ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODU(;A"O
T
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016

Internacionalizacdo de empresas de paises emergentes: o caso das
industrias de carne brasileiras

Simone Geitenes Colombo (Universidade Federal do Parand) simonegeitenes@gmail.com
Marcelo Gechele Cleto (Universidade Federal do Parana) mgcleto@ufpr.br
Larissa Barbosa Taquetti (Universidade Federal do Parana) larissataguetti@gmail.com
Rosane Malacarne (Universidade Federal do Parand) rosane_malacarne@hotmail.com
David lubel de Oliveira Pereira (Universidade Federal do Parand) iubel.david@gmail.com

Resumo:

O aumento na demanda de carnes mundial impactou nas estratégias adotadas pelas empresas frigorificas
para manterem-se competitivas, sendo uma delas a inser¢cdo no mercado internacional em busca de
vantagens que as tornassem mais lucrativas. Desta forma, estudos relacionados a tematica das formas
de entrada de multinacionais no exterior tém despertado interesse de pesquisadores de negdcios
internacionais no sentido de compreender como tais processos ocorrem. Por este motivo, este artigo tem
como objetivo analisar os casos das empresas multinacionais brasileiras do setor de carnes em relagdo
aos trés pilares do arcabouco institucional de Scott e dos fatores de tais pilares descritos por Rocha e
Avila (2015). Para isto, analisaram-se quatro casos das empresas mais internacionalizadas do setor: JBS,
Marfrig, BRF e Minerva Foods por meio de dados secundéarios, lancando-se mao de levantamento
bibliogréafico (teses, dissertacbes, artigos cientificos, reportagens de jornais e revistas da area, sites das
empresas). ldentificou-se que as empresas em questdo internacionalizaram-se seguindo alguns dos
fatores dos trés pilares tais como: nivel de intervencdo do governo e o grau de protecionismo no pilar
regulatorio, adaptagcdes em seus sistemas de produgdo para atender mercados com valores e crengas
distintos no pilar normativo e ado¢do de novas praticas gerenciais no pilar cultural cognitivo.
Palavras chave: Internacionalizacéo, industria da carne, multinacionais.

Internationalization of emerging companies: the case of Brazilian meat
industries

Abstract

The increase in demand for meat worldwide impact on the strategies adopted by slaughterhouses to
remain competitive, one of the insertion in the international market in search of advantages that become
more profitable. Thus, studies related to the theme of the forms of input multinationals abroad have
attracted interest from international business researchers in order to understand how these processes
occur. For this reason, this article aims to analyze the cases of Brazilian multinational companies in the
meat sector in the three pillars of the institutional framework of Scott and pillars of such factors
described by Rocha and Avila (2015). For this, we analyzed four cases of the most internationalized
companies in the sector: JBS, Marfrig, BRF and Minerva Foods through secondary data, launching
literature hand (theses, dissertations, journal articles, newspaper articles and magazines area, company
websites). It was found that the companies concerned internationalized by following some of the factors
of the three pillars such as government intervention level and the degree of protectionism in the
regulatory pillar adjustments in their production systems to serve markets with different values and
beliefs in normative pillar and adoption of new management practices in the cognitive cultural pillar.
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1. Introducéo

As constantes mudangas no consumo e demanda de carnes mundial levou as organizagoes
industriais frigorificas a buscarem novos mercados para manterem-se competitivas. Neste
sentido, surgiram diversas opcOes para a insercdo destas empresas no mercado internacional
como as exportacdes, a alianca com outras empresas e até a possibilidade de implantacdo de
unidades produtivas no exterior.

A expansdo das empresas multinacionais tém despertado interesse de pesquisadores de
negdcios internacionais aumentando significativamente os estudos sobre o tema (DIAS,
CAPUTO e MARQUES, 2012). Diversos temas referente a internacionalizacdo de empresas
tem sido abordados pela literatura como determinantes da localizagdo de subsidiarias,
motivacdes para a expansdo para mercados externos, grau de internacionalizacdo e modos de
entrada no mercado internacional (DUNNING e LUNDAN, 2008). A decisdo pela
internacionalizacdo de uma empresa deve acontecer depois de um planejamento estratégico
adequado, visto que depende de uma série de fatores tanto internos quanto externos a
organizacdo. Segundo Dunning e Lundan (2008) a teoria institucional auxilia o avango na
compreenséo das diferentes formas das multinacionais contemporaneas.

De modo a contribuir com a tematica internacionalizacdo de empresas de paises emergentes,
este trabalho tem como objetivo analisar os casos das empresas multinacionais brasileiras do
setor de carnes sob a luz dos pilares do arcabouco institucional de Scott e dos fatores descritos
por Rocha e Avila (2015).

2. Internacionalizagdo de empresas multinacionais emergentes

As crises econdmicas mundiais que as empresas enfrentam desencadeiam uma onda de
reestruturacdo organizacional, especialmente as empresas de paises emergentes que procuram
oportunidades a fim de manterem suas operacdes. Essa tendéncia leva tais empresas a
aventurarem-se no exterior por meio de fusdes, aquisic¢Oes, aliancas, entre outros modos de
entrada (LUO et al., 2011). A escolha do modo de entrada, seja subsidiaria integral ou joint
venture, é uma das principais decisdes que a empresa investidora deve tomar ao entrar em um
mercado estrangeiro (ROCHA e AVILA, 2015).

Para Luo et al. (2011) as empresas privadas de paises emergentes se internacionalizam por dois
motivos principais: a exploracdo de suas vantagens competitivas e evitar as imperfeicGes do
mercado do pais de origem (dificuldades institucionais e econdémicas) enquanto desfruta da
expansao de dominio geogréafico para aumentar a sua rentabilidade e capacidade de produgéo.

Peng e Denis (2008) abordam a visdo baseada na instituicdo em negocios internacionais como
uma estratégia para explicar as decisfes de investimentos no exterior pelas empresas de paises
emergentes. Esta visdo tem como base o arcabouco institucional de Scott que tenta conciliar os
principais pensamentos das teorias institucionais existentes. Para Scott (2008, p.48)
“Institui¢des sdo compostas de elementos regulatorios, normativos e cultural cognitivos que,
junto com atividades associadas e recursos, fornecem estabilidade e significado a vida social”.

O pilar regulatorio é o que estabelece regras, inspeciona conformidades, e caso necessario, cria
sangOes para o seu descumprimento (SOUZA, 2011). Neste sentido, os ambientes institucionais
regulatérios dos paises podem ser de maior ou menor qualidade. No caso de maior qualidade
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regulatdria, ha respeito aos direitos e liberdades civis as leis e regulamentos. J& no caso de
menor qualidade regulatoria, o governo pode intervir nos negocios de forma imprevista, a forca
da lei ndo é consistente (ROCHA e AVILA, 2015).

Ja o pilar normativo é composto por um sistema de normas e valores que tém carater prescritivo
e representam expectativas de atores envolvidos em determinado meio social (SCOTT, 2008).
Diferentemente do pilar regulatorio que é resultado de pressdes coercitivas, o pilar normativo
pode ser traduzido na forma da cultura nacional de determinado pais, pois reflete valores e
crengas do comportamento humano (ROCHA e AVILA, 2015).

O terceiro e altimo pilar é o cultural cognitivo que diz respeito as interpretacfes que impactam
a atividade humana e sdo dadas como certas (SCOTT, 2008). Refere-se & maneira pela qual os
individuos percebem e interpretam a realidade. Neste pilar acdo € entendida como uma
interpretacdo subjetiva (ROCHA e AVILA, 2015).

O Quadro 1 apresenta os principais fatores dos trés pilares da Teoria Institucional.

ConBRepro
]

Pilares Fator do pais hospedeiro Descricdo
Nivel de intervencéo do Capacidade do governo para formular e
governo implementar politicas e normas que interfiram
no setor privado.
Grau de protecionismo Grandeza em que o0 governo aplica medidas
protecionistas.
. ualidade do arcabouco juridico do pais para
Qualidade do arcabougo Q - L oL pais p
_ Uridico facilitar a criagdo e gestdo de negdcios por
Regulatdrio ) firmas estrangeiras.
RestricBes ao investimento Dimenséo em que o governo impde regras que
estrangeiro dificultam a aquisi¢do e gestdo de empresas por
investidores estrangeiros.
Protecio a direitos de Instrumentos que asseguram ao proprietario de
. um ativo o poder discricionario de utiliza-lo e
propriedade . g
usufruir dos retornos por ele propiciados.
Sistema iudiciario Qualidade do Poder Judiciario para encorajar 0
) respeito as leis e assegurar seu cumprimento.
| Fundamentos de natureza moral que orientam
Valores o comportamento da sociedade na conducéo
de negocios
Crencas Convicgoes da sociedade local acerca do que é
“verdadeiro”
Facilidade para a construcdo de confianca e
Normativo RelacGes de confianca grau de influéncia dos relacionamentos nos
negécios
Corrupcao Intensidade da corrupcdo no sistema politico
Mentalidade burocratica Rigide; ha aplica(;é(_) (.je regras € .
procedimentos administrativos desnecessarios
Estere6tipos Percepcao desfavoravel acerca do investidor
externo, em funcdo de seu pais de origem
Préticas gerenciais Posturas, atitudes e procedimentos de gestdo
Cultural cognitivo _ _ _ i
Identidades Aspectos socioculturais do pais hospedeiro

Fonte: Rocha e Avila (2015)

Quadro 1 — Descri¢do dos principais fatores dos trés pilares da teoria institucional em negdcios internacionais

Rocha e Avila (2015) buscaram identificar fatores relacionados aos trés pilares do ambiente
institucional de modo a orientar estudos sobre as formas de entrada de multinacionais de paises
emergentes no exterior.
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3. Metodologia

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa, o que segundo Silva e Menezes (2005) requer a
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados. Como procedimento técnico, foi
realizado estudo de multiplos casos valendo-se de dados secundarios por meio de levantamento
bibliografico (teses, dissertacdes, artigos cientificos, reportagens de jornais e revistas da area,
sites das empresas).

A partir dos dados coletados realizou-se andlise e interpretacdo para verificar o comportamento
das empresas quanto aos pilares regulatorio, normativo e cultural cognitivo.

4. O caso da multinacional JBS SA

Vaérios sdo os trabalhos que tém abordado o caso da empresa brasileira que se tornou um grande
player global no setor de carnes, a JBS.

Cita-se como exemplo, discussdes sobre o caso da empresa em relagdo aos modelos de
competitividade internacional e internacionalizacdo com énfase na estratégia de
competitividade de Porter (TEIXEIRA; CARVALHO e FELDMANN, 2010), analise de
mudancas estratégicas de internacionalizacdo passando da atividade basicamente exportadora
para as aquisi¢des de subsidiarias no exterior (STAL, SEREIA e SILVA, 2010), e estudo das
abordagens de internacionalizacdo praticadas pelos frigorificos brasileiros sob as teorias
econdmicas (POZZOBON, 2008). J& Spohr e Silveira (2012) preocuparam-se em questionar se
as teorias tradicionais de internacionalizacdo sdo adequadas para explicar a expansdo
internacional das multinacionais de paises emergentes.

A JBS teve sua origem no ano de 1953 a partir de operacdes de uma pequena planta em
Anépolis, no estado de Goias, com capacidade de processamento de apenas cinco cabecas de
gado por dia. De 1970 a 2001 a empresa expande significativamente as operacdes no setor de
carne bovina no Brasil alcancando a capacidade de abate diaria de 5,8 mil cabecas (JBS, 2016).

Em 2005, a JBS da o primeiro passo no exterior, adquirindo a Swift-Armour, maior produtora
e exportadora de carne bovina da Argentina (O GLOBO, 2013; JBS, 2016). Em 2007 compra
a americana Swift Company, representando seu ingresso nos mercados de bovinos e suinos nos
EUA e Australia (O GLOBO, 2013; JBS, 2016).

O Quadro 2 apresenta uma sintese das aquisicdes realizadas pela empresa ao longo dos anos.

Ano Aquisi¢do Pais
2005 Swift-Armour Argentina
2007 Swift Company EUA
Tasman Group Australia
2008 Smithfield Beef EUA
Five Rivers EUA e Canada
2009 Pilgrim’s Pride EUA
Bertin Brasil
Tatiara Meats Canada
2010 Rockdale Beef Canada
Grupo Toledo Bélgica
McElhaney EUA
2012 Frangosul Brasil
2013 Seara Brasil

Fonte: elaborado pelos autores com base em JBS (2016)

Quadro 2 — Sintese das aquisi¢des realizadas pela JBS
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Atualmente, a JBS ¢ lider mundial em processamento de carnes bovina, ovina e de aves e tem
uma forte participacdo na producgdo de carne suina. Possui mais de 200 mil colaboradores e 340
unidades de producdo atuando na area de alimentos, couro, biodiesel, coldgeno, embalagens
metalicas e produtos de limpeza (FRIBOI, 2016).

5. O caso da multinacional Marfrig

A Marfrig iniciou suas atividades no ano de 1986, trabalhando com cortes de carnes especiais
para grandes redes de restaurantes do Brasil. No ano 2000 inicia suas atividades de exportagéo
por meio da marca GJ. A empresa passa a operar unidades em outros paises no ano de 2006
com aquisicOes de subsidiarias na América do Sul (MARFRIG, 2016a).

O Quadro 3 apresenta as aquisicOes e joint ventures realizada pela empresa ao longo dos anos.

Ano Aquisicdo Joint venture Pais

Breeders and Packers Argentina
Tacuarembo S.A Uruguai

2006 Inaler S.A Uruguai
50% Quinto Cuarto S.A. Chile
Kilo Certo
Pampeano Brasil
Frigorifico Mabella Ltda
100% Quinto Cuarto S.A. Chile

2007 Frigorifico Patagonia S.A. Chile
Mirab S.A Argentina
Frigorifico La Caballada Uruguai
Quickfood S.A. Argentina
Moinhos Cruzeiro do Sul Ltda. Brasil
DaGranja Agroindustrial Ltda Brasil

2008 Carroll’s Food do Brasil Brasil
CDB Meats Reino Unido
Moy Park Irlanda do Norte

2010 O’Kane Irlanda
Keystone Foods EUA

COFCO
2011 Chinwhiz Poultry ~ China
Vertical
Integration

Fonte: elaborado pelos autores com base em Marfrig (2016a)

Quadro 3 — Sintese das aquisi¢des realizadas pela Marfrig

Atualmente a Marfrig € uma das maiores companhias de alimentos a base de carnes bovina,
ovina, de aves e de peixes do mundo. Possui unidades produtivas, comerciais e de distribuicao
instaladas em 11 paises (MARFRIG, 2016b).

6. O caso da multinacional BRF SA

A BRF SA surgiu no ano de 2009 a partir do processo de unificacdo entre Perdigdo e Sadia,
duas das maiores industrias de alimentos do Brasil. A Perdigdo teve origem no ano de 1934, a
partir de um pequeno negocio familiar no estado de Santa Catarina. A Sadia surgiu no mesmo
estado no ano de 1947. No ano 2000 a Perdigdo entra no mercado de peru e inicia 0 processo
de exportacéo desta carne para a América do Sul, sendo que no mesmo ano ¢ aberto o primeiro
escritério da empresa no exterior, em Londres na Inglaterra (BRF, 2016). Em 2011 é anunciado
0 desenvolvimento de uma unidade de processados no Oriente Médio.
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O Quadro 4 apresenta as aquisi¢fes e joint ventures realizada pela BRF apds a fusdo entre
Perdigdo e Sadia.

Ano Aquisicdo Joint Venture Pais
2011 Avex Argentina
Danica Argentina
Quick Foods Argentina
2012 49 % Federal Foods Oriente Médio
Dah Chong Hong China

Fonte: elaborado pelos autores com base em BRF (2016)

Quadro 4 — Sintese das aquisices realizadas pela BRF SA ap6s fusdo entre Sadia e Perdigdo

Em 2015 foi criada a SATS BRF na Asia, na China é lancada a Sadia com linha de snacks, no
Oriente Médio é adquirida fatia da QNIE e na Argentina foram compradas as marcas
Vienissima (salsichas), Goodmark (hamburgueres), Manty e Delicia (margarinas) por meio das
subsidiarias Avex e Quick Foods (BRF, 2016).

Atualmente, a BRF AS possui mais de 105 mil funcionarios em 35 unidades industriais no
Brasil bem como 16 fabricas no exterior sendo 9 na Argentina, 4 na Tailandia, uma no Reino
Unido, uma na Holanda e uma nos Emirados Arabes. Também possui 40 centros de distribuicio
(BRF, 2016).

7. O caso da multinacional Minerva Foods

A histdria da Minerva Foods iniciou em 1957, a partir da criagdo de gado e prestacao de servicos
de logistica para transporte de gado de fazendas para abatedouros, realizadas pela familia Vilela
de Queiroz. No ano de 1992, a familia compra o frigorifico Minerva do Brasil SA, na cidade
de Barretos/SP, unidade de abate e processamento e atual sede da empresa. Nos anos seguintes
a empresa passou a adquirir unidades em varias cidades do Brasil, incluindo Palmeiras de
Goias/GO em 2004, Batayporda/MS em 2006, Rolim de Moura/RO em 2007 e nos estados de
Tocantins e Par4 também em 2007. Em 2008 a empresa adquire sua primeira subsidiaria no
exterior, o frigorifico Friasa, no Paraguai com capacidade de abate de 700 cabecas/dia
(MINERVA FOODS, 20186).

O Quadro 5 apresenta as aquisi¢cdes e joint ventures realizadas pela Minerva Foods ao longo
dos anos.

Ano Agquisicao Joint venture Pais

2008 Friasa Paraguai

2009 Dawn Farms Foods Irlanda

2011 PUL Uruguai

2012 Frigomerc Paraguai

2014 Carrasco Uruguai

Red Cérnica SAS
2015 Red Industrial Colombiana SAS Colémbia

Fonte: elaborado pelos autores com base em Minerva Foods (2016)

Quadro 5 — Sintese das aquisicoes realizadas pela Minerva Foods

Atualmente a Minerva Foods é uma das lideres na América do Sul na produgdo e
comercializacdo de carne in natura e seus derivados, exportacdo de gado vivo, além da atuagéo
no processamento de carne bovina, suina e de aves. Possui 17 plantas de abate de bovinos sendo
11 localizadas no Brasil, 3 no Paraguai, 2 no Uruguai e 1 na Colémbia. A empresa exporta para
mais de 100 paises e possui 9 escritorios comerciais, 11 centros de distribui¢éo localizados no
Brasil, Paraguai, Coldmbia e Chile (MINERVA FOODS, 2016).
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8. Analise da internacionalizacdo das empresas em estudo

Com o proposito de analisar o processo de internacionalizacdo das quatro empresas estudadas,
primeiramente verificou-se o grau de internacionalizacao de cada uma nos altimos seis anos de

forma a compara-los.

A Fundacdo Dom Cabral apresenta todos os anos o Ranking FDC das multinacionais
brasileiras que tem o objetivo de monitorar o processo de internacionalizagdo das empresas
brasileiras e ordena-las de acordo com seu grau de internacionalizacdo. O ranking permite
entender as estratégias internacionais adotadas pelas empresas bem como os resultados
alcancados, gerando conhecimento as empresas e comunidade académica e leva em
consideracao as vendas, 0s ativos e o0 numero de funcionérios bem como o total e a participacdo
das subsidiarias (FDC, 2012). A figura 1 apresenta a comparacdo entre 0s graus de
internacionalizago das empresas nos ultimos seis anos.

Grau de internacionalizacao

_J
k=)

IBS
BRF

BRF
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Marfrig
BRF
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Marfrig
BRF
Minerva
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Marfrig
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Marfrig
Minerva
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Marfrig
Minerva

w

013 2014 201

]
(=1
-

N
N

N
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Figura 1 — Grau de internacionalizagdo das multinacionais brasileiras do ramo alimenticio
Fonte: elaborado pelos autores com base em dados dos relatérios FDC (2010, 2011, 2012, 2013, 2014 e 2015).

Nota-se que no ano de 2010 a Minerva Foods ndo aparecia no ranking das empresas mais
internacionalizadas do Brasil. Verifica-se também que a primeira subsidiaria no exterior
adquirida pela empresa foi apenas no ano de 2008 enquanto as demais iniciaram este processo
anos antes, a JBS em 2005 e Marfrig em 2006. Neste mesmo ano a BRF SA ainda estava se
adaptando ao processo de fusdo entre Sadia e Perdigdo, apresentando um baixo grau de

internacionalizacao.

Nos trés anos seguintes, a JBS permanece como a empresa mais internacionalizada em
comparagdo a suas concorrentes, enquanto a Minerva Foods ultrapassa a BRF no ano de 2013
e mantem-se a frente atualmente. No ano de 2014 a Marfrig ultrapassa a JBS e em 2015 continua
sendo a empresa de alimentos lider no ranking das mais internacionalizadas do Brasil.

Nota-se que enquanto a JBS teve suas Ultimas aquisi¢Oes internacionais em 2010, a Marfrig
firmou duas joint ventures no ano de 2011 com a China, uma com a COFCO, voltada a logistica
e distribuicdo de alimentos e outra com a Chinwhiz Poultry Vertical Integration com foco na
producéo de aves (MARFRIG, 2016a).
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Verifica-se que todas as empresas iniciaram com aquisicdes em paises da América do Sul. Em
sequida, enquanto JBS, Marfrig e BRF buscaram investir em outros continentes, adquirindo
subsidiarias em diversos paises, A Minerva Foods firmou apenas uma joint venture com uma
empresa irlandesa, mantendo suas subsidiarias apenas em paises da América do Sul.

A medida em que a JBS tem como principal interesse os paises desenvolvidos, a BRF fixou
suas estratégias em mercados emergentes. Enquanto a JBS aproveitou o periodo pds-crise de
2008, com o real valorizado e o0 apoio do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), para investir em ativos mais baratos nos Estados Unidos (PORKWORLD,
2016) adquirindo no mesmo ano a Tasman Group, na Australia, a Smithfield Beef, divisdo de
bovinos da Smithfield Foods, nos EUA, e os confinamentos da Five Rivers, com capacidade
para engordar 2 milhdes de animais por ano (JBS, 2016). A BRF teve o desafio de integrar
Sadia e Perdigdo, duas empresas com culturas distintas e acabou por deixar as operac0es
internacionais para segundo plano (PORKWORLD, 2016).

A seguir sdo discutidos os principais fatores relacionados aos trés pilares da Teoria Institucional
de negdcios internacionais e a internacionalizacdo dos frigorificos brasileiros.

8.1 Pilar regulatério

Para Stal, Sereia e Silva (2010), um dos principais fatores que motivaram as aquisicdes de
subsidiarias no exterior por frigorificos brasileiros apds 2005, foram as dificuldades
encontradas para exportacdo de carnes devido a crises alimentares como a doenca BSE em
bovinos na Europa e EUA. Na tentativa de diminuir as barreiras técnicas e sanitérias impostas
por mercados mais exigentes como EUA, Canada e Unido Europeia, os frigorificos brasileiros
passaram a adquirir unidades de producdo em paises protecionistas, possibilitando a
aproximacdo de seus clientes e a expansdo de mercado.

Paises como o Japdo, Coréia do Sul, EUA e Canada proibem as importa¢des de carne bovina
in natura de paises aonde ainda existem riscos de novos focos de febre aftosa e possuam
programas ativos de vacinagdo do rebanho bovino contra esta doenga (PIGATO e SANTINI,
2009). A Unido Europeia, por sua vez, faz exigéncias relacionadas a rastreabilidade dos
animais, bem como a rastreabilidade dos cortes exportados e a sua ligagdo com os animais que
deram origem ao produto (PIGATO e SANTINI, 2009).

8.2 Pilar normativo

Para este pilar cita-se como exemplo a exportacdo de carne bovina e de aves para paises
islamicos que s6 pode ser feita por frigorificos com certificacdo Halal, que significa que o abate
e processamento da carne seguiu as regras da religido muculmana (PORTAL DO
AGRONEGOCIO, 2014). A carne suina ndo é consumida por estes paises por questdes
religiosas (FOLHA DE SAO PAULO, 2009). A certificacdo Halal foi criada para possibilitar
a exportacdo e o consumo de produtos provenientes de paises ndo mulgumanos para a
comunidade Isld. As empresas JBS, Marfrig, Minerva e BRF séo certificadas para este tipo de
abate (PORTAL DO AGRONEGOCIO, 2014). A BRF anunciou no ano de 2016 que sera criada
uma subsidiaria Sadia Halal destinada a produzir, distribuir e comercializar alimentos voltados
ao mercado islamico, porém ainda ndo ha informac6es precisas de onde sera localizada tal
unidade (CARNETEC, 2016).

Outro exemplo ¢é a certificachio EUREPGAP adotada por redes varejistas como Tesco e
Carrefour, a qual possui normas relacionadas a qualidade e inocuidade dos alimentos,
preocupacdo com a forma com que os alimentos sdo produzidos, com destaque para a
preservacdo ambiental, salde e seguranca dos trabalhadores e também bem estar animal
(PIGATO e SANTINI, 2009).
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8.3 Pilar cultural cognitivo

A estratégia de aquisicBes de subsidiarias no exterior ndo serve apenas para mostrar a forga dos
frigorificos brasileiros, mas também permite que tais empresas conhecam procedimentos de
producdo pecuéria realizados em outros paises e os implantem no Brasil (STAL, SEREIA e
SILVA, 2010).

A postura adotada por consumidores em adquirir carnes com rigoroso controle de qualidade
tém aumentado significativamente nos ultimos anos levando a industria da carne a adotar novos
procedimentos e tecnologias para alcancar patamares elevados de qualidade em seus produtos.
Neste sentido compreender a percepcdo dos consumidores em relacdo as caracteristicas de
qualidade é importante para a industria de carnes, uma vez que, os produtores sdo incentivados
a aumentar o nivel de seguranca de seus produtos se 0s consumidores estiverem dispostos a
pagar por alimentos mais seguros (UBILAVA e FOSTER, 2009). Desta forma, adotar préaticas
gerenciais inovando ou introduzindo novas tecnologias e processos de paises desenvolvidos
e/ou com controle de qualidade de carnes mais rigoroso torna-se mais facil quando as empesas
migram para tais paises.

9. Consideracoes finais

As vantagens climaticas, territoriais e melhoramento genético posicionaram o Brasil como um
dos maiores produtores e exportadores de carnes bovina, suina e de aves. Porém a ocorréncia
de crises alimentares nas ultimas décadas prejudicaram as exportacGes do pais para mercados
mais exigentes. A partir dai, os frigorificos brasileiros precisaram rever suas estratégias para
comercializa¢do internacional, focando principalmente nas aquisicbes de subsidiérias para
producdo em outros paises bem como aliancas com grandes empresas internacionais do setor.
Tais investimentos trouxeram diversos pontos positivos como a aproximagdo com o mercado
consumidor, desenvolvimento de novas competéncias e expansdo geografica de mercado.

Este trabalho visou contribuir com o conhecimento das préaticas adotadas e os modos de entrada
de empresas multinacionais de paises emergentes, apresentando casos de quatro grandes
indUstrias da carne brasileiras. Estas praticas foram analisadas sob a luz dos trés pilares da
Teoria Institucional de negdcios internacionais apresentados por Scott (2008) e dos fatores
levantados por Rocha e Avila (2015).

Foi identificado, a partir de revisdo bibliografica, que as empresas em questdo
internacionalizaram-se seguindo alguns dos fatores descritos, como o nivel de intervencéo do
governo e o0 grau de protecionismo no pilar regulatorio, adaptacdes em seus sistemas de
producdo para atender mercados com valores e crencas distintos no pilar normativo e adogéo
de novas préticas gerenciais no pilar cultural cognitivo.

Verificou-se também que as empresas em estudo comegaram com processos de exportacao e, a
partir no ano de 2005, iniciaram investimentos em aquisi¢des no exterior no sentido de diminuir
as barreiras técnicas e sanitarias impostas por paises protecionistas.

Pode-se concluir que a industria da carne brasileira tornou-se uma grande competidora no
mercado internacional, porém ainda s@o necessarios estudos e investimentos no sentido de
diminuir entraves para a comercializacdo de carnes e produtos carneos no exterior.
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