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RESUMO

O presente estudo procurou verificar a importancia de um planejamento para o
treinamento de médicos veterinarios para atuar no mercado latino-americano de
produtos farmacéuticos veterinarios, também chamado de mercado de sadde animal.
Permite, através de comentarios acerca da formacao de blocos econdmicos na América
Latina, uma melhor compreensdo das influéncias econbmicas entre os diferentes
paises da América latina. Demonstra os cuidados que uma organizagdo da area
farmacéutica veterinaria necessita ter ao buscar ingressar no mercado latino-americano.
Aponta os principais topicos que influenciam o executivo no processo de
internacionalizacdo de empresas deste ramo na América Latina e busca levantar as
habilidades necessarias para executar esta fungdo. Busca criar um paralelo entre as
crises latino-americanas e possibilidades de servigos que agreguem valor aos produtos
que a organizagdo trabalhara, personalizando estes servigos. Compara, ainda,
diferentes paises quanto as caracteristicas de seus mercados de saldde animal,
atividades emergentes e habitos de contato cliente-fornecedor. Conclui que é
necessaria uma formacgao eclética para esta atividade abordando aspectos técnicos, de
marketing, comerciais, culturais, comunicagéo e de administracao estratégica.

Palavras-chave: preparagao técnica; veterinarios; internacionalizacdo; saude animal;
America latina.
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ABSTRACT

The present study tried to verify the importance of a planning for the veterinary doctors’
training that look for to act at the Latin-American market of veterinary pharmaceutical
products, also called market of animal health. It allows, through comments concerning
the formation of economical blocks in Latin America, a better understanding of the
economical influences among the different countries of Latin America. It demonstrates
the concern that an organization of the veterinary pharmaceutical area needs o have
when looking for to go in the Latin-American market. The main topics that influence the
executive in the process of internationalization of companies of this branch in Latin
America appears and search to find the necessary skills to execute this function. Search
to create a parallel one among the Latin American crises and possibilities of services
that join value to the products that the organization will work, personalizing these
services. Besides, it compares different countries through characteristics of their
markets of animal health, emerging activities and habits of contact customer-supplier. It
concludes that it is necessary an eclectic formation for this activity approaching technical
aspects, marketing, sales, cultural, communication and strategic administration.

Key-words: technical preparation; veterinary; internationalization; animal health; Latin
America.
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INTRODUGAO

A indistria farmacéutica veterinaria brasileira vem passando por
grandes mudangas nos tltimos quinze anos, principalmente decorrente da abertura de
mercado e das constantes mudangas econdmicas ocorridas nos paises latino-
americanos.

Entre as mudancas econdémicas ocorridas no bloco latino americano
podemos citar o Pacto Andino, de 1969, criado pelo acordo de Cartagena; a criagdo do
Mercado Comum do Cone Sul (Mercosul) pelo tratado de Assunciéon, em 1991; o maior
foco dos Estados Unidos da América na criacdo da Area de Livre Comércio das
Américas (ALCA) a partir da Conferéncia de Miami, em 1994; fim da paridade
délar/peso com conseqiiente colapso econdmico na Argentina iniciado em 2000.

A capacidade de adaptagédo econémica das empresas aliada a uma boa
formacao de equipes com capacidade de gerir 0 mercado de clientes atuais bem como
buscar novos mercados efou mercados emergentes, faz com que a industria
farmacéutica tenha habilidade de manter seus lucros e ampliar sua participagdo de
mercado.

Apesar das grandes diferencas entre as empresas do setor, todas elas
necessitam deslocar rapidamente profissionais para novas atividades, em um
determinado momento, sem prepara-lo adequadamente para desempenhar a nova
fungdo. Isto faz com que a formagédo para desempenho profissional fique, na maior
parte das vezes, a cargo do préprio individuo.

A busca de conhecimentos realizada pelos profissionais de medicina
veterinaria ap6s a graduagao tem se diversificado com o passar dos anos. Ha alguns
anos atras o médico veterinario se restringia a buscar especializagbes técnicas no
intuito de aperfeicoamento para o seu dia a dia. Quando ligado a indUstria farmacéutica
veterinaria, este aperfeicoamento era procurado de acordo com as necessidades da
emprésa, buscando conhecimentos em uma area especifica em que a industria
desenvolveria um novo mercado e/ou produto.

Hoje vemos o desenvolvimento crescente de busca de conhecimentos,
pelo médico veterinario, na area de administracdo e marketing. O elevado
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aparecimento de cursos de especializagdo com muito pouco a oferecer em termos de
aprendizado juntamente ao pouco tempo disponivel para realiza-los sdo fatores
predisponentes ao dificil trabalho de encontrar profissionais qualificados a desenvolver
novos mercados.

Para tanto, as empresas da industria farmacéutica veterinaria ndo tem
mostrado tomar iniciativas no sentido de desenvolver profissionais com alta capacidade
administrativa e comercial que, aliadas ao conhecimento técnico, possam ser de grande
valia na abertura de novos mercados e mercados emergentes.

Com a possibilidade de melhorar esta preparagdo, propde-se, em
primeiro plano, um entendimento do mercado farmacéutico mundial e regional, seguido
de um estudo da formagao de profissionais do ramo farmacéutico veterinario com as
habilidades necessarias para o desenvolvimento de novos mercados na América
Latina, utilizando-se como referéncia paises de mercado veterinario bem desenvolvido
ou emergente em algumas atividades agropecuarias.

Para tanto, partiu-se do pressuposto de profissionais com graduacao
em medicina veterinaria, levando-se em conta o curriculo minimo estabelecido pelo
Ministério da Educacgéo e Cultura (MEC); da experiéncia no trabalho de doze anos na
indastria farmacéutica veterinaria; e das novas tendéncias que o consumidor tem
apresentado, direcionando assim a indGstria veterinaria a novas abordagens técnicas,
comerciais e de marketing.
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2. A COMPETITIVIDADE DO MERCADO FARMACEUTICO
VETERINARIO

O mercado farmacéutico veterinario vem sofrendo uma série de
mudancas, e, como todos os mercados dependem de mudangas de abordagem
rapidamente. Uma questdo vem atormentando as empresas deste setor: qual a
estratégia que a industria farmacéutica veterinaria deveria tomar para enfrentar estas
mudancas, que dizem respeito ao poder de compra, de habitos do consumidor e de
formacgao dos blocos econémicos ao redor do mundo.

Um debate surge na literatura acerca de estratégias de administracéo a
esse respeito, procurando estabelecer o foco adequado para enfrentar situagéo, sendo
ele na dinamica industrial e estrutura competitiva ou, ao invés disto, no mercado
consumidor emergente e nas necessidades de mercado. Cada escola de pensamento
tem seus argumentos persuasivos a esse respeito, mas perece que esta dicotomia é
completamente artificial (Lee, 1992). Ambos fatores sdo criticos e importantes e,
abordando somente um deles, ndo temos as condi¢gdes necessarias ao sucesso.

2.1. Mercado Farmacéutico Veterinario Mundial

O mercado mundial de produtos para a saude e nutricdo animal é
estimado em 17 bilhdes de ddblares, sendo que 11,3 bilhdes de délares sdo produtos
destinados a satde animal (Wood Mackenzie, 2002).

Atitudes econdmicas, politicas e até de habitos de consumo vem
afetando o mercado de produtos farmacéuticos veterinarios nos ultimos anos. A
preocupacao Européia com aditivos alimentares em ra¢gdes animais criou o chamado
“Precautionary Principle” (Principio da Precaugao) o qual sugere que se houver alguma
possibilidade de risco atual ou futuro a saide humana, o produto em questao é retirado
do mercado. Isto tem gerado absurdos como a retirada de aditivos promotores de
crescimento que eram usados em doses de cinco gramas por tonelada de ragao
fazendo com que o produtor seja obrigado a tratar terapeuticamente os animais com
2.000 gramas por tonelada de racdo, depositando-se, assim, maior quantidade de
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residuos nas carcacas dos animais e gerando maiores problemas aos seres humanos.
Fatores como este tem feito o mercado europeu de antibidticos crescer ao invés de
diminuir.

Por sua vez, o mercado norte americano, embora tenha tido um
pequeno crescimento no dltimo ano, ainda é o grande nicho das companhias deste
setor, sendo responsavel por 36,9% do mercado mundial, seguido pelo Oeste Europeu,
Asia, América Latina e Leste Europeu. A tabela 1 mostra a indistria de saGde animal no
mundo em faturamento, porcentagem de crescimento comparado a 2001 e participacao

no mercado mundial.

Tabela 1 — Mercado de saude animal mundial — faturamento, crescimento comparado a
2001 e participagédo de mercado por regides

Regido Faturamento U$ M % Crescimento Participagao
América do Norte 4.180 +1,0 36,9
Oeste Europeo 2.995 +7,7 26,4
Asia 1.965 +1,0 17,3
América Latina 1.385 -2,5 12,2
Leste Europeu 455 +7,1 4.0
Outras Partes do
Mundo 350 +29 3,1

Total 11.330 +2,5 100

Fonte: Wood Mackenzie

Na América Latina este mercado vem tomando corpo, principalmente
devido ao aumento de produgdo animal em varios paises, como a avicultura e
carcinicultura no Brasil, a salmonicultura e bovinocultura de leite no Chile e a
carcinicultura Equatoriana e Mexicana.

Entre as diferentes segmentagcées de mercado, podemos observar na
Tabela 2 que o grupo de parasiticidas ocupa o primeiro lugar, oriundo do uso desta
classe de produtos como preventivo e continuo. Produtos biolégicos ocupam o segundo
lugar nesta classificagdo devido, ndo sé ao fato de constituir um uso preventivo, mas
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também pela tendéncia mundial de diminuicdo no uso de antibiéticos em animais.
Antibacterianos (anti-infectivos) e aditivos medicados para ragdo seguem a lista tendo

sua importancia diminuida ano ap6s ano, demonstrando a tendéncia descrita acima.

Tabela 2 — Mercado de satide animal mundial — faturamento, crescimento comparado a

2001 e participagdo de mercado por grupo de produtos

Grupo de Produtos Faturamento U$ M % Crescimento Participacéo
Parasiticidas 3.115 +0,5 27,5
Biolégicos 2.565 +7.1 22,6
Outros Produtos 2.095 +3,2 18,5
Anti-infectivos 1.930 +2,1 17,0
Aditivos
medicados para 1.625 -0,6 14,3
ragao

Total 11.330 +25 100

Fonte: Wood Mackenzie

O tamanho do mercado classificado por espécies animais esta descrito
na Tabela 3. A nivel mundial o maior mercado localiza-se em animais de companhia
(“pets”), seguido pela bovinocultura, suinocultura, avicultura e ovinocultura.

Tabela 3 — Mercado de satde animal mundial — faturamento, crescimento comparado a

2001 e participagcao de mercado por espécies

Espécie Faturamento U$ M % Crescimento Participacgao

Animais de
Companhialoutros 4165 +48 %68
Bovinos 3.140 +0,6 27,7
Suinos 2.030 +2.8 17,9
Aves 1.405 -0,4 12,4
Ovinos 590 +44 52

Total 11.330 +25 100

Fonte: Wood Mackenzie
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2.2 Mercado Farmacéutico Veterinario Brasileiro

O mercado total de produtos de saide e nutricdo animal na América
Latina &€ em torno de U$ 1,5 bilhdes de ddlares, dos quais o Brasil conta com 43% e o
México com 18%. Os (inicos outros dois paises nos quais as vendas deste setor séo
maiores que cem milhdes de dolares sdo Argentina e Colédmbia (Wood Mackenzie,
2002).
Utilizando-se do mercado brasileiro como referéncia, podemos ver que
a classe dos parasiticidas, representada pelos endectocidas, ectoparasitarios e
endoparasitarios também é o maior grupo de produtos em faturamento, como no
descrito acima referente ao mercado mundial. Os biolégicos também apresentam a
segunda colocacéo entre os grupos de produtos vendidos, sendo seguido por classes
que estdo apresentando queda de faturamento nos ultimos cinco anos, como o0s
antimicrobianos, os promotores de crescimento e antibidéticos em geral. Cabe ressaltar
que esta mudancga no uso dos produtos veterinarios no mundo iniciou-se em 1998, com
a proibicao de uso na Europa de quatro promotores de crescimento em ragdes animais:
a virginiamicina, a bacitracina de zinco, a tilosina e a espiramicina.
A Tabela 4 demonstra o Mercado Veterinario Brasileiro em 2002

dividido em classes terapéuticas.

Tabela 4 — Mercado veterinario brasileiro em 2002 — participacao por classes

terapéuticas
Classe Participag¢do %
Biolégicos 26,6
Antimicrobianos 17,2
Endectocidas 12,0
Ectoparasitarios 13,3
Anticoccidianos 7.6
Promotores de crescimento 7,5
Terapéuticos 3,8

Vitaminicos e Tonicos 3,6
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Classe Participagao %
Endoparasiticidas 3,6
Desinfetantes 2,2
Dermatolégicos 0,5
Outros 21

Fonte: SINDAN

A divisdo por espécies no uso de produtos veterinarios no Brasil difere
da distribuicdo mundial vista acima. Como o Brasil apresenta uma grande area
territorial, a produgédo de bovinos representa a principal atividade pecuaria no pais,
sendo responsavel por metade do faturamento das induastrias farmacéuticas
veterinarias. A producao de aves também € muito importante no pais, sendo a segunda
producao de frangos de corte do mundo, atras apenas dos Estados Unidos da América.
O mercado de animais de companhia e de suinocultura também vem crescendo e
ocupando importancia no faturamento das empresas do setor. Os outros mercados nao

representam significancia, como demonstra a Tabela 5.

Tabela 5 — Mercado veterinario brasileiro em 2002 — participag¢ao por espécies animais

Espécie Participagdao %
Bovinos 50,6
Aves 25,0
Animais de Companhia 9,4
Suinos 9,0
Eqiiinos 3,0
Ovinos e Caprinos 3,0

Fonte: SINDAN
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3. AMERICA LATINA

O entendimento das transigbes que a América Latina vem sofrendo,
tentando criar competitividade no mercado mundial frente aos blocos econdmicos que
estdo se formando, como o Mercado Comum Europeu e o “North American Free Trade
Agreement” (NAFTA), é passo fundamental no desehvolvimento de uma analise
regional econémica e para a criagdo das estratégias de uma empresa que busque

internacionalizagéo nesta regiao.
3.1.Blocos Econdémicos

Varios entendimentos e tentativas foram tomadas no sentido de
estabelecer blocos econdémicos na América Latina. Em 1960, o Tratado de Montevidéu
instituia a Associacdo Latino-Americana de Livre Comércio (Alalc). Esse foi um
acontecimento decisivo para os lideres latino-americanos que se engajavam no projeto
da integracdo. Da Alalc, faziam parte os "Trés Grandes" da América Latina - Brasil,
México e Argentina. Logo, ela abrangia quase toda a América do Sul (com exce¢ao
apenas da regido das guianas). A sua meta, ousada, consistia na gradual formagao de
um mercado comum.

Simultaneamente a Alalc, nasceu o Mercado Comum Centro-Americano
(MCCA). Sua finalidade consistia em superar os estreitos limites dos mercados
consumidores dos pequenos Estados do istmo, promovendo o crescimento industrial.
| O Pacto Andino nasceu como reagao regional a estagnagédo da ALALC.
Criado em 1969 pelo Acordo de Cartagena, ele se propunha a avangar rapido na
direcdo do mercado comum, reduzindo taxas alfandegarias internas, definindo tarifa
externa comum e concluindo programas de desenvolvimento industrial. Embora tenha
estimulado o comércio regional, o Pacto Andino jamais se aproximou das metas
originais. A integracdo diferenciada de cada um dos paises-membro na economia
mundial realgava as divergéncias de interesses entre a Venezuela do petroleo, a
Colémbia do café, a Bolivia do estanho e o Chile do cobre.
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A ALALC deixou de existir, oficiaimente, em 1980. Naquele ano, um
novo Tratado de Montevidéu instituia a Associagdo Latino-Americana de Integragéo
(ALADI), re-agrupando todos os Estados da sua fracassada antecessora. No lugar da
integracdo de toda a América Latina, o tratado da Aladi prevé, de forma flexivel, a
criagdo de blocos sub-regionais, menores e mais eficazes.

O surgimento relativamente crescente do Mercado Comum do Cone Sul

é descrito em situagao particular a seguir.

3.2. Mercosul

O Mercado Comum do Sul (Mercosul) surgiu no marco juridico do
tratado da Aladi, com o tratado de Assuncién, em 1991, sendo um acordo para a
constituicdo de um mercado comum entre a Republica Argentina, a Republica
Federativa do Brasil, a Republica do Paraguai e a Republica Oriental do Uruguai.

[...] j& estd em vigor, com algumas exceg¢des que continuam a ser objeto de
negociagbes, a Zona de Livre Comércio de bens [especifica para o
MERCOSUL]. A entrada em vigor, em 1/1/95, da Tarifa Externa Comum marcou
o inicio efetivo da existéncia da Unido Aduaneira, que continuard a ser
aperfeicoada ao longo dos préximos anos. Graduaimente, 0 MERCOSUL passa
a negociar, também, temas caracteristicos da agenda de um Mercado Comum.
O Protocolo sobre Comércio de Servigos (1997) prevé a criagao de uma "zona
de livre comércio" nesse setor em prazo maximo de dez anos
(<http://www.mre.gov.br/acs/diplomacia/portg/temas/me001.htm> em 10 julho
2003).

Uma das maiores barreiras a criagdo de blocos econdémicos é a quebra
ou desarme de tarifas alfandegarias por se tratar, as vezes, de fator de seguranca
nacional ou controle econdmico governamental. Os processos de desarme ou
diminuicao gradativa das tarifas alfandegarias, tradicionalmente, constituiram-se em um
caminho repleto de dificuldades pelas mais diversas causas: primeiro, através de
instrumentos de negociacao produto por produto, jA abandonados no Acordo Geral
Sobre Tarifas e Comércio - GATT (Tamanes, 1992); segundo, vontade retérica, mas
nao real, que tem seu reflexo no adiamento de datas, constituindo-se na maior
dificuldade para o desarme dos produtos considerados estratégicos para cada pais. A
evidéncia mostra que, em todos os processos, o desarme alfandegario produz-se de
forma gradual até que atinja determinados produtos. E neste sentido que se fala de
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vontade retérica, mas nao real, e na procura do interesse nacional € ndo da unido em
conjunto (Grien do Campo, 1992).

O interesse pelos mercados internacionais tem sua causa principal nas
restricbes de divisas da maioria destes paises que, por outra parte, precisam destas
para poder pagar as importagbes que realizam (Kitamura, 1982). Esses precisam
exportar para os mercados internacionais para obterem as divisas que, depois,
utilizarao para o comercio intra-regional, ou para importagées com o resto do mundo.

Outro fator a se levar em conta seria a unificagdo da moeda na criagéo
do MERCOSUL. De alguma forma, esse tipo de légica também permeou a integragéo
européia no caminho da criacdo do Euro, visto como um incentivo para que os paises
membros da Unido Monetaria Européia (UME) se esforcassem a fim de conseguir
avangar em areas nas quais até entdo a cooperacéo e o entendimento entre os paises
— em que pese a longa histéria de integragdo da Europa — deixavam a desejar.
Podemos citar um dos mentores da uniao monetaria européia que disse que “em ceﬁo
tempo, a Unido Monetaria Européia deveria promover uma harmonizacéo parcial de
imposto nacional e politicas de trabalho. Em outras palavras, o ciclo virtuoso agora a
caminho deveria conduzir, via uma Unica moeda corrente, 0 avango a integragcao
econdmica” (Delors, 1997).

Os motivos para a eventual adogao de uma unificagdo monetaria entre
os mesmos residem, fundamentalmente, no fortalecimento do meio ambiente
institucional favoravel a uma estabilizagao duradoura dos precos — incluindo um Banco
Central unificado e independente; tetos para a relagéo entre o déficit publico e o PIB; e
metas inflacionarias baixas (Giambiagi, 1999).

Vemos, assim, que os fatores necessarios ao estabelecimento de um
bloco econémico com poder de pressao externa, enfrentando negocia¢gdées com o bloco
europeu ou norte-americano, sao varios e dependem de uma grande vontade politica.
Neste reside um dos maiores problemas do estabelecimento pleno do bloco, pois a
alternancia de poder nos governos faz com que seja necessario readequagdo de
interesses de tempos em tempos.
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4. O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

A resposta de uma empresa ou organizagdo ao mercado altamente
competitivo depende da capacidade desta reagir aos acontecimentos ou mudancas
rapidamente e desenvolver aprendizado com estas exigéncias. Esta capacidade nao se
traduz apenas por desenvolver sempre novas técnicas ou procedimentos, mas sim de
dissemina-las entre os profissionais da empresa, bem como registra-las para posterior
analise.

De acordo com Cook e Yanow (1993), aprendizagem organizacional é a
capacidade das organizagdes de administrar a mudanga ambiental mediante criacéo,
recriacdo e difusdo de significados intersubjetivos.

A aprendizagem deve ser adquirida ndo sé pelos processos planejados
de mudanca. E necessario reconhecer trés tipos de forgas que podem provocar
mudancga: a relagdo entre as organizagées e seus ambientes; o crescimento por meio
de estagios do ciclo de vida; e o exercicio da politica, a constante luta pelo poder.
Todos os trés podem ocorrer a margem das intengdes estratégicas e objetivos oficiais,
obrigando a organiza¢dao a se manter em constante movimento (Kanter, Stein and Jick,
1992).

A diversidade cultural de uma empresa gera uma certa pressao no
processo de aprendizagem. Essa diversidade exige gerenciamento adequado de forma
a evitar que a tensao prejudique a apresentacao de resultados positivos (Senge, 1990).
E necessario o conhecimento deste fator de diversidade para gerencia-lo e usa-lo como
experiéncia no gerenciamento de diferentes culturas no processo de
internacionalizagao.

O processo de preparagéo de um profissional passa pelo entendimento
das diferentes culturas dentro da organizagdo. Essas diferentes culturas irdo impactar
na maneira que a organizagdo ird absorver as novas aprendizagens a serem
gerenciadas na sede da empresa. Devemos utilizar as ferramentas de endomarketing
para usarmos as diferentes culturas internas, como habilidades a serem aproveitadas
na internacionalizacdo. Podemos, por exemplo, utilizar nossa estrutura do
departamento financeiro para apoiar decisdes em um cliente sediado na Argentina pos-
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crise, ou o departamento de logistica auxiliando outro cliente sediado na Venezuela
que, passando pelos problemas do governo Chavez, enfrenta problemas de estoques,
"~ matérias primas e fornecedores.

O processo de internacionalizagdo exige que a empresa aprenda a
trabalhar com diferentes culturas, habitos, crengas, valores e ritmos de trabalho e de
vida, respeitando cada um deles e moldando-os de acordo com as novas estratégias e
filosofias da organizagéo.

Podemos citar o ritmo de trabalho de campo no México. As pessoas
ligadas as atividades agropecuarias tém o habito de bloquear as atividades apés o
almogo. Entdo, normalmente n&o se visitam clientes entre 13 e 16 horas.

A organizagdo precisa desenvolver modelos de aprendizagem e
incorporar a cultura de absor¢ao da aprendizagem em todos os momentos ou ciclos da
organizacao. Isto fara com que ela esteja pronta a vislumbrar novos horizontes,

internacionalizando suas operacgdes ou, por melhor dizer, expandindo seus mercados.
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5. PREPARACAO DO MEDICO VETERINARIO

A formacgao classica do médico veterinario em sua graduacao foca o
aspecto técnico quase que exclusivamente, olvidando que, além de um profissional da
area de saude animal, normalmente tem fung¢des ligadas a administracéo de empresas
e de pessoas.

O conceito de especializacdo concentrou-se no meio veterinario,
durante anos, como sendo uma busca de conhecimentos técnicos necessarios a
perfeita execucéo das atividades profissionais, contando que estas atividades estariam
ligadas somente a area técnica. No entanto varias empresas notaram a capacidade
destes profissionais em administracdo, vendas e marketing. Isto fez com que varios
destes profissionais galgassem cargos de diretorias em suas empresas.

Ainda sob esta perspectiva, as organiza¢des, ao criar processos de
internacionalizacdo buscando mercados latino-americanos em expansdo ou
emergentes, defrontam-se com pessoas sem formagao académica para tanto. Frente a
essa necessidade de busca de conhecimento para exercer adequadamente suas novas
atribuicbes, o médico veterinario busca treinamentos, especializagdes ou cursos por
sua propria conta, gerando, assim, uma alta proliferacdo de cursos de especializacédo
com muito pouco ou nada a acrescentar de base académica, concentrando-se em
“férmulas magicas” de administracéo.

Uma tese de mestrado, citada por Gazzoni (2003), desenvolvida na
UFSC buscou investigar os perfis dos profissionais especializados demandados pelo
mercado dos agronegécios. Com 15 anos de atraso em relacdo aos EUA, que
enxergaram precocemente a qualificacdo profissional como propulsora da
competitividade setorial.

| A pesquisa foi desenvolvida com base em 404 questionarios
respondidos por empresarios dos diversos segmentos das cadeias produtivas. Foram
listados 53 conhecimentos e habilidades, agrupados em economia e gestao, tecnologia
de producao, comunicagao e expressao, informatica, qualidades pessoais e experiéncia

profissional.
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O empresario consultado deveria referir as 15 mais importantes. O
grupo que se sobressaiu foi o do quesito “atributos pessoais”, pois as cinco primeiras
caracteristicas exigidas tinham esse carater. Seguiu-se a demanda por “comunicacao e
expressdo” e exigéncia de saber “lidar com estresse pessoal e institucional”. A
habilidade e conhecimento gerencial estavam apenas entre as cinco Uultimas
caracteristicas de maior men¢ao por parte dos consultados. Inclui-se nesse grupo
andlise e controle de custos, planejamento estratégico, marketing e gestdo da
qualidade. Experiéncia anterior e conhecimento tecnoldégico ndo constam entre as
prioridades. Assim como nao foi colocado como importante o dominio de
conhecimentos da legislagdo, de informagéo sobre mercado internacional, de politicas
agricolas e similares (Gazzoni, 2003). Isto parece demonstrar uma maior valorizagao
nas qualidades intrinsecas das pessoas.

No caso de empresas ligadas ao mercado farmacéutico veterinario
estes dados parecem nao se confirmar nas exigéncias quanto a procura de
profissionais. Baseados nestas exigéncias deste mercado desenvolve-se este estudo.

A analise revelou que o processo de aprendizagem caracteriza-se pela
exploracdo além dos limites existentes, tendo em vista a natureza estratégica das
mudancas necessarias, resultando em aprendizado de alto nivel ( Leonard-Barton,
1995). Na busca destes limites surge a proposta de foco para o treinamento de
profissionais para este setor da empresa, formando pessoas aptas a entender
diferentes culturas, comunicar-se bem na lingua espanhola, com habilidades de

vendas, marketing e economia.

5.1. Preparacao Técnica

A formacédo classica de medicina veterinaria, levando-se em conta o
curriculo minimo estabelecido pelo Ministério da Educagido e Cultura (MEC), € muito
parecida nos diferentes paises. A grande diferenca esta no modo de encarar a medicina
veterinaria preventiva e as espécies foco de cada pais.

O treinamento técnico organizacional necessario continua sendo focado

na busca de necessidades prementes da organizagao. O direcionamento deve ser dado
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pela direcdo em face dos langamentos, novas abordagens técnicas, novas indicagdes
de velhos produtos ou abrangéncia de outras espécies animais.

E praticamente consensual que devemos atentar para as novas
tendéncias do mercado, pressupé-las e antever treinamentos focalizando-as. Nestas
novas tendéncias estd o menor uso de aditivos medicados nas ragdes animais, que
teve seu inicio, ou marco inicial, a partir de 1998, quando a Europa baniu a
espiramicina, bacitracina de zinco, tilosina e virginiamicina para uso em ra¢gées animais,
como ja descrevemos acima.

A tendéncia de alimentacgao utilizando produtos com o menor indice de
residuos possiveis inicia-se, entdo, na Europa e comeca a tomar forma em varios
paises do mundo. Embora estes produtos tenham um maior custo de producédo e,
conseqiientemente, um maior preco ao consumidor final, eles estdo, pouco a pouco,
fazendo parte da vida de muitos consumidores. Sao os produtos denominados verdes,
organicos, “antibiotics free” ou naturais.

A preparacado de um profissional para atuar na América Latina deve
levar em conta este fator, uma vez que somos um pais exportador para a Unido
Européia Poe exceléncia. Como exemplo disto temos a produgéo de frangos de corte,
na qual o Brasil € o segundo produtor mundial, produzindo em 2002, segundo a
Associagao de Produtores e Exportadores de Frango (ABEF), 5.917.000 toneladas e
exportando 1.600.000 toneladas, ou seja, 27% de nossa producdo. Grande parte disto
para Europa, atendendo as exigéncias daquele mercado. Assim € necessario
treinamento técnico para a produgdo de alimentos chamados “Drugs Free”, ou seja,

sem aditivos antibiéticos.

5.2. Preparacao de Marketing

O mercado latino-americano tem peculiaridades que merecem ser alvo
de estudos um pouco mais aprofundados. Cada pais da América Latina apresenta
caracteristicas totalmente préprias de seu mercado farmacéutico veterinario, embora
seja uma caracteristica comum a todos os paises a dependéncia do relacionamento

interpessoal, ou marketing de relagdo, do processo de venda.
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Peppers e Rogers (1997) descrevem as vantagens desse tipo de
marketing e como se pode multiplicar a capacidade de abordar os clientes de forma
individualizada. Segundo eles, o segredo esta em estabelecer um dialogo que flua bem,
mesmo que a empresa continue a oferecer produtos e servigos desenvolvidos para um
mercado de massa. O marketing de relacionamento implica, acima de tudo, uma grande
mudanca na forma de mensurar o sucesso: da tradicional participagdo de mercado
(market share, em inglés) para a "participagdo no cliente" (share of customer) - em
outras palavras, a fatia que uma empresa tem do total das compras de determinado
cliente. As "economias de alcance" (economies of scope) inerentes a nova abordagem
proporcionam, segundo os autores, melhor relagdo custo-beneficio as companhias do
que as economias de escala (economies of scale) associadas ao marketing de massa.

O treinamento do homem de marketing voltado a negécios latino-
americanos deve envolver o entendimento de sistemas de distribuicdo, muito usados
em paises como Equador, México, Peru e Colémbia. O mercado brasileiro de bovinos
também é atingido, em grande parte, pelo sistema de distribuicdo. Este sistema coloca
o produto em maior disponibilidade ao consumidor, que se encontra em diversas
regides do pais, ndo havendo grandes concentragdes de producao. A necessidade de
criar mais valor para os clientes - na forma de servigco melhor com prego menor -, o que
implica reduzir custos em toda a cadeia de valor, resulta na criacéo, por exemplo, de
sistemas de resposta rapida, troca eletrénica de dados e entregas just-in-time, os quais
encontra-se nos sistemas de distribuicéo.

Ainda deve abordar, o treinamento, a venda direta, pois este é o
sistema usado na avicultura latino-americana. Neste sistema de venda é necessario
observar que no setor farmacéutico veterinario as decisées sdo tomadas em varios
niveis, por varios profissionais. Voltando ao exemplo da avicultura, normalmente um
profissional, ao visitar um cliente, encontra o médico veterinario sanitarista, o
responsavel pelo laboratério, o médico veterinario responsavel por matrizes e
incubatério, o diretor de producdo, o nutricionista, o gerente de fabrica de ragdo e o
comprador. Cada pessoa envolvida tem seus interesses e todos tém poder de decisao
ou veto sobre os produtos veterinarios a serem usados. Este tipo de venda técnica

envolve bastante conhecimento de técnica, vendas e principalmente marketing.
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Para um treinamento na area de marketing focando o mercado
farmacéutico veterinario devemos ter por base temas como diferenciagao de produtos,
personalizagdo de servigos, relacionamentos interpessoais e segmentacao de mercado.

A criacdo de valores diferenciados ajuda a competir em um mercado
com tanta influéncia dos paises asiaticos como este. Os trés componentes basicos de
uma proposicao de valor diferenciadora: 1) oferecer, com o produto, servigos valiosos e
faceis; 2) acentuar a “afinidade emocional” nas iniciativas vinculadas ao aumento do
valor da marca e 3) estabelecer relagbes estratégicas com os clientes. Também é
fundamental que a empresa “re-segmente” sua base de clientes de maneira muito
precisa, para ndo haver segmentos mal-atendidos (Wise, 2003).

A segmentacdo de mercado e o entendimento local das necessidades
do cliente também assumem papel fundamental no jogo do mercado. O marketing
global s6 permite conquistar os consumidores fascinados pelas marcas mundiais, mas,
além desse segmento, a adaptacdo as preferéncias locais é de vital importancia. Em
longo prazo, o poder de compra potencial dos mercados emergentes é enorme, e as
marcas locais, sensiveis a cultura e competitivas no prego, levam vantagens sobre as
mundiais (Quelch, 2001).

5.3. Preparag¢ao Comercial

A abordagem comercial na preparagcao do médico veterinario que ira
atuar no mercado farmacéutico veterinario da América Latina passa por alguns temas
obrigatérios: economia regional e particular de cada pais; ambiente econdmico;
técnicas de vendas; definicbes de mix de produtos, pregos e prazos; e preparacgio de
“budget” — previsao de vendas.

Um grande fator que afeta as relagdes econémicas em todo o mundo é
o processo de globalizagdo. A globalizacdo deve ser entendida como resultado de um
~ determinado momento historico, ou seja, como resultado da fixacdo de novos padroes
de acumulacéo ampliada do capital e das transformacgGes das relagbes de produgéo,
sobre as instituicées, as organizagdes e os individuos e os grupos sociais, em termos

de efeitos e conseqiliéncias: (a) sobre a economia, especialmente os processos e
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relagdes de trabalho; (b) sobre as instituigdes juridico-politicas e de organizacdo da
sociedade; (c) sobre a ideologia e o imaginario social; e (d) sobre as relagdes
psicossociolégicas, especialmente os reflexos sobre os comportamentos e os valores e
codigos sociais (Faria, 1998).

Um fato impressionante, embora muitas vezes desapercebido, sobre a
economia sem fronteiras & que as pessoas costumam ter melhor acesso a produtos de
baixo custo e de alta qualidade quando nao fabricados no préprio pais (Ohmae, 1996).

Frente a esta realidade, algumas correntes politicas buscam um novo
caminho de pratica politica, defendendo a chamada “terceira via”, que visa adaptar a
social-democracia a este novo contexto, superando o neoliberalismo (Giddens, 1999),
enquanto outras defendem a possibilidade da convivéncia entre as diferentes classes
com a preservagao do sujeito, mesmo com a acentuagado do hiato existente entre elas,
numa politica contextualizada frente ao recente processo de globalizagédo (Touraine,
1998).

Aspectos particulares de cada pais influenciarao dramaticamente as
operagdes comerciais a serem realizadas. Assim, &€ necessario que o profissional a
trabalhar nesta area crie um sistema de informagdes continuas de perspectivas
econ0micas dos paises envolvidos. Existem empresas especializadas em fornecer
estas informagdes “on-line”, pela Internet. Isto evita surpresas desagradaveis como a
falta de produtos disponiveis internalizados na Venezuela, na crise do governo Chavez
ou a falta de moeda para honrar compromissos internacionais com a crise cambial da
Argentina, entre outras.

As técnicas de vendas basicas também ocupam papel fundamental
para o estabelecimento de sucesso na América Latina. Pode-se notar que estes
artificios tdo Gteis ainda sado pouco usados em paises como Colémbia, Equador ou
Peru. Dentro destes temas, a abordagem de “afirmacgéo inicial de beneficios”, “técnicas
de rebate de obje¢des” e “venda direta” sdo primordiais na preparacao do profissional.

A abordagem da definicdo de pregos também vem participar como fator
importante quando se trabalha com mercados tao diversificados. Para a definigio de
precos, o treinamento deve lembrar da importancia de desafiar todos os "fatos";

construir modelos de influéncia para movimentagdes no mercado; construir modelos de
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influéncia usando as perspectivas de diversos executivos; confrontar todas as decis6es
de definicdo de preco; reconhecer que os executivos as vezes se sentem muito mais
seguros acerca de seu proprio conhecimento do que é justificavel; definir mecanismos
de feedback de forma que os executivos saibam no que resultaram suas decisdes de
precificacao (Cressman, 2002).

A preparagdo de metas deve ser uma preocupacgédo do executivo que
trabalhara com uma diversidade de paises e situacdes. Assim treinamentos que visem
preparar o profissional para entendimento de como focar objetivos e como ter energia
necessaria para persegui-los, serdo necessarios. O foco sem a energia degenera em
execucao apatica ou conduz a exaustdo. A energia sem o foco se dissipa em diligéncia
sem objetivo ou, em sua forma mais destrutiva, leva a uma série de fracassos
devastadores. Na verdade, sdo as duas caracteristicas combinadas que fazem os
executivos mais eficazes (Bruch and Groshal, 2002).

5.4 Preparagao em Comunicacao

A abordagem deste tema foca-se na comunicabilidade oral e escrita. O
treinamento da lingua espanhola torna-se imprescindivel para a correta execucgdo da
atividade executiva na América Latina. A preparacdo deve abordar temas cotidianos
que serdo de grande importancia no relacionamento interpessoal, mas sem deixar de
lado treinamentos especificos de apresenta¢des em publico, termos técnicos da area,
regionalismos de linguagem e vicios de linguagens regionais. A utilizagdo de uma
imersao na lingua espanhola € de grande valia para que a compreensao do executivo
alcance um nivel suficiente de comunicagdo em que nao haja bloqueios de
entendimento.

O conhecimento de espanhol ndo se torna suficiente para a execugao
das tarefas de gerenciamento de atividades na América Latina, uma vez que o
processo de globalizagdo que vivemos nos faz conviver com diversas linguas no mundo
dos negécios. O Inglés ainda é a lingua universal dos negécios e torna-se fundamental
para esta funcao, tanto no trato com clientes como com fornecedores.
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5.5. Preparagao Cultural

Segundo Sebenius (2002), fazer negbécios em um meio cultural
diferente impGe aos executivos responsaveis pela negociagdo um dever: o de levar em
consideracédo aspectos culturais que vao muito além do comportamento exigido pela
etiqueta. Quem ignora as peculiaridades dos processos de negociacdo em cada pais
pode se ver diante de surpresas desagradaveis.

A estrutura de poder e o processo de tomada de decisdo costumam
variar enormemente de uma cultura para outra, ndo somente no que diz respeito a
aspectos legais, mas também quanto a condutas e valores. Muitos acordos promissores
fracassam devido ao fato de uma das partes ter ignorado tais diferengas. Por exemplo,
0s processos de decisdo em empresas avicolas Argentinas parecem estar mais
concentrados em poucas pessoas, comparando-se ao Brasil.

Um negociador deve se preparar para atuar com sucesso em uma
cultura que ndo a sua. Antes de preparar a estratégia, deve conhecer cada um dos
protagonistas da negociacdo - formais e informais - e saber quais deles podem
influenciar a decisao final.

Estes processos facilitam as negociacdes e devem ser preparados pelo
profissional da area. A leitura sistematizada, busca de informacgdes via Internet e o
aproveitamento das viagens de negoécios focando conhecer as diferentes culturas em
negociagdes, maneira de ver o negécio e relagao pessoal entre a producdo e os
proprietarios auxiliardo uma boa formagao no ambito cultural.

Cada pais tem diferentes niveis de aceitagdo dos consumidores e de
sofisticacdo empresarial para campanhas diversas de marketing. O crescimento de e-
comeércio trouxe uma redugao significativa no custo de entrada em mercados globais.
Pela primeira vez, negécios pequenos e grandes podem igualmente estender suas
operacdes de e-comércio para outros mercados. Por outro lado, a comercializagdo
tradicional deve apoiar-se mais ainda em agregar valor, conhecer a fundo as diferentes
culturas, agregar servigos personalizados e aproximar-se do cliente.
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5.6. Preparacdao em Administracao Estratégica

Observando o dia a dia dos executivos que atuam no mercado latino
americano, nota-se o conceito de Galbraith (1986) de que estratégia consistente e
implementagédo bem sucedida sdo os verdadeiros sinais de uma boa administracéo.
Para alcangar o sucesso, o médico veterinario deve buscar conhecimentos
administrativos em escolas que possam oferecer professores capazes de orienta-lo em
busca de técnicas e conhecimentos académicos, com analises de casos e com boas
referéncias de ex-alunos.

O cuidado com cursos de baixa qualidade deve ser redobrado, pois se
trata de um mercado que vem crescendo muito nos Ultimos anos, chamado de
educagcao continuada, o qual vem sendo ocupado por todos os tipos de escolas
buscando aumento em seu faturamento sem levar em conta a qualidade de ensino.

O estudo do planejamento estratégico € um dos passos para o
entendimento da administracdo estratégica. O papel do planejamento estratégico no
contexto de um sistema de administragéo estratégica se diferencia das concepgdes
classicas, na medida em que as exigéncias na diregao de uma visao conceitual global
da politica empresarial impulsionam para um alargamento do espectro de problemas
estratégicos. Trata-se, com efeito, dos processos decisérios que direcionardo a
empresa para uma evolugao de longo alcance (Zahn, 1981).

A formulagdo de estratégias deve observar as seguintes variaveis
(Hofer, 1975): condi¢cdes ambientais; caracteristicas organizacionais; disponibilidade de
recursos; dindmica de mercado; e ciclo de vida dos produtos.

Algumas técnicas permitem avaliar alternativas para responder a
eventuais contingéncias, ou mesmo antecipa-las. Algumas ferramentas administrativas
acessorias podem auxiliar, como a matriz de portfélio BCG (Boston Consulting Group);
matriz da GE/Mckinsey de atratividade da indlstria ou ramo e posi¢ao relativa do
negdécio; matriz ADL de posicdo competitiva e estagio do ciclo da industria; e a analise
de impacto da estratégia de mercado sobre o lucro — PIMS. Boas escolas de
administracdo podem auxiliar o ensino de como utiliza-las adequadamente.
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O entendimento sobre a competitividade do mercado, o0 manejo da
politica com a concorréncia e conseqilente definicdo de estratégias faz com que a
organizagdo encontre o melhor posicionamento no mercado. E mediante a
interpretacdo das demandas competitivas e socioculturais de seu contexto institucional
de referéncia que a organizagao se estrutura e define suas estratégias de a¢ao, visando
atender seus interesses (Machado-da-Silva e Fonseca, 1993).
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6. INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS NA AMERICA LATINA

O processo de internacionalizagdo deve iniciar-se pelo entendimento
interno da empresa no sentido de abertura a novas idéias, vencer paradigmas e
repensar procedimentos considerados sucesso até entdo. Podemos assim ter um clima
favoravel a discussdo de quebra de determinados valores pré-existentes e
compartilhamento de idéias, crengas e valores.

A decisdo de se internacionalizar € indicativa de uma base de crengas e
valores prévios, na qual se ap6éia o envolvimento com outros paises. Sem esta base a
decisdo ndo se produziria: estruturas e decisées numa organizagdo sé se sustentam
qguando estdo em conformidade com as crengas e valores compartilhados (Hinings e
Greenwood, 1988).

O planejamento de a¢des adquire, aqui, fundamental importancia para o
sucesso do processo de internacionalizagéo, analisando a preparagao de profissionais
e da organizacgéo para uma mudanga conceitual. O planejamento empresarial, segundo
Castor e Suga (1988), adquire maior consisténcia quando enfatiza o desenvolvimento
dos meios e a criacdo de capacidades permanentes da organizagdo, em vez de se
concentrar exclusivamente no aperfeicoamento de seu ideario e de suas aspiragdes.

Entre outras dificuldades para o processo de internacionalizacdo esta a
politica portuaria brasileira que cria dificuldades para a importacdo e exportacdo.
Segundo Grieco (2001), entre os entraves cronicos, de carater nitidamente estrutural, a
formagdo de pregos competitivos de nossos produtos de exportacdo figuram e
requerem medidas corretivas aqueles relacionados aos transportes maritimos, as
elevadas tarifas de manuseio de cargas e aos servicos precarios dos portos brasileiros.
Sao prejuizos imensos causados a economia do pais, pela absor¢dao consideravel de
receitas brutas de exportagéo e pela majoragédo do custo das importa¢des. Mais grave
sdo seus efeitos limitativos ao aumento do intercdmbio pela redugdo do poder
competitivo em areas onde se deparam regras protecionistas que favorecem nossos
concorrentes.

Uma grande base de criagcdo de facilidades de internacionalizagéo esta

surgindo com o Mercosul. Segundo Horisaka (1997), o Mercosul pode aproximar-se, em
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médio prazo, do tipo de integracdo market-led asiatica. A esse respeito, os tépicos
principais da internacionalizagdo mais recente das corporag¢ées latino-americanas sao:

1. Argentina, Brasil, Chile e México passam por uma fase de
internacionalizacdo "voltada para fora", ou seja, na busca de
desempenho exportador associado aos investimentos;

2. O amadurecimento de uma percepg¢ao autenticamente global nos
negocios tem levado, entre nés, ao surgimento de "multinacionais de
Terceiro Mundo";

3. Os executivos gerenciais estdo aprendendo, na pratica, a formular
estratégias internacionais filtradas pela definicho de mercados
regionais e sub-regionais;

4. A aquisicdo tem sido a forma preferencial de expansado, em
contraposicdo a formagdo de aliangas, joint-ventures ou
estabelecimento de subsidiarias;

5. A conquista de mercados é um fator mais importante que a re-
localizacdo de plantas visando ao aproveitamento de vantagens
comparativas classicas (como custos salariais menores);

6. Surgem assim, aos poucos, as bases para uma integragédo market-
led, embora: a) a profundidade dos mercados ainda seja insuficiente
se comparada a projetos de integracdo onde paises desenvolvidos
desempenham um papel aglutinador e orientador dos investimentos
(caso do Japdo, no Sudeste Asiatico, e dos Estados Unidos, no
NAFTA); b) os setores de bens de consumo ainda predominam
como fronteira dessa integracao regional, caso do Brasil e Argentina,
por exemplo.

Cabe esperar que as novas redes empresariais, voltadas aos setores
de bens de consumo e servigos, inclusive financeiros, assumam um papel de
vanguarda na criacdo dos circuitos de informacdo sem os quais nenhum projeto de
integracdo consegue se consolidar (Serra, 1998).
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7. SUPORTE AO PROFISSIONAL NA EMPRESA

Dentre os fatores que afetam o bom treinamento de profissionais, o
principal deles é a predisposicdo da empresa em ajuda-lo com estrutura, pessoas e
tempo. As vezes é necessario que se inicie a criagdo de uma cultura de aprendizagem
dentro da estrutura organizacional para que o treinamento ou aprendizagem seja
encarado como “benéfico para a organizagdao” e ndo como sendo um “motivo para que
nao se trabalhe”.

A criagao de uma cultura de aprendizagem contribuira para que a
organizagdo tenha um maior patrimdnio de conhecimento. Conforme afirma Dogson
(1993), a aprendizagem das empresas € maior do que a soma das aprendizagens de
seus empregados. Neste sentido o autor constata grande concordancia entre diversos
estudiosos quanto ao papel das normas e valores compartilhados na explicagdo da
aprendizagem organizacional.

Com o entendimento que a empresa &€ a maior beneficiaria do
treinamento de seus profissionais, espera-se maior apoio ao medico veterinario do ramo
farmacéutico veterinario que deve devolver, em forma de treinamento para a sua equipe
brasileira, os conhecimentos adquiridos. A ajuda da empresa na facilitagdo de horarios,
ajuda de custo e de pessoal de suporte é de valioso auxilio ao profissional que busca
preparagdo para o ingresso em um novo mercado e com tantas variaveis de dificil

controle.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Com a presente pesquisa constatou-se a importdncia de um
planejamento para a preparagéo do médico veterinario em busca da internacionalizagdo
de empresa do ramo farmacéutico veterinario. O treinamento deste profissional deve
abordar os aspectos: técnico, marketing, comercial, comunicagédo, cultural e
administracdo estratégica. A abordagem de cada item destes descritos mostrou-se
necessaria, uma vez que a diversidade de abordagens na literatura foca a
administracdo de forma abrangente e inominada. Assim a necessidade de uma
contextualizagdo do treinamento especificamente ao ramo farmacéutico veterinario se
. tornava indispensavel.

O médico veterinario, por seus conhecimentos técnicos, torna-se um
profissional de extrema valia para ocupar posi¢cdes administrativas neste ramo. Por ter
base técnica sobre o sistema de criacdo, nas diversas atividades pecuarias, sente
proximidade as necessidades dos clientes e tem, assim, facilidade de identificagdo
empresa-cliente.

O treinamento do médico veterinario que visa ocupar esta fungdo deve
ser consistente e multidisciplinar, uma vez que conhecimentos académicos sobre
administragcéo, por exemplo, nao fazem parte de sua formagao basica.

O estudo destas premissas buscou, pelo lado do médico veterinario,
superar impasses pessoais ha busca de estratégias e planejamentos de treinamento
que, muitas das vezes equivocadas, faz com que o profissional despenda tempo e
recursos financeiros com tecnologias ultrapassadas ou cursos inadequados. Por outro
lado demonstrou a empresa a necessidade de apoio em diversas areas para que
disponibilize, da melhor maneira possivel, um executivo capaz de buscar na
internacionalizacdo um terreno mais propicio a sobrevivéncia e crescimento da

organizagao.
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