AREA TEMATICA: Estratégia em Organizacdes

ESTUDO DE CASOS: A INTERNACIONALIZACAO DA JBS-FRIBOI A LUZ DO
MODELO DE UPPSALA

AUTORAS

MAITE ALVES BEZERRA
ESPM
maiteabezerra@gmail.com

MIRIAM PIRES EUSTACHIO DE MEDEIROS VALE
FGV/EAESP
miriamvale@uol.com.br

JULIANA LEMES MASSARI
Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado
ju.massaril@hotmail.com

GIULIA BORLENGHI )
Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado
Giulia.borlenghi@gmail.com

RESUMO

O Modelo de Uppsala foi desenvolvido a fim de explicar o processo de internacionalizacéo
das empresas e vem sendo constantemente citado na teoria de negécios internacionais por sua
relevancia. As empresas de paises emergentes estdo crescendo de forma acelerada e
representativa, trazendo a tona o questionamento se as teorias classicas se encaixam neste
processo de internacionalizacdo. O objetivo do artigo é identificar se a JBS-Friboi seguiu o
Modelo de Uppsala em seu processo de internacionalizagcdo. A metodologia utilizada foi de
cunho exploratorio, por meio de estudo de casos multiplos. Foi identificado que o modelo de
Uppsala esteve parcialmente presente na estratégia de internacionaliza¢do da JBS, porém nada
ocorreu de forma planejada, como propde o Modelo, a estratégia da empresa baseou-se apenas
em seguir oportunidades. Espera-se com este estudo contribuir para a literatura de negocios
internacionais em mercados emergentes e na tomada de decisfes de empresas brasileiras que
desejam se internacionalizar.

Palavras-chave: JBS-Friboi, Estratégia de Internacionalizagdo, Modelo de Uppsala.

ABSTRACT
The Uppsala model was developed to explain the process of internationalization of companies
and has been constantly mentioned in the theory of international business for its relevance.



Companies from emerging markets are growing rapidly and in representative way, bringing
up the question whether the classical theories still fit in the process of internationalization.
The aim of this paper is to identify if the JBS-Friboi followed the Uppsala Model in its
process of internationalization. The methodology used was exploratory, through multiple case
studies. It was identified that the Uppsala Model was partially present in the
internationalization strategy of the JBS-Friboi, but nothing has happened in a planned way, as
suggested by the Model, the company's strategy was based only on following opportunities. It
is hoped that this study can contributes to the literature of international business in emerging
markets and in Brazilian company’s decisions about internationalization.

Key-words: JBS-Friboi, Internationalization Strategy, Uppsala Model.



1 INTRODUCAO

O comercio internacional, ndo € um movimento novo. Seu primeiro marco ocorreu no
periodo das grandes navegacdes, com a descoberta da América, onde ja aconteciam trocas
entre as nagdes (COHEN 2006). A abertura das fronteiras nacionais - que resultou numa
sociedade integrada, regulada pelo mercado -, a compressdo de tempo e espago, 0 aumento
significativo do volume e tipos de transacdo de bens e servicos entre as nacles, a rapida
difusdo de tecnologia, produtos e conhecimento, facilitaram a internacionalizacdo das
empresas. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010; ALVES; CORSI, 2002).

Segundo o artigo “Is this the ‘BRICs Decade’?” do Goldman Sachs (banco de
investimentos) lancado em maio de 2010, o aumento da classe média nos BRICs esta fazendo
estes paises crescerem de forma representativa. Devido ao crescimento das multinacionais
provenientes de paises em desenvolvimento, como o Brasil, estudos tém sido feitos sobre o
processo de internacionalizagdo dessas empresas, que sdo chamadas de “entrantes tardias” ou
“late movers” (BARCELLOS; FLEURY, 2010; RAMAMURTI, 2009). No entanto, trata-se
de um assunto relativamente novo (FLEURY; FLEURY, 2007). Segundo Spohr e Silveira
(2010), o fato das empresas de paises emergentes estarem em um contexto especifico, que
difere bastante do contexto histérico, competitivo e institucional das empresas de paises
desenvolvidos levam a questionar a aplicagdo dos modelos de estratégias de
internacionalizacdo, criados nos paises desenvolvidos. No entanto, falta na literatura um
consenso sobre a existéncia de diferencas estratégicas adotadas pelas multinacionais de paises
emergentes e pelas multinacionais de paises desenvolvidos. Sdo poucas as pesquisas sobre
internacionalizacdo de empresas no Brasil, pois as empresas que participaram desse processo
de forma representativa constituem uma seleta minoria (HILAL; HEMAIS, 2003). Para
preencher essa lacuna, propGe-se o estudo do processo de internacionalizagdo de uma empresa
brasileira a fim de verificar se 0s modelos classicos de internacionaliza¢do, no caso 0 Modelo
de Uppsala, se correlacionam com o modelo utilizado pela empresa.

Quando se fala em internacionalizac&o, existe uma série de fatores que as empresas precisam
levar em consideracdo antes de entrar em mercados estrangeiros como riscos e complexidade
da operacdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006). O Modelo de Uppsala foi criado a fim de explicar
0 processo de internacionalizacdo das empresas. Este modelo apresenta um processo gradual,
onde a empresa segue uma escala crescente de envolvimento e comprometimento com o pais
estrangeiro, sendo elas: exportacdo esporadica/ndo regulares; exportacao via representantes,
estabelecimento de filial de vendas e por fim, unidades produtivas ou de fabricacdo no
exterior (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975). A escolha dos paises € feita por meio de
analise da distancia psiquica, as empresas tendem a se internacionalizar para paises que
possuem menor distancia psiquica ao seu pais de origem (JOHANSON; WIEDERSHEM,
1975). Entende-se por esta distancia, diferencas culturais, de idiomas, institui¢Ges, etc.
(JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975).

Hilal e Hemais (2003) realizaram uma pesquisa com objetivo de verificar se havia
relacdo entre o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras e as teorias
comportamentais, onde o0 Modelo de Uppsala se destaca. Ao final do estudo, verificou-se que
0s modelos utilizados pelas empresas brasileiras corroboram com os fatores levantados pela



Escola Noérdica ou Modelo de Uppsala. A JBS-Friboi é a empresa mais internacionalizada do
Brasil (ALVIM et al., 2011) e, segundo Pozzobon (2008), a empresa utilizou por oito anos a
estratégia de exportacdo e posteriormente partiu para aquisicdes. O modelo de Uppsala diz
que a internacionalizacdo deve ser gradativa (JOHANSON e WIEDERSHEM, 1975),
portanto ao partir da estratégia de exportacdo diretamente para aquisi¢Oes, a empresa pode ter
pulado algumas partes do processo proposto pela teoria do modelo. O objetivo do trabalho
sera identificar as ideias defendidas pelo Modelo de Uppsala, analisar o processo de
internacionalizacdo da JBS-Friboi e verificar se 0 processo de internacionalizacdo da empresa
corrobora com o Modelo de Uppsala.

2 INTERNACIONALIZACAO EM PAISES EMERGENTES

O termo internacionalizacdo geralmente se refere a atitudes das firmas em relacédo as
atividades em mercados estrangeiros ou a efetiva realizacdo de atividades nos mesmos
(KINDLEBERGER apud JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Nos ultimos dez anos o
movimento de internacionalizacdo em paises emergentes se intensificou (BARCELLOS;
FLEURY, 2010). Os mercados emergentes comecaram a reconhecer a importancia do
Investimento Direto Estrangeiro (IDE) para a competitividade das suas empresas, assim como
para o desempenho das suas economias nacionais (ALMEIDA, 2007). As empresas advindas
destas nacOes estdo crescendo de forma tdo representativa que, em outubro de 2003 o
Goldman Sachs langou o relatério intitulado de “Dreaming With BRIC’s: The Path to 2050,
o qual deu origem & sigla BRICs (Brasil, Russia, Iindia e China), termo que foi recentemente
alterado para BRICS por conta da inclusdo da Africa do Sul ao bloco (G1, 2011).

Empresas advindas de paises que entraram tardiamente no processo de globalizagdo
sdo chamadas de late-movers (RAMAMURTI, 2009). Estas empresas crescem protegidas da
competicdo do mercado internacional e utilizam recursos naturais e mao-de-obra barata
(FLEURY; FLEURY, 2007). Séo tidas primordialmente como exportadoras, contudo estdo
assumindo uma participacao crescente na producdo mundial a partir de operacdes de fabricas
no exterior, em decorréncia de investimentos greenfield (novas plantas), fusées, aquisicdes,
ou joint-ventures (MACADAR, 2009). O processo de internacionalizacdo protege as
empresas de paises emergentes das turbuléncias de seus mercados (FLEURY; FLEURY,
2007). Turbuléncias essas que se tornam vantagens frente as empresas multinacionais
tradicionais, que deixam de se internacionalizar por conta de situacdes desfavoraveis como
infraestrutura fisica pouco desenvolvida, portos e estradas congestionados, burocracias,
instituicGes educacionais fracas e governos instaveis (RAMMAMURTI, 2009).

3. MODELO DE UPPSALA

As teorias econdmicas sobre a internacionalizacdo se focavam nos fatores
motivacionais da internacionalizacdo (AMATUCCI, 2009; BUCKLEY; CASSON, 2009;
DUNNING, 1980). O modelo de Upssala, uma teoria comportamental, se foca no processo



da internacionalizacdo, mas tenta responder também quais sdo os fatores motivacionais do
processo (CARNEIRO; DIB, 2007; JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975).

De acordo com o0 modelo, ha incerteza nos negdcios internacionais por haver falta de
conhecimento dos mercados estrangeiros, o que faz com que as empresas Ssejam muito
cautelosas em seu processo de entrada (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Quanto menor o
conhecimento e maior a distancia percebida entre o mercado de origem da empresa e 0
mercado que ela pretende ingressar, pela visdo do gestor, maior a resisténcia para entrada. Os
pesquisadores da universidade de Uppsala denominaram os fatores que impossibilitam ou
dificultam o fluxo de informacdes do e para o mercado de distancia psiquica (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). O modelo diz que as empresas tendem a optar por paises onde o mercado €
percebido como similar ao mercado doméstico nos primeiros estadgios do processo de
internacionalizacgdo, até que adquiram conhecimento do mesmo, tomando assim decisdes de
comprometimento, que levam a atividades no pais, que dao origem ao comprometimento com
0 mercado. Ap6s adquirir maior conhecimento e experiéncia, elas passam a optar por
mercados de maior distancia psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975). Distancia cultural é um conceito muito préximo ao de distancia
psiquica e ¢ amplamente utilizado por autores da area de gestdo internacional, inclusive
muitos autores tratam distancia psiquica e culturais como sinénimos (FIGUEIREDO;
ROCHA,; SILVA, 2007). Percebe-se que, em relagdo a discussdo sobre os dois construtos, ha
dominéncia, na literatura, do conceito de que a distancia cultural é vista como parte integrante
da distancia psiquica (FIGUEIREDO; ROCHA; SILVA, 2007).

3.1 FATORES MOTIVACIONAIS DE INTERNACIONALIZACAO E MODOS DE
ENTRADA

O principio béasico assumido pelos pesquisadores de Uppsala é o de que a firma
primeiro se desenvolve no mercado nacional e a internacionalizagdo acontece como
consequéncia de uma série de decisdes incrementais e as maiores barreiras para a entrada em
mercados internacionais é a falta de conhecimento e recursos, que sdo reduzidos por meio de
decisbes incrementais e aprendizado adquirido com os mercados financeiros e as operacfes
em si (JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Com a reducdo dessas barreiras o risco
percebido de entrada em novos mercados diminui, estimulando o processo de
internacionalizacdo, que € estimulado também pela crescente necessidade que a firma
possuira de aumentar a oferta e demanda, objetivando aumentar sua operacdo e ter controle
sobre as vendas. Pelo fato de possuirem pouco conhecimento em relacdo aos mercados
estrangeiros e a fim de evitar grandes riscos, as firmas comegcam a exportar primeiro para 0s
paises vizinhos ou paises que possuam similaridades com o delas (JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975). Portanto, a respostas a pergunta de por que se internacionalizar é:
busca de mercado (CARNEIRO; DIB, 2007; JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975).



No modelo de Uppsala as empresas passam pelos seguintes estagios: exportacdo ndo
regular, venda via agente, subsidiaria de vendas e subsidiaria de producdo, seguindo esta
ordem. As empresas podem pular estagios e irem de exportacdes nao regulares para
subsidiaria de vendas ou de vendas via agente para subsidiaria de produgdo, mas no estudo
nenhuma empresa pula do estagio de exportagcdes ndo regulares para subsidiaria de produgédo
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Os estagios de
internacionalizagdo de Uppsala sdo explicados na tabela 1.

Tabela 1 - Fases da Internacionalizacdo

Fase Envolvimento Observacgado
Né&o h& nenhum tipo de compromisso entre a empresa
1 Exportacdes ndo regulares e 0 mercado, portanto ndo ha necessidade de um canal

de comunicacéo regular.

A empresa possui um canal de informag6es regulares
2 Exportacdo através de agentes com o0 mercado, do qual obtém informacdes
relevantes sobre fatores que influenciam suas vendas.

Ha um canal de informacGes controlado entre a
empresa e 0 mercado dando a empresa capacidade
para direcionar o tipo e quantidade de informacdes
que necessita do mercado

3 Filial de vendas

Unidades  produtivas ou de
fabricacao
Fonte: Johanson e Wiedershem (1975).

4 Grande compromisso de recursos.

O nivel de comprometimento da empresa com o pais estrangeiro varia de acordo com
sua forma de entrada no pais, conforme a empresa avanga entre exportacdo ndo regular,
exportacdo através de agentes, filial de vendas e unidades produtivas ou de fabricacéo,
respectivamente, o comprometimento aumenta (JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). H4,
evidentemente, um exagero no estabelecimento das quatro etapas, afinal nem sempre é
evidente qual estagio a empresa se encontra € nem sempre 0 processo de internacionalizacdo
da empresa segue essa cadeia de desenvolvimento, uma vez que alguns mercados ndo séo
grandes o suficiente para o desenvolvimento dos quatro estagios e que firmas estabelecidas,
que ja possuam conhecimento do mercado, podem pular estdgios (JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975). Considerando a existéncia de um extenso nimero de atividades que
devem ser desenvolvidas em novos mercados, € importante considerar o conceito de distancia
psiquica, que sdo os fatores que dificultam a troca de informacdes entre a firma e o mercado
como a lingua falada, nivel de instrugdo, politicas governamentais, entre outros
(JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Portanto a distancia psiquica esta relacionada com
aspectos como a distancia geografica, entretanto é facil de encontrar excecdes a essas regras,
por exemplo, Cuba e Estados Unidos (JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Os paises estdo
geograficamente proximos, mas por questdes politicas, estdo muito distantes em relagdo a
distancia psiquica. Esse conceito ndo € estatico, uma vez que o desenvolvimento de sistemas
de informacado, as trocas sociais e 0s contratos firmados entre as empresas podem alterar essa
distancia (JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975). Outra caracteristica do modelo de Uppsala é
0 processo gradual de comprometimento com o mercado estrangeiro. As empresas tendem a
correr menos riscos no inicio do processo e, a partir do conhecimento adquirido, o grau de



comprometimento vai aumentando, de forma planejada. O processo de internacionalizacéo é
lento, mas pode ser acelerado quando a empresa possui experiéncia com mercados parecidos,
é de grande porte ou possui estabilidade em seu mercado (ROCHA; ALMEIDA, 2006;
JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975).

O grande interesse por firmas multinacionais tem dado origem a livros e artigos que
tratam sobre as estratégias utilizadas no processo de internacionalizacdo. Estes estudos estdo
em sua maior parte, concentrados em grandes empresas, principalmente as americanas. Porém
muitas firmas iniciaram o processo de internacionalizagdo quando ainda eram pequenas e,
gradativamente desenvolveram suas operacdes em paises estrangeiros (JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1975). Nos estudos desenvolvidos pelos autores, Johanson e Wiedershem
em 1975, ha varios indicios que mostram que a internacionalizacdo de forma gradual, ao invés
de representativos investimentos estrangeiros, € caracteristica do processo de
internacionalizacdo da maioria das empresas suecas e parece razoavel aceitar que o processo
seja 0 mesmo para firmas de outros paises que, assim com a Suécia, possuam pequenos
mercados domésticos. Outra consideracdo relacionada observada é a de que o tipo de
desenvolvimento nos estagios iniciais do processo de internacionalizagdo € muito importante
para o seguimento do padrdo. Como os estudos sobre o assunto geralmente sdo realizados
quando as empresas ja possuem grande participacdo em mercados internacionais, 0s autores
propuseram um estudo longitudinal, descrevendo todo o desenvolvimento que levou as
empresas a atual posicdo internacional (JOHANSON; WIEDERSHEM, 1975).

Em pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral (FDC) para a confec¢do do
Ranking Transnacionais Brasileiras 2010, constatou-se que empresas que estdo presentes em
paises com grande distancia cultural do Brasil tém consciéncia da dificuldade em firmar
negocios bem sucedidos por conta do choque de culturas e, por tal motivo evitam entradas
futuras por meios que envolvam grande risco, como aquisi¢fes. Porém isso nao se aplica a
empresas maiores, uma vez que possuem grandes reservas de capital e estdo mais dispostas a
correr riscos em mercados internacionais, independente da distancia cultural. Verifica-se uma
grande semelhanca com a teoria do modelo de Uppsala (RAMSEY et al., 2010).

4. METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa empregada foi a de estudo de casos multiplos (YIN, 2001),
pois a empresa estudada e as pessoas entrevistadas retratam o problema de pesquisa. A
estratégia sera associada a fenomenologia, uma vez que serdo descritas experiéncias pessoais,
particulares, dos entrevistados (DENZIN; LINCOLN, 2000) e haverd captacdo das
significacBes pessoais dos entrevistados ao fendmeno, sob a influéncia do contexto (OSPINA,
2004). As técnicas, tanto de coleta quanto de analise de dados foram qualitativas: coleta de
dados primarios por meio de entrevistas pessoais, coleta de dados secundarios na internet nos
sites oficiais das empresas e artigos jornalisticos recentes. A analise de dados foi feita por
meio de andlise de contedo (ZHANG; WILDEMUTH, 2009; DENZIN; LINCOLN, 2000).
O carater qualitativo da pesquisa permitira refinar o problema de pesquisa (OSPINA, 2004).



A empresa selecionada foi a JBS-Friboi, utilizando o critério de selecdo de amostra
por julgamento (MARSHALL, 1996), através de relatorios da FDC de 2010 e 2011. O grau de
internacionalizacdo do relatorio foi medido pelos seguintes indicadores: receita (receita bruta
das subsidiarias no exterior dividida pelas receitas totais); ativos (valor dos ativos no exterior
dividido pelo valor total dos ativos da empresa); funcionarios (nimero de funcionarios do
exterior dividido pelo nimero de funcionarios total da empresa).

A coleta dos dados foi feita através de entrevistas pessoais, utilizando um roteiro
semiestruturado para servir como um guia da entrevista, de modo que opinides adicionais dos
respondentes pudessem ser levantadas e avaliadas (KVALE, 1996). Houveram trés
respondentes previamente selecionados por serem considerados como pessoas que
participaram ou possuiam notorio saber sobre o processo de internacionalizacdo da JBS-
Friboi: gerente corporate do Bradesco, escolhido por ter uma visdo holistica do processo da
internacionalizacdo da empresa, professor de financas da Fundacdo Escola de Comércio
Alvares Penteado (FECAP) e consultor do Jornal da Tarde, escolhido por possuir
conhecimento tedrico e pratico em relacdo ao mercado, apresentando uma Gtica diferente da
das pessoas envolvidas diretamente com a empresa e uma doutoranda em administragéo pela
USP e professora de internacionalizacdo de empresas pela FECAP e Fundacdo Armando
Alvares Penteado (FAAP), escolhida por possuir conhecimentos em relacdo a teoria de
Uppsala e ser especialista no tema de negocios internacionais. E importante ressaltar que
inicialmente foram procurados contatos de dentro da empresa, porém todos se recusaram a dar
entrevistas. O roteiro da entrevista foi enviado previamente aos respondentes a fim de sanar
duvidas. As entrevistas duraram cerca de uma hora, foram gravadas e posteriormente
transcritas com vistas a obedecer fielmente as respostas dos entrevistados (KVALE, 1996).
Como forma de garantir a fidedignidade do contetdo e cumprir com as fungdes éticas, a
pesquisa finalizada foi enviada aos respondentes (KVALE, 1996). N&o serdo apresentados
muitos dados referentes a entrevistada 3, pois por se tratar de uma académica, especialista em
internacionalizacdo, a entrevista serviu mais como um guia diretivo para o trabalho.

A fim de validar os dados coletados, foi realizada a triangulacdo da coleta, que
consiste na utilizacdo de trés ou mais métodos (DENZIN; LINCOLN, 2000). A triangulagédo
ocorreu através de entrevistas com uma pessoa envolvida no processo de internacionalizacéo,
um especialista em mercado e um académico especialista em internacionalizacdo, além da
coleta dados secundarios por meio dos sites oficiais das empresas e de artigos jornalisticos
recentes. A andlise de dados foi feita por meio de analise de conteido. Apds a coleta, foi
realizado o processo de categorizagdo dos elementos encontrados tanto nas entrevistas quanto
nos dados secundarios (ZHANG; WILDEMUTH, 2009).

5 DADOS SECUNDARIOS: HISTORIA E PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO DA JBS

De acordo com o site oficial, a empresa foi criada em 1953 por José Batista Sobrinho
na cidade de Anépolis em Goiés. O ano de 2005 foi marcado pela reestruturacdo do grupo,
que deu origem & JBS S.A., e pelo processo de internacionalizagdo, com a aquisi¢do da Swift



Armour S.A. da Argentina. Em 2007 a empresa realizou mais aquisi¢fes internacionais:
Berazategui (Argentina), Colonia Caroya (Argentina), Swift & Company (EUA e Austrélia),
que se tornou a JBS USA nos Estados Unidos (JBS, 2011). Em 2009, adquiriu grande
participagdo aciondria da Pilgrim’s Pride (EUA) (AOUN; VERDI, 2010). A empresa possui
125 mil funcionarios e 140 unidades de producéo pelo mundo, estando presente nos seguintes
paises: Brasil, Argentina, Estados Unidos, Australia, Italia, Paraguai, Uruguai, Chile, Porto
Rico, México, China, Inglaterra, Egito, Coréia do Sul e Japdo (JBS, 2011). Hoje a JBS é a
maior empresa em processamento de proteina animal do mundo e ocupa, pelo segundo ano
consecutivo, a posicdo de empresa mais internacionalizada do pais no Ranking das
Transnacionais Brasileiras (ALVIM et al., 2011; RAMSEY et al., 2010).

Segundo Pozzobon (2008), apos as exportacGes, a JBS optou pela modalidade de
aquisicoes e se expandiu ndo s6 para mercados adjacentes, mas também em mercados
desenvolvidos. Com relacdo as aliancas estratégicas, a JBS também busca mercados
desenvolvidos. O histdrico de internacionalizacdo da empresa ¢ marcado por um grande
nimero de aquisi¢bes, ap6s um longo periodo de exportacBes. Processo esse que se
intensificou com a abertura de capital na Bolsa de Valores de S&o Paulo (AOUN; VERDI,
2010) e com a ajuda do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES),
que esteve presente em todas as grandes e importantes aquisicdes da empresa, preservando o
caixa e saude financeira da mesma (EXAME, 2009). A internacionalizacdo da JBS expés a
empresa a problemas como: a devastacdo de parte da sede da empresa nos Estados Unidos por
um tornado; problemas por conta da contratacdo de méo de obra africana; problemas com o
Senado americano por ser acusada de prejudicar os pequenos criadores de gado do pais
(EXAME, 2009) e indisposicdo com socios italianos na joint venture com a Cremonini da
Itdlia (SCHELLER, 2011). “O maior problema para se conseguir a internacionalizacdo de
uma empresa ¢ a cultura e a dificuldade de juntar as pessoas”, comentou José Batista Junior,
presidente do Conselho de Administracdo da JBS, em entrevista para a Revista Distribuicdo
(2010).

Segundo o site corporativo da JBS, os paises escolhidos para aquisicdo foram: Estados
Unidos, Argentina e Australia, e para joint venture: Itdlia e Estados Unidos. Dos paises
escolhidos, Estados Unidos e Itélia j& eram importantes importadores (JBS, 2010). A escolha
desses paises trouxeram importantes vantagens estratégicas para a empresa, pois com isso ela
conseguiu driblar barreiras sanitarias, por exemplo, o Brasil é proibido de exportar carne para
paises como a Coréia e o Japdo, porém os Estados Unidos ndo. Outra vantagem conquistada
pela empresa foi a entrada em setores de mercado considerados antiquados em nagdes
desenvolvidas, pois estes se apresentam vulneraveis aos investimentos de companhias
advindas de paises emergentes (EXAME, 2009; SCHLESINGER, 2009). Segundo Aoun e
Verdi (2010), a presenca de unidades em diversos mercados mundiais faz com que a JBS
consiga chegar aos principais mercados consumidores, tenha flexibilidade operacional na
producdo, baixos custos de transporte e logistica, além de diversificar os riscos e conseguir
alcancar mercados que sdo mais exigentes em relacdo a aspectos fitossanitarios. Um dos
motivos que a JBS julgava importante para se internacionalizar era o fato de lidar mais
eficientemente com flutuacBes cambiais, bem como gerenciar restricdes sanitarias. Ao
perceber que o mercado americano estava passando por dificuldade, a JBS viu como



oportunidade adquirir empresas com problemas neste mercado (SPOHR; SILVEIRA, 2010).
Portanto pode-se concluir que na hora do processo de escolha de paises para atuacdo, a
empresa deu pouca ou quase nenhuma énfase para o critério cultural e geografico.

Em 2007, ano em que a JBS intensificou seu processo de aquisigdes, a empresa
possuia 15,8% do market share total do pais, sendo lider no mercado, e viu no mercado
externo oportunidades de ganho devido as vantagens competitivas do mercado de carne
bovina brasileiro por conta de fatores como: a disseminacdo da vaca louca, reducdo do
rebanho norte-americano, alto custo de producgéo da carne bovina em toda a Europa, a seca
que atingiu a Australia e o preco brasileiro bastante competitivo (CALEMAN; CUNHA;
ALCANTARA, 2009 e SCHLESINGER, 2009). A internacionalizacio era vista também
como meio para quebrar as barreiras impostas por alguns paises contra a importacdo da carne
brasileira (CALEMAN; CUNHA; ALCANTARA, 2009). Segundo entrevista com um diretor
do grupo, realizada por Saldanha (2008), a JBS néo tinha como objetivo, necessariamente, se
internacionalizar, a empresa buscava oportunidades de adquirir empresas entre as quais fosse
possivel agregar valor, tanto no mercado nacional, como internacional. Segundo Spohr e
Silveira (2010), na época da primeira aquisicdo internacional da JBS (Swift Armour, na
Argentina), os dirigentes da empresa acreditavam que para valorizar as operacoes
internacionais seria preciso oferecer produtos customizados as normas culturais do local, pelo
fato de que cada regido valoriza mais ou menos determinados cortes.

5.1 Analise Dos Dados Secundarios

A andlise dos dados foi de conteddo. Por meio da revisdo tedrica foram selecionadas
categorias que caracterizam o modelo de Uppsala. Os significados das mesmas séo
encontrados na revisao da literatura e, os elementos que remeteram a esses significados nas
entrevistas foram tidos como contidos ou ndo nas categorias. Esse processo foi feito de forma
cautelosa, de modo a minimizar a interferéncia do viés pessoal dos pesquisadores (ZHANG;
WILDEMUTH, 2009).

Categorias Caracteristicas

Fases de Internacionalizagédo Exportacéo e aquisicéo.

Entrada gradual A empresa permaneceu por quase 10 anos no processo de exportacéo
para entdo partir para o processo de aquisi¢Ges.

Investimento O montante adquirido por sua abertura de capital, em 2007, auxiliou a
empresa a adquirir o controle da Swift Armour nos Estados Unidos, no
mesmo ano.

O BNDES auxiliou como agente financiador na trajetdria da
internacionalizag&o da JBS.
Cultura Os paises escolhidos possuiam grandes diferencgas culturais, geograficas
e politicas em relacéo ao Brasil.
- AquisicOes: Estados Unidos (2006), Argentina (2005) e Australia
(2006);
- Joint Venture: Italia (2007) e Estados Unidos (2010 e 2011);
- Estados Unidos e Italia ja eram importantes importadores.
- Paises que serviam de solugéo para transpor as barreiras sanitérias;
- Paises que possuiam marcas e mercados consolidados;

Paises Escolhidos

Critérios de Escolha




- Critérios como cultura e proximidade geografica ndo foram levados em
consideracéo.
- Isencéo de barreiras sanitarias;
- Atuacdo em setor considerado antiquado pelas nagdes desenvolvidas;
- Reducdo de custos de transporte e logistica;
- Apropriacdo de marcas ja consagradas, com clientes garantidos;
Vantagem de Escolha dos Paises - Estados Unidos é o maior produtor de carne e aves do mundo e 0s
custos no pais sdo competitivos;
- Acesso aos principais mercados consumidores;
- Flexibilidade operacional na produc&o;
- Diversificacao de riscos.
Escolha de paises - A JBS teve impasses com sOcios em sua joint venture na Itélia.
Em 2007, quando intensificou o processo de internacionalizagdo, a JBS
era lider no mercado nacional.
- O foco era adquirir empresas nas quais fosse possivel agregar valor,
tanto no mercado nacional, como internacional;
- Abertura econdmica mundial;
- Necessidade de competitividade;
- Busca de eficiéncia e de novos mercados;
- Brasil cumprindo sua vocagdo histdrica de ser o maior fornecedor de
alimentos do mundo;
- Desvalorizagdo do real em 1999 motivou 0 movimento de exportagao
dando ao Brasil uma posicdo de lider no mercado mundial de carnes
bovinas, passando a Australia e os Estados Unidos;
- Aumento da procura por carne brasileira.
Agentes facilitadores da Governo, (BNDES principalmente) e mercado.
internacionalizacdo do setor de
carnes

Desenvolvimento do Mercado

Fatores Motivacionais de
Internacionalizagéo

Aparentemente multi-doméstica, uma vez que a empresa acredita que

Estratégia de Entrada . ] o
g oferecer produtos customizados é a melhor estratégia.

6 DADOS PRIMARIOS: PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Para o entrevistado 1, os fatores que motivaram o crescimento da empresa foram:
grande demanda do mercado interno advinda do crescimento do poder aquisitivo da
populacédo; oportunidades encontradas pelo Brasil nos mercados externos; moeda (a empresa
queria diminuir riscos se protegendo do cambio); perfil agressivo dos acionistas; exigéncias
do mercado e mitigacdo dos riscos de embargo (driblar barreiras de mercados a
importacdo/exportacdo). De acordo com o entrevistado 2, os fatores motivacionais foram:
saturacdo do mercado; produto excedente nos frigorificos; valorizacdo do Real em 2007,
desestimulando a exportacédo; crises como a da vaca louca e boicotes ao consumo da carne
brasileira. Ndo houve escassez de recursos como mao-de-obra, financeiros ou de matéria-
prima. Nao houve também problemas com barreiras tarifarias, uma vez que a empresa utilizou
capital nacional em suas ac¢@es internacionais (entrevistado 2).

A JBS comegou com exportagOes para depois partir para maiores passos, a empresa
iniciou a internacionalizagdo com a aquisi¢cdo da SWIFT da Argentina, depois a aquisi¢do da
SWIFT dos Estados Unidos, “o que foi um passo arrojado, dado que a Swift era uma empresa



tradicional americana” (entrevistado 1). Hoje a empresa possui operacdes na Europa, Asia,
América e todas via aquisi¢do. Sustentando esses passos observa-se representativo apoio do
BNDES, com o0 objetivo de internacionalizar o setor, apoiando também concorrentes da
empresa (entrevistado 1). Ainda segundo o entrevistado 1, 60% da receita da empresa esta nos
Estados Unidos e cerca de 25% no Brasil. A tendéncia é que as operagdes internacionais
cresgam com o aumento de atividade nas subsidiarias, uma vez que a demanda mundial por
proteina animal no geral tende a aumentar em 4 ou 5 vezes até 2018. No Brasil a JBS esta
estabelecida como produtora de carne bovina, a maior producdo de carne bovina esta no pais,
devido também a prépria vocacdo da empresa, apesar do maior rebanho do mundo estar nos
Estados Unidos (entrevistado 1).

Os investimentos no processo de internacionalizacdo ocorrem em degraus, dando
grandes saltos, estabilizando e dando grandes saltos novamente, devido ao capital necessario
para as aquisi¢Oes (obtido com ajuda do BNDES, abertura de capital no Brasil e abertura de
capital no mercado internacional com bonds) e tempo de captura de sinergia e adequacdo. A
empresa utilizou a estratégia de aquisicdes a fim de pular etapas da curva de aprendizagem
(entrevistado 1). Segundo entrevistado 2, os frigorificos brasileiros possuem apoio do
BNDES, pois hé intencdo de explorar o que o pais tem de melhor a oferecer, e o0 pais é muito
competitivo em produgdo de carne bovina. A JBS cresceu 5000% apenas com capital
nacional, portanto captacdo monetdria ndo foi um dos fatores motivacionais da
internacionalizacdo da empresa.

Quando indagado sobre os motivos que levaram a JBS a entrar no mercado argentino e
americano, o entrevistado 1 respondeu que a Argentina foi o primeiro passo, a aquisi¢do nos
Estados Unidos tratou-se de uma oportunidade: a empresa possuia apoio do BNDES e a Swift
dos Estados Unidos estava em um momento muito ruim. Ndo houve/ha um processo de
escolha, tudo gira em torno de oportunidades, uma vez que as decisdes sdo tomadas de forma
muito rapida na empresa, centralizadas na empresa controladora JBS S/A que é comandada
por membros da familia Batista. Ainda sobre a gestdo, para evitar novos conflitos como nas
aquisicdes nos Estados Unidos, a JBS implanta seu modo especifico de gestdo, apelidado de
FROG (from Goias) e informa as diretrizes que a empresa deve seguir, porém as subsidiarias
sdo geridas praticamente independentemente no dia-a-dia, mantendo inclusive seu portfélio de
produtos. “Os consumidores possuem necessidades regionais, os produtos precisam ser
customizados para atender as necessidades de cada mercado” (entrevistado 1). Segundo o
entrevistado 1, a singularidade e sucesso da JBS no processo de internacionalizacdo estdo
relacionados as caracteristicas agressivas dos socios e ao processo de tomada de decisdes
extremamente rapido no grupo.

6.1 ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS

Neste capitulo sera apresentada a analise dos dados primarios obtidos a partir de
entrevista pessoal com o (entrevistado 1) Gerente Corporate do Bradesco, (entrevistado 2)
Professor de financas da FECAP e consultor em reportagens do Jornal da Tarde e
(entrevistado 3) doutoranda em administracdo pela USP e professora de internacionalizacéo



de empresas pela FECAP e FAAP. A analise dos dados foi de contetido. Por meio da revisdo
tedrica foram selecionadas categorias que caracterizam o modelo de Uppsala, os significados
das mesmas sdo encontrados na revisdo da literatura e, 0s elementos que remeteram a esses
significados nas entrevistas foram tidos como contidos ou ndo nas categorias. Esse processo
foi feito de forma cautelosa, de modo a minimizar a interferéncia do viés pessoal dos
pesquisadores (ZHANG; WILDEMUTH, 2009).

Categorias Caracteristicas
Fases de Internacionalizacao Aquisicéo e exportacdo
A JBS comegou com exportacOes para depois partir para maiores
Entrada gradual ¢ portagoes p pois p P
passos
Desenvolvimento do Mercado Atendimento da grande demanda interna;

Oportunidade para as empresas Brasileiras pelo fato de o pais ser um
importante fornecedor mundial de produtos agricolas;

Valorizacdo do real em meados de 2007, que fez com que a pratica
de exportacdo ficasse pouco rentavel;

Apoio do BNDES com recursos de volumes importantes;

Reducdo de riscos por conta da variacdo da moeda;

Perfil agressivo dos acionistas da JBS;

Exigéncias do Mercado;

Mitigacdo dos riscos de embargo;

Crescimento de 4 a 5 vezes da demanda de proteina animal até 2018;
Estados Unidos possui 0 maior rebanho do mundo.

A primeira aquisicdo foi da Swift na Argentina, a segunda foi a da
Aquisicbes Swift americana — sendo um passo arrojado uma vez que era uma
empresa americana tradicional.

Investimentos altos desde o inicio proporcionados por: ajuda do
Investimentos BNDES, abertura de capital no mercado nacional e abertura de
capital no mercado americano.
Decisfes de aquisicdo sdo tomadas com base nas oportunidades
Critérios de Escolha que surgem, ndo ha grande planejamento posterior, as decisdes sdo
imediatistas.
Forte influéncia familiar;
As decisdes estratégicas sdo centralizadas na matriz, mas as
subsidiarias possuem autonomia para agir no dia-a-dia e manter o
portfdlio e a gestdo como eram antes da aquisicéo.
Acredita-se ser multi-doméstica por conta da JBS manter as
operacbes das empresas que adquire, interferindo apenas nas
Estratégia de Entrada estratégias e na forma de gestdo nos primeiros anos de aquisicao
implantando 0 modelo FROG (from Goias). Outra prerrogativa é o
fato de o setor exigir muitas customizagdes locais.
Sucesso/Singularidade da Caracteristica agressiva, imediatista e megalomaniaca dos sécios;
empresa Boa rentabilidade.

Fatores Motivacionais de
Internacionalizacéo

Gestédo da Empresa

CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de Uppsala parte do pressuposto de que ha poucas informacdes sobre
outros mercados, fazendo com que as empresas sejam cautelosas no momento de
internacionalizagdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Nos resultados das pesquisas
realizadas, a falta de conhecimento do mercado ndo foi emergiu como sendo um fator



preponderante para 0 comprometimento em mercados estrangeiros. Vale ressaltar que Teoria
de Uppsala foi desenvolvida na década de 70, na qual o processo de globalizacdo e o uso da
internet para aproximacao entre as na¢Ges ndo existiam ou ndo eram tdo intensos, com isso,
acredita-se que este conceito pode ndo se encaixar mais na atual realidade. Segundo a teoria,
as empresas tendem a optar por paises de menor distancia psiquica nos primeiros estagios do
processo de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O primeiro pais escolhido
pela JBS para aquisi¢do foi a Argentina, que estd proxima geogréafica e culturalmente do
Brasil. Porem os resultados das pesquisas mostram que a escolha do pais ndo estava atrelada
com a baixa distancia psiquica e sim no aproveitamento de oportunidades, sem grande
planejamento. Outro fato que demonstra a ndo utilizacdo da distancia psiquica como fator de
escolha de paises foi a aquisi¢do da Greeley (EUA) e joint venture na Italia onde a empresa
enfrentou problemas culturais. Portanto, no quesito de escolha de paises por meio de
distancia psiquica menor, a JBS ndo se enquadra na Teoria de Uppsala.

O Modelo de Uppsala diz que a firma primeiramente se desenvolve no mercado
doméstico, e a internacionalizagdo ocorre como consequéncia de acgdes incrementais
(JOHANSON; WIEDERSHEM, 1974). Segundo Caleman, Cunha e Alcantara (2009),
quando a empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo, em 2007, era lider no mercado
brasileiro, porém detinha apenas 15,8% do market share total do pais. Portanto a JBS se
enquadra parcialmente no modelo. O modelo de Uppsala diz que a internacionalizacdo é um
processo gradual podendo ser acelerado conforme o conhecimento do mercado é adquirido
(JOHANSON; WIEDERSHEM, 1974). A JBS permaneceu exportando por 10 anos e partiu
direto para aquisi¢cdes, pulando varios estagios. Como ndo foi possivel identificar se os 10
anos de exportacdo serviram exclusivamente para adquirir conhecimento, o processo de
entrada gradual foi parcialmente seguido.

Os fatores que motivaram a JBS a se internacionalizar foram em sua maioria
situacionais, e o foco da empresa era adquirir empresas nas quais fosse possivel agregar
valor, ndo necessariamente adquirir empresas fora do mercado brasileiro. Em seu artigo,
Forsgren (2002) diz que na Teoria de Uppsala € pouco explorada a aquisicdo de empresas
como meio de aprendizagem e forma de acelerar o processo de internacionalizacéo e,
segundo a entrevista com Francisco, fica explicitado de que esse € um dos objetivos da JBS
em suas frequentes aquisicdes. Esse seria, portanto, um assunto que poderia ser explorado em
estudos posteriores como forma de expandir o conceito da Teoria de Uppsala. O Modelo de
Uppsala diz que a aprendizagem é adquirida por meio da experiéncia (JOHANSON;
WIEDERSHEM, 1974). A JBS passou por um processo de aquisi¢Oes intenso a partir de
2007, partindo de uma aquisicdo para outra sem antes de adquirir a experiéncia. E possivel
que isso esteja relacionado com os problemas culturais que a empresa teve de lidar, porém o
mercado de hoje exige respostas rapidas e se a JBS ndo tivesse se internacionalizado de
maneira tdo agressiva e sim progressiva, € provavel que tivesse perdido oportunidades e que
hoje ndo estivesse ocupando o lugar de destaque que ocupa.

Conforme o entrevistado 3, as teorias ndo devem ser entendidas como espelho da
realidade e serem consideradas ao extremo. Portanto, levando em consideracdo as limitagdes
da teoria que foi escrita na década de 70 com pesquisas em multinacionais advindas de paises
desenvolvidos, 0 modelo esteve parcialmente presente no processo de internacionalizacdo da



JBS, sendo que as relagdes com o Modelo parecem ter ocorrido ao acaso, uma vez que a
empresa nao possui planejamento em seu processo de internacionalizacdo, apenas aproveita
oportunidades, estando elas no Brasil ou néo.

Entende-se que os dados encontrados nas pesquisas realizadas contribuiram para a
racionalidade da internacionalizagdo de empresas multinacionais brasileiras. Em relacdo a
empresa estudada, muito se descobriu sobre seu processo de internacionalizagdo. A pesquisa
possui limitacBes, uma vez que ndo foi possivel entrevistar pessoas da empresa que
participaram ativamente do processo, dificultando a identificacdo dos fatores que levaram os
gestores a tomada de decisfes. Porém ao entrevistar pessoas de notdrio saber, foi possivel
identificar elementos que talvez ndo estivessem evidentes para quem participou ativamente do
processo, diminuindo a possibilidade de dados tendenciosos. Outra limitagdo foi o processo
de andlise de conteudo, apesar de ter sido feita de modo cauteloso a fim de minimizar o viés
pessoal dos pesquisadores (ZHANG; WILDEMUTH, 2009). Pesquisas futuras poderiam
abordar a reformulagcdo da Teoria incluindo a importancia das networks ou uma possivel
reformulacdo da Teoria de Uppsala, adaptando-a para a nova realidade de dinamica de
mercado, globalizagcdo e o ambiente de paises emergentes. Outro aspecto relevante seria um
estudo mais aprofundado sobre a relagcéo entre os bancos de fomento, como 0 BNDES com as
empresas brasileiras por meio da 6tica do livro Capitalismo de Lagos de Sérgio Lazzarini, que
explana sobre a relacdo de lagos entre empresas e 6rgaos governamentais.
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