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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a internacionalizacdo da JBS sob o olhar da
Teoria da Escola de Uppsala e seus desenvolvimentos posteriores que culminaram na
abordagem das redes (networks). Inicialmente, realizamos uma revisao tedrica da Escola de
Uppsala desde sua formulacgdo original até a evolucéo de seu pensamento que culminou com a
abordagem das redes. Em seguida, apresentamos a JBS, historiando seu processo de formacéo,
expansdo e internacionalizagdo. Por fim, contrastamos o processo de internacionalizagdo da
empresa com a Teoria da Escola de Uppsala. A pergunta que norteou esta pesquisa foi: em que
medida o processo de internacionalizagdo da JBS pode ser explicado com base nas proposicoes
da Escola de Uppsala? A conclusdo a que se chegou foi de que a Teoria da Escola de Uppsala
explica parcialmente a internacionalizacdo da JBS, uma vez que ha certos aspectos no processo

de internacionalizagdo da empresa ndo contemplados pela teoria.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de firmas; JBS; Escola de Uppsala.



ABSTRACT

The present paper aims to analyze the internationalization process of JBS from Uppsala's
School Theory perspective and its subsequent developments that ended up in a network
approach. Initially, we carried out a theoretical review of the Uppsala School from its original
formulation to the evolution of its parameter that culminated in the network approach. Next,
JBS is introduced, describing its formation, expansion and internationalization process. Finally,
we contrasted the company's internationalization process with Uppsala School Theory. The
question that guided this research was: to what extent can JBS' internationalization process
could be explained based on the propositions of the Uppsala School? The conclusion was that
the Uppsala School Theory partially explains the internationalization of JBS, because there are

certain aspects in the company's internationalization process not covered by the theory.

Keywords: Internationalization of firms; JBS; Uppsala School.
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INTRODUCAO

Pode-se considerar as multinacionais brasileiras como entrantes tardias nos mercados
internacionais, sendo que seus pontos fracos sempre foram sua baixa capacidade competitiva e
a pouca experiéncia dos seus dirigentes para atuar em ambientes desconhecidos. Além disso,
basicamente, essas empresas se internacionalizam devido principalmente a sua cultura de
organizacdo e ao perfil de sua lideranca (FILHO et al., 2011, p. 05).

Existe uma multiplicidade de motivos para a internacionalizacdo das empresas
brasileiras, variando de acordo com o momento, 0os mercados e os modos de entradas. A partir
de um estudo de caso de dez empresas brasileiras, Barretto e Rocha (2003, p. 41) concluiram
que os motivos para a internacionalizacdo sdo contingentes da inddstria, tipo de negocio,

caracteristicas dos decisores, estagio e grau de internacionalizacao, e outros fatores. Ainda:

Apesar da variedade de motivos em diferentes momentos do desenvolvimento
internacional da firma, certos padr8es dominantes de motivagdo foram identificados,
em associacdo com a decisdo de investimento direto no exterior. Cinco padrdes de
motivacBes para o estabelecimento de subsidiarias no exterior foram identificados
nesse estudo: crescimento, consolidacdo, sobrevivéncia, oportunidade e intencdo
estratégica (BARRETO; ROCHA. 2003, p. 41).

No brasil, as internacionalizac6es vém se encaixar no pilar do incentivo a concorréncia
externa das empresas brasileira no sentido em que inicialmente elas foram incentivadas com o
objetivo de alavancar as exportacdes brasileiras, porém, posteriormente, ocorre uma evolugéo
no conceito e a internacionalizacdo passa a transcender o aumento das exportacoes
(OLIVEIRA. 2015, p. 79). Nesse contexto podemos inserir a JBS e sua internacionalizacéo do
inicio deste século.

A JBS desde sua criacao alcancou enormes cifras na economia nacional e internacional
ao ponto de se tornar o maior produtor de proteinas e a segunda maior empresa de alimentos do
mundo, possuindo mais de 400 unidades no mundo e a incrivel capacidade de processar 75 mil
bovinos por dia (JBS. 2022). Em 2020, apesar da pandemia da Covid-19, alcancou a receita de
R$67,6 bilhdes e tornou-se a maior empresa do Brasil, ultrapassando a Petrobras (EPOCA.
2020).

O seu principio data do ano de 1953 na cidade de Anapolis/GO, quando seu fundador
José Batista Sobrinho, o qual as iniciais formam o nome da empresa atualmente, comecou a
operar uma peguena planta com capacidade de processamento de cinco cabegas de gado por dia

(JBS. 2022). A expansdo da empresa se da a partir de 1995, quando iniciou inimeros
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arrendamentos de unidades industriais e aquisicdes de participacdes societérias na maioria das
vezes de empresas em dificuldades financeiras (AVILA. 2010, pag. 03).

Em 1997 inicia-se sua atividade exportadora de carne bovina in natura e avanca durante
oito anos, quando em 2005 inicia de fato sua internacionalizacdo com a aquisicéo de trés plantas
da Swift Armour, na Argentina. A partir de entdo, inicia-se uma série de aquisices: avanca
para os Estados Unidos e em 2006 e 2007 adquire, respectivamente, as empresas SB Holdings
e 100% da companhia Swift Foods, sendo que, com essa Ultima aquisi¢do, tornou-se a maior
multinacional brasileira de alimentos (POZZOBON. 2008, pag. 48). Segundo Oliveira (2015,
p. 88), apds suas aquisicdes, a JBS passou a contar com a presenca de seus produtos em mais
de 100 paises, chegando a condi¢do de uma grande multinacional na sua area de atuacdo.

Dessa forma:

O processo de crescimento recente da JBS passa tanto pelo viés interno quanto
externo. Ao mesmo tempo em que assumia o papel de um dos principais grupos de
abate e processamento de carne bovina no brasil, era empreendido um ambicioso
projeto de internacionaliza¢do [...] (OLIVEIRA. 2015, p. 92).

De forma geral, a empresa realizou um processo de reestruturacdo empresarial
objetivando a otimizagdo dos processos internos e externos, aliado a um plano de expansédo e
integracéo a novos mercados e colaboradores internacionais (BELISARIO. 2021, p. 522).

O que se observa na expansdo da JBS é o extenso auxilio que recebeu do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), parceiro fundamental para construcao de
sua jornada internacional. De acordo com Oliveira (2015, p. 93), as estratégias e planos para
crescimento do Grupo JBS estdo apoiados em uma perspectiva global, com a participacdo do
financiamento nacional. Em 2002, a diretoria do banco aprovou diretrizes para o financiamento
aos investimentos de empresas brasileiras no exterior, objetivando orientar a criacdo de uma
linha capaz de estimular a insercdo e o fortalecimento de empresas brasileiras no mercado
internacional (ALMEIDA et al., 2007, p. 276).

Dessa forma, 0 BNDES passou a incentivar as empresas do setor frigorifico a tornarem-
se gigantes globais com uma politica de aquisi¢cbes também propiciada por condi¢es cambiais
favoraveis e empresas com valor de mercado reduzido em outros paises (OLIVEIRA. 2015, p.
81). Como veremos, as aquisicdes da JBS no exterior pautavam-se pela compra de empresas
em dificuldades financeiras, para fazer a alavancagem dessas empresas.

A JBS, desde sua expansao internacional, foge a conhecidas tendéncias e dificuldades

brasileiras na construcdo de multinacionais de sucesso. Segundo Rocha (2003), ao analisar uma
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passagem do The Economist, as empresas brasileiras ndo se internacionalizam devido a

dificuldades originadas de fatores geogréficos, culturais e ambientais.

[...] pode-se dizer que as empresas brasileiras ndo se internacionalizam pelas imensas
dificuldades que a elas se apresentam, dificuldades essas que se originam do
isolamento geogréfico e linguistico, da formac&o cultural e do impacto do ambiente
sobre as motivaces empresariais (ROCHA. 2003, p. 27).

O isolamento geogréfico e linguistico pode ser diminuido pelo contato de empresarios
e gerentes a estrangeiros, por meio da participacdo em feiras, missdes e viagens culturais no
exterior. E essencial trabalhar a questdo cultural sob seus diversos prismas, disseminando a
formacdo de executivos internacionais melhores preparados para atuar no exterior (ROCHA.
2003, p. 27).

Apresentado esse breve historico da JBS, o foco do presente trabalho é analisar a
trajetdria internacional dessa empresa brasileira tendo como base a teoria da Escola de Uppsala,
desde sua formacdo tradicional até sua reformulacdo, com as networks. Assim, objetiva-se
responder a seguinte pergunta: em que medida o processo de internacionalizacdo da JBS pode
ser explicado se recorrendo as proposicées da Escola de Uppsala?

Nesse sentido, a escolha do tema justifica-se pela contribuicdo para o estudo de um
relevante e atuante multinacional brasileira e o entendimento de sua internacionalizagéo a partir
do escopo comportamental do modelo apresentado pela Escola de Uppsala.

De acordo com a visdo dos pesquisadores dessa escola, a firma internacional é definida
como uma organizacdo caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem,
apresentando uma complexa estrutura de recursos, competéncia e influéncias. Nesse sentido, e
a partir do referencial tedrico da escola, pesquisas tém sido desenvolvidas objetivando examinar
0 processo de internacionalizacdo da empresa brasileira, buscando pontos de convergéncia entre
a forma sueca e brasileira de se expandi internacionalmente (HEMAIS; HILAL. 2003, p. 110).

Os nomes associados a teoria de Uppsala sdo Jan Johanson e Jan-Erick Vahine, os quais
construiram o modelo de internacionalizacdo focado no desenvolvimento da firma individual e
na aquisicdo gradual de conhecimento. Ou seja, a internacionalizacdo é produto de decis6es
incrementais e a falta de conhecimento torna-se um obstaculo no desenvolvimento das
operacdes internacionais (JOHANSON; VAHLNE. 1977, p. 23).

O modelo dos autores esta baseado em observacdes empiricas que mostravam gue as
firmas suecas frequentemente desenvolviam as suas operacOes internacionais em pequenos

passos, ao invés de fazer grandes investimentos de produgdo no exterior em momentos
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especificos no tempo. As firmas comegavam exportando através de um agente, posteriormente
estabeleciam uma subsidiaria de vendas e, entdo, comegavam a produzir no pais estrangeiro
(HEMAIS; HILAL. 2004, p. 28).

Dessa forma:

E interessante notar que, inclusive, a decisdo de produzir no exterior era geralmente
de tipo incremental, de modo que as novas unidades de producao iniciavam com as
atividades de fabricacdo menos complexas e, sucessivamente, iam adicionando outras
de maior complexidade (HEMAIS; HILAL, 2004, p. 28).

A Escola de Uppsala aborda a questdo da forma como as firmas selecionam seus
mercados alvos, principalmente nos estagios iniciais do processo de internacionalizacdo. Na
visdo dos tedricos, a chamada distancia psicoldgica interfere decisivamente nos processos de
escolha de mercados externos principalmente nos seus estagios iniciais e propde uma passagem
sequencial de mercados de menor distancia para os de maiores distancia psicoldgica (FREIRE;
ROCHA. 2003, pag. 106). De acordo com Hemais e Hilal (2004, p. 29), outra variavel que
justifica o processo gradual de internacionalizacdo € a falta ou a dificuldade de obter
conhecimento do mercado referente as operacGes internacionais e a consequente incerteza que

tal fato gera. Assim:

O conhecimento do mercado é importante porque as decisdes de comprometimento se
baseiam em diversos tipos de conhecimento. Em primeiro lugar, o conhecimento de
oportunidades ou de problemas inicia as decisdes. Em segundo lugar, a avaliagdo de
alternativas é baseada em algum tipo de conhecimento sobre as partes relevantes do
ambiente do mercado e sobre a performance de diversas atividades (HEMAIS;
HILAL. 2004, p. 29).

O conhecimento pode ser classificado de acordo com sua forma de aquisicéo:
conhecimento objetivo, o qual pode ser ensinado; e o conhecimento experiencial, que pode ser
aprendido somente por meio da experiencia pessoal. Johanson e Vahine (1977) consideram que
0 conhecimento experiencial € o conhecimento critico no processo de internacionalizacao,
tendo em vista que ele ndo existe de inicio, devendo ser adquirido durante as operacdes no
exterior. Além disso, esse tipo de conhecimento fornece a estrutura para perceber e formular
oportunidades (HEMAIS; HILAL. 2004, p. 29).

De acordo com Hemais e Hilal (2004, p. 29), a Escola de Uppsala ndo defende que o
padrdo de internacionalizacao seja resultado de uma estratégia para alocacdo 6tima de recursos,
mas a consequéncia de um processo de ajustes incrementais ante a mudanca de condicGes da

firma e de seu ambiente. Nessa perspectiva, 0s gerentes considerariam cada decisdo como Unica
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em funcdo do contexto especifico em que se apresentassem o problema. Ou seja, quando de
frente com uma oportunidade em um mercado externo, ndo considerariam, alternativamente,
outras oportunidades existentes em outros mercados (BARRETO; ROCHA. 2003, p. 33).

A partir desses pressupostos, 0s pesquisadores de Uppsala interpretaram os padroes do
processo de internacionalizagdo que tinham analisados nas firmas suecas. A partir de entdo,
notaram que as firmas pareciam iniciar as suas operagOes no exterior em mercados
relativamente proximos e que somente de forma gradual iam entrando em mercados distantes.
Além disso, perceberam que as firmas entravam em novos mercados por meio das exportacoes,
raramente o faziam com suas proprias organizacfes de vendas ou subsidiarias (HEMAIS;
HILAL. 2001, p. 04).

A teoria da Escola de Uppsala afirma que existem fatores ndo econdémicos que levariam
as empresas a decidir pela internacionalizagcdo de seus negocios e que depois influenciariam a
formulacédo e implementacéo de uma estratégia correspondente. Aquelas empresas que possuem
como fundadores e executivos pessoas de origem familiar imigrante ou com experiéncias
estudantis ou profissionais internacionais seriam mais propensas a considerar o mercado além
das fronteiras nacionais (ALMEIDA et al. 2007, p. 244).

Os estudos atuais da Escola de Uppsala tem trazido importantes contribuicGes para
temas como hierarquia, visao politica da firma multinacional e a participacdo do empresario no
processo de internacionalizacdo da firma (HILAL E HEMAIS. 2001, p. 01). Nesse contexto,
insere-se 0 conceito de networks, as quais sdo consideradas uma evolucdo natural do
pensamento da Escola de Uppsala (HILAL; HEMAIS. 2001, p. 06).

Dentro do conceito de networks, o contexto de negocios baseia-se em relacionamentos
especificos com outros atores. A teoria entende que o grau de internacionalizacdo da firma
reflete ndo apenas os recursos alocados no exterior, mas também o grau de internacionalizacao
da network em que ela esta (HILAL; HEMAIS. 2003, p. 114).

O objetivo principal deste trabalho é verificar se a teoria de internacionalizacédo da firma
proposta pela Escola de Uppsala pode ser aplicada ao caso da internacionalizacdo da JBS.

Entre os objetivos especificos podemos destacar os seguintes:

e Analisar o pensamento e a dindmica do processo de internacionalizacdo proposto pela
teoria da Escola de Uppsala;
e Apresentar as criticas sobre o modelo tradicional de Uppsala;

e Verificar o salto tedrico realizado pela Escola de Uppsala;
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e Compreender o processo de internacionalizagdo da JBS, evidenciando seus principais
fatores para tal processo;
e Observar a aplicabilidade no caso da JBS de um modelo de internacionalizagdo de

firmas.

No primeiro capitulo busca-se compreender a formacdo e o pensamento da Escola de
Uppsala. Além disso, serd apresentado as criticas ao modelo e sua evolugdo, a partir da
incorporacdo de muitas dessas criticas.

No segundo capitulo, sera apresentado um breve histérico da formacdo da JBS e,
adiante, sua formacdo como empresa internacional e os fatores que culminaram para a
ocorréncia de tal processo, tendo em vista o escopo do presente trabalho.

No terceiro capitulo sera contraposto a teoria da Escola de Uppsala e a
internacionalizacdo da JBS, com objetivo de analisar e evidenciar ou ndo a convergéncia da
Teoria com o0 processo de internacionalizagdo da empresa

Por fim, nas consideracdes finais apresenta-se os resultados do trabalho, buscando

responder a pergunta de trabalho colocada acima.

1- AESCOLA DE UPPSALA

1.1 FORMAGCAO

A andlise do processo de internacionalizacdo da firma individual é principalmente
associada aos trabalhos de Jan Johanson, Wiedersheim-Paul e Johanson e Vahlne, tendo sido
seus estudos, provavelmente, a inspiracdo para o desenvolvimento da inovacéo relacionada aos
modelos de internacionalizacdo (ANDERSEN. 1993, pag. 210).

Até a metade do século XX, os estudos sobre internacionalizacdo das empresas ndo eram
um fenbmeno de preocupacdo para 0s economistas, tendo em vista que o estudo do comercio
internacional se relacionava com aspectos macroecondémicos e, entdo, explicavam o movimento
das empresas para o setor internacional. Esse movimento passou a ser denominado “teoria da
firma”. Dentro dos aspectos macroeconémicos, os custos de transacdo e a identificacdo de
vantagens comparativas seriam importantes para a decisdo da empresa sobre onde e como atuar
internacionalmente. (CHIAVEGATTI; TUROLLA. 2011, pag. 131).
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Foi apenas a partir de 1960, com os trabalhos de Penrose (1963) e Cyert & March (1963)
que a teoria da firma deixou de ser analisada exclusivamente do ponto de vista econémico e se
tornou um campo de pesquisa independente (HILAL; HEMAIS. 2001, pag. 01).

Nesse contexto, insere-se, na década seguinte, o principio dos estudos de Uppsala, muito
influenciados pelos autores supracitados. O inicio dos trabalhos se deu quando um grupo de
pesquisadores da Universidade de Uppsala focalizaram seus estudos no processo de
internacionalizagdo de firmar suecas e, a partir das analises, construiram um modelo de como
essas firmas escolhiam mercados e as diversas formas de entrada durante sua
internacionalizacdo (HEMAIS; HILAL. 2001, pag. 02).

Segundo Johanson & Valne (1977), “o0 modelo ¢ baseado em observagdes empiricas dos
nossos estudos em Negdcios Internacionais na Universidade de Uppsala [...]” (JOHANSON;
VALNE. 1977, pag. 24, traducéo nossa).

Um ponto importante dos feitos em Uppsala é o fato de que suas analises permitiram
que os estudos de Negdcios internacionais ultrapassassem os limites da Teoria Econdmica para
abarcar também a Teoria Comportamental Organizacional, fato corroborado por meio dos
trabalhos desenvolvidos por Jan Johanson e Jan-Erik Valne, considerados os marcos da Escola
(HEMAIS; HILAL. 2001, pag. 01).

1.2 PENSAMENTO

Segundo o trabalho pioneiro da Escola, 0 modelo é baseado no fato de que as firmas
desenvolvem suas operagdes internacionais em pequenos passos, primeiramente iniciando com
exportacOes através de um agente, depois estabelece-se subsidiaria de venda, para, entdo a
producdo no territério estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE. 1977, pag. 24). Os autores
acreditam que a internacionalizacdo € o resultado de uma série de decisGes incrementais e que
a falta de conhecimento é um importante obstaculo para o desenvolvimento das operacdes
internacionais, sendo que conhecimento pode ser adquirido através das operacGes
internacionais.

Segundo Johanson e Wiedersheim (1975, pag. 306) uma das presuncdes basicas do
modelo diz que a firma inicialmente cresce internamente e a internacionalizacdo passa a ser
uma consequéncia de umas séries de decisGes incrementais. Quando o mercado local se

encontra saturado e o nimero de oportunidades diminui até o ponto de impedir que a firma se
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expanda, faz-se necessario a busca por novos locais para expansdao (HEMAIS; HILAL. 2001,
pag. 02).

E devido a falta de conhecimento sobre os paises estrangeiros e a propensdo para evitar
incertezas que as firmas iniciam exportando para paises vizinhos ou paises que sdo conhecidos
e similares a eles com relagdo a praticas comerciais. Aqui entra um importante conceito
discutido pela Escola: o construto da distancia psiquica. Esse conceito implica a ideia de um
mundo heterogéneo, consistente de paises que sdo percebidos como diferentes (NORDSTROM,;
1990. pag. 26).

Dentro da Escola de Uppsala, a primeira definigdo do conceito foi oferecida por Vahlne
e Wiedersheim-Paul (1973), apud Evans, Treadgold & Mavondo (2000, pag. 376), o qual
definiram como “fatores impedindo ou que atrapalham o fluxo de informacdes entre potencias
e atuais fornecedores e compradores”. Johanson & Vahine (1977, pag. 24), subsequentemente,
definiu como “a soma de fatores que impedem o fluxo de informagdes do e para o mercado”.
exemplos de fatores sdo a lingua, educacéo, praticas de negdcios, cultura e desenvolvimento
industrial. Esse € um conceito relacionado a distancia geografica, porém ndo € constante. O
conceito muda devido o desenvolvimento do sistema de comunicagdo, comercio e outros tipos
de trocas sociais (JOHANSON; WIEDERSHEIM. 1975, pag. 308).

Tendo em vista que o conceito de distancia psiquica pode ser considerado subjetivo,
tem-se que o processo de coleta de informacdes do mercado ndo pode se desenvolver de forma
acurada, ocorrendo distorcoes da realidade (ROCHA. 2004, pag. 42). Na visdo da autora, a
distancia psiquica pode também se apresentar como um conceito relacionado ao etnocentrismo,
pois um mesmo grupo de pessoas podem apresentar percepcdes similares de proximidade ou
distanciamento com relacéo a outra cultura.

E colocado que a distancia psiquica oferece uma estrutura teérica util para explicar as
variacOes na performance das operacgdes internacionais das firmas. Porém, outros fatores devem
ser considerados para que a performance das operages internacionais seja explicada
completamente (EVANS; TREADGOLD; MAVONDO. 2000, pag. 375). O estudo de O’Grady
e Lane (1995), sugere uma definicdo expandida da distancia psiquica, incluindo outros fatores
de negdcios, como a estrutura da industria um ambiente competitivo, aléem das diferencas
culturais.

De acordo com Hemais e Hilal (2003), os estudiosos do modelo consideram que a
fronteira da incerteza esta relacionada com a distancia psiquica, ou seja, quanto maior a
distancia entre o pais de destino e o de origem, em termos dos fatores supracitados, maior sera

a incerteza. E devido essa relagio que os paises preferem iniciar suas operacdes internacionais
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por mercados psiquicamente mais proximos. Os estudiosos de Uppsala consideravam que o
conhecimento diminui e a incerteza percebida aumenta em proporcdo a distancia psiquica
(NORDSTROM. 1990, pag. 26).

Na visdo de Johanson & Wiedersheim (1975, pag. 306), a falta de conhecimento e
recursos poderiam ser reduzidos por tomadas de decisfes incrementais e o aprendizado sobre
mercados e operacdes. Dentro dos pressupostos da Escola de Uppsala, quanto mais a firma
conhece a respeito de um mercado que esta investindo, menor sera o risco percebido e maior
serd o nivel de investimento naquele mercado (FORSGREN. 2000, pag. 259). Segundo
Forsgren (2000), a Escola de Uppsala considera que o risco percebido pela firma é funcéo do
nivel de conhecimento do mercado adquirido por meio de suas préprias operacdes. No geral,
trata da forma pela qual as firmas aprendem e o impacto da aprendizagem na no comportamento
organizacional, com foco na aprendizagem experiencial através de suas atividades.

O conhecimento é um ponto de muito interesse para 0 modelo devido ao fato de que o
conhecimento de oportunidade é o estopim para as decisdes. Além disso, observa-se que,
diferentemente do que ocorre no mercado interno, em mercados estrangeiros ndo ha um
conhecimento experiencial basico; todo conhecimento deve ser adquirido com o decorrer das
operacgdes no mercado (JOHANSON; VAHLNE. 1977, pag. 28).

Dentro da discusséo a respeito da aprendizagem, em um artigo mais recente, Johanson
& Vahlne (2003) discutem a importancia da experiéncia no processo de internacionalizacéo.
Segundo os autores, a experiéncia fornece as empresas uma possibilidade de visualizar e avaliar
oportunidades e, além disso, reduzir as incertezas com relagdo ao comprometimento com o
mercado alvo. Ou seja, tendo em vista que o conhecimento € desenvolvido gradualmente, a
expansdo torna-se incremental. Os estagios iniciais da internacionalizacdo foi variadamente
caracterizada com um processo incremental, e o sucesso dependeria do reconhecimento e
aceitacdo da diversidade de diferentes paises (ANDERSON; SKINNER. 2006, pag. 237).

Considerando o processo metodico propostos pela teoria para a internacionalizacdo das
firmas, Johanson & Wiedersheim (1975, pag. 307) dividem o processo em quatro passos, 0
chamado establishment chain: 1) atividades ndo regulares de exportacéo; 2) exportacao via
agentes; 3) subsidiaria de vendas; e 4) producdo. O primeiro significa que ndo acontece quase
nenhum comprometimento de recursos por parte da empresa para com o mercado, bem como
falta um canal de informacdo do mercado. O segundo significa que ja contém um canal de
informac6es do mercado fluindo informacdes sobre fatores de influéncia das vendas e um certo
comprometimento de recursos. O terceiro significa que a firma possui controle do canal de

informacGes do mercado, possibilitando o direcionamento e a quantidade de informacdes que
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fluem do mercado para a firma. E o terceiro e mais avancado estagio ocorre um grande
comprometimento de recursos. Os autores consideram esses passos importantes principalmente
pelo fato de que cada um diferencia-se com relagéo ao grau de envolvimento da firma dentro
do mercado. Além disso, ndo se espera que esses passos sejam desenvolvidos seguindo
criteriosamente a cadeia. De acordo com os autores, é dessa forma por dois motivos: primeiro,
ha mercados que ndo sdo suficientemente grandes para suportar demandas de recursos dos
estagios. E segundo, empresas com grande experiencias em mercados anteriores podem pular
alguns dos estagios.

Estruturalmente, tem-se a distin¢do entre os chamados aspectos de estado e de mudanga,
0s quais, de acordo com a teoria, sdo influenciados uns pelos outros. Os aspectos de estado s&o
considerados 0 comprometimento de recursos para com 0 mercado e 0 conhecimento sobre
aquele mercado; enquanto os aspectos de mudanca sdo as decisdes para comprometer recursos
e a performance das atividades de negdcios atuais da firma (JOHANSON; VAHLNE. 1977, p.
26). A dindmica configura-se de acordo com a Figura 01.

De acordo com Johanson & Vahlne (1990, p. 11), o conhecimento de mercado e
comprometimento de mercado afetam decisGes de comprometimento de recursos para 0S
mercados e como as atividades atuais sdo executadas pela firma. Por sua vez, as atividades
correntes e as decisdes de comprometimento afetam o conhecimento de mercado e o
comprometimento de mercado. Segundo os autores, 0 modelo coloca que o aumento do
comprometimento de mercado se dara de forma gradual, mas com trés excecbes a esse
predicado. A primeiro é quando a firma tem grandes recursos, tornando as consequéncias do
comprometimento pouco relevantes. A segunda é quando as condi¢cdes de mercado sdo estaveis
e homogéneas, fazendo com que conhecimento seja adquirido de outras formas além da
experiéncia. E a terceira é quando a firma apresenta grande experiencia vindas de mercados

similares, podendo ser generalizada essa experiencia anterior para o mercado atual.

Figura 01 - The Basic Mechanism of Internacionalization — State and Changes Aspects
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Market Commitment

knowledge > decisions
Market Current
commitment < activities

Fonte: Johanson & Vahlne (1977, p. 26)

Tratando especificamente do aspecto de estado, tem-se que 0s comprometimentos de
mercado compreende-se de dois fatores: a quantia de recursos comprometidos com o mercado
e 0 grau de comprometimento. O primeiro refere-se inteiramente ao tamanho do investimento
no mercado, o segundo os atores tratam mais detalhadamente. Considera-se que o grau de
comprometimento é proporcional ao recurso que € integrado a outras partes da firma. Ou seja,
quanto mais especializado é um recurso para um determinado mercado, maior serd o
comprometimento de recursos.

As atividades atuais da firma sdo grandes fontes de experiencia, mas ndo as Unicas.
Johanson e Vahine (1977, p. 29) argumentam que a firma pode obter experiencia de outras
formas, como pela contratacdo de gerentes com experiencias anteriores ou obter por meio de
conselhos de pessoas com experiencia. Assim, eles diferenciam experiencia da firma de
experiencia de mercado.

Uma critica feita refere-se ao fato de que nenhuma explicacao é apresentada em relacao
a como 0 processo se inicia ou a natureza do mecanismo pelo qual o conhecimento afeta o
comprometimento. Além disso, pode se dizer que apenas uma variavel explicativa raramente
pode fornecer uma explicacdo suficiente (ANDERSEN. 1993, p. 219).

As decisBes dentro do pensamento de Uppsala sdo formadas em resposta a problemas
percebidos ou oportunidades do mercado, sendo esses dois elementos dependentes da
experiéncia. Problemas e oportunidades sdo percebidos no processo por aquelas que sdo
responsaveis e que se encarregam das operaces no mercado (JOHANSON; VAHLNE. 1977,
p. 29).
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1.3 CRITICAS AO MODELO

Assim como todo construto tedrico, 0 modelo da Escola de Uppsala passou por um
momento de intensa revisdo e modificacdes em seus predicados, inclusive pelos préprios
precursores dos primeiros estudos. Desde os primeiros estudos das firmas da Suécia, tem
ocorrido intensos esforgos para testar a validade do modelo empiricamente (BJORKMAN &
FORSGREN. 2000, p. 11).

Na visdo de Johanson e Vahine (2009, p. 1420), a maioria das criticas sobre o processo
de internacionalizacdo do modelo estava baseada na observagdo de que o comportamento das
firmas mudou desde que foi construido o modelo. Entretanto, esses autores argumentam que a
maioria das mudancas no comportamento das firmas esta mais ligado a mudancas no ambiente
internacional do que a mudangas nos mecanismos de internacionalizacéo.

De acordo com Hemais e Hilal (2001, p. 01), com a expanséo de seu raio de influéncia
sobre todos os paises escandinavos, criou-se a chamada Escola Nordica de Negoécios

Internacionais. Sobre a firma internacional, diz a Escola Noérdica:

[...] é vista como uma organizacdo caracterizada por processos caracterizada por
processos baseados em aprendizagem e que apresenta uma organizagao caracterizada
por processos baseados em aprendizagem e que apresenta uma complexa e difusa
estrutura em termos de recursos, competéncias e influéncia (HEMAIS; HILAL. 2001
p. 01).

Bjorkman e Forsgren (2000, p. 12) consideram que a énfase na aprendizagem como um
motor da internacionalizacdo da firma € um problema fundamental do modelo de Uppsala,
tendo em vista que ndo fica evidente como o conhecimento através da experiéncia influencia o
comportamento organizacional. Para ter um efeito, a experiencia deve ser interpretada, porem
o relacionamento entre causa e efeito é ambiguo e a diferenca entre sucesso e insucesso nem
sempre aparece. Tendo em vista que a interpretacdo da histéria € feita por individuos e grupos
com diferentes objetivos, levando a preconceitos sistematicos na interpretacéo, eles consideram
que a avaliacdo de resultados se torna mais confusas e misturadas nas organiza¢des do que nos
individuos. Eles concluem que a questdo de como o conhecimento experimental afeta o
comportamento organizacional ndo é somente dependente da possibilidade de relacionamento
entre efeitos com causas, mas também com quem faz a interpretacao.

Reid (1983, p. 44) argumenta que o modelo de Uppsala ignora o problema crucial de
como as caracteristicas dos mercados e 0s recursos da firma co-determinam as escolhas e

mudancas na estrutura de exportagoes particulares.
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Uma outra critica € exposta por Petersen (1999, p. 07) o qual coloca que uma importante
critica sobre Uppsala refere-se ao fato de que outros fatores como potenciais mercados a
condigdes competitivas séo totalmente ignorados dentro da visdo do modelo. O estudo desse
autor analisou a internacionalizacdo de empresas dinamarquesas sob a 6Otica do modelo de
Uppsala, concluindo que o modelo oferece uma explicagdo parcial do processo de
internacionalizagdo das firmas. Em sua visdo, uma teoria mais geral deveria incluir outras
explicacOes do processo de internacionalizacdo além do processo de aprendizagem da firma e
os fatores supracitados.

Nordstrom e Vahine (1985) apud Nordstrom (1990) argumenta que a Escola de Uppsala
nao é valida em situagdes de firmas e indUstrias altamente internacionalizadas, casos esses onde
as forcas e fatores competitivos sobrepdem a distancia psiquica como o principal fator de
explicacédo para o processo de internacionalizagdo da firma.

A respeito da distancia psiquica, uma critica feita por O’Grady & Lane (1995, p. 310)
refere-se ao fato de que ha uma limitacdo no modelo de Uppsala no sentido de ndo conseguir
como a disténcia psiquica percebida entre os paises afeta as escolhas dos tomadores de decisdes.
Tendo isso em vista, 0 trabalho desses autores apresenta evidéncias de que iniciar a
internacionalizacao por paises psiquicamente proximos pode resultar em uma performance ruim

e, possivelmente, fracassada. 1sso é o que eles denominam de paradoxo da distancia psiquica.

Ao invés de paises psiquicamente préximos serem faceis de entrar e fazer negocios,
nos argumentamos que a similaridade percebida pode fazer com que os tomadores de
decistes falhem, pois eles néo se preparam para enfrentar as diferengas (O’GRADY;
LANE. 1995, p. 310, tradu¢o nossa).

Além disso, mudancas nos padrdes e na quantidade de interac6es politicas e culturais
entre 0s paises, a formacdo de novas politicas e unides econdmicas afetaram a distancia
percebida (NORDSTROM. 1990, p. 31).

Basicamente, as criticas sobre 0 modelo tradicional de Uppsala baseiam-se no fato de
que o processo de internacionalizacao de novas firmas que adentram no setor internacional esta
avancando fases do processo sequencial formulado pela Escola de Uppsala (HEMAIS; HILAL.
2001, p. 04). Hedlund e Kverland (1985, p. 46) argumentam que a empresa multinacional
mudou sua estratégia de entrada em mercados estrangeiros e que continuara nesse ritmo. Nesse
sentido, expdem trés proposicdes: primeiro, a tendencia é a diminuicdo do tempo entre 0s
diferentes estagios propostos pela Escola de Uppsala; segundo, espera-se que as firmas pulem

estagios na cadeia busquem mais formas de investimentos em um determinado mercado; e
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terceiro, essas tendencias devem ser observadas principalmente em mercados com grandes e
rapidos crescimentos, e em firmas com consideravel experiencia internacional.

O estudo de Hedlund e Kverland (1985), a respeito da internacionalizacdo de empresas
suecas no Japao, mostra que as estratégias de entrada e crescimento em mercados estrangeiros
estdo sendo alterados no sentido de mais modos de entrada rapidos e diretos, diferente do que

apresenta 0 modelo de internacionalizacdo gradual e lento de Uppsala. Assim, concluem:

Os resultados sugerem que as teorias do processo de internacionalizagdo da firma
devem ser desenvolvidas levando em consideracdo as mudancas nas condigdes do
ambiente e mudancgas nas habilidades da firma em lidar com as complexidades dos
negdcios internacionais (HEDLUND; KVERLAND. 1985, p. 57, traducéo nossa).

Dessa forma, na visdo de Forsgren (2000, p. 270) a forca do modelo tradicional de
Uppsala esta em sua simplicidade, por meio da utilizagdo de poucas variaveis que permite ao
modelo explicar de forma razoavel varias internacionaliza¢des de firmas.

Nordstrom (1990, p. 30) conclui que as suposi¢oes do modelo internacionalizacdo de
Uppsala pode ser questionado, tendo em vista que o mundo se torna cada vez mais homogéneo,
reduzindo incertezas em relacdo a caracteristicas de mercados estrangeiros e, portanto, a

necessidade do desenvolvimento do conhecimento.

1.4 EVOLUCAO DO MODELO

O modelo passou pela reformulacéo e insercdo de outros fatores dentro de alguns de
seus conceitos, além da introducéo de um outro conceito chamado networks. A
perspectiva das networks vai aléem dos modelos de internacionalizacdo incremental, sugerindo
que as estratégias das firmas sdo influenciadas por varios relacionamentos em redes
(HILMERSSON. 2011, p. 19). Um dos pressupostos do conceito de networks é o fato de que
existem relacionamentos de longo prazo entre fornecedores e compradores dentro do mercado.
Johanson e Mattsson (1988, p. 112) argumentam que uma das razdes para a existéncia desses
relacionamentos é que fornecedores e compradores precisam de extensivos conhecimentos
sobre cada um caso queiram realizar negdcios importantes entre si. Conhecimentos esses que
se referem ndo apenas sobre preco ou qualidade, mas sobre os recursos de cada um para com o
outro. Nesse sentido, esses autores assumem que as firmas em mercados industriais sdo ligadas
com outras firmas através de relacBes de longo prazo, sendo que as partes na relacdo séo

importantes uma para a outra.
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Na visdo de Hemais e Hilal (2004, p. 31), a evolucéo do modelo de internacionalizacdo
de Uppsala para considerar o conceito de networks deve transformar os conceitos de
comprometimento, conhecimento, atividades correntes e decisdes de comprometimento em
multilaterais ao invés de unilaterais, como era no modelo tradicional. A network é uma area
social, onde as atividades econdmicas estdo envolvidas em redes sociais e onde a network é
uma forma especifica de mercado propria (HILMERSSON. 2011, p.29).

Essas networks, ou rede de relacionamentos, sdo consideradas uma evolucdo natural do
pensamento da Escola de Uppsala, e seus estudiosos desempenharam um papel importante no
desenvolvimento da ideia de networks industriais, as quais centram-se nos relacionamentos
entre firmas e mercados industriais (HILAL; HEMAIS. 2001, p. 06).

Johanson e Vahlne (1992, p. 10) elenca duas caracteristicas principais sobre as
networks. Primeiro, sdo ilimitadas, tendo os atores liberdade para amplia-las. Entretanto, pode-
se criar limites adequados por varios motivos ou base. Segundo, as networks ndo sao
transparentes. Os relacionamentos dentro delas sdo ambiguos, subjetivos e fluidos, podendo
ndo ser compreendidos por pessoas de fora da relacdo. Daqui depreende-se que o conhecimento
da network é experimental, sendo adquirida através da interacdo e nao podendo ser
compartilhada para outros. Johanson e Vahilne (2003, p. 96,) colocam que a Gnica maneira de
aprender sobre cada estrutura da network € interagir com um ou varios atores da network e fazer
com que revelem qudo forte e conectados sdo seus relacionamentos um com os outros. Ou seja,
a network ndo pode ser compreendida por pessoas de fora.

O desenvolvimento e emersdo das networks se dd como consequéncia das trocas entre
atores semiauténomos, como se referem Johanson e Vahlne (1992, p. 11). Definem atores
semiautdbnomos como aqueles que agem de acordo com seus interesses, mas que, a0 mesmo
tempo, sdo dependentes dos outros dentro da relacdo. Ou seja, ndo sdo autbnomos: eles estéo
conectados por niveis ndo triviais de controle matuo (JOHANSON; VAHLNE. 2009, p. 1414).

Pode-se fazer trés suposicdes sobre a estrutura das networks: a primeira € que as
networks podem ser mais ou menos estruturadas na mesma propor¢do que 0s atores sdo mais
ou menos proximos entre si; a segunda refere-se a proposicao de que a estrutura da network é
um resultado da histdria, no sentido de que ela pode ser formada e modificada pela interacdo
entre 0s atores buscando seus proprios interesses; e a terceira diz respeito as networks terem
estruturas funcionais de interesse e poder que sdo importantes quando tenta-se entender acdes
de atores e 0 processo que leva a decisdo de entrada no mercado (JOHANSON; VAHLNE.
1992, p. 11).
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Relacionamentos sdo conectados por redes que desenvolvem como consequéncia da
interacdo entre as firmas. A rede € composta de um numero diferentes de firmas — compradores,
compradores dos compradores, competidores, fornecedores, distribuidores, agentes e agencias
publicas. Os atores na rede sdo amarrados uns aos outros por meio de diferentes quesitos:
técnicos, social, cognitivo, administrativo, legal, econdmico, etc. (JOHANSON; VAHLNE.
1990, p. 18). Ainda, segundo esses autores, a visdo de rede implica que todos os atores sdo mais
ou menos ativos a que o estabelecimento de novos relacionamentos e o desenvolvimento de
antigos € o resultado de interacGes entre participantes ativos.

Johanson e Mattsson (1988, p. 129) concorda que tanto a abordagem das networks
quanto o modelo de internacionalizacdo de Uppsala consideram a natureza cumulativa das
atividades da firma. Entretanto, 0 modelo de Uppsala foca no desenvolvimento interno do
conhecimento e outros recursos da firma, enquanto a visdo de networks apresenta um modelo
de mercado e de relacionamento da firma com o mercado. De acordo com esses autores, dentro
do modelo de networks, a internacionalizacdo da firma significa que ela estabelece e desenvolve
posicOes em relacdo aos seus parceiros nas redes estrangeiras. Do mesmo modo, Bjorkman e

Forsgren (2000) vdo na mesma linha de diferenciacdo entre os dois modelos:

Enquanto o modelo de Uppsala foca nas caracteristicas da firma individual como a
forca principal, a teoria das redes destaca o contexto de negdcios da firma. Teoria das
redes enfatiza que o contexto de negécios consiste em relacionamentos com outros
atores, melhorando nosso entendimento de fatores decisivos por trds da
internacionalizagdo (BJORKMAN; FORSGREN. 2000, p. 13, traducéo nossa.)

Ainda sobre a questdo da diferenca, Jonanson e Vahine (2003, p. 94-5) argumentam que
a maior diferenca entre os modelos ndo se refere a natureza do processo, mas a observacoes
empiricas na qual a visdo do processo de internacionalizacdo estava baseada inicialmente.
Fazem duas observacgdes: primeiro, desde que determinadas barreiras dos paises nao existam
dentro das networks, ndo ha o que se discutir a respeito de qual firma entrara e se expandira
dentro delas; segundo, ndo ha razdes para crer que as firmas seguirdo o chamado establishment
chain; espera-se que as firmas organizem seus negocios para desenvolver, ajudar e coordenar
relacionamentos.

Bjorkaman e Fornsgren (2000, p. 13), concluem, entdo, que um degrau de
internacionalizacdo da firma reflete o degrau de internacionalizacdo da rede de negdcios na qual
a firma esta inserida. Comparado com o modelo de Uppsala, a teoria das redes oferece menos
conclusdes precisas sobre as manifestacfes empiricas de internacionalizacdo. Isto se explica

pois, nesse caso, a internacionalizacdo é considerada dependente ndo apenas dos recursos,
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atividades e experiéncia da propria firma, mas também dos recursos, atividades e experiéncia
de outros atores e da subjetiva interpretacdo dos atores da rede. Além disso, a teoria da network
revela ndo apenas que o comportamento da firma esta relacionado a um mais complicado
conjunto de relagdes, mas também que um relacionamento de negdcios entre duas firmas inclui
mais dimensdes do que é costumado se observar em analises econdmicas

Em um trabalho mais recente, onde fazem uma revisdo do modelo tradicional de
Uppsala, Johanson e Vahine (2009, p. 1413) consideram que o modelo original precisa ser
desenvolvido a luz da clara evidéncia da importancia das networks na internacionalizacdo das
firmas. Entretanto, criticam o fato de que os estudos até estavam preocupados em estudar as
formas pelas quais as networks influenciam a internacionalizagdo, mas ndo como séo criadas e
sem considerar a estrutura delas no pais que as firmas entram. Tendo isso em vista, focam nas
networks de negocios como uma estrutura de mercado, na qual a firma esta introduzida, e na
correspondente estrutura da network de negdcios do mercado estrangeiro.

A questdo do conhecimento dentro da network também é abordada de uma forma
diferente dentro da visdo das networks. As firmas criam novos conhecimentos através das trocas
dentro de suas redes de relacdes e esse conhecimento € criado através da confrontacdo entre
conhecimento do produtor e conhecimento do usuario (JOHANSON; VAHLNE. 2009, p.
1414). Ainda segundo esses autores, 0 conhecimento ndo surge apenas das proprias atividades
da firma, mas também das atividades de seus parceiros. Além disso, tendo seus parceiros outros
relacionamentos, a firma estara indiretamente introduzida em um processo de criacdo de
conhecimento que vai muito mais além. Portanto, os relacionamentos sdo indiretamente uma
fonte de informac@es sobre seus proprios parceiros e daqueles atores mais distantes na network,
permitindo a firma adquirir conhecimentos sobre recursos, capacidades, estratégias de seus
parceiros.

O sucesso da firma requer que ela seja bem estabelecida em uma ou mais networks. Isto
deve-se ao fato de que as coisas acontecem dentro do contexto da network, sendo que uma firma
que é bem estabelecida em uma relevante network é chamada de insider (JOHANSON;
VAHLNE. 2009, p. 1415). Eles argumentam, porém, que insidership € uma necessidade, mas
uma condicéo insuficiente para o desenvolvimento dos negécios com sucesso. Pelo contrério,
classificam aquelas firmas que ndo tem uma posicao relevante na network como um outsider.
Essas firmas, quando tentarem entrar me uma network onde ndo possuem uma posicdo
relevante, sofrerdo de liability of outsidership e foreignness, o que complicaria 0 processo para

se tornar um insider.
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Johanson e Vahlne (2009, p. 1421) consideram que a correlagdo entre a ordem de
entrada em um mercado externo, chamada establishment chain, e distancia psiquica
enfraqueceu-se. Isto deve-se ao fato de que as firmas adquiriram mais conhecimentos gerais
sobre 0 ambiente estrangeiro, e talvez isso tenha introduzido nelas mais confianga em suas
habilidades em lidar com a distancia psiquica. 1sso, porém, argumentam, ndo torna o conceito
de distancia psiquica sem importancia, considerando o impacto dela de forma mais indireta.

Atualmente, entretanto, aquisicdes tem se tornado a principal forma de entrada em
termos de valor. Essa é uma forma para uma firma rica em recursos rapidamente adquirir uma
posicdo de relevancia em uma network em um mercado estrangeiro, opondo-se aos
procedimentos incrementais baseados em pequenos passos menos arriscados (JOHANSON;
VAHLNE. 2009, p. 1422).

No desenvolvimento da revisdo do modelo, Johanson e Vahine (2009, p. 1423)
consideram que a firma esta introduzida em um ambiente constrangedor de redes de negocios
que inclui atores comprometidos em uma ampla variedade de relagdes interdependentes. Nesse
caso, a internacionalizacéo passa a ser vista como o resultado das a¢6es das firmas em fortalecer
posicOes da rede por meio de melhorar ou proteger suas posi¢cdes dentro do mercado. Como
resultado, eles consideram que a existéncia de relacionamentos de negocios causa consideravel
impacto no mercado geografico especifico em que uma firma decidira entrar e de que modo o
fara.

Em relacdo a construcdo de aprendizado e comprometimento, Johanson e Vahine (2009,
p. 1423) argumentam:

Como alguns tipos de conhecimento ndo sdo acessiveis a todos, sendo confinado aos
integrantes da rede, um forte comprometimento com o0s parceiros permite a firma
construir seus respectivos corpos de conhecimento, fazendo com que seja possivel
para ele descobrir e/ou criar oportunidades. (JOHANSON; VAHLNE. 2009, pag.
1423, traducéo nossa).

Além disso, acreditam que a internacionalizacdo é mais contingente em relacdo ao
desenvolvimento de oportunidades do que com a superacdo de incertezas.

Comparado ao modelo desenvolvido em 1977, Johanson e Vahine (2009) ressignificam
as variaveis dentro da visdo apresentado em 2009, considerando o contexto de inser¢do das
firmas dentro das networks. Entretanto, nesse atual modelo apresentado, ainda esta presente dos

conjuntos de variaveis: de estado e de mudanca (Ver figura 02).

Figura 02 — The business network internationalization process model
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Fonte: Johanson & Vahlne (2009, p. 1424)

O modelo destaca processos dindmicos e cumulativos de aprendizado e, a0 mesmo
tempo, a construcao de confiangca e comprometimento. Uma melhora no nivel de conhecimento
pode ter um impacto positivo ou negativo sobre a construcdo de confianca e comprometimento
(JOHANSON; VAHLNE. 2009, p. 1424).

A variavel Knowledge Opportunities, vista no modelo da Figura 1 como Market
Knowledge, foi adicionada para indicar que as oportunidades sao os elementos mais importantes
do corpo do conhecimento que guia o processo. A variavel Network position, denominada antes
de Market commitment, foi considerada tendo em vista que 0s autores passaram a considerar
que a internacionalizacao ¢ perseguida dentro de uma network (JOHANSON; VAHLNE. 2009,
p. 1424).

Dentro das variaveis de mudanca, Johanson e Vahlne (2009, p. 1424) trocaram o termo
current activities para learning, creating, and trust-building, com o objetivo de tornar o
resultado das atividades atuais mais explicito, tendo em vista que no modelo anterior essas
ultimas indicava que as atividades diarias das firmas exerciam uma importante funcdo e
resultava em aumento de conhecimento, confianca e comprometimento. Por fim, a variavel de
mudanca relationship commitment decisions, segundo os autores, foi adaptada do modelo
anterior, objetivando tornar claro que comprometimento esta relacionado a relacionamentos ou
a redes de relacionamentos. Colocam que “essa varidavel implica que as firmas decidem se
aumentam ou diminuem o nivel de comprometimento com relagdo a um ou Varios

relacionamentos em sua network”.
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2-AJBS

2.1 HISTORIA E EXPANSAO INTERNA

O Brasil € um dos mais importantes produtores de carne bovina do mundo, muito devido
a resultados de décadas de investimentos em tecnologia que acabou elevando a produtividade
e a qualidade do nosso produto, alcangando mais de 150 paises (EMBRAPA). Segundo Silva
et al. (2008, p. 24), a carne bovina tem sido um dos produtos de destaque na pauta de exportagdo
brasileira, tendo em vista que, em 2004, o pais passou a liderar o ranking dos exportadores em
volume e, em 2005, em valores monetarios. No ano de 2020, a alta do preco do boi gordo e 0
crescimento nas exportacdes de carne contribuiram para que o rebanho brasileiro crescesse
1,5% em comparacgédo a 2019, chegando a aproximadamente 218 milhdes de cabecas de gado,
segundo o IBGE (CANAL RURAL, 2021).

Apesar da queda de 7% no volume de exportacbes de carne bovina em 2021 em
comparagéo a 2020, do ponto de vista da receita houve um aumento de 9% em comparacdo com
0 mesmo ano, totalizando cerca de 9,2 bilhdes de dolares. Entretanto, a expectativa para a
exportacao de carne bovina em 2022 é positiva, tendo em vista a movimentagédo para a retomada
das exportacdes para a China (CANAL RURAL, 2022).

Tendo isso em vista, vantagens competitivas da carne bovina brasileira podem ser
citadas: menor custo de producéao de bovinos do mundo; boi verde, com alimentacao exclusiva
no pasto (POZZOBON. 2008, p. 44). Além disso, o Brasil apresenta regides que proporcionam
aos empresarios fatores de producdo que tornam os produtos brasileiros mais competitivos,
como € o caso das grandes extensdes territoriais das regides Norte e Centro Oeste (SILVA et
al., 2008, p. 24).

A JBS foi a primeira empresa a entrar no ramo de atividades frigorificas no Brasil
(POZZOBON. 2008, p. 48). A origem da histéria da JBS remonta 0 ano de 1953, quando seu
fundador, José Batista Sobrinho, deu inicio as operacbes em uma pequena planta com
capacidade de processamento de cinco cabecas de gado por dia, em Anapolis, Goias, regido
Centro-Oeste do Brasil. Inicia-se, entdo, sua expansao interna.

Com o inicio da construcdo da nova capital brasileira a partir de 1956, Zé Mineiro
acompanhou o processo como fornecedor de carnes aos trabalhadores e empresas responsaveis
por construir Brasilia, trabalhadores aqueles que contavam com incentivos para o

estabelecimento no Distrito Federal (VIEIRA. 2019, p. 65). Esse fornecimento de carne, fez
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com que Zé Mineiro criasse relagdes estreitas com as empreiteiras e com que se erguesse a base
para iniciar sua expanséo internacional (VIANA, 2017).

Com o crescimento dos negdcios, José Batista passou a adquirir agougues nos
municipios vizinhos ao Distrito Federal, sendo que o primeiro grande investimento foi na cidade
de Formosa/GO em 1970, estabelecendo-se um novo frigorifico que passou a ser chamado de
Friboi. Dez anos depois adquiriu mais um frigorifico em Planaltina/GO e, em 1988, em
Luzi&nia/GO (VIEIRA. 2019, p. 66).

E importante deixar claro que os frigorificos que foram vendidos para a empresa por
dois motivos principais. Primeiro, passavam por momentos ruis economicamente pois estavam
focados na exportacdo e a carne bovina brasileira era pouco competitiva, tendo em vista a
valorizacdo do real frente ao dolar. E segundo, porque aqueles frigorificos que estavam voltados
para 0 mercado interno observavam em suas atividades a sonegacdo fiscal (VIEIRA. 2019, p.
68).

Na visdo de Vieira (2019, p. 66), 0 que garantiu o sucesso em grande medida da empresa
foram as estratégias de controle da producéo, processamento e venda de produtos e a boa
relacdo de proximidade com os politicos e 0 aproveitamento de politicas. Apresentava-se uma
integracédo vertical e horizontal, com o controle de frigorificos da capital e a predominancia do
mercado do Distrito Federal com a compra de varios agougues. Historicamente, a JBS teve, a
partir da abertura de capital e do envolvimento com o governo, um crescimento exponencial, 0
que permitiu ampliar suas operacdes e territérios de atuacdo (BERGMANN; MARCON;
PARTYKA. 2020, p. 207).

Até aquele momento, era vantagem para o Friboi ser um frigorifico goiano que vendia
exclusivamente no mercado domeéstico. Quem estava no mercado externo sé perdia
dinheiro devido ao cadmbio apreciado. Os exportadores, submetidos a controles mais
rigidos em seus mercados no exterior, tinham dificuldades para concorrer localmente
devido a alta informalidade fiscal e sanitéaria do setor (ADACHI; GOES; MENDES.
2017).

As aquisices da JBS em territorio nacional sdo importantes para o entendimento de
suas ambicdes no territdrio da carne, como, por exemplo, o fato de que a aquisicao do frigorifico
de Barra do Garca, Mato Grosso, pertencente a Sadia, deu inicio as relacGes da empresa com o
BNDES (VIEIRA. 2019, p. 67). O relacionamento com o 6rgdo citado foi de extrema
importancia para sua expansdo doméstica e internacional, como sera verificado mais a frente.

A JBS e sua expansdo chama atencdo pelo fato de que se realizou um processo de
reestruturacdo empresarial objetivando a otimizacdo de processos internos e externos aliado a
um plano de expanséo e integragdo a novos mercados e colaboradores internacionais. Muito

além, a empresa, por meio de um planejamento estratégico, escolheu inicialmente pela
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solidificacdo dentro do mercado interno, com agregagdo de valor a marca e fazendo a
preparacdo da empresa para futuras expansdes (BELISARIO, 2021).

Outro ponto importante é que a aquisicdo de varios frigorificos fez com que a Friboi
controlasse o mercado interno de carne, haja visto que ela controlava grande parte do abate nos
estados e, ainda, porque parte dos frigorificos eram mantidos fechados pela empresa (VIEIRA.
2019, p. 69).

2.2 INICIO DAS ATIVIDADES INTERNACIONAIS

A exportacdo é uma excelente estratégia utilizada por varias empresas brasileiras em
estagios iniciais de seu processo de internacionalizacdo, ou como uma estratégia complementar
de acesso a paises internacionais, sendo 0 comercio exterior importante ndo apenas no sentido
da producédo, mas tambem do ponto de vista do balango de pagamentos brasileiro (BARAKAT
et al., 2018, p.47).

De acordo com Alem e Cavalcanti (2005, p. 56) a importancia das exportagdes € o fato
de ela ser o Unico componente dos gastos autbnomos que gera divisas em moeda forte, sendo
necessarias para atender as exigéncias de importacdo e essenciais para continuar a trajetéria de
crescimento, além de serem importantes componentes de demanda agregada

As melhorias introduzidas na pecuaria de corte, através dos investimentos em novas
tecnologias associadas as vantagens de recursos naturais, fizeram com que a producéo
aumentasse objetivando atender a demanda externa em crescimento da carne bovina brasileira.
Além disso, a ocorréncia de enfermidades no rebanho de outros paises exportadores e a
desvalorizacdo cambial de 1999 beneficiaram as exportacdes brasileiras (AMIN et al., 2006, p.
196-202). Nesse quadro, a experiéncia internacional da JBS insere-se como uma forte fonte de
receitas e equilibrio da balanca de pagamentos brasileiros, como sera explanado a seguir.

Em 1996, a JBS inicia a sua estruturacdo para a exportacdo de carnes bovinas (VIEIRA.
2019, p. 68) e em 1997 inicia as exportacGes de carne in natura, permanecendo nesse processo
por aproximadamente oito anos, quando em 2005 inicia suas aquisicGes internacionais
(POZZOBON, 2008, p. 48). Nesse periodo, as exportacbes de carne brasileira iniciaram
constantes crescimentos, aproximando-se do topo do ranking dos grandes exportadores

mundiais.

O Friboi teve como facilitador a joint venture montada em parceria com o Bertin para
o controle de todas operacfes. A unido dos dois fez com que eles tivessem um ganho
de representatividade muito grande e passassem a ter forca no mercado (interno e
externo). Com a saida das principais empresas do setor, por consequéncia da crise, 0
Friboi assumiu algumas plantas e, assim que o mercado se estabilizou em 1999, focou
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suas operagbes no mercado externo, se internacionalizando com maior forca
(Calabria. 2008, p. 54-55).

Entre 2003 e 2005 ocorreu as maiores mudancas entre os exportadores, tendo em vista
que, em 2004, o Brasil assumiu a lideranca nas exportacdes em volume, seguido pela Australia.
Entre 1994 e 2005, o Brasil ficou em segundo lugar no ranking de maiores taxas de crescimento
anual das exportacdes de carne bovina com a taxa de 15,49%, ficando atras apenas da india
com 17,14% de crescimento anual. J& em termos monetarios, entre 1994 e 2005, o Brasil
apresentou maior taxa de crescimento com 23,96% (SILVA et al., 2008, p. 31-32).

Dos dados apresentados por Silva et al. (2008), observa-se que 0 crescimento das
exportagOes brasileiras de carne bovina, em termos de volume, apresentou aumentos
exponenciais a cada periodo de quatro anos analisados. Ainda segundo 0s autores, a expansao
das exportacOes ocorreu em grande parte por fatos verificados entre 1997 e 2001, como foi 0
caso da explosdao de focos de febre aftosa na Argentina em 2000 e crise da “vaca louca” na
Unido Europeia desde 1996. Além disso, o Brasil, em meio as exigéncias do mercado
internacional de carne bovina, inicia um processo de adaptacdo e modernizacdo da industria
frigorifica nacional, tanto a partir da area privada quando da publica (Silva et al., 2008, p.36).
Observa-se entdo que o cendrio estava favoravel para a expansdo internacional da JBS
inicialmente pelas exportacGes e a sua grande contribuicdo para a constante melhora do quadro
brasileiro nas exportac6es de carne bovina entre 1994 e 2005.

A expansdo interna através das compras de frigorificos foi um forte contribuinte para a
aceleracao das exportagdes da JBS. Jeremiah O’ Calaghan, diretor de relacionamento com

investidores da JBS, comentou, segundo Avila (2010, p. 03):

E importante vocé ter uma diversificagio da area de producio para poder mitigar o
risco de ter um problema sanitario pontual. Esse foi 0 motivo principal porque a JBS
saiu de Goias e se espalhou pelo Brasil. Ao fazer isto, a participacdo da JBS nas
exportagdes cresceu bastante e se formou um conhecimento do mercado internacional.
Houve uma época em que 60%, talvez até 65% da receita da empresa vinham da
exportacdo (AVILA, 2010, p. 03).

2.3 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Segundo Belisario (2021), o processo de internacionalizacdo é uma decisdo estratégica
assentada no uso de arcaboucos tedricos para avaliar fatores politicos, sociais,
comportamentais, culturais e econdmicos com o objetivo de encontrar novas oportunidades de
negocios, reduzir custos operacionais, favorecer rotas de transportes, incentivar 0 comercio e o

dialogo entre paises.
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Além disso, como argumenta Alem e Cavalcanti (2007, p. 279), a internacionalizacéo
deve ser considerada um instrumento essencial a sobrevivéncia das firmas no préprio mercado
interno, ndo apenas uma busca de novos mercados no exterior. Nesse sentido, a principal
motivacdo para a internacionalizacdo deve ser o aumento de competitividade, ponto
fundamental para que as firmas possam garantir as parcelas no mercado doméstico ja

conquistadas.

Em linhas gerais, a internacionalizacdo das empresas é importante para assegurar e
expandir mercados para s seus bens e servicos. O acesso a mercados maiores fortalece
a competitividade das empresas multinacionais pelas economias de escala, efeitos de
especializacdo e de aprendizado e pelo fortalecimento de uma maior base financeira
para reinvestimentos e desenvolvimento tecnoldgico (ALEM; CAVALCANTI. 2005,
p. 59).

Segundo Siqueira (2016, p. 135), o histérico de internacionalizacdo da JBS indica a
estratégia da empresa em diversificar geograficamente sua producéo, firmar-se como um lider

global na producéo de proteina animal e melhor atender seus clientes internacionais.

Apo6s a JBS consolidar-se como uma das lideres no Brasil e aproveitando o0 momento
em que o Real estava mais valorizado comparado ao délar, e que diversas empresas
do setor estavam passando dificuldades financeira em outros paises por conta da crise
econdmica mundial de 2008, os acionistas entenderam que a internacionalizacéo era
essencial para que a empresa continuasse crescendo e aumentando sua rentabilidade
(SIQUEIRA. 2016, p. 135).

A visdo estratégica e o foco na politica de expansdo, deu inicio ao processo de
internacionalizacdo da empresa a partir de 2005, com a aquisicdo da Swift Armour, na
Argentina (JBS, 2021). Foram adquiridas trés plantas da Swift Armour e duas da Companhia
Elaboradora de Produtos Alimenticios (CEPA), o que totaliza cinco unidades: Rosario, Venado
Tuerto, Pontevedra, Sao José e Berazategui (POZZOBON. 2008, p. 48). As exportacdes da JBS
e Swift Armour combinadas somariam 900 milhdes de ddlares e a Swift exportava para 70
paises, sendo os EUA seu maior mercado (JULIBONI, 2013).

Como afirma Pozzobon (2008, p. 57), o avan¢o dos frigorificos brasileiros nos paises
vizinhos tinha como objetivo a facilitacdo do acesso a mercados para onde o Brasil tinha
dificuldades para exportar. Além disso, as empresas poderiam utilizar esses paises como rota
de fuga para dois problemas que poderiam afeta-los em qualquer mercado: a taxa de cambio e
eventuais blogueios por problemas sanitarios, como febre aftosa.

Além disso, Pozzobon (2008, p. 55) argumenta que, tendo em vista 0 ambiente

institucional brasileiro ao longo do tempo, os frigorificos brasileiros internacionalizaram-se
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como resultado de uma dindmica econdmica desfavoravel em seu pais e expandiram-se visando
novos mercado, eficiéncia, recursos naturais e ativos em mercados adjacentes, desenvolvidos e
emergentes.

No ano de 2006, a Friboi adquire, nos Estados Unidos, a distribuidora americana de
produtos industrializados de carne bovina SB Holdings. Ja no ano seguinte, em 2007, realiza
um importante salto ao adquirir ao adquirir a Swift Americana, o que a fez se tornar a maior
processadora de carne bovina do mundo, segundo Lethbridge e Juliboni (2009). Um dos
principais objetivos da JBS com essa aquisi¢ao foi se tornar lider mundial no setor de carnes
bovinas e se beneficiais de melhor acesso a mercados ainda néo explorados pela empresa, como
0 Extremo Oriente (O GLOBO, 2007). Além disso, com essa aquisicdo ela entra para o mercado
de carne suina e conquista o posto de terceiro maior produtor e processador de carne suina nos
Estados Unidos (POZZOBON. 2008, p. 48).

A virada na Swift alterou a forma com que os americanos enxergavam a JBS. A
empresa se tornou a “queridinha dos credores” e empresas em dificuldades financeiras
comecaram a procurar os Batista para propor uma aquisicdo. Além disso, a compra da
Swift mostrou a JBS que é possivel operar com outros produtos além de carne bovina,
sua especialidade até entdo (LETHBRIDGE; JULIBONI, 2009).

Ainda em 2007 iniciou uma parceira ao adquirir 50% da Inalca, objetivando conseguir
acesso a grandes multinacionais de fast food, redes varejistas e outros. Entretanto, o acordo nao
obteve muito sucesso, tendo em vista que a gestdo brasileira na Inalca foi dificultada pela sua
socia Cremonini (JULIBONI, 2013).

No ano seguinte, a JBS expande seus negocios no exterior e consolida sua lideranca na
industria de carne, adquirindo a Tasman Group na Australia, a Smithfield Beef, divisdo de
bovinos da Smithfield Foods nos Estados unidos, e os confinamentos da Five Rivers, com
capacidade para terminar 2 milhdes de animais por ano (JBS, 2022). Segundo o presidente da
empresa, com essas aquisicdes a companhia passa a ter uma base sustentavel para vendas para
todos continentes e encerra um ciclo que se iniciou com a compra da Swift Americana (O
GLOBO, 2008). Néo obstante, o ingresso da empresa no mercado de carne bovina australiana
garantiu acesso a mercados consumidores estratégicos na Asia e possibilitou & companhia
expandir suas exportacdes para 0 mercado europeu (SIQUEIRA. 2016, p. 129).

Tendo em vista que 0 segmento de bovinos norte-americanos estava consolidado e a
empresa dificilmente encontraria espaco para continuar crescendo por meio de aquisicdes no
setor, devido as questdes de concentracdo de mercado, a companhia decidiu por diversificar
suas atividades nos Estados Unidos (SIQUEIRA. 2016, p. 130).
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Em 2009, a empresa adquire mais cinco unidades em territ6rio nacional e aumenta sua
capacidade de abate em 5150 animais por dia. Além disso, incorpora o frigorifico rival Bertin,
segundo maior no Brasil, e adquire o controle acionario da Pilgrim’s Pride, iniciando no
mercado de aves (JBS, 2022). Essas aquisi¢des transformaram a JBS na maior empresa do setor
no mundo, colocando-se a frente da americana Tyson Foods (LETHBRIDGE; JULIBONI.
2009). Com a compra da Pilgrim’s, a JBS torna-se uma empresa americana com sede no Brasil,
tendo em vista que 70% do faturamento dela passou a originar dos Estados Unidos (EXAME,
2010). Além disso, essa compra continuou a tradicdo da JBS de comprar empresas em
dificuldades, porém com marcas fortes e reestrutura-las. Nesse sentido, com a JBS no controle,
a Pilgrim’s dobrou 0 valor das suas agdes em menos de um ano (SIQUEIRA. 2016, p. 130).

A expansao internacional continua e, em 2010, o grupo faz a aquisi¢do das companhias
australianas Tatiara Meats e da Rockdale Beef (JBS, 2022). Com a compra da primeira, a
companhia tornou-se lider no setor de ovinos do pais e fortaleceu sua presenca nas exportacoes
mundiais de carne de cordeiro. Ja a compra da segunda permitiu que a empresa fortalecesse sua
presenca no mercado de carne bovina australiano (SIQUEIRA. 2016, p. 130). Segundo Wesley
Batista, CEO da JBS a época, “A adicdo da planta da Rockdale representa um passo importante
em nossa estratégia de ganhar eficiéncia e satisfazer os nossos clientes”. Ainda segundo o CEO,
“Com o confinamento integrado e bons produtores de gado na regido, poderemos customizar
ainda mais 0s nossos produtos e atingir os mais altos niveis de qualidade requeridos por muitos
dos nossos clientes, particularmente na Asia” (OLIVON, 2010).

Entre 2011 e 2012, pode-se citar algumas acGes da empresa: aumento de capital da
companhia em R$ 3,48 bilhGes por meio da emissdo privada de agdes ordinarias; aumenta sua
participa¢@o na Pilgrim’s Pride, nos Estados Unidos, assumindo 75,3% do capital social da
empresa; e aumenta a capacidade anual de processamento de bovinos na ordem de 2 milhdes
de cabeca (JBS, 2022).

Em 2013, a companhia faz uma nova aquisicdo, dessa a empresa Zenda, industria
Uruguaia de couro e lider no segmento, fazendo com que a JBS se tornasse a maior processadora
de couro do mundo (JBS, 2022). Entretanto, essa aquisicdo ndo impactaria no mercado de
couros do Brasil, tendo em vista que a Zenda ndo possuia unidades no Brasil (CANAL RURAL,
2013).

Novamente no mercado australiano de carnes, em 2014 a companhia adquire o Grupo
Primo SmallGoods, empresa forte em produtos processados a base de carnes, com marcas
expressivas na area de alimentos. Com essa aquisi¢do, a JBS Australia passa a operar varias

unidades produtivas e confinamentos estrategicamente posicionados na costa leste da Australia
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(JBS, 2022). De acordo com Wesley Batista, essa compra demonstra 0 comprometimento com
a Austrélia, que é uma importante parte da operacéo global da empresa (OSELAME, 2015).

No ano de 2015 ocorrem duas importantes aquisi¢cdes para a companhia. A primeira é a
compra da Moy Park, uma empresa especializada no processamento de aves e fabricacdo de
produtos preparados, com unidades produtivas em varios paises da Europa. Dessa forma, essa
aquisicdo foi um grande passo dentro da estratégia de fomento das operacdes da companhia
dentro do mercado europeu. A segunda € a aquisicdo da unidade se suinos da Cargill, nos
Estados Unidos, fazendo com que a JBS se tornasse 0 segundo maior negdcio de processamento
de suinos nos Estados Unidos (JBS, 2022). Com a compra da Moy Park, Wesley Batista
enxergava o potencial em expandir a base de clientes da JBS no mercado europeu, com uma
producéo integrada, inovacao e marcas fortes (ISTO E, 2015). A operacéo com a Cargill foi de
encontro com a estratégia da JBS de crescimento em produtos com maior valor agregado,
ampliando a base clientes no mercado interno e exportagoes (VEJA, 2015).

O ano de 2016 ¢ marcado por mais uma grande aquisicdo. A Pilgrim’s, controlada pela
JBS, adquire a GNP, companhia de produtos de alto valor agregado de frango presente em todo
0 territério norte-americano, oferecendo um grande portfélio de produtos naturais com
certificacdo organica (JBS, 2022). Bill Lovette, CEO da Pilgrim’s, considerou que essa compra
é uma clara demonstracdo do compromisso da empresa com a estratégia de crescimento através
de “aquisi¢oes disciplinadas que melhorem o portfolio de produtos de valor agregado ¢ a
capacidade de fornecimento para clientes-chave” (VALOR ECONOMICO, 2016).

Ainda nessa linha de expansdo de seu portifélio de produtos, em 2017, a JBS dos
Estados Unidos adquire a companhia Plumrose, fortalecendo sua distribuicdo geografica nos
Estados Unidos. Essa empresa opera no segmento de produtos preparados de alto valor
agregado, como bacon, presunto, carnes fatiadas e cortes suinos, sendo respeitada dentro do
mercado estadunidense pela qualidade de seus produtos (JBS, 2022).

O claro anseio de expansdo dentro do mercado europeu seguiu firme quando a Pilgrim’s,
em 2019, assina a compra da empresa Britanica Tulip, lider na producdo de carne suina e
alimentos preparados. De acordo com a JBS, a aquisicdo visa criar uma empresa lider em
proteina e preparados dentro da Europa através da expansdo do portifolio de alimentos
preparados para 21% das vendas globais da Pilgrim’s (JBS, 2022). Além disso, a compra
ocorreu em um momento de grande demanda de carne suina pela China (FORBES, 2019).

Em 2021, a empresa expande seus negocios com a assinatura de acordo para aquisi¢ao

de 100% do grupo italiano King’s, alavancando-se no setor de charchutaria (EXAME, 2021).
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Essa aquisi¢do segue o direcionamento estratégico da JBS de expandir em produtos de alto
valor agregado (ISTO E, 2022).

No mesmo ano, em novembro, a empresa anunciou a aquisicdo da empresa Espanhola

BioTech Foods, empresa lider no desenvolvimento de biotecnologia para producdo de proteina

cultivada, marcando o ingresso da JBS nesse setor (JBS, 2021). Sobre a aquisi¢do da BioTech
Foods, disse 0 CEO Global da JBS:

Esta aquisicdo reforca nossa estratégia de inovagdo, desde como desenvolvemos
novos produtos até como comercializamos, para atender a crescente demanda global
por alimentos. Unindo o conhecimento tecnolégico com nossa capacidade de
producdo, seremos capazes de acelerar o desenvolvimento do mercado de proteina
cultivada (JBS, 2021).

Resumidamente, a Tabela 01 apresenta as aquisi¢Oes por ano realizadas pela JBS:

TABELA 01 — Historico aquisicoes da JBS

Ano Historico

2005 Adquire 100% do capital social da Swift Armour Argentina

2007 Adquire a norte-americana Swift Company

2008 Adquire a australiana Tasman Group e a Smithfield Beef nos EUA,

2009 Adquire o controle acionario da Pilgrim’s Pride e ingressa no setor de
aves

2010 Adquire as australianas Tatiara Meats e Rockdale Beef

2012 Aumenta sua participacdo na Pilgrim’s para 75,3% do capital social da
empresa

2013 Aquisicdo da Zenda, empresa lider no segmento de couro com sede no
Uruguai

2014 Adquire o Grupo australiano Primo SmallGoods

2015 Aquisicdo da empresa Moy Park, especializada no processamento de aves

2016 A Pilgrim’s adquire a GNP, empresa americana de produtos alto valor
agregado de frango

2017 Aquisicdo da Plumrose, fortalecendo-se no mercado americano

2019 A Pilgrim’s adquire a Tulip, lider na producdo de carne suina com sede
no Reino Unido

2021 Aquisicdo da Italiana King’s e da espanhola BioTech Foods

Fonte: Elaborado pelo préprio autor. JBS, 2022

Segundo Vieira (2019, p. 72), a JBS, mais recentemente, utilizou-se da estratégia de

adquirir de importantes marcas reconhecidas pelos consumidores e utilizou de marketing para

suas proprias marcas no Brasil e no mundo. Em 2013, por exemplo, a empresa adquiriu a Seara

Brasil, expandindo suas opera¢des de frangos e suinos no pais (JBS, 2022).
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Dessa forma, a estratégia da JBS de adquirir varias outras empresas proporcionou uma
territorializacdo da empresa em diversos paises e a consolidagdo como maior processadora de
carnes do mundo. Esse quadro se observou com a ajuda do governo, desde Juscelino Kubitschek
em 1950 até os governos Lula no século XXI. Além disso, a empresa exerceu forte influéncia
sobre os mercados por meio do controle de centros de distribuicdo no Brasil, Estados Unidos e
Europa (VIEIRA, 2019, p. 71-72). A revista Exame (2021) apresentou um ranking das melhores
e maiores empresas do Brasil no ano de 2021, no qual a JBS ficou em segundo lugar, ficando
atras apenas da Petrobras.

2.4 AJBS E O BNDES

A maioria dos governos ja reconhecem que, dentro de uma economia internacional com
uma concorréncia acirrada, investimentos diretos no exterior sdo necessarios para aumentar a
competitividade e melhorar o desempenho nacional. As politicas publicas de apoio a
internacionalizacdo das empresas incluem elementos como: 1) liberalizacdo das restri¢es aos
investimentos diretos no exterior; 2) criacdo de instrumentos internacionais que facilitem e
protejam os investimentos no exterior; 3) informacé&o e assisténcia técnica; 4) incentivos fiscais;
5) mecanismos de seguros para 0s investimentos; e 6) financiamentos (ALEM;
CAVALCANTI. 2007, p. 273-274).

Segundo Alem & Cavalcanti (2007, p. 276), com relacdo aos paises em
desenvolvimento, o apoio a internacionalizacdo das empresas tem como principal objetivo o

aumento da competitividade e a expansdao do comércio.

O apoio & internacionalizagcdo de empresas nacionais deve ainda favorecer uma
integracdo competitiva das companhias brasileiras ao processo de Globalizacdo
Produtiva, e pode também representar uma oportunidade para que sejam efetuados
investimentos estratégicos em projetos de integracdo regional (ALEM;
CAVALCANTI. 2007, p. 277).

Politicas desenvolvimentistas adotadas no Brasil a partida da metade do século XX
foram as responsaveis por intensificar o setor industrial brasileiro e construir o edificio
econémico. O esforco contido na criagdo de uma nacdo industrializada passava pela existéncia
de instituices para financiamento produtivo em larga escala com prazos de tempo compativeis
com o amadurecimento da atividade (OLIVEIRA; MEDEIRQOS. 2021, p. 56).

Conforme Oliveira & Medeiros (2021, p. 56), a atuacdo do Estado no planejamento e
direcionamento de investimentos foi crucial para o crescimento e consolidacdo das grandes
economias mundiais, ndo apenas em periodos de recessdo e de reconstrucdo de guerras, mas

também em épocas de oportunidades de crescimento e de estabilidade econdmica, ajudando na
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distribuicdo dos capitais em vérias areas produtivas e organizando geograficamente o
crescimento dos negocios.

A projecdo internacional de grupos empresariais brasileiros tornou-se uma das
principais diretrizes que norteiam as estratégias recentes do principal banco de fomento
brasileiro, 0 BNDES, o qual participa ativamente das internacionalizagdes por meio de
financiamentos (OLIVEIRA. 2015, p.78).

O Banco foi fundado em 1952 com o objetivo de ser 0 érgdo formulador e executor da
politica nacional de desenvolvimento econdmico. Iniciou sua histéria com o nome de Banco
Nacional de Desenvolvimento econémico (BNDE), porém, no inicio dos anos 1980, com a
integracdo das preocupacdes sociais a politica de desenvolvimento, a instituicdo passa a se
chamar BNDES (BNDES, 2022).

De acordo com BNDES (2014), a atuacdo desse banco no setor de carnes brasileiro
esteve em grande parte vinculada a Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), langada em
2008 pelo Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio.

Essa politica tinha como principal objetivo ndo apenas a promocao de setores mais
intensivos em tecnologia, mas também a consolidacéo da lideranca do Brasil em setores nos
quais 0 pais ja apresentava vantagens comparativas. Além disso, também se destacou pela
introducdo de um conjunto de metas agregadas e setoriais para que seu sucesso pudesse ser
avaliado (AMEIDA. 2009, p. 47).

Nesse contexto, o setor de carnes foi identificado como estratégico no PDP, tendo por
referéncia a diversidade da estrutura produtiva nacional e a competitividade do pais e
acabou por ser alvo de uma politica especifica que visava consolidar e expandir a
lideranca do Brasil como maior exportador mundial de proteina animal (SIQUEIRA,
2016. p. 98).

Até 2002, O apoio do BNDES a internacionalizacdo das empresas estava restrito aos
financiamentos realizados em operac6es de renda variavel, onde o incentivo aos investimentos
no exterior ocorria de forma indireta, tendo em vista que o aporte de capital nas empresas nao
guardava destinacdo especifica, mas envolvia, antes, o estabelecimento de uma estratégia de
acdo para a companhia. Logo em seguida, o banco aprovou as diretrizes visando o
financiamento aos investimentos de empresas brasileiras no exterior, objetivando orientar a
criacdo de uma linha de estimulo a insercdo e fortalecimento de empresas no mercado
internacional (ALEM; CAVALCANTI. 2007, p. 276).

O banco tornou-se um ator da politica externa brasileira, na medida em que é atualmente

um dos principais financiadores da integracdo de infraestrutura sul-americana, conduzidos, em
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boa medida, pelos conglomerados de engenharia e constru¢cdo com sede no Brasil (GARCIA,
2011).

As internacionalizacBes se encaixam no pilar do incentivo a concorréncia externa das
empresas brasileiras no sentido em que, inicialmente, elas foram incentivadas para alavancar as
exportacBes brasileiras, porém, logo depois, ha uma evolugdo no conceito e a
internacionalizacdo passa a transcender a alavancagem das exportacdes. Nesse sentido, passa-
se a ter a possibilidade de agregar valor aos produtos, conhecer melhor os mercados externos e
ter acesso aos mesmos (OLIVEIRA. 2015, p. 79).

A vantagem do BNDES foi e € o fato de ser um banco de desenvolvimento estatal com
recursos para investimento de longo prazo por meio de apoio fiscal, fato que se apresenta como
um importante instrumento para suprir, a baixo custo, crédito de longo prazo para o setor
privado, tendo em vista que os bancos privados no Brasil sempre relutam em fornecer crédito
de longo prazo para novos investimentos (ALMEIDA et al, 2013, p.13).

O banco passou a incentivar as empresas do setor frigorifico a tornarem-se gigantes
globais dentro de uma politica de aquisicdes tambem propiciada por condigdes cambiais
favoraveis e empresas com valor de mercado reduzido em outros paises. Concede grandes
quantidades de crédito, na forma de financiamento direto e na forma de renda variavel
(OLIVEIRA. 2015, p. 81-82).

As aplicacbes em renda varidvel diferenciam-se do financiamento direto por
representar uma associa¢do do Banco a empresa, “comprando” em forma de agdes,
parte dela. Esse é um investimento mais arriscado do que o financiamento, porém
apresenta possibilidades de ganhos muito maiores, evidenciando também um jogo
financeiro realizado pelo BNDES (OLIVEIRA. 2015, p. 85-86).

Ainda, a atuacdo do BNDES, por meio da modalidade de participacdes acionarias, se
apresenta como uma grande ajuda na capitalizacdo com recursos préprios nas empresas
privadas brasileiras, possibilitando sua alavancagem financeira através da obtencdo de
empréstimos de longo prazo concedidos pelo proprio Sistema BNDES para investimentos fixos
(SILVA; ZORMAN. 2012, p. 04).

O efeito da participacdo do BNDES no capital de suas investidas, enquanto investidor
institucional, contribui para o desenvolvimento das praticas de governanca
corporativa, diminui custo de capital, aumenta retorno para o acionista, melhora as
condigBes para 0s minoritarios, impactando positivamente o desempenho do fluxo de
caixa livre, a estrutura de capital e sua competitividade (SILVA; ZORMAN. 2012, p.
05).
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Entre 2003 e 2017, o Grupo J&F! recebeu desembolsos do BNDES no valor total de
17,6 bilhdes de reais, equivalente a 31,2 bilhdes de reais em valores atuais. Desse total, 9,5
bilhGes de reais foram em empréstimos e 8,1 bilhGes de reais em investimentos em acfes da
JBS e Bertin, sendo que essa ultima passou a fazer parte posteriormente do grupo (BNDES,
2022).

Em dezembro de 2021, o BNDES vendeu aproximadamente 70 milhdes de acOes da
JBS, valor equivalente a 12% da fatia do banco na empresa, obtendo valor proximo de 2,6
bilhdes de reais com a venda (ESTADAO, 2021).

Esse movimento de desinvestimento na JBS segue forte e com mais frequéncia. Mais
recentemente, em 16 de fevereiro de 2022, o BNDES vendeu mais de 50 milhdes de acdes da
JBS, operacdo essa que totalizou cerca de 1,9 bilhdo de délares. Segundo Bruno Laskowsky,
diretor de Participagdes, Mercado de Capitais e Crédito Indireto, “esse € o norteador do nosso
movimento de mercado. Queremos maximizar nosso papel de mais do que um banco de
desenvolvimento. A gente ndo gera desenvolvimento com uma carteira tdo grande de renda
variavel” (ISTO E, 2022).

Dentro desse quadro, Oliveira (2015, p. 85) analisa que as agressivas aquisicoes
empreendidas no exterior pela JBS tiveram ao seu lado um cambio e uma situacao internacional
favoravel, além do apoio do BNDES no desenvolvimento do processo.

O BNDES apoiou a primeira compra internacional engendrada pela Friboi, a aquisicao
da Swift Argentina, seguida pela compra de mais duas plantas no mesmo pais. O banco avaliou
favoravelmente os resultados dessa compra, ao destacar a execugdo de um rapido “turnround”
da empresa e a geracdo de sinergias. No quesito operacional, identificou como fatores decisivos:
o controle rigoroso dos custos fixos; mudangas no mix de produtos; aumento na utilizacdo da
carcaca; venda do produto correto para o cliente correto, com melhor timing; e maior utilizacéo
dos subprodutos do processo (BNDES, 2014).

O valor dessa operacao foi de 120 milhdes de ddlares, dos quais 85,3% desse valor foi
financiado pelo BNDES. Além disso, para receber o apoio do banco, o projeto teria que ter
gerado retorno igual ou superior ao valor financiado, e esses recursos deveriam ter sido
remetidos ao Brasil em um prazo definido de acordo com o projeto (ALEM; CAVALCANTI.
2007, p. 279).

Logo apds entrar no Novo mercado da Bovespa em 2007, surgiu a oportunidade de

comprar a Swift Americana, entretanto envolvia um valor acima de sua capitalizacdo que nao

! Holding controladora da JBS
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previa aquisi¢gdes nos Estados Unidos. Entdo, a JBS entrou com um pedido junto a BNDESPar,
a qual aprovou a proposta e adquiriu 12,95% do capital da JBS (BNDES, 2014). Essa
participacdo do BNDES na capitalizacdo da empresa viabilizou parte dos recursos necessarios
para permitir a aquisicdo da Swift Americana, consolidando a JBS como uma multinacional
brasileira do setor de alimentos e a maior empresa de carne bovina e suina dos Estados Unidos
e maior empresa de carne bovina na Austréalia (BNDES, 2007).

Na avaliacdo do BNDES, destacou-se a ma gestdo da Swift Americana e as
oportunidades de ocorrer um turnaround do negd6cio da mesma forma que ocorreu com relacéo
a atuacdo junto a Swift Argentina (BNDES, 2014).

Resumidamente, entre 2007 e 2011, apresenta-se as seguintes aquisi¢cdes com apoio do BNDES
(Tabela 02):

TABELA 02 - Aportes da BNDESPar 2007-2011

Swift Co.
(EUA e Jull07 R$185bi R$11bi  Acdes 0.61 8.15 0.13
Anstralia)
Smithfield Uss1s RS335MM  Agdes 0.13
Beefe Five  Abr/08 o Fundo 7.07 0.17
Rivers (EUA) 1 R$ 662MM  Prot 0.4496
Bertin (antes e
dafusiocom 2008 R$25bi  R$25bi  Acdes - N/A -
IBS) do capital
da Bertin
PPC: US
Pilgim's+ 5, o 280 $ R$3.5bi L?Eha 0,0006 N/A 0.226
Bertin ® Bertin: : Enll :
RS 10 bi '
Capitalizagdo RS 3.4 g:l;.lntegmf
das Tul/11 2% Capitalizagio  Agdes 7.04 0,334
- bilhdes das
Debéntures .
Diebeéntures
Total Investido RE¥8.1bd

Fonte: BNDES, 2014.

Com relacdo a aquisicdo da Smithfield Beef, 0 BNDES enfatizou que o objetivo da JBS
era continuar crescendo e consolidar sua posi¢do de lideranca na industria global de carnes,
fazendo proveito das oportunidades de consolidacdo do setor no mundo, a abertura e o
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crescimento dos mercados internacionais e, a0 mesmo tempo, alcancar taxas de retorno atrativas
para os acionistas (BNDES, 2014).

O BNDES destaca a participacao na aquisi¢ao da Pilgrim’s em 2009 pela J BS. Em
2017, o entdo Presidente do Banco, Paulo Rabello de Castro, afirmou que “a compra da
Pilgrims, em plena crise mundial, com a colaboracéo financeira, societaria do BNDES, foi
absolutamente decisiva. Ali a empresa JBS realmente ganhou a dimens&o mundial (ESTADAO,
2017).

De forma geral, a internacionalizacdo da JBS contou com varios fatores decisivos que

juntos formariam a receita de sucesso da empresa.

A sorte (seja no cdmbio, no mercado de capitais, no momento econémico), o sentido
de oportunidade de tomar grandes decisdes, a convergéncia com estratégias publicas
e a disponibilidade da BNDESPar, todos esses fatores contribuiram. Uma analise mais
pormenorizada certamente identificaria continuidades — a marca Swift, a presenca da
JP Morgan — e similaridades — a aquisi¢do de empresas em dificuldades financeiras,
mas com capacidade operacional intacta e com uma posicao de lideranga nas suas
areas de atuagdo. A habilidade em efetivar o “turnround” dessas empresas e em
potencializar sinergias entre as distintas operagBes completou esse encadeamento
virtuoso (BNDES, 2014).

Dessa forma, observa-se a importancia do BNDES enquanto financiador e acionista para
0 processo de internacionalizacdo empreendido pela JBS desde 2005. Um dos fatores mais
importante para a internacionalizacdo dos frigorificos brasileiros foi o apoio do BNDES por
meio do mercado de capitais (Valor Econémico, 2011). Em 2017, o entdo presidente do
BNDES, Paulo Rabello de Castro, afirmou que a JBS ¢ “um dos negdcios mais bem bolados e
bem sucedidos da BNDESPar”. A época, o Banco possuia 21,32% de participacdo na
companhia (ESTADAO, 2017).

O que se observa € que os investimentos nos processos internacionalizacdo da JBS
ocorrem em degraus: apresenta grandes saltos, em seguida se estabiliza e, depois, ocorre
grandes saltos novamente. Isso deve-se ao capital necessario para realizar as aquisi¢cdes, obtido

através do BNDES, e tempo de captura de sinergia e adequacdo (BEZERRA et. al., 2012).

2.5 MOTIVACOES PARA A INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacdo da JBS possibilitou a insercdo da empresa em diferentes
mercados e, consequentemente, a sua readequacdo estratégica conforme fosse necessaria

(GOMEZ, 2007), tendo em vista possiveis restricdes tanto de ordem sanitéria quanto econdmica
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Segundo Pozzobon (2008, p. 57), o avango dos frigorificos brasileiros em paises
vizinhos objetiva facilitar o acesso a mercados para onde o Brasil encontrava dificuldades para
exportar. Dessa forma, escaparia de dois principais problemas que poderia afeta-los: a taxa de
cambio e possiveis bloqueios por questdes sanitarias.

De acordo com Bezerra et al. (2012), “um dos motivos que a JBS julgava importante
para se internacionalizar era o fato de lidar mais eficientemente com flutuages cambiais, bem
COMo gerenciar restricoes sanitarias”.

Enquanto o Brasil ndo poderia exportar para paises como Japdo, os Estados Unidos
poderiam. Dessa forma, a empresa poderia utilizar a sua subsidiaria para adentrar esses
mercados inacessiveis ao pais de origem (LETHBRIDGE; JULIBONI. 2009), por exemplo.
Dessa forma, a escolha dos paises trouxera vantagens estratégicas para a JBS, tendo em vista
que isso permitiu que ela evitasse barreiras sanitarias (BEZERRA et al., 2012).

A internacionaliza¢@o também atende duas razdes estratégicas: Criar um “hedge”
sanitario, pois o Brasil frequentemente apresenta graves problemas sanitarios: e
apresentar uma alternativa a lenta evolucdo das negociacdes multilaterais de Doha e
Copenhague, 0 que faz com que: europeus, americanos € japoneses permanegam
protendo fortemente seus mercados com barreiras técnicas e tarifarias (MACHADO.
2011, p. 39-40).

Ainda, segundo Siqueira (2016):

Ao mesmo tempo, a diversificacdo de atividades para diferentes proteinas animais
mitiga riscos relacionados a problemas sanitarios de determinado tipo de carne e riscos
de natureza econdmica, em que os consumidores podem migrar para proteinas mais
baratas. E importante destacar, também, que a diversificacio de atividades pode trazer
uma série de economias de escopo, tanto logisticas (como centros de distribuicdo
conjuntos), como de suprimentos (poder de barganha na aquisi¢do de matéria-prima
para racdes) e de vendas (equipe de venda comum) (SIQUEIRA. 2016, p. 135-136).

Além disso, os frigorificos brasileiros se internacionalizam como um resultado de uma
dinamica econdmica desfavoravel dentro do Brasil, fazendo sua expansdo objetivando a busca
por mercados, eficiéncia, recursos naturais e ativos em marcados adjacentes, desenvolvidos e
emergentes (POZZONBON. 2008, p. 55).

Tendo isso em vista, observa-se que a 0 movimento de internacionalizacdo da JBS
apresenta uma dupla motivacdo com foco tanto em desenvolver novas vantagens no exterior
quanto em explorar vantagens ja adquiridas no mercado interno (SPOHR; SILVEIRA. 2011, p.
307).

O principal modo de entrada utilizado pela JBS em seu processo de internacionalizacao

foi a aquisi¢do. A principal razdo que fez a empresa escolher por esse modo de entrada € a
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necessidade de adquirir recursos e capacidades criticas nos mercados de fora, principalmente
aqueles ligados as etapas a jusante em sua cadeia de valor (SPOHR; SILVEIRA. 2011, p. 308).

Com relacdo aos escritérios de vendas em varios paises, tem-se a necessidade da
empresa de se estabelecer proximo aos clientes, objetivando entender melhor suas necessidades
e adquirir conhecimento do mercado local (SIQUEIRA. 2016, p. 136).

3 - A INTERNACIONALIZACAO DA JBS E A ESCOLA DE UPPSALA

Obijetiva-se nesse capitulo analisar em que medida o caminho percorrido pela JBS em
seu processo de internacionalizacdo pode ou ndo ser explicado pelas previsdes tedricas da
Escola de Uppsala desde sua formulagdo inicial até seu desenvolvimento atual, com as
networks. Observa-se que a internacionalizacdo da empresa supracitada se desenvolveu de
forma muito répida, diferentemente do que ocorre na maioria das empresas.

A JBS seguiu a estratégia de expansao gradual e natural em sua trajetoria: inicialmente
expandiu-se no mercado interno, adquirindo frigorificos brasileiros, para, entéo, partir para o
mercado internacional e continuar se expandindo. Observa-se que a atuacdo internacional
ocorreu, inicialmente, como uma extensdo da atuacdo nacional.

Diz Joesley Batista, um dos controladores da JBS, sobre o processo de expansdo da

companhia, segundo Avila (2010, p. 03):

A questdo da internacionalizagio foi como tudo na JBS. Aconteceu como um caminho
natural. Nés nos tornamos lideres em Goids, ai fomos para o Mato Grosso; nos
tornamos lideres no Centro-Oeste, viemos para 0 Sudeste; nos tornamos lideres no
Brasil, fomos para a Argentina; nos tornamos lideres na América do Sul, fomos para
a América do Norte (AVILA. 2010, p. 03).

Pode-se associar essa maneira de expansdo da JBS com as previsdes da Escola de
Uppsala, tendo em vista que essa postula que, primeiramente, a firma se desenvolve no mercado
doméstico e que a sua internacionalizacdo é consequéncia de decisdes incrementais
(JOHANSON; VAHLNE. 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM. 1975).

Ao mesmo tempo, a expansao para outras atividades (como suinos, aves e ovinos) esta
em linha com 0 modelo de Uppsala, em que o processo de internacionalizagdo se da
de maneira gradual. A JBS comecou exportando para 0s EUA através de suas plantas
na Argentina. Em 2007, o grupo ingressou de maneira direta no pais através da
aquisicdo da SB Holdings e suas subsididrias, estas atuantes na distribuicdo de
produtos industrializados de carne bovina [..] A partir de entdo, com o maior
conhecimento da industria e dos mercados locais, a JBS foi ampliando sua atuacéo
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através da aquisicao de outras empresas [...] O entendimento desse setor e do mercado
norte-americano levou o grupo a consolidar sua atuagéo no setor de aves e suinos com
a compra de parte da Pilgrim’s Pride (SIQUEIRA. 2016, p. 136).

A questdo da distancia psiquica como influenciadora do processo de internacionalizacao
da empresa gera opinibes contrarias dentro da literatura de negdcios internacionais. O cerne da
discussdo concentra-se na escolha pela JBS de se expandir inicialmente para a Argentina, pais
do Mercado Comum do Sul (Mercosul) e proximo culturalmente, politicamente e
economicamente do Brasil. De acordo com Belisario (2021):

A expansdo internacional realizada pela empresa, ocorre de forma gradual,
primeiramente visando adentrar em realidades econémicas com maior grau de
semelhanca com o mercado brasileiro, para tanto a escolha de paises pertencentes ao
Mercado Comum do Sul (Mercosul) possibilita uma maior facilidade e agilidade neste
processo (BELISARIO. 2021, p. 523).

Na mesma linha de discusséo, Pozzobon (2008) argumenta contrariamente:

E importante ressaltar que, embora a estratégia de internacionalizacdo das empresas
tenha comegado na Argentina, Uruguai e Chile, estas ndo ocorreram por estes serem
paises vizinhos, conforme preconiza a teoria comportamental, mas sim porque as
empresas internacionalizaram na busca de explorar solugdes internacionais, ou seja,
transpor barreiras sanitarias e ndo-sanitérias (POZZOBON. 2008, p. 57).

Johanson e Vahlne (1977, p. 24) definem a distancia psiquica como a soma de fatores
que atrapalhnam o fluxo de informacdes de um mercado para outro, como, por exemplo,
diferencas de linguagem, educacdo, praticas comerciais, cultura, etc. Entretanto, o que se
verificou no comportamento da empresa, por meio de seus executivos, € que a estratégia de
iniciar as aquisicdes pela Argentina ndo foi por uma questdo de afinidade ou semelhanca.
Jerremiah O’ Calaghan, diretor de relacionamento com investidores da JBS a época, vai dizer

sobre a internacionalizacdo para a Argentina:

No inicio da internacionalizagdo para a Argentina havia essa questdo da associa¢do da
marca. A JBS ja era detentora da marca Swift no Brasil. Essa é uma marca que tem
grande relevancia no mundo. A marca Swift na Argentina era da empresa alvo da
tentativa de aquisicio (AVILA. 2010, p. 08).

A proximidade com a Argentina e a questao do idioma ndo foram relevantes, mas o que
definiu a aquisicdo foi a sinergia comercial que existia entre os paises, tendo em vista que o
pais vizinho possuia a mesma marca e vendia para 0s mesmos mercados que o Brasil (AVILA.
2010, p. 08).
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Bezerra et al. (2012) realizou uma pesquisa onde entrevistou diversas pessoas ligadas a
JBS. Segundo um dos entrevistados, a deciséo de iniciar pela Argentina e Estados Unidos foi
uma questdo de oportunidade, com o forte apoio financeiro do BNDES. Segundo o mesmo, o
sucesso da empresa esté ligado as caracteristicas agressivas dos sdcios a as tomadas de deciséo
de forma rapida.

A entrada da JBS no mercado internacional vai ao encontro com o proposto por
Johanson e VVahlne (2009, p. 1421) de que as empresas passaram a adquirir mais conhecimentos
gerais sobre ambientes estrangeiros, 0 que permitiu que elas adquirissem mais confian¢a em
suas habilidades para lidar com a distancia psiquica. Ou seja, a dindmica da internacionalizagéo
da JBS em se tratando do conceito de distancia psiquica aproxima-se mais de uma abordagem
de networks apresentado pela evolugédo da Escola de Uppsala.

Em 1997, a JBS comeca a exportacdo de carne bovina, atividade que desempenha por
oito anos (POZZOBON. 2008, p. 48). Em seguida, em 2005, parte para aquisi¢des de forma
encadeada de empresas em paises vizinhos, incialmente na Argentina.

Observa-se na movimentagdo da JBS o salto de etapas no processo de
internacionalizacdo. Essas etapas apresentam-se na formulacéo inicial da Escola de Uppsala
como quatro passos diferentes dentro do processo de internacionalizacdo da firma
(JOHANSON; WIEDERSHEIM. 1975, p. 307). Séo eles: a) atividades ndo-regulares de
exportacdo; b) exportacdo via agentes; c¢) subsidiarias de vendas; d) producdo no pais
estrangeiro. No caso da JBS, observa-se que ela passou direto da etapa de exportacdes ndo
regulares para a producdo em um pais estrangeiro.

Johanson e Wiedersheim (1975), entretanto, consideram que o salto de etapas € possivel
para empresas que ja possuissem uma experiéncia previa de outros mercados estrangeiros.
Observa-se ndo ser o caso da JBS, tendo em vista que ela havia acabado de iniciar no processo
de internacionalizacdo e sua Unica experiéncia internacional havia sido de forma pouco direta
com as exportagdes.

Observa-se ser mais coerente analisar a op¢do da JBS pelas aquisicGes por meio da
abordagem de networks. Johanson e Vahine (2009, p. 1422) argumentam que as aquisi¢ées sao
as formas pelas quais uma empresa rica em recursos adquire de forma rapida uma posicao
relevante em uma network, o que se opde as formas incrementais de baixo risco.

O que impulsionou esse inicio diretamente com aquisi¢des foram os auxilios recebidos
do BNDES a época, instituicdo essa que se manteve presente em praticamente todas as

aquisicoes realizadas pela empresa.
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As relaces estabelecidas entre 0 BNDES e a empresa, contando com a atuacdo do
governo federal para intermediar os contratos, foram fundamentais para que a JBS
pudesse avancar em diversos pontos, com destaque para: a) realizar a sua
internacionalizaco, financiando a compra da Swift na Argentina; b) tornar-se uma
empresa de capital aberto com vendas de a¢des na Bolsa de Valores de Sdo Paulo e
de Nova lorque; ¢) aumento exponencial da receita liquida da empresa em um periodo
de 20 anos, saltando de 300 milhdes de reais em 1996 par 170,3 bilhdes de reais em
2016 (VIEIRA. 2019, p. 78).

Segundo Stal, Sereia e Silva (2010, p. 139), o que levou os principais frigorificos
brasileiros a internacionalizarem seus negdcios e sua producao foi a decisdo do BNDES de
financiar as “empresas campeas nacionais € internacionais” por desempenho nas exportacdes.
Além disso, os incentivos do BNDES foram essenciais para a globalizacdo da JBS, sua
diversificacdo produtiva, com a inser¢do da empresa em outras areas além da carne bovina, e,
consequentemente, a ajudou a tornar-se empresa lider mundial de carnes (BNDES, 2014).

Nesse sentido, observa-se o papel fundamental da relacéo entre o Banco e a empresa em
seu processo de internacionalizacdo, permitindo que ela avangasse etapas da cadeia de
desenvolvimento defendida pela Escola de Uppsala.

A relacdo do BNDES com a JBS insere-se na dinamica dos relacionamentos em
networks, tendo em vista que os atores dentro de uma rede estdo conectados por varios meios:
técnicos, social, cognitivo, administrativo, legal, econémico, etc, conforme Johanson e Vahine,
(1990, pag. 18). No caso dessa relagdo tem-se o beneficio mutuo dessa relacdo para as partes,
tendo em vista que o desenvolvimento de ambos se deu em grande parte depois desse
relacionamento. Com o apoio do BNDES, em 2005 foi criado uma linha crédito no valor de 80
milhdes de ddlares para ajudar nas negociacdes. Enquanto isso, o governo brasileiro a época
tinha como objetivo principal a promocao de uma politica de promocdo da imagem brasileira
no exterior (BELISARIO. 2021, p. 525).

De acordo com Bjorkaman e Fornsgren (2000, p. 13), conclui-se, da teoria da network,
que o grau de internacionalizacdo da firma reflete o grau de internacionalizacao da network em
gue os atores estdo inseridos. Ou seja, observa-se que 0 sucesso na internacionalizacdo da JBS
deu-se ao excelente relacionamento desenvolvido com o Banco e ao extensivo apoio financeiro
gerado pelo mesmo.

Observa-se na atitude da JBS uma capacidade de enxergar e aproveitar oportunidades
dentro do mercado, haja vista suas varias aquisicbes de empresas em dificuldades financeiras.
Entre outros componentes, em sua reformulacdo da teoria tradicional de Uppsala, Johanson e
Vahine (2009, p. 1424), argumentam que as oportunidades sdo o elemento mais importante

dentro do corpo de conhecimento que guiam o processo de internacionalizagéo.
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Dentro da reformulagédo feita por Johanson e Vahlne (2009), tem-se que as
oportunidades e a posi¢cdo na network influenciam as decisdes de comprometimento de
relacionamento e a criacdo de aprendizagem e a construcdo de confianga. Assim, tem-se que o
processo de internacionalizacdo da JBS encaixa-se melhor no modelo mais recente de
internacionalizagdo de Uppsala, em comparacdo ao modelo tradicional, tendo em vista sua
construgéo de relacionamento com o BNDES, em um contexto de network e em sua habilidade
em enxergar oportunidades. A interagdo desses elementos influencia suas tomadas de decisdes
em expandir-se e sua capacidade de criar confianca.

A sua expansdo internacional com o inicio das compras de empresas estrangeras foi
facilitada pela sua prévia aprendizagem do mercado internacional em sua fase de exportagdes.
A empresa, de fato, teve como principal motivacdo para a expansdo a eliminagdo de riscos
sanitarios, entretanto para formar essa estratégia de se expandir para fora do Brasil precisou um
conhecimento prévio do mercado internacional. Conforme as exportagdes se expandiam, a
empresa percebeu que é do mesmo jeito que se produz carne em qualquer lugar do mundo,
pensamento esse que impulsionou o inicio das aquisicdes no exterior (AVILA. 2010, p. 04).

Da mesa forma ocorreu quando decidiram expandir-se para os EUA. Perceberam que
administrar um frigorifico € a mesma coisa em qualquer lugar do mundo, porém com certos
detalhes que devem ser levados em consideracdo (AVILA. 2010, p. 10). Formaram esse
conhecimento prévio com 0s anos que passaram na Argentina, antes de se expandirem para 0s
EUA. Portanto, pode-se dizer que a formacao de um conhecimento prévio antes de uma tomada
de decisdo auxiliou a internacionalizacdo da empresa para seus destinos.

Porém, a entrada no mercado norte-americano foi influenciada por fatores externos e de
grande importancia. Dentro de um contexto de network, sua relagdo com o BNDES foi um dos

principais fatores, como se verifica pela fala de Jerremiah O’ Calaghan:

Primeiro, a facilidade de crédito naquele momento e a for¢a da moeda brasileira em
facilitar essa internacionalizacdo em escala maior. Em segundo lugar, a crise no
mercado americano que, na nossa analise, subvalorizou os assets nos Estados Unidos,
e em terceiro lugar, novamente a ligagdo com a marca Swift (AVILA. 2010, p. 10).

Mais uma vez, observa-se a pouca influéncia do construto da distancia psiquica na
internacionalizacdo da JBS, tendo em vista os fatores que motivaram sua expansdo para oS
EUA, um pais com pouca proximidade com o Brasil. Mostra-se que as motivacdes sdo muito

proximas daquelas que fizeram a empresa ir para a Argentina, onde, nessa ocasiao, sua diretoria
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negou a relevancia da proximidade e a questdo do idioma em sua movimentagdo, visto

anteriormente.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho permitiu verificar a aplicabilidade da Escola de Uppsala no caso da
internacionalizacdo da JBS. Para isso, apresentou-se a teoria proposta pela Escola de Uppsala,
desde sua formacdo inicial, passando pelas criticas sobre a mesma, até sua evolucdo mais
recente. Entdo, apresentou-se a JBS de forma geral, desde sua criacdo até seu processo de
internacionaliza¢do e sua motivacgao para tal processo.

A Teoria de Uppsala formulava que a firma se internacionalizava de forma gradual, em
pequenos passos sequenciais e obedecendo ao construto da distancia psiquica. Com o tempo, a
teoria passou por criticas que desembocou em reformulagfes dos seus conceitos iniciais. Com
0 avanco do mundo globalizado, os novos estudos passaram a considerar outros atores
interagindo com as empresas, e essas empresas formando outras conexdes com outras empresas
ou atores. Assim, surgiu-se o conceito de networks ou relacionamentos em redes.

A empresa incialmente procurou expandir-se internamente para, entdo, transpor
barreiras e internacionalizar-se. Observou-se em ambos 0s momentos agressividade em seus
negocios, pois a empresa tornou-se um conglomerado com presenca em diversos setores do
ramo de alimentos. Vale lembrar que, em 2022, a empresa ingressou em um ramo totalmente
novo para a empresa, a producao de fertilizantes (JBS, 2022). Segundo Belisario (2021, p. 530),
“a trajetoria de ascensao internacional da empresa consistiu em uma abordagem expansionista
agressiva de incorporagdes, aquisi¢des e fusdes estratégicas”.

Constata-se, assim, que a Teoria de Uppsala explica parcialmente o processo de
internacionalizacdo da JBS. Evidenciou-se que a teoria em sua formulacdo mais recente foi
mais explicativa daquele processo, haja vista que a empresa iniciou suas operacOes
internacionais em um momento de forte globalizacdo da informacdo, com o0s paises e as
empresas possuindo cada vez mais conhecimentos sobre seus concorrentes e mercados.

O inicio de sua expansdo pela Argentina ndo teve ligacdo com o construto da distancia
psiquica, tendo em vista as entrevistas realizadas por outros estudos com diretores e pessoas
envolvidas diretamente com a empresa. Como se verificou, 0 negdcio no pais vizinho esteve
mais ligado ao aproveitamento de oportunidade do momento e a convergéncia de interesses

entre as marcas envolvidas.



53

Dentro do contexto das networks, o relacionamento da empresa com o BNDES foi um
dos principais fatores para o sucesso internacional da empresa. Observou-se que, com 0s aportes
financeiros, a empresa conseguiu avancgar passos do processo de internacionalizacdo, passando
da fase de exportacdo diretamente para a fase de producdo em territorio estrangeiro.

O trabalho desenvolvido contribuiu para o aprofundamento no estudo de uma teoria da
internacionalizagdo da firma de grande relevancia para a academia e de uma empresa com
dimens&o internacional e grande importancia para a economia brasileira. Além disso, viabilizou
0 entendimento da teoria contrastando-a com um caso concreto de internacionalizagéo da firma.

Durante a pesquisa, observou-se a escassa bibliografia brasileira sobre teoria da
internacionalizacdo da firma. Faz-se necessario 0 engajamento nessa area de pesquisa, tendo
em vista a importancia do tema para uma possivel analise e desenvolvimento internacional das
empresas brasileiras.

Para futuras pesquisas relacionadas ao tema deste trabalho, sugere-se o estudo da
internacionalizacdo da JBS tendo como base, exclusivamente, a Escola Nordica de Negdcios
Internacionais, com seus estudos mais atuais e recentes. Assim, pode-se entender o processo de
internacionalizacdo em um contexto recente de novos relacionamentos engendrados pela

empresa.
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