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Gostariamos de saber o que motivou e como tem sido o ingres-
so da BRF na China. Que tipo de obstaculos vocés enfrentaram
e como os superaram? A BRF tinha uma operacdo comercial
e de distribuicdo que, agora, vocés estdo transformando em
uma operacdo industrial, correto?

Nds estamos entrando em um momento de preparagdo
para transformar essa operacdo em uma operacdo industrial.

Mas gostaria de comecar dizendo que a histéria da BRF na
China é um marco na expansdo e transformacdo da empresa como
multinacional. A BRF € a fusdo da Perdigdo e Sadia, essas empre-
sas que deram origem & BRF possuiam uma histéria internacional
muito longa e de muita tradi¢do. O movimento que a BRF estd fa-



zendo € no sentido de expandir-se de uma
cultura internacional para uma estrutura
multinacional em que a sede da companhia
éno Brasil.

Entdo, queremos replicar o mesmo
modelo de sucesso que a companhia tem
no Brasil, que se baseia em trés pontos:
producdo da proteina animal competitiva,
distribuicdo muito eficiente e capilarizada,
e marca com a qual se agrega valor.

Agregar valor é importante por-
que a vocacgdo da BRF é a oferta de pro-
dutos com o mdximo de valor agregado.
Por exemplo, 0 automével resulta de uma
linha de montagem, na qual diferentes
partes e componentes formam um carro.
Ja o negécio da BRF é uma linha de des-
montagem, que come¢a com um animal
inteiro e, durante o processo, esse animal
é transformado em vdrios produtos com o
mdximo de valor agregado. Quando isso
jd ndo é mais possivel, comercializamos
a commodity. Um exemplo é o pé da ga-
linha que mandamos para a China - em-
bora seja um produto disseminado cultu-
ralmente e que os chineses adoram, tem
baixo valor agregado.

Voltando ao ponto da produgdo
de proteina animal competitiva, apesar
de toda a dificuldade , o Brasil continua
extremamente competitivo na producgdo
da proteina animal por uma série de fato-
res como: grdo, dgua, sol, terra e mdo de
obra. Porisso, o Brasil é estrategicamente
muito importante para a BRF. Outros lu-
gares também sdo bastante competitivos
na producdo de proteina animal, como
EUA, Argentina e, no médio prazo, alguns
paises da América Latina, assim que resol-
verem problemas fitossanitdrios. N6s fi-
zemos um movimento, ano passado, para
produzir proteina animal pela primeira
vez fora do Brasil, na Argentina. Estamos
abatendo hoje 200 mil cabecas de frango/
dia, enquanto, no Brasil, abatemos 7 mi-
lhdes de cabecas de frango por dia.

E como é a competicdo por essa indiis-
triana China?

No que se refere a China, eu ndo
a considero um competidor para o Brasil
na inddstria de alimentos porque ndo
tem competitividade na producdo da
proteina animal. A China ndo conta com
terra, nem dgua e nem sol de maneira efi-

ciente. Em contrapartida, hd uma enorme
populacdo para ser alimentada. Por isso,
a China ndo é uma ameaca a inddstria de
alimentos brasileira, diferentemente do
que ocorre com outras inddstrias, como
téxtil, sapatos e automével. Todo mundo
deve se preocupar com a China e pensar:
como eu vou competir com esse gigante?
No caso da BRF é: como eu vou atender a
esse gigante?

Justamente para atender a esse merca-
do, a BRF precisou ingressar na China.
Como funcionou esta entrada? Quais as
barreiras enfrentadas?

A primeira grande barreira que a
BRF encontra para ingressar em um pais,
e na China néo foi diferente, é saber se po-
demos ou ndo ter relacdo comercial com
ele. Aindustria alimenticia tem uma buro-
cracia diferente das enfrentadas por ou-
tras indtstrias. Em algumas delas, é preci-
so fazer um requerimento, um pedido, um
teste. As vezes, é um produto conhecido
ou, entdo, trata-se de uma peca ou equi-
pamento. No caso do alimento, o proces-
so de habilitar determinado produto para
outro pais tem uma burocracia que pode
levar anos, talvez décadas. O Brasil, por
exemplo, ndo pode exportar suinos para
0 Japdo até hoje. E um processo que estd
hd, pelo menos, oito anos entre idas e vin-
das, e acredito que estejamos chegando
ao fim dele.

Mas o primeiro grande obstdculo
é obter a autorizacdo para vender o pro-
duto, independente de ter cliente e mer-
cado - e nés passamos por isso na China.
Conseguimos, primeiramente, a liberacdo
para vender frangos, depois para carne
suina e, hoje, a China é um pais onde nos-
sos produtos podem ser vendidos.

Quanto tempo demorou para que vocés
pudessem vender suinos?

Do inicio ao fim, o processo deve ter
demorado uns trés ou quatro anos. Duran-
te a visita da presidente Dilma, em abril de
2071, o governo chinés oficialmente abriu
0 pais para o mercado brasileiro de suinos.
A partir deste momento, teve inicio o pro-
cesso de habilitacdo das empresas para,
depois, também termos que habilitar as
plantas no Brasil. Hoje, nem todas as plan-
tas industriais da BRF sdo habilitadas para
a China porque, para tal, é necessdria a
visita de uma missdo veterindria da China
ao Brasil, e isso leva tempo. Eles precisam
combinar com a missdo veterindria brasilei-
ra quais standards serdo apreciados, antes
dos chineses chegarem aqui. Apés esta vi-
sita é feito um relatdrio, indicando se esta
planta estd habilitada a vender para a Chi-
na. Hd também todo um processo de certi-
ficacdo no qual, quando o produto sai do
porto, o Ministério da Agricultura verifica se
a origem do produto refere-se a uma planta
habilitada ou ndo.

Existe essa burocracia, e a empre-
sa pode interferir muito pouco. Toda essa
negociacdo se dd entre paises, é uma ne-
gociacdo de governos. Por isso precisamos
sempre do apoio do governo brasileiro, do
Ministério da Agricultura e do Itamaraty
que, juntos, sdo os agentes que fazem esse
trabalho. Até por isso, hoje, muitas embai-
xadas fora do Brasil tém um adido agricola.

E o que ocorreu ap6s a abertura do merca-
do chinés?

Isso ocorreu em abril de 2011. Apenas
em outubro de 2011 conseguimos habilitar a
primeira planta e, em dezembro de 20711,
quando saiu a autorizacdo para exportar,
fizemos o primeiro embarque. Foram seis
meses para um processo que engloba a vin-
da de uma delegacdo chinesa para visitar as
plantas, a certificacdo e a habilitacdo. E ne-
cessdrio ser paciente, mas isto faz parte da
dindmica do processo.
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Esta autorizacdo para exportar se refe-
ria a matéria-prima?

Sim, matéria-prima e alguns cor-
tes, tentando se diferenciar da commodi-
ty. Porém, no Oriente Médio, onde, hoje,
0 negdécio da BRF é muito bom, também
comecamos assim. Aos poucos vamos
abrindo espaco e apresentando nosso
produto. Vale lembrar que as barreiras
sanitdrias de um pafs sdo mais ou menos
rigorosas a partir da sua necessidade. A
China se abriu para os suinos brasileiros
porque, pela primeira vez na histéria mi-
lenar da China, ela teve um déficit entre a
producdo e o consumo local. Esse consu-
mo aumentou para 54 milhdes e 500 mil
toneladas de suino por ano, e o pais pro-
duziu 54 milhdes. Isso abriu um spread de
500 mil toneladas de necessidade; é um
mercado enorme. Este déficit de produ-
¢do é muito préximo do total que o Brasil
exportou ano passado - 540 mil!

E isso é apenas 1% do consumo deles, de
54 milhdes.

Exato: 1% do consumo deles. Este
consumo deve crescer, e os chineses ndo
vdo conseguir atendé-lo.

Entdo, ha uma situacdo favoravel paraa
BRF neste mercado.

Sim, é favordvel, mas é importante
estar ld com alguém que jd conheca o mer-
cado chinés. Por isso, a BRF optou por in-
gressar através de uma joint-venture com
a empresa Dah Chon Hong. Por exemplo,
muitos dos clientes que queremos con-
quistar jd sdo atendidos por esse nosso
sécio com outros produtos, de modo que
essa parceria facilita nossa insercdo e con-
tato com os clientes.

0 senhor estava nos contando que a BRF
encontra-se em uma fase de transicdo
de uma venda da commodity para a es-
truturacdo de uma rede de distribuicdo
efetiva na qual a BRF vai ter o controle
compartilhado com uma empresa chine-
sa, uma fase prévia a efetiva transforma-
¢do, correto?

Exatamente. Essa é uma transi¢do
necessdria e muito importante, pois ndo
adiantaria a BRF ter uma producdo local
sem o conhecimento do mercado e sem
ponto de venda disponivel para seu pro-
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duto. Este é o momento de abrir espago
paraaempresa.

Claro, pois caso contrario sua capacidade
produtiva ndo poderia ser aproveitada.

Portanto, a estratégia macro da
BRF - do ponto de vista desta busca por
novos mercados - é produzir a proteina
animal no lugar onde ela é competitiva -
ou seja, no Brasil - e, entdo, agregar valor
nos mercados onde temos atuacdo. Isso
significa que a BRF manda a matéria pri-
ma para a China, o Oriente Médio e todos
os mercados, e a processa localmente,
com os ingredientes e temperos especifi-
cos para, acima de tudo, atender ao gosto
local. Apés este processamento, a BRF
conta com uma distribuicdo e uma mar-
ca localmente fortes. Este processo estd
mais avan¢ado no Oriente Médio, para
onde as vendas feitas a partir do Brasil
atingem aproximadamente 2,5 bilhdes de
délares.

Ja com relagdo a China, tinhamos
uma plataforma basicamente comercial,
um escritério comercial de vendas que
buscava oportunidades. Os planos da BRF
sdo para, primeiramente, ampliar esse
trabalho, que é comercial puro, para um
processo também de distribuicdo. Para
tal, fizemos uma joint venture com um
grande player no ambiente de negécios
da China. Esta é uma empresa que tem
uma governanca coorporativa, ou seja,
é uma empresa listada na bolsa de Hong
Kong. Independente do fato do seu capi-
tal majoritdrio ser do governo, ela tem um
histérico, com bom nivel de governanga,
conforme identificamos.

A Dah Chon Hong nédo é uma em-
presa sé de alimentos. Tem um setor de
transporte e possui também outros negé-
cios. Somos parceiros e s6cios N0 processo
de distribuicdo. Vamos mandar o produto
para ld e comecar a atender ao cliente final.
Assim, também descobriremos como aces-
sar o varejo e o atacado local. Uma vez com
esse conhecimento do mercado, deixare-
mos de exportar commodity e passaremos
a exportar o produto dentro da caixa com
marca e com maior valor agregado. Quan-
do estivermos no estdgio da marca como
uma das mais difundidas do pafs, a nossa
intencdo é investir em uma fabrica na Chi-
na e desenvolver este modelo, em que se
tem matéria-prima no Brasil, processamen-

to local, distribuicdo forte e marca.

Como foi a identificacdo desse parceiro
chinés? Vocés ja estavam Id ha alguns
anos. Na China, em vdrios setores, como
por exemplo, o automobilistico, é necessa-
rio ter um parceiro chinés com mais de 51%
do negécio. Isso se aplicou ao seu setor?

O que aconteceu no caso da China
é algo que acontece com a BRF normal-
mente. Primeiro encontramos clientes
ou parceiros comerciais compradores de
matéria-prima e, depois de conhecer va-
rios, escolhemos aquele com quem temos
mais afinidade e que dispde de melhor es-
trutura. Além disso, outro critério é a go-
vernanca. Nés somos uma empresa aber-
ta e com controle difuso, de modo que o
parceiro precisa ser transparente.

Nosso plano é chegar ao estdgio
de ter uma fdbrica e esse plano inclui o
parceiro local. Hoje a joint venture tem o
foco na distribuicdo. Como o plano de ne-
gocios com eles é de 5 anos, durante esse
perfodo, pretende-se que haja a realiza-
¢do de uma féabrica.

Na China ndo houve essa obriga-
¢do legal de um parceiro majoritdrio, mas
funciona como uma obrigagdo comercial,
uma vez que é muito mais facil acessar
esse mercado quando se tem um parceiro
que jd o conhece do que comecar do zero.
Acredito que ndo tenha havido necessida-
de de um parceiro comercial majoritdrio
para este setor devido & demanda por ali-
mentos que eles tém.

0 senhor trouxe um fator interessante:
a necessidade como motivador. Eles
precisam alimentar o povo e a tendéncia
atual é de reducdo das dreas rurais e agri-
colas; e as cidades estdo se expandindo.
Em outubro do ano passado, pela primei-
ra vez, a populagio chinesa se tornou
mais urbana do que rural, ainda sendo
51% urbana e 49% rural.

Essa necessidade de espaco rural
tém levado os chineses a Africa, em busca
de alternativas de terras fora da China. Mas
creio que o grande desafio deles é descobrir
uma forma de reter o homem no campo.

Nesse ponto, a BRF no Brasil tem
um papel fundamental. Somos o grande
exemplo de como manter o homem no
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campo. Temos 60 fdbricas no Brasil, to-
das no interior. Apenas uma delas situa-
-se em uma cidade considerada grande,
Uberléndia. As outras 59 fabricas estdo
em cidades pequenas, de 50 mil/100 mil
habitantes. Quando a BRF ingressa na ci-
dade, leva consigo o fornecedor de gréos,
como a Bunge ou a Cargill, e também as
cooperativas, o supermercado e o hotel
para o funciondrio ficar. Em suma, leva o
desenvolvimento.

Por exemplo, em 2009, a lltima
grande fdbrica da BRF foi construida na
cidade de Lucas do Rio Verde. Com nossa
chegada, uma cidade que tinha 35 mil ha-
bitantes hoje tem 60 mil e vive uma situa-
¢do de explosdo habitacional e comercial,
sendo uma das cidades com maior renda
per capta do estado. Também fizemos
um trabalho de comparar o IDH da cidade
onde estamos com o de cidades do mes-
mo porte e na mesma regido. O IDH sem-
pre é maior na cidade onde a empresa estd
porque gera essa movimentacgdo. Entdo, o
grande desafio é encontrar alternativas
para manter o homem no interior.

No caso da China, o processo de
urbanizacdo é muito rdpido. Nos (ltimos
anos, mais de 200 milh&es de chineses se
mudaram para zonas urbanas.

Na verdade, esse éxodo acontece
porque a chance de ascensdo é maior
na cidade que no campo. Deste modo, o
chinés que tem ambicdo vai para a cidade
e isso aconteceu no Brasil, também, na
década 1960/70.

A tnica diferenca é que a migracdo na
China é controlada. Existe o sistema de
Hukou - quem é do interior ndo pode vi-
ver na cidade. Se o registro é do interior,

a pessoa ndo pode comprar umimével na
cidade; ela pode no maximo ser um tra-
balhador migrante, que vai para I3, fica
na fabrica e volta.

Os chineses possuem uma carac-
teristica importante: eles percebem o que
precisa ser feito e tém muita disciplina
para colocar em prética. Essa caracteristi-
ca é fundamental para superar o desafio
pelo qual o governo chinés tem passado,
que se refere a dificuldade enfrentada
pelo governante ao ver que existe ainda
uma boa parte da populacdo sem acesso
abens que ele teria condi¢bes de dar. Mas
se ele acelerar este processo criard um
problema maior.

Por isso, o governante chinés tem
que conviver com situacgdes que, do pon-
to de vista financeiro, ndo seriam neces-
sdrias. Ele poderia levar mais dgua, mais
acesso e mais comida para determinadas
regides, porém, ele geraria um consu-
mo que ndo conseguiria suprir. Entdo, o
governo chinés faz escolhas, como qual
parte do pais deve ser prestigiada agora
e para onde levar o desenvolvimento, em
detrimento de outra regido que permane-
cerd como estd. Apenas quando uma re-
gido estd organizada e controlada passa-
-se para a préxima. E uma escolha e eles
sdo muito disciplinados para isso.

Parece que essa maneira progressiva de
executar reformas comeca com experi-
mentos que, quando bem sucedidos, sdo
ampliados. Quais seriam as perspectivas
da BRF para a China?

A BRF tem a perspectiva da China
como um pais que cresce e cuja populagdo
gigantesca ndo tem acesso aos Nossos
produtos. Nesse cendrio, ndo preciso de
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um alto nivel de sofisticacdo como pre-
ciso no Brasil, por que ainda ha espaco
para produtos bdsicos, como a salsicha e
a mortadela, entre outros.

E totalmente diferente do que a
BRF faz no Brasil, onde, por exemplo, 98%
dos lares brasileiros tém acesso a salsicha.
Neste contexto, ndo € possivel vender
mais salsicha, de modo que, para aumen-
tar as vendas, é preciso inventar novos
produtos. No Brasil, o objetivo é inovagdo.
Enquanto que, na China, os produtos bdsi-
cos ainda possuem espaco para crescer.

A BRF ja chegou a mapear o que o con-
sumidor chinés esta buscando? Quais as
caracteristicas do consumo deles?

Essa inteligéncia é o que estamos
buscando hoje. Atualmente, o nosso escri-
tério comercial pesquisa quais produtos
poderiam ser ofertados e como acessar
possiveis clientes. Para isso, é fundamen-
tal estar l4, convivendo.

Um exemplo dessa mudanca e so-
fisticacdo, no caso do Brasil, é o aumento
do consumo de pratos prontos congelados
que elevou a penetracdo da BRF nos lares
brasileiros de 5% para 45%. Isso tem muito
aver com o acesso de mais pessoas a micro-
-ondas. Sair do freezer e ir para o forno con-
vencional ndo funciona. Este padrdo de
consumo muda conforme o consumidor ad-
quire maior renda. Outros fatores também
influenciam os habitos de consumo, como
as familias modernas, as familias sem fi-
lhos, 0 jovem solteiro que sai de casa, a mu-
lher que trabalha fora. Na China ndo serd
diferente. A BRF vai passar por um processo
de aprendizado, desenvolvimento, e cresce-
rd junto com o mercado e com o consumi-
dorchinés. I
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