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Estratégias de Internacionalizacdo: Estudo das Empresas do Setor Alimenticio e de
Bebidas

RESUMO

O presente trabalho tem intuito de realizar uma analise sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas nos setores alimenticio e de bebidas sob a 6tica de estratégias
de internacionalizacdo. Para tanto, serd tomado por base um estudo de caso de empresas de
cada setor, sendo elas: JBS Friboi e AMBEV. Com esse estudo pretende-se fazer uma analise
sobre qual foi 0 meio de internacionalizacdo utilizado pelas empresas nesses setores e se obteve
sucesso. E a partir dessas informac@es, fazer uma analise sob o ambito das estratégias de
internacionalizacgdes discutidas por Uppsala e Dunning para verificar sua atuagéo e insergdo no
mercado atual. Os resultados indicam que caracteristicas e ideias propostas pelos modelos
ainda estdo vigente e podem ser vistas durante o processo de internacionalizacdo atual, mesmo
que apenas em partes; mas sendo 0 modelo proposto por Dunning o mais proximo da realidade

das empresas analisadas.

Palavras-Chave: Internacionalizacdo; Estratégias; JBS Friboi, AMBEV, Uppsala, Dunning

Internationalization Strategies: A study of Food and Beverage Enterprises

ABSTRACT

The present paper intends to analyze the internationalization process of food and
breweries companies under the internalization processes optic. For that, it will be taken into
account a case study of one company at each market as JBS Friboi and AMBEV. With this
study, it is expected to realize a complete analysis of these sectors and their success. In addition,
these information provide a better analysis under internalization strategies discussed by
Uppsala and Dunning to verify markets performance and integration. Overall, results suggest
that features and ideas proposed by these models are still being used and can be seen during
the internationalization process, even if only in parts; however, the model proposed by Dunning

beeb the closer to the reality shown by the studied companies.

Keywords: Internalization; Strategies, JBS Friboi; AMBEV; Uppsala; Dunning
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1. INTRODUCAO

Este trabalho visa analisar a internacionaliza¢do das empresas no setor alimenticio e de
bebidas no Brasil, levando em consideracao variagdes ao longo de seus respectivos processos
de expansdo em novos mercados. Nesta Otica, as avaliagdes partem do pressuposto de que a
insercdo internacional das empresas, incluindo as brasileiras, sdo de grande importancia para
retratar crescimento ndo s6 nos setores, mas na economia nacional como um todo.

A internacionalizacdo da empresa é influenciada por diversos fatores internos e
externos, sendo importante o conhecimento de todas as etapas necessarias para concluir com
éxito o processo de internacionalizacdo. Essas etapas podem variar conforme o método de
internacionalizacdo utilizado, sendo necessario entendé-lo para poder avaliar qual o mais
adequado a cada setor. E de extrema importancia que as empresas tenham conhecimento sobre
a internacionalizacdo, mesmo que estas ndo realizem os processos de importacao e exportagao,
visto que podem haver concorrentes internacionais agregados a cadeia global. A
internacionalizacdo é, também, uma ferramenta para a diversificagcdo de mercado, contato com
outras tecnologias, com fornecedores, acompanhamento de novas tendéncias globais no setor,
entre outros.

Neste sentido, o presente trabalho propde-se realizar uma analise do processo de
internacionalizacdo de empresas dos setores alimenticio e de bebidas, bem como uma avaliacéo
sobre seus parametros gerais e evolucdo ao longo do tempo, além de forma a permitir um maior
entendimento dos processos dentro do contexto de cada setor.

Sua proposicdo justifica-se em razdo dos mencionados setores produtivos apresentarem
expressiva participacdo na economia brasileira atual, bem como a magnitude de suas principais
empresas perante outras no mercado internacional. Segundo dados da Associagéo Brasileira
das Industrias de Alimentacdo — ABIA (2013), as industrias de alimentos e bebidas,
conjuntamente, geram um produto equivalente a 9,5% do PIB brasileiro, tendo somado o
montante de R$ 431,9 bilhdes em 2012. Desta forma, entende-se que a contribui¢do do presente
estudo tende a agregar novas inferéncias acerca da internacionaliza¢do de um importante grupo
de empresas brasileiras, contribuindo para compreensao de suas estratégias internas, perante a
concorréncia local, e também globalmente.

Portanto, com a intencéo de realizar um estudo mais detalhado nos dois setores, optou-
se por centrar a discussdo em estudos de caso envolvendo empresas lideres de mercado e com

filiais em diferentes paises, sendo elas a JBS Friboi e Ambev, empresas exemplos de processos
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de internacionalizacdo bem sucedidos nos setores alimenticio e de bebidas, e, portando, que se
adequam ao perfil de empresa que se pretende analisar.

Para tanto, é necessario um melhor entendimento do historico de cada setor e de cada
empresa e de seus processos de internacionalizagdo, para entdo realizar uma analise sob o
enfoque de formas de internacionalizacdo, os quais neste trabalho, serdo utilizados como base
os modelos U-Model e Paradigma Eclético de Dunning, pois representam diferentes formas de
internacionalizac&o e estratégias, e possuem grande relevancia no meio académico sobre o tema

a ser discutido.

1.1 JUSTIFICATIVA

Primeiramente, a intengdo ao abordar este tema de pesquisa se originou na falta de
estudos de empresas brasileiras que obtiveram sucesso em seu processo de internacionalizacao
e utilizacdo dos mesmos no ambiente académico. Quando abordado, grandes empresas sao
utilizadas como estudo de caso no assunto, mas raramente estas sdo brasileiras e se aplicam a
realidade de crescimento no cenério do encontrado no Brasil. Assim, faz-se necessario que um
maior publico tenha acesso as informacbes e possam entender o processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras, seja para ter um maior conhecimento do mercado
ou para identificar oportunidades e reconhecer seu potencial de expansao. O setor alimenticio
vem tendo um crescimento muito significativo no Brasil. Para os estudos de caso propostos
nesse trabalho, foi escolhido a JBS e a AMBEV por possuirem um alto nivel de
internacionalizacdo e destaque no cenario internacional, como “goodcases” brasileiras, sendo
a JBS, por exemplo, a primeira colocada, pelo quarto ano consecutivo, no ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras de 2013. Mais detalhes sobre as empresas seréo fornecidos ao longo
do trabalho.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho se inicia com a introdugéo, abordando o objetivo, seguido de quatro
capitulos, que compde sua estrutura geral. O Capitulo 2 apresenta uma reviséo bibliografica
sobre a internacionalizacdo de empresas e seus fatores determinantes, além de oferecer uma
revisdo sobre os modelos de internacionalizacdo propostos. No Capitulo 3 é trabalhado os

procedimentos metodoldgicos utilizados, abordando os processos aplicados e os modelos
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utilizados para a analise. O Capitulo 4 traz os resultados obtidos, onde é apresentada uma
descricdo de cada setor, bem como uma exposi¢cdo das empresas estudadas e o processo de
internacionalizacdo decorrido. Ainda, este capitulo mostra os procedimentos seguidos pelas
empresas sob a Otica das abordagens expostas. No Capitulo 5, tem-se as conclusdes e

considerac0es finais.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. INTERNACIONALIZACAO

Com a globalizacdo e as distancias fisicas sendo diminuidas cada vez mais pelos
avancos tecnologicos, as empresas precisaram acompanhar esse processo e se adaptar ao novo
cenario, onde ndo mais concorrem com empresas nacionais, pois, em decorréncia da
internacionalizagdo, agora possuem unidades em diversas localidades do mundo disputando o
mesmo mercado que as concorrentes. 1sso se deu principalmente com a abertura da economia
ao exterior que ocorreu na década 1990, e com o aumento da concorréncia nacional e
internacional, ficou evidente as empresas que elas deveriam se tornar competitivas nos dois
ambitos de mercado, e expandirem seus negocios. (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

A internacionalizacdo, entao, pode ser entendida como “o processo de concepgdo de
planejamento estratégico e sua respectiva implementacéo, para que uma empresa passe a operar
em outros paises diferentes daquele no qual estd originalmente instalada.” (CINTRA;
MOURAO, 2005)

Ja para Abrantes (1999), o termo internacionalizacao significa a atuacdo em diferentes
nacdes, de forma a conduzir movimentos dos fatores de producao, tais como transferéncias de
capital, desenvolvimento de projetos em cooperacdo com parceiros estrangeiros ou
comercializando os seus produtos em outros paises.

Conforme analisado por Soares (2004, apud VOLPATO, 2010), a concorréncia externa
estd cada vez maior no mercado nacional visto que, apesar dos governos protegerem seus
produtos, ainda ha a entrada de produtos importados. Para se internacionalizar é exigido
investimento e estudo do mercado, entretanto, o retorno se da ndo s em curto prazo, mas
também em longo, pois as empresas, apds um tempo, se tornam residente e competitiva no
mercado internacional, além do doméstico. Assim, em decorréncia da integragdo entre mercado
internacional e mercado doméstico, a empresa internacionalizada tem uma maior chance de

preparo para enfrentar os desafios das concorréncias interna e externa.
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Além de um maior crescimento da firma, uma maior internacionalizacdo das empresas,
pode trazer impactos para o pais de origem. A internacionalizacdo pode levar, por exemplo, a
um crescimento na geracao de empregos. Uma economia globalizada, pode também, aumentar
a competitividade das firmas nacionais em mercados internacionais, 0 que causa um aumento
da performance do pais. Assim, 0 pais tem um acesso facilitado a recursos e mercados, o que
pode levar a uma reestruturacdo econémica. (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Conforme apresentado por Alem e Cavalcanti (2005), a internacionalizacdo também
pode ser vista como forma de atenuar a vulnerabilidade externa do pais. Considerando as
exportacfes, um aumento destas pode gerar dividas em moedas fortes, que serdo necessarias
para dar continuidade ao crescimento, visto que se segue um crescimento baseado em export-
led®. Ha ainda que se considerar o recebimento de lucros e dividendos em moeda estrangeira
por parte de filiais das multinacionais. Assim, se considera que a internacionalizagéo pode gerar
impactos positivos relacionados ao aumento da renda recebida do exterior e melhora da
performance exportadora da empresa. Ha uma relacao positiva entre as exportacdes das firmas
domeésticas e a participacdo da producdo das filiais estrangeiras. As altas propensfes em
exportar vistas nas firmas multinacionais com o controle de capital nacional levam a um
aumento da participacdo dessas exportacfes nas exportacdes totais do pais de origem, o que
representa um aumento na performance desses paises.

“Em linhas gerais, a internacionaliza¢do das empresas ¢ importante para assegurar €
expandir mercados para os seus bens e servicos. O acesso a mercados maiores
fortalece a competitividade das empresas multinacionais pelas economias de escala,
efeitos de especializacéo e de aprendizado e pelo fornecimento de uma maior base
financeira para reinvestimentos e desenvolvimento tecnoldgico. O investimento no
exterior também fortalece o acesso a mercados e a competitividade de outras firmas
no pais de origem via os efeitos de transbordamento para frente e para tras. Esses
efeitos, em nivel de firmas, afetam a performance do pais como um todo. Em
particular, uma série de paises em desenvolvimento conseguiu melhorar sua

performance exportadora em fungdo das atividades orientadas para a exportacao das

multinacionais nacionais e das firmas locais ligadas a elas.” (ALEM,;
CAVALCANTI, 2005).

Para se tornar internacional, as empresas precisardo se comprometer com 0S recursos e
assumir muitos riscos que Serdo necessarios para que permanecam no mercado estrangeiro.

Elas precisardo desenvolver estratégias de entrada que a fardo competitiva na economia global

'Export-led growth: “Export-led growth é uma estratégia de desenvolvimento com o objetivo de aumentar
a capacidade produtiva por focar em um mercado estrangeiro” (Palley, 2011) “O mecanismo de
propagacdo do ELG se processa ou pelo aumento da producdo interna de bens para a comercializa¢do no
mercado externo ou acumulagdo de divisas que permite aumento da possibilidade de producéo por meio
de maior importagao.” (Faleiros, 2008)
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hoje e no futuro. As estratégias de entrada devem mostrar 0s objetivos, metas, recursos e
politicas que irdo guiar as operacdes de negdcios internacionais da empresa. (ROOT, 1987)

A maneira como a empresa vai se internacionalizar pode variar conforme sua estratégia
e 0 mercado na qual ira atuar. Segundo Root (1987), existem duas perspectivas que as empresas
podem seguir para decidir o modo de entrada no comércio internacional: a perspectiva
econdmica e a perspectiva de operaces/gerenciamento. A perspectiva econdbmica mostra que
a entrada ocorre pela exportacdo ou transferéncia de recursos (tecnologia, capital, habilidades).
Jé& a operacional corresponde ao gerenciamento e ao modo de operar a entrada em mercados
externos (exportacao, gerencial ou contratual).

De acordo com Kotabe e Helsen (2000, apud REZENDE; CAMPQOS 2010), a escolha
da estratégia de internacionalizacdo esta associada a critérios internos, como estrutura local, e
externos, como as regulamentacBes governamentais, risco pais e ambiente competitivo. O
método de entrada de uma empresa no mercado estrangeiro esta conectado a sua competéncia,
flexibilidade, recursos disponiveis, entre outros. Portanto, a escolha da estratégia depende do
setor de atuacdo da organizacdo, da disponibilidade dos recursos, de seu posicionamento
competitivo, dos limites do mercado em que atua, da manutencdo, do fortalecimento e da
ampliacdo de sua penetracdo em outros mercados, da aquisicdo de experiéncia estratégica,
operacional e de tecnologia, entre outros.

Segundo Kotler (2000, apud REZENDE; CAMPOS, 2010), quando uma empresa
decide entrar em um determinado pais, ela precisa definir qual a melhor maneira de ingressar
em seu mercado. Os principais métodos sdo: exportacdo indireta, exportacdo direta,
licenciamento, joint-ventures, e investimentos diretos. Segundo os autores, estas estratégias
seguem um maior envolvimento potencial de comprometimento, risco, controle e lucro,
partindo da exportacdo indireta e chegando ao investimento direto. Os principais modos de

entrada, suas caracteristicas e implica¢fes sdo explicitados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Modos de Entrada em Mercados Internacionais

exportados pelo préprio

precisas sobre o mercado e
definigdo clara do composto

Modos de Tipos de Caracteristicas dos tipos Vantagens Desvantagens
Entrada Entrada de Entrada
Baixo
Desnecessario criar comprometiment
< . departamento de exportagdo, | o leva a falta de
Exporta¢do por meio de :
x . . o equipe de vendas ou ter controle sobre a
Exportacéao Indireta intermediarios AN
. contatos no mercado externo. | comercializagao
independentes - .
Requer menos investimentos | de seus produtos
e oferece baixo risco no mercado
externo
x Controla da comercializacéo Investimento e
Produtos séo L . ;
- e comunicagdo direta com o0s risco maiores.
confeccionados em seu . - ~
Exportacao Direta pals de origem e consumidores, informacdes Requer
investimento em

marketing nos

Direto

implantacéo de
subsidiarias e
filiais

mercado alvo

fabrica e tecnologia de
producdo, além de ndo haver
a necessidade de integracéo

com outras empresas

fabricante . .
de marketing paises alvo
Forma mais simples de .
. Risco de o
Estabelecimento de entrada no mercado externo. . .
. . . licenciador
contratos para Licenciador ingressa em um
Contrato de P , . tornar-se
~ transferéncia de pais com pouco risco,
gestdo, : . . . concorrente no
. . SO tecnologia ou habilidades | enquanto licenciado passa a
Licenciamento | fabricacdo por |, . - . futuro por
técnicas do fabricante para dominar um processo -
contrato e . Lo N passara dominar
- o cliente no mercado alvo especifico de producdo, ou .
franquia . a tecnologia e/ou
com o pagamento de desfruta a popularidade de .
. metodologia de
royalties um produto ou marca o
. transferéncia
bastante conhecido.
Parceria entre duas
empresas eu desejam
investir em negocios de
interesse mutuo, por L e Exige maior
~ /1O, P Combinacéo de distintos ge ma
raz0es econdmicas ou . comprometiment
G pontos fortes da cadeia de
Joint-Venture politicas (pela falta de valor, como a capacidade de 0 de recursos
recursos financeiros, T . financeiros e
o comercializagdo internacional
fisicos ou de o recursos
. e de fabricacao
gerenciamento ou porque humanos
0 governo estrangeiro
exige uma joint-venture
como condicao de entrada
Aquisicdo de Répido acesso ao mercado, Integracdo da
Investimento planta ja Investimento em fabricas | aos canais de distribuicdo e a empresa
Direto existentes no no exterior marcas estabelecidas no compradora com
marcado-alvo exterior a adquirida
Maior flexibilidade quanto a L
. L ~ Maior risco
Inicio de um tomada de decis6es, gestdo de devido a
novo negoécio, recursos humanos, logistica, .
. : ~ ~ . necessidade de
Investimento por meio da Instalacdo de produgdo no | estabelecimento de layout da altos

investimentos em
capital, recursos
e tempo

Fonte: Extraido de Rezende e Campos (2010).

Conforme exemplificado no quadro acima, quando se fala em exportagdo, tem-se uma

forma indireta de internacionalizacdo da empresa, visto que a empresa insere somente seus

produtos em um novo mercado, ndo tendo uma real mudanca da firma para 0 mercado em que
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ird atuar. Neste caso, a vantagem é gque menos recursos sao investidos nesse processo de
internacionalizacdo, podendo-se utilizar os mesmos recursos ja utilizados para producédo
interna. Ao passo que como desvantagem, pode-se citar a dificuldade de entrar no mercado, ja
que sera mais dificil a consolidacdo da marca no mercado e muitas vezes por ndo ser o
fornecedor no mercado de destino, ndo tem controle real sobre a consolidacéo de seu produto
(REZENDE; CAMPOS, 2010).

Em relagdo ao processo de licenciamento, tem-se como exemplo mais recorrente as
franquias. Neste caso, através de um contrato ha a transferéncia de ativos intangiveis aos
franqueados, que irdo utilizar sua marca, produzir e/ou comercializar seus produtos no mercado
de atuacdo. Assim, a vantagem original €, novamente, uma menor necessidade de investimento
de capital proprio e um menor risco para o licenciador, além de uma consolidacdo da marca e
uma maior facilidade de entrada nos mercados. Entretanto, nestes casos, sempre ha a
possibilidade do franqueado, ao absorver todas as informacgdes passadas, se tornar um
concorrente em potencial, utilizando todas essas informacdes a favor de um negécio proprio
(REZENDE; CAMPQS, 2010).

A estratégia Joint Venture possui empresas que querem agir em um mesmo mercado,
OuU gque possuem um mesmo interesse matuo, trabalhando em conjunto para obter esse desafio.
O mais comum sdo empresas que se complementam, ou seja, aquelas que oferecem, na
parceria, um know-how préprio e que a outra empresa nao possui (e vice versa), unindo o ponto
forte de ambas, para assim poderem trabalharem em conjunto. Neste caso, é requerido um
grande investimento de recursos humanos e financeiros, ja que para abrir uma joint venture é
necessario que as empresas juntas formem uma nova, para assim poderem atuar e constituir
esta parceria (REZENDE; CAMPOQOS, 2010).

Em relacdo ao Investimento Direto, ha possibilidades de duas formas de ocorréncia. A
primeira € através da aquisicdo de fabricas de um negdcio ja existente, o que facilita a
compradora 0 acesso a mercado, canais de distribui¢do, consumidores. Mas a0 mesmo tempo,
pode ser dificil de desassociar o0 nome da empresa original ao produto, tendo a marca nova,
dificuldade de se consolidar no mercado. O segundo modo é investir em novos negocios no
mercado em que ira atuar (comecar a empresa “do zero”). Neste caso, h4& uma maior
flexibilidade da empresa, por ser um negdcio novo e que permite que muitas areas novas sejam
exploradas. Isto também requer maior atencdo, pois muitos recursos financeiros e humanos

serdo necessarios para que se dé andamento ao projeto (REZENDE; CAMPQOS, 2010).
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Considerando o cenario brasileiro e observando-se dados relativos ao indice de
internacionalizacdo das empresas, segundo o Ranking das Transacionais Brasileiras da
Fundacdo Dom Cabral (2013), as empresas brasileiras estdo presentes em mais de 84 paises,
em todos os continentes (Figura 1) e como a margem de lucro exterior s6 vem aumentando nos
altimos anos (Figura 2), 0 que enfatiza a grande proporcéo que as empresas brasileiras vem

ganhando no cenario internacional.

Namero de Namero de
Numero de paises Namero de paises
empresas no pais empresas no pals

mais de 40 empresas 2- 10 empresas
31 -40 empresas 1
21 - 30 empresas 6

11 -20 empresas

Figura 1 - Distribuicdo de Empresas Transacionais Brasileiras por pais
Fonte: Extraido de Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2013)
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Margens de Lucro
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Figura 2 - Margens de Lucro Domestica x Externa

Fonte: Extraido de Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2013

Considerando a primeira figura, podemos notar o quanto o Brasil se expandiu em
termos de internacionalizacdo e abrangéncia de novos paises. Pode-se notar que ele esta
presente em diversos paises, em toas as regides, e onde conseguiu se inserir em grandes
mercados e vem agora se inserindo em mercados menores, como pode-Se notar no caso da
Africa, onde j esta em alguns paises, com presenca de até 10 empresas no pais.

Analisando a segunda figura, pode-se notar que a margem de lucro vinda do exterior
veio aumentando muito nos tltimos anos. Em 2010, a margem externa se mostrava bem abaixo
da margem, de lucro domeéstica. Em 2011 houve um crescimento e, em 2012 a margem de lucro
doméstica e externa ja se igualavam. 1sso ocorreu também, devido a um decréscimo da margem
de lucro doméstica, entretanto, ainda pode-se considerar que houve um crescimento

consideravel em margem externa.

2.2.MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Como foi demonstrado anteriormente, existem diversas maneiras que a empresa pode
utilizar para implementar o seu processo de internacionalizagcdo. Muitos modelos sé&o tratados
na literatura, cada qual de acordo com a especificidade do setor produtivo, das caracteristicas
das empresas e mercados atuantes. Desta forma, destacam-se, constatada a importancia e
complexidade do tema, os que resultam em vérias abordagens e correntes tedricas que

margeiam o tema. Assim, com o0 avango das pesquisas, surge a necessidade de sistematiza-las
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e integra-las, possibilitando um avancgo teérico mais compreensivel, como pode-se notar no

Quadro abaixo.

Quadro 2 - Modelos de Internacionalizagdo

Modelos de Internacionalizacéo Razao para Internacionalizacgéo

Cadeia de valor (1960) Baseia-se no paradigma da imperfeicdo do mercado.

O processo de internacionalizacdo é um processo
gradual de aquisicdo de conhecimento do mercado
externo através da experiéncia e do aprendizado
adquirido no exterior. Leva em consideracédo a
distancia psiquica.

Enfoque comportamental — modelo Uppsala
(JOHANSON E VAHLNE, 1977)

Esta teoria analisa as vantagens econémicas para
Internalizacdo (DUNNING 1980, decidir a atuagdo no mercado internacional, ou seja, 0S

1988) custos de transagao aplicados aos negdcios
internacionais.

Esta abordagem volta-se para a orientacédo da
Eclético (DUNNING 1980, 1988) producéo (vantagens da propriedade, as vantagens de
localizacéo, as vantagens de internalizacéo).

Este modelo trata do processo de internacionalizagdo
em relacdo & adocdo da inovacdo de forma
incremental e a internacionalizacdo € realizada de forma
gradual em virtude da falta de conhecimento da
empresa e das incertezas associadas com a decisao
de se internacionalizar.

Modelo IM (ANDERSEN ,1993)

A internacionalizacdo é uma imposicdo ambiental para

Escolha adaptativa (LAM e L7 . .
que as organizagdes possam sobreviver e se ajustar

WHITE, 1999) as demandas do mercado.
RBV (SHARMA e ERRAMILLI, Analisa as estratégias da firma por meio dos recursos
2004) gue a organizacao detém.

Fonte: Extraido de Carvalho e Gomes, 2007

Para evitar delongas demasiadas e exaustivas para 0s setores produtivos em questdo no
presente estudo, propde-se a utilizacdo de dois modelos de internacionalizacdo amplamente
tratados na literatura, os quais o modelo Uppsala (U-model), conhecido como o modelo
comportamental, e a Abordagem Eclética, proposta por Dunning.

Dunning foi o primeiro a utilizar a conciliagdo de diversas teorias sob a Otica do
Paradigma Eclético. (PRATES; BALBINOT, 2010). O modelo de Dunning € utilizado neste
trabalho devido ao fato de, como descreve Huggins, Demirbag e Ratcheva (2007, apud PINTO
et al, 2010), ser uma abordagem holistica que explica as atividades e padrdes de producao
internacionais. O paradigma de Dunning combina varios fatores que explicam as atividades

das multinacionais e dos investimentos no exterior.
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Ja 0 modelo proposto por Uppsala, € utilizado em razdo de ser um dos pioneiros nesta
linha de pensamento, sendo o que mais possui enfoque na linha comportamental. Este modelo
ganhou forte destaque pois incorpora aspectos culturais, psicolégicos e competitivos, que
podem ajudar a explicar as dificuldades e desafios que sdo enfrentados no inicio do processo
de internacionalizacdo. (CYRINO; OLIVEIRA; BARCELLQOS, 2010). Para maior explanacao
e entendimento, as proximas sessdes do trabalho ddo um maior detalhamento das abordagens

descritas.

2.2.1. ABORDAGEM U-MODEL

A partir da década de 1990, comecou a surgir no Brasil a necessidade de um incremento
nos negacios internacionais, onde se tornava necessario promover uma atuacdo mais efetiva
das empresas nos negdécios. Viu-se, entdo, a importancia de uma mudanca de mindset, sendo
mais orientada a uma atuacdo em nivel global (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Um dos principais modelos na literatura de marketing é conhecido como U-model
(Uppsala model), que foi desenvolvido por professores da Universidade de Uppsala, Johanson
e Wiedersheim-Paul (1975) e mais tarde aperfeicoado por Johanson e Vahlne (1977, 1990).
Este modelo considera o processo como sendo gradual, onde a empresa aumenta seu
comprometimento com o mercado externo conforme vai obtendo experiéncia e aprendizado
neste novo mercado. A evolucdo se da por meio de etapas e estagios, onde a empresa comega
explorando os mercados fisicamente proximos e, ao passo que avanga essas etapas, vai
aumentando a sua participacdo internacional. Posteriormente, Johanson e Vahine refinaram o
modelo e definiram que as empresas definem o seu processo de internacionalizagcdo com base
em varios fatores, como por exemplo, conhecimento e comprometimento com o mercado.
(ALEM; CAVALCANTI, 2005)

Este modelo foi proposto com base no estudo de quatro empresas suecas e suas
trajetérias no mercado internacional, e associando suas caracteristicas em comum, os autores
desenvolveram os conceitos de cadeia de estabelecimento e distancia psiquica. O termo cadeia
de estabelecimento quer dizer que a empresa desenvolve seus negdcios em um mercado externo
através do investimento sequencial de seus recursos.

Conforme elencado por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975, apud REZENDE;
CAMPOS, 2010), a empresa passa por quatro estagios a fim de desenvolver seu processo de
internacionalizacdo, sendo essas etapas: 1) sem atividades regulares de exportacdo; 2)

20



exportacdo por meio de representantes independentes; 3) subsidiaria de venda no exterior; 4)
unidade de manufatura/producdo internacional.

Os autores reconhecem que nem todas as empresas passam, necessariamente por esses
quatro estagios, e que a decisdo pode ser influenciada pela quantidade de recursos financeiros
que a empresa pode investir além da atratividade do mercado-alvo para onde se deseja expandir
(ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Ja o segundo conceito levantado por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975, apud Alem
e Cavalcanti, 2005) é o de distancia psiquica, que pode ser definido como a soma de fatores
que interferem no fluxo de informacgdes entre mercados, como a diferenca entre linguas,
educacdo, praticas de negocios, cultura e desenvolvimento industrial. Este termo mostra o
porqué algumas vezes as empresas restringem o investimento em paises considerados distantes
culturalmente e preferem iniciar o processo de industrializacdo em paises considerados
proximos em cultura, mas longe fisicamente. Os resultados obtidos durante este estudo
compdem o modelo de Uppsala que se baseia em trés suposi¢des: 1) a falta de conhecimento é
0 maior obstaculo em processos de internacionalizacdo; 2) o conhecimento adquirido atraves
da experiéncia é o mais importante; 3) a empresa se internacionaliza investindo em recursos de
maneira gradual. (JOHANSON; VAHLNE, 1977, apud PETITE, 2010)

Assim, com base nestes pressupostos, Johanson e Vahlne (1977, apud PETITE, 2010),
desenvolveram dois conceitos bésicos que explicam o modelo: conhecimento? e
comprometimento®. Estes dois conceitos sdo entendidos como “estados”, os quais interagem
com os ‘“aspectos transitorios”, que sdo as ac¢des de comprometimento (decisbes de
investimento em determinado mercado, que sdo definidas conforme experiéncias passadas) e
as operacdes atuais (principal fonte de conhecimento da empresa sobre 0 mercado-alvo). A
dindmica do modelo se da pela interagcdo dos aspectos transitorios e os estados onde, quanto
maior o investimento em um determinado mercado, mais conhecimento sobre ele sera
adquirido, e quanto maior for o conhecimento da empresa sobre esse mercado, maior sera sua
capacidade em realizar novos investimentos, e quanto maior a capacidade, maior a chance de
se realizar novos investimentos, e assim sucessivamente. Conforme a Figura 3 abaixo, trata-se

de uma dindmica circular, onde os aspectos transitorios resultam do conhecimento e

2 “Refere-se ao conhecimento sobre o mercado alvo” Johanson e Vahlne (1977, apud PETITE, 2010)
3 “Refere-se a0 volume de recursos aplicados em determinado mercado internacional e o grau de
especificidade deste investimento (possibilidade de se utilizar em outro mercado sem que ocorra
desvalorizagdo).” Johanson e Vahine (1977, apud PETITE, 2010)
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comprometimento do passado, e a0 mesmo tempo determinam o conhecimento e o

£ S

Estados Aspectos
Transitorios

comprometimento do futuro.

Conhecimento Decisdo de
Investimento de
Recursos
Comprometimento N
Operacodes
Atuais

~— o
—

Figura 3 - Mecanismo Baésico de Internacionalizacéo - Estados e Aspectos Transitorios
Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (1977, apud PETITE, 2010)

Muitos estudos atualmente tomam por base o modelo proposto por Uppsala. Dal-Soto,
Alves e Bulé (2014) prop6em uma analise do processo de internacionalizacdo com base no
modelo de Uppsala, visto que este modelo é o precursor nesta linha de pensamento e se
fundamenta na internacionalizacdo gradual das empresas em mercados psiquicamente
proximos. O intuito do trabalho é analisar a contribuicdo do modelo para a compreensdo dos
processos de internacionalizacdo das empresas, principalmente as brasileiras, respondendo a
cinco questdes fundamentais ao processo basico da internacionalizacdo: porque, o que, quando,
onde e como. As respostas a essas questdes devem indicar as contribuigcdes do modelo a
internacionalizacdo das empresas brasileiras, sugerindo-se que o modelo pode ser utilizado
como embasamento para a internacionalizacdo parcial ou integral de empresas de pequeno e
médio porte.

Outro estudo com base no modelo Uppsala é proposto por Donin (2008). O trabalho é
desenvolvimento com base em um estudo de caso da empresa Borrachas Vipal S.A., onde se
objetivou descrever e analisar o processo de internacionalizacdo do caso, embasado na vertente
tedrica comportamental proposta pelo Modelo Uppsala, além de uma anélise de seus efeitos na
rentabilidade dos negocios. O caso € explicado em sua maioria baseando-se neste modelo, a

partir de onde sera classificado o nivel de internacionalizacdo da empresa e sua rentabilidade.
22



Mais uma contribuicdo que pode ser analisada € a discutida por Forte e Sette Junior
(2006), onde o trabalho aborda o processo de internacionalizacdo de empresas cearenses do
ramo de rochas ornamentais e de revestimento. Com base em uma pesquisa que visava avaliar
0 estagio de internacionalizacdo das empresas do setor, foi realizada uma analise a luz dos
modelos tradicionais (U-model e I-model) em comparacdo ao modelo proposto por Sullivan.

Um outro estudo que pode ser mostrado que fez a utilizagdo do modelo de Uppsala € o
proposto por Rezende e Campos (2010). O trabalho teve como objetivo investigar as estratégias
de internacionalizacdo de uma empresa brasileira no segmento de ardosia com participacdo no
contexto internacional. Para tanto, foi utilizado um estudo de caso com base na empresa
Micapel, onde foi acompanhado a evolugdo do processo de internacionalizacdo. Segundo 0s
autores, os resultados obtidos com base em uma pesquisa de abordagem qualitativa, por meio
de um estudo exploratorio, mostram que a empresa busca um processo de internacionalizacdo

que se adequa ao proposto pelo U-Model.

2.2.2. ABORDAGEM PARADIGMA ECLETICO

A outra vertente discutida neste trabalho é a abordagem do Paradigma Eclético de
Dunning, a qual pode ser classificada como uma abordagem economica. Neste modelo, as
empresas consideram fatores economicamente relevantes para decidirem em qual caminho
devem seguir em um processo de internacionaliza¢do. (VARANDA; TREMONTE; KULAIF,
2010).

Pode-se dizer que a abordagem de Dunning tenta avaliar varias peculiaridades do
processo de internacionalizacdo. Neste modelo, para se internacionalizar, as empresas precisam
possuir certas vantagens sobre seus concorrentes. Essas vantagens sdo denominadas
“vantagens de propriedade”, que sdo aquelas relacionadas a ativos tangiveis e intangiveis* que
permitem que a empresa possa aproveitar as vantagens de localizagdo® no mercado alvo.
(ALEM; CAVALCANTI, 2005)

O paradigma eclético toma por base algumas questdes que todas as empresas devem
levar em consideragédo quando pretendem entrar em um novo mercado: o0 que, para quem, onde

e quando o produto serd produzido e comercializado. A partir de uma andlise dessas

4 Ativos Tangiveis e Intangiveis: marcas, capacitacdo tecnoldgica, qualificacdo de mao de obra (ALEM,;
CAVALCANTI, 2005).
5 Vantagens de Localizacdo: recursos naturais, mdo de obra, infraestrutura e tamanho do mercado
(ALEM; CAVALCANTI, 2005).
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informacdes pode-se encontrar o diferencial do produto, que serd a sua vantagem de
propriedade em relacdo ao produto de seus concorrentes, onde a empresa podera tragcar uma
melhor estratégia para insercdo no mercado. (SILVA, 2002 apud VARANDA; TREMONTE;
KULAIF, 2010)

A teoria aponta quatro fatores que motivam as empresas a buscarem a
internacionalizacdo: 1) recursos naturais; 2) comercializacéo; 3) acesso a novos mercados; 4)
ganhos de eficiéncia. A busca de novos recursos pode ser considerada como a procura por
matérias primas e mao-de-obra mais baratas do que no pais de origem, 0 que permite uma
producdo destinada a novos mercados com custos mais competitivos para 0 cenario
internacional. J& a comercializacéo pode ser vista como a abertura de escritorios de vendas que
garantem disponibilidade do produto no mercado-alvo, visto que podem mais facilmente
controlar os canais de fluxos de comercializagdo e distribuicdo local de bens e servicos. A
motivacdo pela busca de novos mercados pode ser representada pelo acirramento da
competicdo no sistema capitalista que, historicamente mostra a disputa pela participacdo em
mercados internacionais. E por fim, a busca por eficiéncia representa a segmentacdo da
producdo para explorar economias de especializagdo e de localizacdo. (ALEM,;
CAVALCANTI, 2005)

Conforme mencionado acima, as empresas possuem vantagens préprias, que as levam
a internacionalizagio. Partindo disso, o Paradigma Eclético propde trés categorias: “Vantagens
de Propriedade”, que como explicado anteriormente ¢ alcancada através da posse de ativos
tangiveis e intangiveis. A segunda categoria seria as “Vantagens de Localizacdo”, que
aparecem a partir do acesso a recursos e ativos que apresentam localizacdo especifica. E por
ultimo, as “Vantagens de Internalizacao”, que surgem pela cooperacdo de diversas empresas
que atuam no mesmo mercado e seus fornecedores. Ainda, essas vantagens sao derivadas da
possibilidade das empresas evitarem custos de negociacdo e a rescisao de contratos formais.
(FRANCISCHINI, 2009 apud VARANDA; TREMONTE; KULAIF, 2010)

A partir desses conceitos surge o Paradigma Eclético da Producdo Internacional, que
pode ser conhecido como Modelo OLI (Ownership, Location e Internalization), onde todas as
vantagens sdo essenciais para auxiliar as empresas na tomada de decisdo ao tragar estratégias
para a sua atuacdo no mercado internacional (BARRETO, 2002 apud VARANDA,
TREMONTE; KULAIF, 2010).

Aprofundando mais no Modelo OLI, pode-se entender como a primeira vantagem

competitiva que a empresa busca ao se engajar com o cenario internacional, os quais sao
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propriedades especificas da empresa investidora, constituindo-se assim, a vantagem de
Ownership. Essa vantagem declara que quanto maior as vantagens competitivas da empresa
investidora (em relacdo as concorrentes, principalmente as da economia doméstica onde
pretende atuar) maior a probabilidade que realizem atividades produtivas no exterior. Essas
vantagens podem ser divididas em 2 grupos, podendo ser de natureza estrutural (derivadas de
posse de ativos especificos) como patentes, marcas, capacidades tecnoldgicas e gerenciais,
habilidade para a diferenciacdo de produtos, economias de escala, recursos humanos, entre
outros; ou de natureza transacional (decorrente da capacidade hierarquica) derivada da common
governance de atividades que resultaram das proprias caracteristicas da empresa. (BARBOSA,
2004)

Em segundo, tém-se as vantagens locais (Location) derivados dos diferentes paises ou
regides de destino dos investimentos. Neste caso, a vantagem mostra que quanto maior a
dotacdo de fatores de determinada localizacdo e que ndo podem ser deslocados, e sejam
necessarias para a exploracdo de suas vantagens competitivas, mais empresas irdo aumentar e
explorar as suas vantagens através de producdo internacional. Nas vantagens de localizacao
pode-se destacar a dimensdo do mercado consumidor e as perspectivas de crescimento, o nivel
de desenvolvimento econdmico, a infraestrutura do pais, a presenca de concorrentes locais,
politicas de investimentos, entre outros. (BARBOSA, 2004)

E em terceiro, tem-se a vantagem de internalizacdo das atividades no exterior, onde a
empresa aproveita das vantagens anteriores. Essa vantagem oferece estrutura para avaliagcdo
dos caminhos alternativos pelos quais a empresa pode organizar a criacdo e exploracao de suas
competéncias centrais, dadas as atracdes locais dos diferentes paises e regides. Quando aborda
a internalizacéo, a teoria incorpora aspectos referentes a incerteza quanto ao desconhecimento
da cultura do outro pais, que pode ser minimizado com o acumulo de conhecimento vindo de
outras atividades. (BARBOSA, 2004)

Assim, pode-se demonstrar, conforme o quadro abaixo, as vantagens de

internacionalizacdo do modelo proposto por Dunning.
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Quadro 3 - Paradigma Eclético de Dunning

Vantagem de Propriedade (O)

Vantagem de Localizacgdo (L)

Vantagem de Internalizacéo (I)

Propriedade Tecnoldgica
Dimensdo, Economias de escala
Diferenciacdo
Homens, Capitais, Organizacdo

Acesso aos mercados, fatores e

Diferenca de prego nos Inputs
Qualidade dos Inputs
Custos de transporte e comunicacao
Distancia fisica, lingua e cultura

Distribui¢8o espacial de Inputs e de

Diminuicao dos custos de cambio

Diminuicdo do volume de direito
de propriedade

Controle da oferta, em quantidade
e qualidade

Controle dos mercados

produtos mercados
Possibilidade de acordos

Internacionalizacdo anterior

Inexisténcia de mercados a prazo

Internalizacdo das externalidades

Fonte: DUNNING (1981) apud PETITE, 2010

Alguns estudos tomam esta abordagem econémica por base. Conforme o estudo
realizado por Ferreira et al. (2011), que tinha por objetivo realizar uma contribuicdo de
Dunning para as pesquisas nos negacios internacionais, para entender o impacto de seu modelo.
Durante essa pesquisa, foi realizada a andlise de 14 periddicos académicos de grande
importancia na area de Administracdo, dentre os periodos de 1980 e 2010, o que resultou em
697 artigos com citacGes a Dunning, o que, segundo os autores ira mostrar a influéncia de seu
trabalho para a Administragdo, em um sentido mais amplo. Através deste trabalho, os autores
verificaram a rede de ligagGes do paradigma eclético com uma variedade de teorias, conceitos
e autores de negdcios internacionais.

Um segundo trabalho onde se pode verificar a influéncia do modelo de Dunning é o
proposto por Prates e Balbinot (2010). Neste estudo, os autores propdem estabelecer uma
integracdo teorica entre duas abordagens: a processual (representada pelo modelo de Uppsala)
e a econbmica (representada pelo modelo de Dunning). Os autores partem da premissa que
ambas teorias sdo complementares, e portanto podem ser integradas. Para isso, foi construido
um modelo empirico simplificado de regressdo por meio de dados em painel, com dados
obtidos a partir do estudo de investimentos brasileiros em paises das Américas (Norte, Central
e Sul).

Outro estudo com base no Paradigma Eclético € o estudado por Fagundes et al. (2012).
Neste trabalho foi adotada uma metodologia qualitativa para um estudo de caso com base na
empresa Suzano Papel e Celulose, empresa brasileira lider no setor de papel e celulose, que
possui grande presenca no mercado internacional. A partir deste estudo de caso e,
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fundamentando-se no modelo proposto por Dunning, os autores esperam identificar as
estratégias de internacionalizacdo, e elencar os principais motivadores que possibilitaram a
empresa atingir o mercado internacional.

Outro trabalho que também pode ser destacado é o proposto por Pozzobon e Schmidt
(2008), que pretendem estudar internacionalizacdo dos frigorificos brasileiros sob a ética de
teorias econdmicas, sendo uma delas a proposta por Dunning. O trabalho apresenta como
objetivo primeiro analisar os modos de entrada no exterior, oS motivos econdémicos de
internacionalizagdo, o grau de diversificacdo que é possibilitado pelos investimentos no
exterior e como a empresa € coordenada no exterior. Um segundo objetivo apresentado pelas
autoras € de verificar a adesdo dos processos de internacionalizacao dos frigorificos brasileiros

com as diversas teorias de internacionalizagdo proposta por elas.

3. METODOLOGIA

Toda pesquisa cientifica segue um determinado conjunto de procedimentos intelectuais
e técnicos que fardo com que seus objetivos sejam alcangados. Esse conjunto de procedimentos
é conhecido como o método cientifico, o qual demonstra a linha de raciocinio que esta sendo
seguido durante a pesquisa. (PRODANOV; FREITAS, 2013)

Fazendo um delineamento bésico da pesquisa, como proposto por Prodanov e Freitas
(2013), tem-se que a natureza desta pesquisa é de origem aplicada. Chega-se a esta conclusao
visto que o presente estudo procura solucdes préaticas dirigidos a problemas reais e especificos
envolvendo verdades e interesses locais (MORESI, 2003).

Do ponto de vista do método cientifico, pode-se classificar esta pesquisa como sendo
dialética. Neste tipo de classificacdo, ha uma interpretacdo dindmica, que coloca fatos que nao
podem ser entendidos separadamente. Neste caso, trata-se também de um método onde tudo
estd sempre em constante mudanca, que se identifica com o cenario econdmico nacional e
internacional, influenciando direta e indiretamente o processo de internacionalizacdo das
empresas. (PRODANOQV; FREITAS, 2013)

Avangando ainda mais no delineamento, classifica-se, também, como uma pesquisa
Descritiva/Explicativa. Uma pesquisa descritiva, pois exple caracteristicas teoricas dos
processos de internacionalizagdo, bem como descreve os processos de internacionalizagdo
tomados pelas empresas estudadas no presente trabalho. E neste tipo de pesquisa que se unem

todas as informacdes relevantes acerca do assunto, de forma que sirva de base para o processo
27



Explicativo. Tendo por base as informaces ja levantadas, utilizando-se a problematica a ser
estudada, identificando fatores que causem os fenbmenos e propondo solucgdes a elas, para que
haja um maior entendimento. (PRODANOV; FREITAS, 2013)

No quesito Procedimento Técnico, este trabalho aborta duas frentes: Pesquisa
Bibliografica e Estudo de Caso. No caso da Pesquisa Bibliografica, é feita uma busca em
publicacBes de livros, artigos, jornais e revistas, etc, atraves de fontes primarias e secundarias,
de materiais que contenham o assunto a ser estudado e que possam fornecer uma contribuicéo
para este trabalho. J& na frente dos Estudos de Casos estuda-se fendbmenos reais que
aconteceram em um contexto inserido em na linha de pesquisa, dando mais perspectiva de
profundidade e detalhamento. Neste caso, sdo analisadas duas empresas que ja passaram pelo
processo de internacionalizacdo, de onde se pode tirar como base informacdes para serem
analisadas em um contexto mais amplo. (PRODANOV; FREITAS, 2013)

Esta pesquisa segue uma abordagem qualitativa, pois hd uma relacdo direta entre o tema
ser estudado e o contexto de onde as informac6es estdo sendo analisadas que ndo pode ser
convertido em numeros. Apesar de trabalhar com dados numéricos, o estudo trata apenas da
interpretacédo dos fendmenos e atribuicao de significados. Neste tipo de abordagem, o ambiente
natural é a fonte primaria de informacdes, e 0 pesquisador é essencial para a analisa das
informacdes, 0 que a faz seguir uma linha descritiva, onde o processo e seu significado sao os
focos principais da abordagem. (PRODANOV; FREITAS, 2013)

E por altimo, esta pesquisa descritiva sera balizada em duas abordagens sobre as
estratégias de internacionalizacdo: o U-model e o Paradigma Eclético de Dunning. Os
resultados obtidos nesta analise através da pesquisa bibliografica e estudo de caso serdo

analisados sob a Otica dessas abordagens.

4. RESULTADOS

4.1.DESCRICAO DOS SETORES/EMPRESAS

De forma a melhor representar o papel dos setores alvos de estudo da presente pesquisa,
sera abordado nesta sessao uma breve andlise sobre a contextualizacdo histdrica de ambos, bem
como a identificacdo sob o &mbito do processo de internacionalizagdo ao longo das Ultimas
décadas, apontando caracteristicas de cada setor, bem como um breve historico das empresas

propostas para estudo neste trabalho.
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4.1.1. SETOR DE CARNE/JBS

O setor de carne bovinas no Brasil tem apresentado um crescimento expressivo.
Segundo a Associacao Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne — ABIEC (2010), a
cadeia produtiva da carne bovina movimenta, anualmente, US$ 167,5 bilhdes, considerando
desde atividades antes da fazenda, até a distribuicdo em atacados e varejos.

Atualmente, considerando-se os frigorificos, que sdo responsaveis desde a compra do
boi, seu abate até a separacdo e embalagem da carne, o setor apresenta um market share

nacional conforme a Figura 4.

Participacao de Mercado
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Figura 4 - Participacao dos players no mercado nacional
Fonte: Minerva Foods 2008 — SECEX

Neste caso, destaca-se que o market share se encontrava mais centralizado na JBS e
Bertin, que possuem uma fatia de mercado muito maior que as outras empresas. Entretanto,
muitas acBes de fusdes e aquisi¢cBes foram realizadas nos Ultimos anos para que levasse a
concentragéo do setor no Brasil. Como principais, podemos citar a compra do frigorifico Bertin
pela JBS, em 2009 (o que deu uma representatividade de 34,8% ao grupo na epoca da compra),
aquisicdo das empresas Margen e Mercosul pelo Marfrig, além do grupo SEARA, e o
fechamento do frigorifico Independéncia, com sua aquisi¢cdo pela JBS em 2013 (MOITA;

GOLON, 2014).
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Conforme apontado por Macedo e Lima (2011), em 2007, a JBS, Marfrig e Minerva
fizeram emissdes de suas acdes na Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Com uma grande captacao
de recursos atraves dessa estratégia, essas empresas realizaram investimentos que resultaram
em vantagens competitivas que mudaram a competicdo do setor de carnes bovinas, nacional e
internacionalmente. Assim, essas empresas se tornaram grandes players no contexto global do
sistema agroindustrial da producéo de proteinas animais mundiais.

Considerando esse grupo de empresas brasileiras, vé-se que aumentaram sua
participacdo no total de vendas no Brasil e no mundo. O maior crescimento pode ser visto pela
JBS, que caminha para um oligopolio global, visto que detém 9,7% das vendas de carne bovina
no mundo, conforme pode ser visto na Figura 5. As aquisi¢cbes e fusdes sdo grandes
responsaveis por esse crescimento das vendas, tanto no mercado interno como no externo, visto
que transferiram suas carteiras de clientes para as empresas compradoras. (MACEDO; LIMA,
2011)
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Figura 5 - Evolucdo da participacdo potencial de cada empresa no atendimento a
demanda nacional de carne

Fonte: Extraido de Macedo e Lima (2011)

Na Figura 6, pode-se notar que em 4 anos o total vendido por esse grupo passou de 6,9
bilhdes para 46,5 bilhdes, tendo assim um aumento de 674% (em valores nominais). Ja na
Figura 5, nota-se que os rendimentos da JBS aumentaram para 34,3 bilhdes, 0 que representou

74% dos rendimentos do grupo.
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Fonte: Extraido de Macedo e Lima (2011)

Entretanto, pode-se notar nos graficos acima, também, no mercado nacional, que mais
de 40% do mercado se encaixa como “outros”, o que mostra a quantidade de empresas ativas
no mercado, mas que sozinhas ndo tem um valor pouco significativo, ja que os frigorificos
podem ser divididos em dois grupos: os cadastrados junto ao SIF (Servigo de Inspecdo Federal),
que fornecem produtos a grandes hiper e supermercados, mercado externo, etc; e os frigorificos
clandestinos, que realizam suas vendas em feiras livres e acougues® (BATALHA e SILVA,
2000 apud VINHOLIS; AZEVEDO, 2000).

Para se analisar melhor o funcionamento dessa divisdo de mercado, é importante
entender a dindmica de concorréncia neste setor. Conforme relatado por Vinholis e Azevedo
(2000), o grupo de frigorificos clandestinos apresentam poucas barreiras a entrada, visto que
devido ao destino de suas vendas, ndo requerem inspec@es sanitarias e fiscais, e mesmo nao
trabalhando em alta escala, conseguem operar ao mesmo nivel de preco de empresas que
operam segundo o SIF. Estas, no caso, possuem altas barreiras a entrada, elevadas escalas, um
rigoroso controle sanitario, necessitam de mao de obra qualificada e investimentos especificos
para adaptarem a producéo ao destino final de seu produto.

Outro fator que influencia muito neste mercado, colocando-se como uma barreira a

entrada, é a reputacdo da empresa. Apesar de existirem muitas empresas no ramo, as maiores

® No entanto, por se tratar de um setor cujo principal produto é uma commodity agropecudria, a
concentragdo de mercado é significativa.
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possuem uma marca mais consolidada, principalmente no que diz respeito aos consumidores
finais, que tem maiores dificuldades em aceitar novas marcas no mercado (que ndo ligada as
maiores marcas) devido a todas as condigGes sanitarias e de qualidade do produto’.

O papel do Brasil como exportador de carne bovina se intensificou a partir da década
de 2000, onde o pais se consolidou como principal produtor e exportador mundial, assumindo
tal posto a partir em 2004, segundo dados da ABIEC (2010). A alta iniciou, especificamente,
em 1999, quando o sistema de cambio livre foi adotado levando a desvalorizagdes cambiais, 0
que beneficiou as exportagdes brasileiras. Unindo-se a isto, entre 2001 e 2003, com 0 aumento
de casos de EEB (Encefalopatia Espongiforme Bovina, ou a doeng¢a da “vaca louca”) na
Europa, Estados Unidos e Canada, acarretou-se uma alta nos precos internacionais da carne;
aliado ao crescimento da demanda internacional em virtude da expansdo de economias de
Estados Unidos, China e Japdo e a desvalorizacéo do dolar no cenario internacional. No mesmo
periodo, houve o crescimento do consumo de outras carnes no mercado interno (por exemplo,
carne de frango), o que levou os frigorificos a buscarem os mercados externos, o que
possibilitou ao Brasil aumentar o volume e receitas de suas exportagdes ao passo em que
expandiu seu leque de paises compradores (URSO, 2007).

Segundo dados do Jornal Estado de Sdo Paulo (2013), as exportacdes brasileiras de
carne bovina atingiram, no fim de 2013, o valor de US$ 6,013 bilhdes, somando 1,36 milhdo
de tonelada, crescendo 14,5% em valor e 20,1% em quantidade quando comparado com 0 ano
de 2012. Neste ano, os principais compradores de carne bovina foram Hong Kong, Russia,
Venezuela, Egito e Chile. Tal como noticiado pela grande midia, o ministro do
Desenvolvimento, Industria e Comércio, Fernando Pimentel cita que, apesar do Brasil ser o
maior exportador de carne bovina, ainda continua buscando a conquista de novos mercados.

A Figura 7 apresenta o market share mundial em relacdo aos frigorificos, onde pode
ser notado a importancia dos frigorificos brasileiros no mercado internacional: das oito
empresas citadas, trés sdo nacionais (JBS, Marfrig e Bertin). Neste mesmo quadro, ainda pode-
se notar a diferenca de posicionamento da JBS ao adquirir a Swift, passando assim a ser a lider
em exportacao do setor.

7 'Uma forte consolidagio da marca foi lancada pela Friboi nos tiltimos 12 meses, onde o jargio “E Friboi” foi utilizado
e virou tendéncia nas redes sociais. A campanha representou um sucesso nao so pelos resultados, mas bem como
pela capacidade de disseminacgéo da campanha para o publico. Conforme apontado por Marcelo Toledo, professor de
planejamento de comunicacéo da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), “Tem sido uma campanha
relevante porque traz uma quebra de paradigma na transi¢ao de uma marca corporativa para uma marca efetivamente
mercadologica”.

32



Capacidade de abate (em mil
cabacas/dia)

& b &
& & & F O & & ¢ ¢
-:-;;9 B G\?‘ é\lﬂ: @?‘Q‘- qg‘-’ 1\'\1?\-\‘ Q\‘?"
¥ 5t x\‘P L}"-‘b
&

Figura 7 - Capacidade de Abate mercado internacional (em mil cabecas/dia)

Fonte: JBS (2007)

Atualmente, segundo projecBes do Ministério da Agricultura, Abastecimento e
Pecuaria— MAPA (2010), espera-se que até 2020 a producdo nacional de carnes suprira 44,5%
do mercado mundial, indicando que o Brasil permanecera na posicdo de maior exportador
mundial de carne bovina e de frango.

O setor também vem recebendo apoio do Governo Federal e setor privado que
realizaram 18 acdes de promocdo comercial para o setor de carne bovina por meio da Apex-
Brasil (Agéncia Brasileira de Promoc¢do de Exportacdo e Investimentos), segundo dados do
MDIC (2013).

A JBS, empresa lider no processamento de carne bovina, ovina e de aves, é a maior
exportadora do mundo de proteina animal, comercializando com mais de 150 paises. Conforme
indicado no Relatdrio Anual de Sustentabilidade da JBS (2013), a empresa também atua nos
segmentos de produtos de higiene e limpeza, colageno, embalagens metalicas, envoltérios,
biodiesel, vegetais, gestdo de residuos e transportes. Esta presente, atualmente em 22 paises,
sendo a sua sede no Brasil. Possui hoje, em seu portfolio marcas conhecidas e ja consolidadas
no mercado nacional e internacional como Swift, Friboi, Seara, 1855, Great Southern, Doriana,
Rezende, Turma da Monica, Maturatta, Swift Black, All Natural, Cabana Las Lilas, Pilgrim’s,
Gold Kist Farms, Pierce e Frangosul.
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Na Figura 8 abaixo é possivel ver a evolucdo a empresa, desde sua cria¢do, atuacdo no
mercado nacional e sua atuacdo no mercado internacional, evidenciando sua
internacionalizacdo.
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Figura 8 - Cronologia histérica do grupo JBS
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados de JBS (2014)

A empresa esta organizada em trés unidades diferentes: JBS Mercosul (abrangendo
atividades relacionadas a carne bovina, couro e negécios ligados ao Brasil, Argentina, Paraguai
e Uruguai), JBS USA (unidade responsavel por negocios abrangendo Australia, Canada,
Estados Unidos, México e Porto Rico) e JBS Foods (com foco em aves, suinos e alimentos
processados no Brasil).

Em 2007, a JBS foi a primeira empresa do setor frigorifico a abrir seu capital na bolsa
de valores brasileira. Neste ano, ainda, a empresa adquire a norte americana Swift Company,

0 que dé abertura ao ingresso no mercado dos EUA e Australia (Figura 9).
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Fonte: Extraido de JBS 2013

Em 2013, a JBS apresentou uma receita liquida de 92,9 bilhdes de reais, sendo 27%
originarios de atividades exportadoras. Como pode-se observar na figura 9, onde tem-se a
divisdo das exportacdes em 2013, o maior mercado importador da JBS é Grande China (que
abrange a China continental, Hong Kong, Macau e Taiwan). Entretanto este mercado esta
préximo também do Chile e México em exportagdo. Assim, pode-se notar que a JBS vem tendo
uma forte presenca no a&mbito internacional com as exportacdes, visto que esta presente em

diversas regides do globo.

4.1.2. SETOR CERVEJEIRO/AMBEV

Atualmente, o Brasil € 0 3° maior produtor de cervejas do mundo, apenas atras da China
e dos Estados Unidos; tendo produzido em 2013, 13,5 bilhdes de litros de cerveja, segundo
dados da Associagdo Brasileira da Industria da Cerveja — CervBrasil (2014). Isso corresponde
a uma contribuicdo econémica de 2% do PIB Nacional e a geracéo de mais de 2,7 milhdes de
empregos, diretos e indiretos, do setor cervejeiro no Brasil.

A industria de cerveja no Brasil possui um alto nivel de concentracdo de mercado,
quando considerando os 4 maiores grupos atuantes no mercado doméstico — Ambev, Brasil
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Kirin, Heineken e Cervejaria Petropolis — com aproximadamente 98% do market share (Figura
10).

Market Share
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Figura 10 - Market Share indUstria cervejeira no Brasil

Fonte: Extraido de Afrebras (2014)

Analisando as informacGes apresentadas, tem-se que a industria cervejeira brasileira é
altamente concentrada, onde apenas uma empresa possui aproximadamente 70% do mercado,
tendo outros trés grupos industriais representativos disputando aproximadamente 28% do
mercado, e o restante, pequenas cervejarias regionais e micro cervejarias, com share em torno
de 2% do mercado. Conforme dados do MAPA (2010), o Brasil conta hoje com 190 empresas
produtoras e fabricantes de cervejas, as quais se encaixam na fatia de 2% do mercado, 0 que
mostra a influéncia no mercado representado pelas 4 maiores empresas.

Isto representa uma barreira a entrada de novas empresas no setor, visto que o mercado
ja é dominado por grandes empresas, as quais possuem marcas variadas que se encaixam nos
nichos de mercado, com produtos para os mais diferentes consumidores. Como s&o grandes
empresas que atuam em mais de um tipo de mercado, os grandes players do mercado
conseguem uma grande producdo em escala, e por ser possivel utilizar a mesma planta de
producdo cervejeira para a fabricacéo de refrigerantes, pode haver um ganho em economia de
escopo; estes fatores podem dificultar ainda mais a entrada de novas empresas em ambito
nacional (REGO FILHO, 2002).

Outros fatores que também influenciam a entrada neste setor € a possivel verticaliza¢éo
das empresas, que podem integrar a sua cadeia desde a fabricacdo de embalagens até a
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distribuicdo, realizando vendas combinadas com outros produtos de seu portfolio, diminuindo
ainda mais seus custos. A diferenciacdo do produto também se mostra como uma forte barreira.
Como mencionado anteriormente, as grandes empresas ja possuem suas marcas consolidadas
no mercado, e ja possuem a preferéncia do consumidor. Por possuir uma baixa diferenciacao
fisica para os consumidores, investimentos em publicidade e marketing sdo os grandes
diferenciais das empresas lideres, e uma acéo que requer um investimento de capital muito alto
(REGO FILHO, 2002).

No mercado internacional, o Brasil ocupa a terceira posicdo como mencionado
anteriormente. Conforme compilado pelo jornal O Globo com base em dados do MDIC (2012)
as exportacdes de cervejas brasileiras cresceram 46,2% entre 2007 e 2011, passando de 54,9
milhdes de litros para 80,3 milhdes, sendo que o consumo global foi de 177,27 milhdes de
quilolitros em 2009, conforme dados do Kirin Holdings. Entretanto, ainda ha muito o que
crescer®. Conforme os Figuras 11 e 12 abaixo, pode-se notar que muitos paises consomem
grande quantidade de cerveja em volume, porém, quando analisado 0 consumo per capita,
apresentam um baixo indice. Isso se deve ao fato de que estes sdo paises com uma grande
populacdo, enquanto outros paises menores tem um consumo em volume total baixo, mas um
alto consumo per capita. Tais constatacGes permitem identificar real potencial de expansdo do

setor no Brasil.

Consumo Total (em milhdes de litros)
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Figura 11 - Consumo Total de Cervejas

8 Ha uma barreira técnica as exportacdes deste mercado, uma vez que os custos de transporte e a rapida
deterioracdo do produto em carregamentos de longas distancias inviabilizam o preco da cerveja exportada
em relagdo as cervejas locais. Ainda, o volume transacionado internacionalmente é infinitamente inferior
ao produzido em cada mercado regional.
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Fonte: Adaptado de Kirin Holdings (2009)

Consumo Per Capita(em litros)
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Figura 12 - Consumo Per Capita de Cervejas

Fonte: Adaptado de Kirin Holdings (2009)

No Brasil, a maior empresa cervejeira, Companhia de Bebidas das Américas —
AMBEV, foi criada em 2000, com a unido da Cervejaria Brahma e Companhia Antarctica, o
que a tornou a lider no setor de bebidas. A intencdo desta unido era expandir o setor de bebidas
brasileiro, possibilitar a entrada de novas marcas no mercado, ampliando o leque de produtos
e qualidade, estimular a inovacéo.

Na Figura 13 abaixo é possivel ver a evolucdo da empresa, desde sua criacdo, atuacao
no mercado nacional e sua atuagdo no mercado internacional, evidenciando sua

internacionalizacao.
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Figura 13 - Cronologia historica da Ambev
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da Ambev (2014)

Apbs sua criagdo, a AMBEV passou por um intensivo processo de aquisicoes,
sobretudo no mercado latino-americano, como, por exemplo, a compra da argentina Quilmes,
maior companhia daquele pais. O processo continuou antes e apds a fusdo da AMBEV com a
belga InterBrew, em 2003, formando a InBev, a qual, tornou-se a maior companhia cervejeira
do mundo, superando a norte-americana Anheuser-Bush e a sul-africana SAB Miller. Em 2008,
a entdo maior companhia cervejeira compra a AnheuserBush, segunda maior empresa, e
novamente mudando de nome, transformado-se na atual Anheuser-Busch InBev, cervejaria
belga-brasileira® lider global e uma das cinco maiores companhias de bens de consumo do
mundo.

A empresa opera em diversos paises no mundo e ocupa a primeira posi¢do em volume
das maiores cervejarias globais. Segundo dados da consultoria Euromonitor, a AB InBev teve,
em 2013, uma participacdo no mercado global de 20%, o que a coloca a frente de seus
concorrentes, que possuem 9,6%, no caso da SAB Miller, e 9,3% no caso da Heineken (dados
informados pela Folha de S&o Paulo em 2014). Com isso, a Ab-InBev leva para 0 mundo como
uma de suas Focus Brands, originalmente restritas a mercados regionais, como as marcas Stella

Artois, Becks, Brahma, Budweiser, Quilmes, entre outras.

® Em 2014, os acionistas belgas entram com processo de compra da parte ligada aos acionistas brasileiros,
o0 que levara a empresa a ser totalmente de capital belga.
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Em 2013, a empresa produziu 82,9 milhdes de hectolitros de cerveja, mesmo com 0
ambiente pouco favoravel, com a inflacdo acima da média nos alimentos e aumento dos
tributos. Neste mesmo ano, ela atingiu o recorde de investimentos no Brasil, chegando a R$
2,8 bilhdes. A Ambev movimenta neg6cios que vao desde a agricultura até o pequeno varejo,
passando por logistica e embalagens (vidro, PET e aluminio), e chegando aos eventos
esportivos e culturais (AMBEYV, 2014).

Fora do Brasil, a AMBEV realizou uma parceria com a Cerveceria Nacional
Dominicana, o que permite suas operagdes na Republica Dominicana e uma maior atuagdo nos
paises da América Central. Na Argentina, a AMBEV teve um ganho de market share e
expansdo da margem com suas trés principais marcas la: Quilmes, Brahma e Stella Artois. Ja
no Canada, a empresa conquistou um maior crescimento com a Bud Light e inovacgdes de
cervejas premium, com a utilizacdo da Budweiser Crown, Bud Light Platinum e Alexander
Keith’s Hop Series, conforme informagdes apresentadas no Relatério Anual de

Sustentabilidade de 2013 da Ambev.

4.2 ANALISE DAS ABORDAGENS

421 JBS FRIBOI

4.2.1.1. ABORDAGEM UPPSALA

Analisando-se a abordagem do Modelo de Uppsala em relacdo ao processo de
internacionalizag&o visto pela JBS, podemos resumi-lo no Quadro abaixo. E importante notar
que para esta analise, 0 modelo Uppsala adotado considera desde suas proposi¢des originais
por Johanson e Wiedersheim-Paul até as alteracGes feitas posteriormente por Johanson e
Vahlne.
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Quadro 4 - Andlise da Internacionalizacao da JBS sob a 6tica do U-model

Caracteristicas U-Model Processo de Internacionalizacdo JBS
Em se tratando do processo de internacionalizacéo
Evolucdo por meio de etapas da JBS, pode-se analisar que seu processo nado
1. Sem atividades regulares de exportacdo seguiu em sua totalidade as etapas propostas no U-
2. Exportacdo por meio de representantes model. A empresa comeca sem atividades de
independentes exportacdo, sendo que sua internacionalizacéo se
3. Subsidiaria de venda no exterior da inicio em 2005 com a compra da Swift
4. Unidade de manufatura/producéo Argentina. Assim, vé-se que a JBS “pula” os
internacional estagios, e inicia seu processo no estagio 4, visto

gue com a compra da empresa argentina, ela agora
possui unidades de producdo internacionais.

Neste sentido, pode-se notar que a JBS segue em
seu processo de internacionalizagdo gradualmente.
Conforme apresentado na figura 2, a JBS inicia a
sua internacionalizacdo em 2005, com a aquisi¢édo
da primeira empresa na Argentina. Assim, ao longo
dos ultimos 9 anos ela vem ampliando seu

“[...]Processo como sendo gradual, onde a empresa posicionamento no mercado internacional, com a

aumenta seu comprometimento com o mercado entrada em novos mercados, como por exemplo o
externo conforme vai obtendo experiéncia e norte americano e o australiano. Pode-se notar,

aprendizado neste novo mercado.” entdo, que o comprometimento da empresa com o

mercado externo vem aumentando conforme vai
adquirindo experiéncia e aprendizado nos novos
mercados, 0 que também tem influenciado no
mercado doméstico, visto que a JBS vem
aumentando sua participagdo internamente com a
aquisicéo de outras empresas nacionais no setor.

Por ter iniciado seu processo de internacionalizagdo
com a compra de uma empresa na Argentina, pode-
Mercados proximos fisicamente se observar que sua expansao se iniciou em
mercados fisicamente préximos e vem se
diversificando ao longo dos anos.

Em relacdo aos mercados préximos psiquicamente,
pode-se notar que ele esta presente no processo de
internacionalizacdo da JBS. Além de fisicamente
Mercados proximos psiquicamente préximo, o Brasil e a Argentina também possuem
caracteristicas culturais proximas, ainda que
divergentes em pontos como lingua, historico,
desenvolvimento industrial.

Em se tratando do ciclo apresentado pelos aspectos
transitérios e estados, podemaos dizer que ele
ocorre. Um maior conhecimento do mercado levou

Aspectos transitérios a JBS a investir em mais mercados e cada
Estados operacao, passada ou atual, aumenta o seu
comprometimento com 0 mercado, aumenta o seu
conhecimento do cenério internacional e das
estratégias de internacionalizac&o, o que ird
influenciar na decisdo de investimentos de recursos
e as operag0es futuras.

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no quadro acima, pode-se notar que o processo de internacionalizacdo da JBS
estd, em alguns pontos, de acordo com o que é proposto pelo Modelo de Uppsala. Observa-se

que apesar de utilizar uma estratégia de entrada no cenario internacional de maneira gradual, o
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processo ndo seguiu 0s estdgios propostos pelo modelo, j& que a JBS inicia sua
internacionalizacdo através da aquisi¢do de uma subsidiaria em outro pais, passando assim, ao
estagio 4, onde a empresa possui uma unidade de producgdo internacional.

Em se tratando do processo gradual que foi utilizado, ele se inicia na Argentina, sendo
ao mesmo tempo, um mercado proximo fisica e psiquicamente. Conforme vai adquirindo mais
conhecimento do mercado, a internacionalizacdo vai se ampliando e expandindo para novos
mercados, mais distantes nos dois &mbitos, como pode ser visto com a aquisicdo de empresas
nos Estados Unidos, Australia e Europa.

Assim, pode-se notar que ha realmente uma conjuntura ciclica que abrange os aspectos
transitorios e de estado. Com um conhecimento de processo e de estratégias adquirido pela
compra da empresa argentina e suas operacgdes atuais, a JBS aumenta seu comprometimento
com o mercado, 0 que a leva a decidir em aumentar seus investimentos, e expandir a novos
mercados. Com essa expansdo a novos paises, a JBS adquire um maior conhecimento de
mercado, 0 que a leva a ser mais comprometida com o mercado internacional, e que com base
no sucesso dessas operacdes atuais, pode leva-la a decidir por novos investimentos em outros

mercados, influenciando assim em suas operacdes futuras.

4.2.1.2. ABORDAGEM DUNNING

Analisando-se a abordagem do Modelo do Paradigma Eclético em relacdo ao processo

de internacionalizacéo visto pela JBS, pode-se resumi-lo no Quadro abaixo.

Quadro 5 - Analise da Internacionalizacéo da JBS sob a 6tica do Paradigma Eclético
(continua)

Vantagem de Propriedade (O) Processo de Internacionalizacio JBS

Pode-se dizer que com 0 aumento da quantidade de abate de

animais diarios que é feito hoje pela JBS, houveram ganhos de

propriedade tecnoldgica ao longo do tempo, o que se mostra
cOmo uma vantagem perante seus concorrentes.

Propriedade Tecnoldgica

Devido a perecibilidade do produto, produgdo em escala néo €
tdo efetivo. Entretanto, como o volume de abate diario € mais
alto, ele permite que a empresa consiga exportar, 0 que
representa uma vantagem.

Dimenséo, Economias de escala

Por se tratar de um produto de origem animal, a diferenciacdo
ndo se mostra tanto como uma vantagem de frigorificos mas
sim de produtores, 0 que ndo representa assim, uma vantagem
forte a JBS.

Diferenciacdo

Capitais e OrganizagOes representam uma vantagem para a
JBS, visto que durante seu processo de internacionalizacao,
Homens, Capitais, Organizacdo com a aquisi¢do de empresas internacionais, houve um
aumento de capital e de conhecimentos organizacionais que

trazem vantagens a empresa.
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Acesso aos mercados, fatores e produtos

A JBS possui acesso aos mais diversos mercados
internacionais, por estar presente em mais de 140 paises
atualmente, o que a garante um grande conhecimento dos mais
diferentes mercados em que atua, representando assim, uma
vantagem.

Internacionalizaco anterior

A JBS ja passou por diversas etapas no processo de
internacionalizagdo, tendo uma forte expansdo no cenéario
internacional, o que leva as internacionalizagGes anteriores a
representarem uma forte vantagem competitiva.

Vantagem de Localizacéo (L)

Processo de Internacionalizagéo JBS

Diferenca de preco nos Inputs

Por atuar em diversos mercados em regides muito diferentes
do globo, a JBS busca esta vantagem de localizacéo, visto que
ha diferenca no preco dos animais para o abate dependendo em

qual regido a empresa se encontra.

Qualidade dos Inputs

Por atuar em diversos mercados em regi6es muito diferentes
do globo, a JBS busca esta vantagem de localizacéo, visto que
ha diferenca na qualidade dos animais para o abate dependendo
em qual regido a empresa se encontra e qual € o processo de
criagdo dos animais em cada regido.

Custos de transporte e comunicagéo

Novamente, por atuar em diferentes mercados, isso da a JBS
uma vantagem em relacgdo a custos, especialmente de
transporte. Ela pode atender aos mais diversos mercados
mundiais (onde ndo possui plantas produtivas) de uma maneira
mais rapida e facil através de sua subsidiaria mais proxima,
ndo necessitando que os produtos saiam diretamente do Brasil,
0 que por se tratar deum produto perecivel, pode se mostrar
impossivel em alguns casos.

Distancia fisica, lingua e cultura

Neste quesito, a JBS possui uma vantagem competitiva mais
voltada a cultural. Por ser uma empresa internacionalizada, ela
possui mais facilidade em se adaptar a novas culturas visto que

agregou VArios fatores culturais diferentes.

Distribuig8o espacial de Inputs e de mercados

Distribuig8o espacial de Inputs e de mercados ndo se mostra
uma grande vantagem para a JBS, visto que em alguns lugares
é mais dificil a criacdo de rebanhos que irdo para o abate. Além
disso deve-se considerar ainda questdes culturais®®, que podem
restringir os mercados de atuagédo

Vantagem de Internalizacéo (1)

Processo de Internacionalizagéo JBS

Diminuicao dos custos de cdmbio

Por atuar em diversos mercados em regides muito diferentes
do globo, a JBS busca esta vantagem, visto que ha diferenca
ndo so no pre¢o, mas no cmbio de comercializa¢do dentro dos
diferentes mercados ou em sua comercializagdo para outros, o
que se torna uma vantagem em casos, por exemplo, de
comercializagdo com mercados que possuem moedas mais
fortes que o Real.

Diminuicéo do volume de direito de propriedade

Esta vantagem de internalizacdo ndo se encaixa no tipo de
negocio da JBS.

Controle da oferta, em quantidade e qualidade

Esta vantagem se mostra presente a JBS, visto que ela possui a
maior parte do Marketshare, ndo somente no Brasil, como
também vem caminhando para uma presenta relevante de

mercado no cenario internacional.

Controle dos mercados

Esta vantagem se mostra presente a JBS, visto que ela possui a
maior parte do Marketshare, ndo somente no Brasil, como
também vem caminhando para uma presenta relevante de

mercado no cenario internacional.

10 Neste caso, pode-se citar como exemplo a india, onde a carne da vaca é considerada na religi&o hindu,
devido especialmente ao sistema de castas, onde a vaca é tida como pura e sagrada.
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Esta vantagem ndo se mostra muito presente no caso da JBS,
que pode realizar acordos em ambito nacional — principalmente
Possibilidade de acordos com fornecedores — e em &mbito de licenciamento da marca;
entretanto em ambos 0s casos, ela ndo se mostra como uma

vantagem forte.

Esta vantagem ndo se apresenta no caso da JBS, visto que se
Internalizacdo das externalidades por se tratar de uma empresa com produtos de origem animal,
as externalidades geralmente irdo causar custos a empresa.

Esta vantagem de internalizacdo ndo se encaixa no tipo de
negdcio da JBS.

Inexisténcia de mercados a prazo

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme analisado no quadro acima, pode-se destacar que no caso do JBS, o grupo
possui mais vantagens consideradas como Vantagens de Localizagdo. Isso se deve,
principalmente ao fato de que a empresa esta presente em diversos paises e mercados globais,
0 que permite que possua muitas vantagens de localizacdo em decorréncia do local em que ela
se encontra. O seu processo de internacionalizacdo, portanto, foi grande responsavel por essa
vantagem, visto que o JBS adquiriu empresas em varios lugares do mundo, muitas das quais ja
possuiam grande presenca no seu mercado doméstico, o que permitiu uma forte entrada nesses
mercados.

Ainda no ambito do modelo de Dunning, pode-se avaliar as motivacfes que levaram a
empresa a se internacionalizar, sendo eles: ganhos de eficiéncia; busca por recursos naturais;
acesso a novos mercados e comercializacdo. No caso da JBS, pode-se elencar como fatores
motivacionais que influenciaram o processo de internacionalizacdo como sendo,
primeiramente, a busca por ganhos de eficiéncia, que pode ser representada pela busca de
conhecimentos especializados. Neste caso, 0 JBS buscou em outros mercados habilidades
técnicas e competitivas, que aumentassem a sua producéo diaria, para que conseguisse atingir
mais mercados em uma mesma quantidade de tempo. Em segundo lugar, observa-se como
outro ponto de motivagdo 0 acesso a novos mercados, 0 que se conecta com o terceiro ponto, a
comercializacdo. A busca de novos mercados pode ser correlacionada com uma expanséao das
vendas da empresa, que ao atingirem um ponto de saturacdo no mercado doméstico ou desejam
comercializar em outros mercados, que € o caso da JBS. A JBS, para expandir a novos
mercados, necessitou adquirir ou abrir subsidiarias nesses mercados alvo, ou proximo a eles,
visto a natureza de seus produtos, o que pode tornar inviavel a abordagem desses mercados de

uma maneira diferente.

442 AMBEV
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4.4.4.1 ABORDAGEM UPPSALA

Seguindo com a anélise sob a 6tica da abordagem do Modelo de Uppsala, passa-se para
0 estudo em relagdo ao processo de internacionalizacdo visto pela AMBEV, onde podemos
resumi-lo no Quadro abaixo. Novamente, é importante notar que para esta analise, 0 modelo
Uppsala considera desde suas proposicdes originais, propostas por por Johanson e

Wiedersheim-Paul, até as alteracdes feitas posteriormente por Johanson e Vahine.

Quadro 6 - Andlise da Internacionalizacdo da AMBEYV sob a 6tica do U-model

Caracteristicas U-Model Processo de Internacionalizacdo AMBEV

Em se tratando do processo de internacionalizacdo
Evolucdo por meio de etapas da AMBEV, pode-se analisar que seu processo

1. Sem atividades regulares de exportagédo seguiu em partes as etapas propostas no U-model.
2. Exportacdo por meio de representantes A empresa ja se inicia com atividades regulares de
independentes exportacao e exportacdo através de representantes
3. Subsidiaria de venda no exterior independentes. Como sua origem se deu através da
4. Unidade de manufatura/producéo fusdo entre duas outras empresas, a nova empresa

internacional formada “herdou” os processos das antigas

empresas, 0 que a ja faz uma empresa exportadora
tanto diretamente como indiretamente, através, por
exemplo, de contratos de distribuicdo com a
Pepsico. Além disso, com o0 avango de seu processo
de internacionalizacdo, a empresa possui hoje
subsidiarias de venda e unidades de manufatura
fora do pais.

Neste sentido, pode-se notar que a AMBEYV segue
em seu processo de internacionalizacéo
gradualmente até certo ponto. Conforme

“[...]Processo como sendo gradual, onde a empresa mencionado acima, a AMBEV ja inicia as
aumenta seu comprometimento com o mercado operagdes com sendo exportadora. Com o passar
externo conforme vai obtendo experiéncia e do tempo, a empresa mostra um processo gradual
aprendizado neste novo mercado.” no que diz respeito a avango global de mercados,

visto que ela se expande inicialmente nas
Américas, ganhando forca e presenca nesses
mercados e em seguida avanga para novos
mercados.

Conforme pode ser visto na Figura 3, a AMBEV
Mercados proximos fisicamente amplia seus mercados primeiramente em paises das
Américas, que sdo mais fisicamente proximos.

Conforme pode ser visto na Figura 3, a AMBEV
Mercados proximos psiquicamente amplia seus mercados primeiramente em paises das
Américas, que sdo mais psiquicamente préximos.

Em se tratando do ciclo apresentado pelos aspectos
transitérios e estados, podemos dizer que ele
ocorre. Um maior conhecimento do mercado levou

Aspectos transitorios a AMBEV a investir em mais mercados e cada
Estados operacao, passada ou atual, aumenta o seu
comprometimento com o mercado, aumenta o seu
conhecimento do cenario internacional e das
estratégias de internacionalizacéo, o que ird
influenciar na deciséo de investimentos de recursos
e as operac0es futuras.

Fonte: Elaborado pela autora
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Em relacdo ao quadro acima, pode-se notar que o processo de internacionalizacéo
apresentado pela AMBEYV adota, em partes, o que € proposto pelo Modelo de Uppsala. Apesar
de seguir os estagios elencados pelo modelo, a empresa avan¢a em uma velocidade mais rapida
do que é esperada, visto que algumas etapas ja existiam antes da fusdo das empresas, 0 que faz
com que a empresa formada ja possua certa maturidade em relacdo aos processos
internacionais. Assim, com o passar do tempo e, com o0 avanco do processo de
internacionalizagéo, a empresa vai expandindo e ganhando mais conhecimentos nos outros
estagios.

Como visto, 0 processo € gradual, entretanto ele segue em um ritmo mais rapido,
avancando primeiramente em mercados mais proximos fisicamente e psiquicamente, como
pode ser visto, em 2002, por exemplo, com a formacéo de uma joint-venture que viria a atender
0 mercado da Guatemala, América Central e América Latina. Entretanto, é de extrema
importancia ressaltar que apesar de seguir um avanco relativamente gradual e iniciado por
paises proximos, em um curto espaco de tempo, a AMBEYV realizou acbes que alteraram
completamente a empresa. Dentre as estratégias adotadas estavam, primeiramente, a fusdo com
a belga Interbrew, em 2004, e posteriormente a aquisi¢do da americana Anheuser-Busch, em
2008. Assim, pode-se notar que essas ag¢des seriam “pontos fora da curva” visto que sdo a¢oes
que contradizem o processo seguido até entdo pela empresa e ndo se encaixam como uma
estratégia comportamentalista.

No mais, pode-se observar que ha uma ocorréncia ciclica que abrange os aspectos
transitorios e de estado. Com um conhecimento de processo e de estratégias adquiridos pelas
acOes de aquisicado e fusdo e suas operacOes atuais, a AMBEV aumenta seu comprometimento
com 0 mercado, 0 que a leva a decidir em aumentar seus investimentos, e expandir a novos
mercados. Com essa expansdo a novos paises, a AMEBYV adquire um maior conhecimento de
mercado, 0 que a leva a ser mais comprometida com o mercado internacional, e que com base
no sucesso dessas operacdes atuais, pode leva-la a decidir por novos investimentos em outros

mercados, influenciando assim nas operac6es futuras.

4.2.2.2. ABORDAGEM DUNNING

Analisando-se a abordagem do Modelo do Paradigma Eclético em relagdo ao processo

de internacionalizacéo visto pela AMBEV, podemos resumi-lo no Quadro abaixo.
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Quadro 7 - Anélise da Internacionalizagdo da AMBEV sob a ¢dtica do Paradigma

Eclético

(continua)

Vantagem de Propriedade (O)

Processo de Internacionalizacdo AMBEV

Propriedade Tecnoldgica

Por possuir diversos tipos de cervejas, que sdo fabricadas de
maneiras diferentes, pode-se dizer que a AMBEYV possui a
vantagem relacionada a propriedade tecnolégica, o que a
permite essa variedade de produtos.

Dimensdo, Economias de escala

Por estar presente em diversos paises e mercados diferentes, a

AMBEYV pode possuir a vantagem de ganhos de escala,

mesmo que ndo em uma posic¢do tdo forte. Com a aquisicao e

fusdo com outras empresas, a AMBEV pode comercializar

suas marcas mais fortes em outros mercados, o que aumento a

dimensao da sua producéo, o que pode resultar em custos de
producdo mais baixos.

Diferenciacdo

A AMBEV, conforme mencionado, possui uma grande gama
de produtos que atendem aos mais diferentes nichos dentro
dos paises com que atua. Com as aquisi¢des e fusdes do seu
processo de internacionalizacdo, novas marcas foram
adicionadas a seu portfolio, o que Ihe garante uma vantagem
de diferenciacéo.

Homens, Capitais, Organizacdo

Capitais e OrganizacOes representam uma vantagem para a
AMBEV, visto que durante seu processo de
internacionalizagdo, com a aquisicdo de empresas
internacionais, houve um aumento de capital e de
conhecimentos organizacionais que trazem vantagens a
empresa.

Acesso aos mercados, fatores e produtos

A AMBEYV possui acesso aos mais diversos mercados

internacionais, por estar presente em diferentes paises e
possuir, em cada um deles, variados produtos e marcas que
atendem a variados gostos e nichos de mercado, o que garante
a ela uma grande vantagem.

Internacionalizagdo anterior

A AMBEV ja passou por diversas etapas no processo de
internacionalizacéo, tendo uma forte expansdo no cenério
internacional, o que leva as internacionaliza¢@es anteriores a
representarem uma forte vantagem competitiva.

Vantagem de Localizacéo (L)

Processo de Internacionalizacio AMBEV

Diferenca de pre¢o nos Inputs

Por atuar em diversos mercados em regides muito diferentes
do globo, a AMBEYV busca esta vantagem de localizacéo,
visto que ha diferenca no preco das matérias primas
dependendo em qual regido a empresa se encontra.

Qualidade dos Inputs

Por atuar em diversos mercados em regides muito diferentes

do globo, a AMBEYV busca esta vantagem de localizacéo,

visto que ha diferenca na qualidade das matérias primas
dependendo em qual regido a empresa se encontra.

Custos de transporte e comunicagéo

Novamente, por atuar em diferentes mercados, isso da a
AMBEYV uma vantagem em relacdo a custos, especialmente
de transporte. Ela pode atender aos mais diversos mercados

mundiais (onde ndo possui plantas produtivas) de uma
maneira mais rapida e facil através de sua subsidiaria mais
préxima, ndo necessitando que os produtos saiam diretamente
do Brasil.

47



Distancia fisica, lingua e cultura

Neste quesito, a AMBEV possui uma vantagem competitiva
mais voltada a cultural, mesmo que ndo muito forte. Por ser
uma empresa internacionalizada, ela possui mais facilidade
em se adaptar a novas culturas visto que agregou varios
fatores culturais diferentes.

Distribuigdo espacial de Inputs e de mercados

Esta vantagem de internalizacdo ndo se encaixa no tipo de
negdcio da AMBEV, exceto em mercados muito especificos
com restrigdes a cerveja em algumas épocas do ano®?.

Vantagem de Internalizacéo (1)

Processo de Internacionalizacio AMBEV

Diminuigao dos custos de cAmbio

Por atuar em diversos mercados em regides muito diferentes
do globo, a AMBEYV busca esta vantagem, visto que ha
diferenca ndo s6 no preco, mas no cambio de comercializacéo
dentro dos diferentes mercados ou em sua comercializacdo
para outros, o que se torna uma vantagem em casos, por
exemplo, de comercializagcdo com mercados que possuem
moedas mais fortes que o Real.

Diminuicéo do volume de direito de propriedade

Neste caso, podemos apresentar o direito a propriedade como
uma vantagem da AMBEYV. Devido a seu processo de
internacionalizagdo, a empresa adquiriu diversas marcas de
cerveja ao redor do mundo, o que Ihe compete marcas globais,
internacionais e marcas nacionais, e o direito de
comercializagdo das mesmas.

Controle da oferta, em quantidade e qualidade

Esta vantagem se mostra presente a AMBEV, visto que ela
possui a maior parte do Marketshare, ndo somente no Brasil,
como também no mundo.

Controle dos mercados

Esta vantagem se mostra presente a AMBEV, visto que ela
possui a maior parte do Marketshare, ndo somente no Brasil,
como também no mundo.

Possibilidade de acordos

Apesar de possuir diversas marcas em seu portfélio, a
AMBEYV possui a vantagem de realizar acordos de
comercializagdo e distribui¢do de suas marcas em paises em
gue ndo possui marcas fortes, ao passo em que pode
comercializar essas marcas em seus mercados — visto que ela
ja possui seu mercado consolidado e essas novas marcas nao
representam ameacas. H& também a possibilidade de acordos
de comercializacdo com seus outros produtos, formando
“combos” que serdo repassados a seus compradores, por
exemplo.

Internalizaco das externalidades

Esta vantagem ndo se apresenta no caso da AMBEYV como
uma vantagem, visto que devido ao mercado em gue atua, as
externalidades podem, geralmente, representar aumento nos

Custos.

Inexisténcia de mercados a prazo

Esta vantagem de internalizagdo ndo se encaixa no tipo de
negocio da AMBEV.

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme analisado no quadro acima, pode-se destacar que a AMBEV possui mais

vantagens consideradas como Vantagens de Localizagcdo e Vantagens de Internalizagdo. No

11 Neste caso, pode-se citar como exemplo, o caso do Ramadan, més religioso aos mulcumanos, onde
estes devem se aproximar dos seus valores religiosos e, no qual, é proibido o consumo de bebidas

alcodlicas.
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primeiro caso, isso acontece, principalmente, em razdo da presenca da empresa em diversos
paises e mercados globais, 0 que permite que possua muitas vantagens de localizacdo em
decorréncia do local em que se encontra. O seu processo de internacionalizagdo, portanto, foi
grande responsavel por essa vantagem, visto que a AMBEV adquiriu empresas em Varios
lugares do mundo, as quais ja possuiam grande presenca no seu mercado domestico e no
mercado global, expandindo exponencialmente a presenca da AMBEV no cenario mundial.

Em segundo lugar, como Vantagens de Internalizagéo, pode-se citar, novamente como
causa, 0 grande processo de internacionalizagdo passado pela AMBEV. Com a fuséo e
aquisicdo da Interbrew e da Anheuser-Busch, respectivamente, ela pode expandir
significativamente seu portfdlio e, também, internalizar muitos processos, clientes, mercados,
0 que a garante uma forte vantagem competitiva.

Ainda no &mbito do modelo de Dunning, pode-se avaliar as motivacoes que levaram a
empresa a se internacionalizar, sendo eles: ganhos de eficiéncia; busca por recursos naturais;
acesso a novos mercados e comercializacdo. No caso da AMBEV, pode-se elencar como
fatores motivacionais que influenciaram o processo de internacionalizagdo, como por exemplo,
0 acesso a novos mercados, 0 que se conecta com o segundo ponto, a comercializagdo. A busca
de novos mercados pode ser correlacionada com uma expansao das vendas da empresa, que,
ao atingirem um ponto de saturacdo no mercado doméstico, podem desejar comercializar em
outros mercados, que é o caso da AMBEYV. Com a sua expansdo a hovos mercados, a AMBEV
pode, ndo somente ampliar o seu portfolio e comercializar suas marcas mais consolidadas no
Brasil em outros locais do mundo, como pode também, por exemplo, aumentar suas vendas no
mercado doméstico por introduzir no mercado marcas globais que passaram a concorrer com

outras marcas no pais, onde a empresa ndo possuia marcas concorrentes antes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Muito se tem discutido em cenarios tedricos e de negocios sobre a internacionalizacéo
das empresas e 0 seu impacto nas empresas, nas economias domésticas e mundiais. Neste
ambito, o presente estudo se faz importante ao analisar o processo de internacionalizacdo de
duas grandes empresas nacionais de setores representativos a economia domestica. Assim,
enfatiza-se a importancia desses estudos, visto um crescimento na atual tendéncia de buscar a

internacionalizacdo por partes das empresas nacionais.
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Neste sentido, buscou-se levantar informacgdes relevantes sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas dos setores alimenticios e cervejeiro, e as suas estratégias
embasadas nos modelos de Upsalla e Dunning. E importante destacar que cada empresa possui
estratégias proprias para buscar a insercdo internacional e que diversos fatores podem
influencia-la nestes processos.

Ainda, o processo de internacionalizacdo pode ser adaptado conforme o modelo de
gestdo que cada empresa possui, qual o objetivo final que ela almeja para a internacionalizacao
— que pode variar entre a lideranca ou a consolidacdo de mercados. Assim, acdes em relagéo
ao processo podem ser tomadas e irdo influencia-los, e, consequentemente o resultado final.

No dmbito das empresas estudadas embasadas nas abordagens citadas, pode-se concluir
que os modelos propostos (U-model e Paradigma Eclético de Dunning) ainda estao vigentes e
suas proposi¢des podem ser vistas nos processos e estratégias de internacionalizacdo adotados
pelas empresas; ainda que ndo em seu todo. Entretanto, pode-se notar que a corrente econémica
(Dunning) é a mais forte, devido a seguir um embasamento mais préximo da realidade das
empresas atuais, como as dificuldades e motivagdes que as levam a buscar o processo de
internacionalizacdo. Conforme apontado por Forte e Sette Junior (2006), a Escola de Uppsala
é, ainda hoje, uma importante corrente de pensamento na literatura de negdcios internacionais.
Entretanto, deve-se considerar que conhecimento, experiéncia, potencial de mercado e
estrutura industrial possuem uma forte influéncia nos processos de internacionalizagéo.

Dando-se um maior enfoque no caso do Brasil, o processo de internacionalizagdo das
empresas depende de alguns fatores, como cultura empresarial, conhecimento do ambiente
negocial, legislacdes, etc., ao passo que mudancas na estrutura produtiva mundial apontam para
novos desafios e novas possibilidades de atuacdo. Ao se retornar na historia do
desenvolvimento econdmico-produtivo do Brasil, vé-se que as relagdes comerciais estrangeiras
sempre se desenvolveram de uma forma subordinada aos interesses e demandas internacionais.
Ao mesmo tempo, observa-se que o desenvolvimento encontrava no Estado a sua protecdo e
meio de atuacgdo, criando uma situacdo de mutua-dependéncia, o que influenciou a cultura
empresarial do pais. Assim, ainda hoje é comum encontrar empresas que nao se ocupam com
uma atuacao internacional sustentada ou planejada, onde empresas ainda estao presas a atua¢ao
a venda/exportacdo apenas quando um comprador internacional as procura. (CINTRA,;
MOURA, 2005).

Contudo, conforme identificado nesta pesquisa, as empresas brasileiras ja iniciaram 0s

primeiros passos em seus processos de internacionalizacdo, e que em ambos setores, a
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tendéncia é que crescam cada vez mais. No quesito das abordagens utilizadas propostas para
embasamento neste trabalho, elas ainda se aplicam em algumas partes nos setores estudados.
Apesar de ja terem sido propostas ha algum tempo, suas suposi¢des gerais ainda se fazem valer.
Deve-se levar em consideracao, que as estratégias originalmente propostas foram aplicadas em
empresas inseridas em contextos econémicos diferentes do que o proposto neste trabalho, o
que pode levar a divergéncias quando aplicadas no contexto brasileiro. E, conforme
mencionado anteriormente, tanto as estratégias adotadas pelas empresas quanto os modelos,
sofrem influéncias exdgenas, o que podem levar a alteragfes nos modelos.

Deve-se também ressaltar que as analises e resultados desse estudo ndo podem ser
tomados por bases especificas, visto que sdo informacgdes generalizadas. Para este estudo,
apesar de atuarem em setores diferentes, apenas duas empresas foram tomadas por base, o que
leva a uma conclusdo baseada a performance dessas empresas. Assim, este estudo pode
contribuir como base para outros trabalhos que visem um maior aprofundamento nessas

empresas e setores, ou que desejem realizar uma comparacao entre as abordagens propostas.
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