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Trés tapas na

Ambev da proteina

Enquanto a JBS ocupava o noti-
cidrio politico-policial do pais, outra
gigante brasileira do ramo alimenti-
cio oferecia involuntdrias licoes de
management a0 meter-se numa
encrenca digna de estudo de caso:
a BRF (foto), multinacional cata-
rinense resultante da fusao entre
Sadia e Perdigao. Controlada por
um fundo de investimentos desde
2013, a companhia vinha passando
por uma transformacio interna que
pretendia torna-la uma espécie de
Ambev da proteina animal, aderindo
a tudo o que consagrou a fabricante
de bebidas no pais e no exterior, como
corte de cargos, orcamento base zero
e estoque minimo. A adogao do estilo
Ambev por uma empresa, contudo,
dificilmente representa apenas uma
reviravolta estratégica ou operacio-
nal; constitui uma radical mudanca
organizacional que influencia, inclu-
sive, a cultura e o comportamento
corporativos — elementos que, embo-
ra tidos como secundérios pela maior
parte dos gestores, podem impactar
decisivamente a performance de um
negocio, especialmente apos fusoes
e aquisi¢oes. Foi o que aconteceu,
aparentemente.

Grandes organizagoes téem difi-
culdade em mudar, pois a mudanga,
de maneira geral, nunca é pacifica para
oser humano. Empreendé-la significa
assumir que o que se pensava ou fazia
até ha pouco, por um motivo qualquer,
nao serve mais. E que as certezas con-
solidadas ao longo de uma trajetéria
precisam ser revistas, gerando uma
tensao com a qual nossa cognicao nao
lida bem — a ponto de contaminar a
emocao, primeira frente de reagdo

daqueles convocados a mudar. Dai que
os manuais de estudos organizacionais
apresentem como primeiro manda-
mento a criacao da necessidade de
mudanca para dar inicio ao processo,
estratagema capaz de torné-la, se nao
de facil digestao, ao menos inescapavel,
a depender do tamanho da ameaca
(ou da oportunidade) projetada. Nao
era o caso da BRF, uma lider de mer-
cado superavitdria recém-saida de um
processo de fusio que envolvia duas
empresas rivais e de culturas organi-
zacionais bastante diferentes — e que,
de repente, via seu novo controlador
defini-la como “torta; visto que “em-
purrada pela produgao; e ndo “puxada
pelo consumidor’, como supostamen-
te deveria, conforme declaracoes
publicas a época.

Sem delongas, comegaram as
demissoes, visando a achatar o orga-
nograma e a conferir agilidade as de-
cisoes, mais adiante complementadas
pela substituicio de profissionais com
experiéncia no setor alimenticio por
outros, versados na gestao de fundos
de investimento. A premissa implicita
dessa ultima medida eraade que em-
presas, sejala a que ramo pertencam,
sao gerencidveis com uma planilha de
Excel e com um principio darwinista
na ponta dalingua: adapte-se ou saia.
Funcionara ndo s na fabricante de
cerveja, como também na de ketchup
(Heinz), quando nao em umarede de
fast-food (Burger King) — por que nao
funcionaria com frangos e suinos?

Arealidade, contudo, mostrou-se
um pouco mais complexa. Como tem-
po, executivos experimentados da BRF
transferiram-se para a concorréncia,
ajudando-a a ganhar participagio de



mercado, enquanto o share de Sadia
e Perdigao, somado, caia seis pontos
percentuais. Lancamentos de produ-
tos fracassaram, a operagao enfrentou
problemas banais, como falta de ragao
para os frangos, e a tal orientacao para
o cliente mostrou-se um slogan melhor
de professar que de por em pratica. Até
que 0s R$ 400 milhoes de prejuizo em
2016 tornaram imperativo revisar o
processo pelo quala companhia vinha
passando.

Um tropeco perfeitamente evi-
tavel, diga-se — e exemplarmente
didatico. A tresloucada transformacao
a que os novos donos submeteram
a BRF ignorou que mudancas orga-
nizacionais profundas sao hostis a
processos conduzidos sob pressa e
pressdo, especialmente quando os
indicadores ndo parecem justifica-las
— a BRE lembremos mais uma vez,
dava lucro. Claudio Galeazzi — CEO
da companhia no primeiro biénio sob
controle do fundo de investimentos
— gosta de repetir que ‘nao ha cultura
organizacional que resista a trés tapas
bem dados’ O bordao pode fazer sen-
tido em situagoes limitrofes, nas quais
resultados negativos reiterados sao
potencialmente comprometedores a
solvéncia de um negocio, mas nao em
uma corporagao saudavel mercado-
logica e economicamente, como era
a companhia catarinense quando de
sua aquisicao. As licoes vao além do
territorio damudanga organizacional.
O case BRF darazao aqueles que veem
com desconfianga o principio de que
empresas existem para “maximizar o
retorno aos acionistas’ Este, o jargao
sob o qual se esconde o imediatis-
mo com que muitas companhias
de capital aberto sao administradas,
incluindo a BRF desses tltimos anos.
A perenizacao, fim ultimo de um em-
preendimento, pode ser incompativel
comageracao deresultados de curtoe

curtissimo prazo, voltados a satisfazer
o mercado de capitais e a turbinar o
bonus de executivos — inclusive por-
que criam um conflito de interesses
praticamente insoluvel.

O episodio também ensina que,
embora o conjunto de técnicas e
ferramentas gerenciais sugira que o
management seja essencialmente o
mesmo em qualquer organizacao,
especificidades setoriais jamais po-
dem ser desprezadas — e gestores
suficientemente humildes sabem da
importancia de se cercar de profissio-
nais experientes em dreas nas quais
nao passam de meros novicos. A ilu-
sao da inexisténcia de peculiaridades
setoriais grandes o suficiente para
justificar a manutencao de gente do
ramo so pode ser explicada por inge-
nuidade ou arrogancia. Ingenuidade
pela crenca de que o cinto de utilida-
des oferecido pelos cursos de MBA
baste para toda e qualquer situacao,
quando a verdadeira matéria-prima
da gestdo reside no dia a dia de um

negocio. E arrogancia pela ilusao de
que vitorias passadas garantem triun-
fos futuros pela simples repeticao
de formulas — o que, alids, nem se
comprovara verdadeiro, umavez que
o estilo Ambev ja havia fracassado
quando ex-executivos da cervejaria
tentaram recuperar a fabricante de
cadeiras Giroflex trés anos atras.

Delfim Netto costuma ironizar
colegas economistas que, segundo ele,
creem-se “portadores da verdadeira ci-
éncia econdmica, como se a disciplina
fosse mero subproduto da matematica,
contréria a caprichos humanos e inte-
racoes sociais. O caso BRF expos a pre-
cariedade do pensamento daqueles que
sesupunham detentores da “verdadeira
gestao! A diferenca dos economistas, no
entanto, seus erros nao se restringirama
palpites furados sobre juros ouinflacio.
Ao contrario, observam-se ainda hoje
no mundo real: um prejuizo historico e
milhares de empregos cortados. Para o
mal dacompanhia, sim, mas paraobem
do nosso aprendizado.

Uma das unidades da BRF: realidade mais complexa que a imaginada pelos gestores
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