
Aves 10.961| 15.095| 18.674| 25.946| 31.180| 40.980| 55.313| 99.161| 99.161|117.428|134.878
Ovina e Caprina 6.211| 6.829, 6.790| 7.341| 8.261| 9.713| 10.238| 13.713| 13.713| 15.005| 16.078
Outras carnes 2.965| 3.282| 3.482| 3.599| 3.790| 3.780| 4.173| 5.997| 5997 6.534| 5.974

As projecdes nao sao diferentes, mostrando que a carne bovina nos proximos anos tera um
crescimento anual de 0,9% a 1,2%.

Estimativas e Projec6es da Producdo Mundial de Carnes 2025 e 2030 - em kt

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2030 2035 2035
Carnes Total 338.912|354.537|364.715|370.026| 370.690| 387.343| 433.984 486.242| 445.208
Bovina e Bufalo 73.725| 74.890| 75.845| 76.690| 77.193| 79.300| 87.893| 98.477| 85.194
Porcina 108.257/120.972|122.848|124.514|123.340(125.088| 141.658| 158.715| 160.540
Aves 134.878|136.420/142.719|145.081|146.212{156.204|174.500{ 195.512{ 195.243
Ovina e Caprina 16.078| 16.312| 16.790| 17.129| 17.266| 17.755| 19.796| 22.179| 19.987
Outras carnes 5.974| 5942 5924 6.612| 6.679| 8.996| 10.138|486.242| 6.096

Consolidando esses dados num grafico verificamos que a carne bovina, que liderou o
consumo mundial até meados da década de 1970, vai inexoravelmente perdendo participagao
entre as carnes mais consumidas, devendo a partir de 2030 representar < 20% do total.
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Participacao % das Principais Espécies na Produgao Mundial de Carnes -
1965-2030
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A razao desse decréscimo reside na progressiva escassez de recursos naturais finitos,
principalmente terra aravel e agua. Esses recursos finitos sdo disputados para producao de
alimentos especificos, combustiveis e proteinas animais, os famosos “feed, food, fuel & fiber”.

A espécie bovina usa 15.977" litros de agua por kg de carne e 18 a 48 meses para alcancar
peso de abate dificilmente podera competir com as espécies mais eficientes, mormente aves
(1,4 a 1,6kg IC, 4,335 litros de agua e de 36 a 38 dias para alcangar peso de abate) e
aquicultura.

Significa entdo que a carne bovina esta condenada ao desaparecimento. Evidentemente que
nao, mas fora dos paises nos quais encontram os rebanhos no quintal de casa, a carne bovina
se tornara item de luxo. Nas préximas décadas, assegure-se de ter uma garantia bancaria ou
cartdo de crédito platino antes de pedir um “entrecéte”, “bife de chorizo”, “NY strip”, “filet” ou
“picanha”. E ficaremos felicissimos com processados de carne bovina, caros, mas acessiveis.

Devemos também considerar que na populagdo mundial ha perto de um bilhdo de pessoas
cujas rendas médias permitem que alimentagao represente menos de 20% do orcamento de
gastos domésticos. E esse “top billion” pode se permitir de comer o que desejarem, onde
preco € uma consideragao menor ou inexistente.

E nesse futuro, gado a campo so6 sera visto em documentarios do History Channel.

E evidente que os grandes grupos de carne bovina teriam que estender sua acdo as proteinas
de ciclo curto, como aves e suinos. Se assim nado fizessem teriam seu universo de agao
empresarial restrito a uma espécie de mercado progressivamente limitado.
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Acredito que ai reside uma das motivacdes para que grupos com histérico de pecuaria bovina
e producao de carne vermelha ampliem sua atividade para incluir as “carnes do futuro” num
primeiro momento e num segundo “as proteinas animais do futuro”, agregando as aves e
suinos, ovos, pescados de aquicultura e lacteos.

Esses mesmos grupos também agitaram o mercado com a aquisicao de varias empresas no
mundo, numa expansao de rapidez surpreendente. Ja havia grupos pecuaristas brasileiros
com tradicdo de produgdo em outros paises, seja nos vizinhos do MERCOSUL, seja na
Australia, mas a simultaneidade de se tornarem multiespécies e marcarem presenga nos mais
importantes mercados mundiais surpreenderam os principais atores mundiais do segmento
proteico animal.

Os principais grupos brasileiros de aves e suinos, com uma histérica presenca no comércio
internacional, seguiram o exemplo com internacionalizagao de suas operagdes de distribuicao
em mercados chaves e de produgcado em paises estratégicos.

Qual a motivagado deste processo de globalizacdo de operagdes? Acho que esse processo
decorre de alguns fatores:

a) dieta humana migra para uma maior ingestao de produtos de origem animal na medida
em que a renda se expande, fato marcante principalmente nos Paises em
Desenvolvimento;

b) produtos de origem animal exigem muito mais recursos naturais que os produtos de
origem vegetal e muitos desses mercados em expansao dos Paises em Desenvolvimento
nao dispdem dos recursos de terra aravel, condigdes climaticas favoraveis, fotossintese
e agua.

c) agua é o elemento decisivo na medida em que produtos de origem animal requerem de
trés a quatro vezes mais agua do que os de origem vegetal;

d) Em exportacbes de carnes o Brasil € a principal poténcia mundial, com boas
perspectivas futuras. Entretanto, o Brasil € uma poténcia do agronegdcio situada num
pais que nao conta internacionalmente, com baixo poder de retaliagdo e,
consequentemente, de negociacgao internacional.

Diante desta realidade e das perspectivas, buscar globalizar suas operacdes faz todo o sentido
para as principais empresas brasileiras do setor de carnes. O exemplo de dois grupos de
origem na carne bovina ja foi seguido por outros grupos relevantes que atuam no setor das
demais carnes.

O modelo exportador ndo é mais suficiente para que uma empresa pretenda ter agao global e
se esta nao globalizar suas acdes devera se contentar com a condigdo de empresa
internacional, produzindo em um pais e enviando seus produtos para paises do mundo.

A sustentabilidade de tal empresa podera ceder diante de protecionismo, episodios sanitarios,
deficiéncias de infraestrutura, carga fiscal e burocratica sufocantes, cambio manipulado,
ataques de populismo tao ao gosto recidivista latino-americano, para enumerar uns poucos dos
muitos riscos.

Uma empresa sO se torna global se estiver presente pelo menos entre os principais players
mundiais. Ha 204 paises e territérios que figuram nas estatisticas da FAOSTAT que
habitualmente uso em meus estudos. Seria entdo esta a proposi¢cdo de uma tarefa herculea?
Nao na medida em que o segmento de carnes é extremamente concentrado, sendo habitual
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que quinze paises, distintos segundo as espécies, concentrem >75% da producgao, importacao,
exportacao e >50% do consumo de carnes, conforme podemos apreciar no quadro a seguir.

Producao de Carnes

Importacao de Carnes

Média 5 10 15 ) 10 15
rlr ¥Vl Principais Principais = Principais Principais = Principais = Principais
Paises Paises Paises Paises Paises Paises
Bovino 53,1% 67,9% 76,4% 53,8% 67,4% 76,2%
Suino 79,2% 88,3% 92,3% 64,5% 77,5% 81,2%
Aves 43,9% 54,4% 61,2% 26,2% 37,1% 42,7%

Exportacao de Carnes

Consumo de Carnes

Média 5 10 15 0
yL1yyE7{/lll Principais Principais Principais P o P o P o
Paises Paises Paises Paise Paise Paise
Bovino 58,2% 82,6% 87,4% 38,3% 48,2% 55,4%
Suino 40,8% 48,1% 49,0% 34,6% 43,1% 46,2%
Aves 53,8% 64,3% 67,4% 31,4% 41,3% 48,4% |,

Nao significa dizer que a empresa tenha que estar presente em todos os 15 paises, mas sim
que sua estratégia deve contempla-los de forma a que possa produzir ou processar em alguns
deles, importar e distribuir em outros, ter plataformas exportadoras naqueles onde for
conveniente e construir uma presencga junto aos principais mercados consumidores.

Tenho afirmado que uma empresa global tem que necessariamente ser empresa local nos 15
paises que representem >50% do total mundial. O graficos de Pareto ao final deste artigo
elencam os 15 principais paises em producao, exportagdes, importagdes e consumo das trés
carnes que abrangem mais de 90% do total mundial. Se as empresas globais nao estiverem
como atores nesses mercados passarao a ser meras empresas internacionais, produzindo aqui
e ali para vender ali, o que fragiliza sua sustentabilidade a largo prazo.

Ha convergéncias de players nas principais espécies e em seus segmentos, o que facilitara a
construcao da estratégia para que a presenca da empresa seja global. Para que seja global a
empresa tem que se tornar local. E essencial que a empresa global participe da realidade de
cada mercado local onde atuar, de forma comprometida com as variabilidades de cada
mercado local, seus habitos, costumes e peculiaridades.

A acao global da empresa permitira que ela dilua os riscos e as oscilagcbes de cada um dos
mercados onde atuar, tornando-a localmente mais forte que seus competidores e usando essas
mesmas variabilidades locais para melhor competir internacionalmente. A empresa “glocal”
prevalecera sobre a empresa internacional e convivera com seus pares locais.

NZo ha mais espaco para o modelo Companhia das indias, nem para o modelo internacional,
onde me contento a partir da competitividade que usufruo em certo pais para exportar para
inumeros paises do mundo. Pretender ser global a partir de uma unica base nacional € menos
sustentavel do que construir essa globalidade a partir do somatério de eficiéncias locais, que é
0 que preconizo para a construgao do modelo de empresa “glocal”.
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Ha varios exemplos de empresas glocais, € para ficar na zona de conforto citaria as grandes
glocais de graos. O Brasil € um dos trés maiores produtores de graos do mundo e se
verificarmos as cinco maiores empresas que atuam no pais nesse segmento veremos que
nenhuma delas é brasileira nata. Significa entdo que estas empresas nao estariam
comprometidas e engajadas com esse segmento no Brasil? Acho que até cegos bem-
intencionados ou pessoas de excelente visdo cegadas por ideologia conseguem ver que sao
tao locais quanto as aqui nascidas.

As duas empresas originarias do segmento bovino, nascidas no Brasil, possuem operag¢des no
Brasil, Argentina, Australia, EUA, Uruguai, Paraguai, Chile, México, China, Russia e na Uniao
Européia, aos quais se agregam centros de distribuicao no Egito, Argélia, Congo, R.D. do
Congo, Angola, Taiwan, Coréia do Sul e Japao e sem contar os escritorios comerciais em
dezenas de paises. Tornaram-se “glocais”, destino que tera que ser seguido pelo grupo
resultante da fusdo dos dois maiores produtores e processadores de alimentos proteico-
animais, sem o que ficara restrita a uma posicao de empresa internacional.

A terceira empresa glocalizou-se adquirindo estruturas de distribuigao e fabricagcdo em Oriente
Médio, América do Sul e Eurasia e estabeleceu operacdes produtivas na Arabia Saudita, EAU e
na Turquia. Esta ultima é um perfeito exemplo dos beneficios da “glocalizagao”.

No Balango de Carnes de Aves da Turquia pode-se observar que passam a dar maior énfase a
exportacao de carnes de aves a partir de 2010, ainda que com oscilagdes.

Turquia - Balan¢o das Carnes de Aves - em kt
1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Producéo 413| 503| 660 990| 1.484| 1.652| 1.764| 1.818| 1.991| 2.031| 1.983
Imports 2 4 11 3 6 8 10| 132 140 18 49
Consumo 415| 501| 666 937|1.339| 1.415| 1.462| 1.486| 1.544| 1.609| 1.597
Exports 1 5 5 56| 152| 245| 313| 463| 587| 440| 434

Vi

Em 2017, a One Foods, (subsidiaria da BRF dedicada ao mercado halal) compra a empresa
turca Banvit, levando consigo a experiéncia de exportagcdes das empresas brasileiras de
carnes, que consideram a presenga nos mercados internacionais como essencial. Os reflexos
se traduzem no quadro a seguir:

Turquia - Balango das Carnes de Aves - em kt
0 018 019 020 0 0 0 024 0 026 0 028 029 030 0 0

Produgdo | 2 253 2.300 2.270 2.274 2.391 2.592 2.800 2.863 2.915 2.972 3.027 3.082 3.137 3.191 3.246 3.3
Imports 58 55 48 49 45 59 53 52 51 49 48 47 49 51 54

Consumo | 1761 1.733 1.710 1.673 1.679 1.786 1.889 1.919 1.950 1.981 2.011 2.042 2.072 2.103 2.134 2.1
Exports 550 622 608 650 756 866 964 996 1.015 1.041 1.064 1.088 1.113 1.139 1.166 1.1

02
57
65
94

A Turquia torna-se na média de 2022-20 o quinto maior exportador mundial de carnes de aves
e as projecdes existentes indicam avangos de expressao até 2032. Por outro lado, a One Foods
seguramente se beneficiou com sua presencga local, aprimorando seus conhecimentos sobre a
producao desse pais estrategicamente localizado e o mercado halal.

Esses grupos diversificam suas agcdes para se tornarem empresas de alimentos glocais, e suas
presencas locais aportam ao grupo global a tecnologia, solugcdes, inventividade, criatividade,
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experiéncia e exemplos de éxito local, intercambiaveis e adaptaveis a favor do grupo global. Ai
reside a forca da empresa “glocal” e da “glocalidade”.

A presenca local pode ser alcangcada através da aquisicdo de empresas existentes,
investimentos em projetos a partir do zero e joint-ventures com grupos locais. A existéncia
desses grupos “glocais” ndo significa que os as empresas locais estdo condenadas, pois o yin e
yang da gestdao empresarial moderna implicam em cooperar e competir, naquilo que em artigos
e conferéncias chamei de “cagar em bando e defender-se em bando”.

A “glocalidade” é garantia de éxito e sobrevivéncia das empresas “glocais”? Costumo dizer
que quem busca garantia deve comprar um carro ou um eletrodoméstico produzido por um
grupo glocal. Andam oferecendo garantias de 3 a 5 anos ou até a préxima Copa, quando
esperamos que a selecao brasileira volte a jogar futebol. Nao ha garantias de éxito no mundo
empresarial, mas ha formulas de minimizar os riscos e maximizar as probabilidades de
sobrevivéncia:

a. ter estratégia para os préximos dez anos, sem descurar de buscar resultados no ano
atual;

b. entender que o objetivo de uma organizagao é antes de tudo sobreviver;

c. saber que os logros e feitos que nos trouxeram até hoje ndo sdo garantia de éxitos
amanha. Portanto, permeabilidade a novas ideias, a novos conceitos e ao “sei que nao sei”;

d. nada substitui administracao eficiente, decisbes baseadas em fatos e dados, PDCA,
gente motivada e engajada;

e. evitar o Complexo de Luis XIV;

f. inovagao, atualizagéo e aliangas com elos da cadeia. Nao da mais para brigar sozinho. Ha
que ter aliados na trincheira.

Poderiamos listar outras formulas de sucesso, mas com estas, trabalho, visdo, estratégia,
controle e permeabilidade a ideias devem bastar.

Finalizo com graficos de Pareto de producdo, importacdo, exportagdo e consumo das trés
principais carnes, onde estdo registrados o0s quinze principais paises em cada um desses
segmentos.

E recordem-se que “as coisas mudam”, razao pela qual cenarios quantificados sobre os
proximos dez anos sao essenciais num planejamento estratégico.

Cresgam e glocalizem-se. E glocalizem-se para crescer.
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i Elaborada por ODConsulting com dados da FAOSTAT. C:\Users\Osler\Dropbox\A Documents\A Documents\Dados\aMundo\Balango Cérnico\Produgdo
Mundial de Carnes por espécies 1965 a 2022 (1).xIsx

i Elaborada por ODConsulting com dados da FAOSTAT e OECD-FAO Agricultural Outlook 2023-2032. Os dados de 2022 tem como fonte FAO. 2024. Food
Outlook — Biannual report on global food markets. Food Outlook, June 2024. Rome. https://doi.org/10.4060/cd1158en. Proje¢des da ODConsulting
usaram os dados de 2022, 2023 (preliminar) e 2024 (estimado) desta ultima fonte. C:\Users\User\Dropbox\A Documents\A
Documents\Dados\aMundo\Balango Cérnico\Produgdo Mundial de Carnes por espécies 1965 a 2022 final.xIsx

i Idem # ii
iv Fonte: Adaptado de Hoekstra, 2003. March 2003, Water for People, Water for Life - UN World Water Development Report (WWDR), pag 258

v Elaborada por ODConsulting com dados da FAOSTAT e OECD-FAO Agricultural Outlook 2023-2032 D:\A Documents\2032\Meats\Projections\Meats ABC
2022.xlsx

vi E:\A Documents\2032\Countries\Asia\Turkey Poultry Balance 1990 to 2032.xlsx

Vil Elaborada por ODConsulting com dados da FAOSTAT e OECD-FAO Agricultural Outlook 2023-2032. E:\A Documents\2032\Meats\Projections\Beef and
Veal ABC média 2022.xIsx

Vil | dem vii E:\A Documents\2032\Meats\Projections\POULTRY ABC 2022.xIsx

X | dem vii E:\A Documents\2032\Meats\Projections\Pigmeat ABC 2022
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