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Introducao

Este estudo se insere em um projeto mais amplo de pesquisa cujo propdsito € o
entendimento da forma pela qual se d4 o processo de internacionalizagdo das empresas
brasileiras, comparativamente ao de empresas de outros paises emergentes. Esta questdo tem
sido objeto de grande interesse recente no meio académico, exatamente em funcdo de se tratar
de um novo fendmeno (Ramamurti e Singh, 2009). A relevancia da proposta pode ser mais
bem apreciada quando se consideram os recentes esfor¢os do governo brasileiro na promocgao
da internacionaliza¢do de empresas brasileiras, tanto pela via da exportacdo como pela dos
investimentos diretos no exterior.

A participag¢do do Brasil no comércio internacional, durante décadas, girou em torno
de 0,8% a 1%. Embora o Brasil seja um tradicional exportador de commodities, apenas na
ultima década vem-se assistindo a expansao das exportacdes brasileiras.

Também no que se refere ao investimento direto no exterior, as empresas brasileiras
avancaram tardiamente para a internacionaliza¢io, ndo s6 quando comparadas as dos paises
desenvolvidos, como as de outros paises emergentes (Rocha e Silva, 2009). No entanto, o
avanco recente € significativo, com centenas de empresas (as estimativas variam entre 300 e
800 empresas) ja dispondo de algum tipo de instalagdo, comercial, de montagem ou de
produg@o no exterior. Esta expansdo internacional foi em parte propiciada pelas condig¢des
macroecondmicas vigentes no pais, entre as quais a estabilizacdo econdmica, a abertura do
mercado brasileiro a concorréncia estrangeira e a recente sobrevalorizagdo da moeda, que
torna mais “baratos” os investimentos no exterior. No entanto, a caracteristica principal desses
investimentos € sua natureza de busca de mercado, ou “market seeking” (Dunning, Hoesel e
Narula, 1997). Outros fatores, como o efeito manada, bandwagon effect, também podem ser
considerados como propulsores da internacionalizacdo das empresas brasileiras.

No entanto, ha fatores especificos das firmas que também tém papel decisivo nas
decisdes de internacionaliza¢do, como ji se verificou em estudos anteriores sobre empresas
brasileiras (Barretto e Rocha, 2001). Esses fatores podem incluir desde o perfil dos dirigentes
a fatores relacionados ao tamanho, a estrutura organizacional e as estratégias seguidas no
Brasil, considerando-se seu potencial de adaptacdo a mercados externos.

A escolha de focar o estudo no setor de carne bovina se justifica pelo fato de o Brasil
ser o maior exportador mundial do produto em valor e volume. Além disso, este setor é
composto por grandes empresas, como a JBS-Friboi e a Marfrig, que a partir da década de
1990 realizaram fortes investimentos em modernizagdo e expansdo, antes de iniciarem sua
expansdo internacional por meio de investimentos diretos no exterior.

Objetivo

A pesquisa realizada buscou mapear as estratégias seguidas, de forma emergente ou
deliberada, por uma grande empresa brasileira do setor de carnes: a JBS Friboi, analisando a
estratégia internacional desta empresa, desde os seus primordios até se tornar a lider mundial
em seu setor de atividade.

Metodologia

A metodologia utilizada nesse estudo foi de natureza qualitativa, adotando-se o
método de pesquisa de estudo de caso. Este método € frequentemente utilizado na 4rea de
Negdcios Internacionais, quando se deseja obter entendimento mais profundo de determinado
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fendmeno empresarial. E tipica do método a utilizacio de uma variedade de fontes para
obtencdo de dados sobre o caso. No presente estudo, as fontes de evidéncias empiricas
utilizadas foram noticias em jornais e revistas de negdcios, dissertacdes e teses, relatorios de
pesquisa, site da empresa, noticias na internet, além de informacdes ja coletadas e disponiveis
em arquivos do NUPIN - Niicleo de Pesquisas em Negdcios Internacionais do IAG/PUC-Rio.

A sele¢@o do caso da JBS Friboi obedeceu ao critério de interesse e relevancia. Trata-
se de uma grande empresa brasileira que realizou aquisicdes em outros paises e que foi
fortemente apoiada pelo BNDES. Além disso, ¢ lider mundial em seu setor de atuacio.
Assim, entre as multinacionais brasileiras, € uma das mais bem sucedidas. Desta forma, a
andlise do caso da internacionaliza¢do da JBS-Friboi mostra-se da maior relevancia para o
entendimento de como se processa a internacionaliza¢do de grandes empresas brasileiras.

O caso JBS-Friboi

A empresa foi fundada pelo empresdrio José Batista Sobrinho, de Goids, em 1953,
como um acougue. A empresa se expandiu, sob a direcdo dos filhos do fundador, atingindo,
em 2004, o faturamento de 1,2 bilhdo de délares. O inicio do processo de internacionalizacao
via investimento direto no exterior teve inicio em 2005, com a aquisicio das operacdes
argentinas da Swift. Em seguida, em 2007, a empresa adquiriu a Swift norte-americana,
passando a lideranca mundial no processamento de carne bovina, além de ingressar no
processamento de carne de porco. Adquiriu também 50% da Inalco, da Itdlia, com vistas a
facilitar sua penetragdo no mercado europeu. Em 2008 foram feitas novas aquisicdes nos
Estados Unidos e na Australia. Em 2009, adquiriu a Pilgrim’s Pride, a época a segunda maior
empresa de processamento de carne de frango nos Estados Unidos, e o frigorifico Bertin, no
Brasil. Em 2010, realizou nova aquisicao nos Estados Unidos. A empresa contou com aportes
de capital do BNDES, o que reduziu o risco envolvido nas aquisi¢des internacionais.

A JBS-Friboi é atualmente um player global, sendo considerada uma das empresas
brasileiras mais globalizadas. No entanto, enfrenta dificuldades de natureza variada, para
enfrentar as quais ndo dispde de experiéncia prévia, nem se encontra estruturada, tais como
problemas legais, societdrios, ou decorrentes da diversidade cultural de seu pessoal. No
entanto, essas dificuldades sdo tipicas de empresas multinacionais. O crescimento vertiginoso
da empresa causa ainda preocupagdes pela dificuldade natural em absorver a grande
quantidade de empresas adquiridas.
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