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Resumo: Este artigo faz uma analise das trajetorias de duas grandes empresas
brasileiras e seus processos de internacionalizagdo. Partindo da explicacdo baseada
em modelos de internacionalizacdo que partem de: exportacdes, vendas por
representantes, filiais, joint-ventures e aquisigcdo de fabricas. A Sadia e Perdigao
hoje fazem parte do mesmo negdcio, chamado BR Foods que, como resultado de
sua estratégia de expansao, € uma das maiores empresas de alimentos do mundo e
lider no mercado brasileiro.
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1 Introdugao

O Brasil passou por importantes mudangas em suas politicas externas e
internas nos ultimos 20 anos. Essas mudangas, sejam por forgas exteriores ou
domésticas, promoveram uma série de consequéncias no posicionamento de
grandes empresas e industrias em relagcdo aos processos de crescimento e,
eventualmente, internacionalizacdo. E possivel identificar varios nucleos de
mercados e demandas aparecendo em diferentes setores da sociedade de forma
com que o crescimento, aliado com a ajuda do crescimento da economia, se deu de

forma acelerada e equilibrada.

Da mesma forma, esses processos de internacionalizagdo, como uma via de
m&o dupla, ajudaram a alavancar a economia e estabelecer a industria brasileira,
sobretudo a de carnes e congelados, como uma das maiores do mundo. Com isso,
essas industrias apresentam seriedade e determinacdo em relagdo a busca de

novos mercados no exterior.

Diante do exposto, um dos maiores casos de internacionalizagdo no setor

alimenticio brasileiro foi o da Sadia e Perdigéo, cujos objetivos e estratégias para



implementacdo de seus processos no exterior foram de observancia significativa
para novos estudos e pesquisas. Desta forma, € importante o estudo acerca dos
processos que Sadia e Perdigdo tomaram a fim de internacionalizar suas empresas
separadamente e, no futuro, se juntarem em um processo de fusdo para se tornarem
a BR Foods. Sendo assim, a pesquisa extensa no caso de internacionalizagdo das
duas empresas mostra que existem passos a serem dados para que haja um

processo de forma eficaz e natural.

Pensando nisso, o presente trabalho cientifico tem como obijetivo identificar o
processo de internacionalizagdo das empresas que compde a Brasil Foods e os
motivos que a levaram a entrar no cenario internacional. Além disso, serdo descritos
0s cenarios politico-econémicos brasileiros entre 2002 - 2009 (periodo que antecede
a fusdo das empresas), a exposi¢gdo dos motivos que levaram Sadia e Perdigéo ao
processo de fusdo e o processo de internacionalizagdo das duas empresas tal como

0 processo de fusao.

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram utilizadas pesquisas
bibliograficas, além do estudo de caso. A pesquisa se baseou em publicagbes
cientificas e historicas acerca do contexto historico brasileiro e o estudo de caso foi

pesquisado sobre a historia das empresas Sadia e Perdigéo e do processo de fusao.

A primeira parte do artigo tem a intengdo de expor o cenario politico-social
que o Brasil experenciou entre 2002 e 2009 como base de explicacao para as agoes
e cenario de favorecimento de exportagdo. A segunda parte mostra de forma sucinta
as histérias e trajetérias de Perdigdo e Sadia, além de seus processos de
internacionalizacdo. A ultima parte caracteriza o estudo de caso do processo de
fusdo entre Sadia e Perdigéo, gerando entdo a BR Foods.

2 Cenario Politico e Economico entre 2002 - 2009

A sociedade brasileira, como um todo, passou por importantes

transformacdes em suas estruturas politicas, sociais e econbmicas principalmente



entre os anos de 2002 e 2009. Giambiagi et al (2016) descrevem que houve certa
preocupagao por parte de investidores e de economistas que o novo governo (Lula)
nao manteria a estabilidade e austeridade adquirida no governo FHC. Porém, ao
longo do primeiro ano de seu governo, assim como em outros paises, foram
tomadas medidas para que a austeridade e estabilidade de precos fossem

prioridade para qualquer governo (GIAMBIAGI et al, 2016, p. 207).

Ao longo de 2003 a balanga comercial do Brasil passou por superavits cada
vez maiores. O numero de exportagdes cresceu cada vez mais devido a uma série
de fatores como a desvalorizagdo cambial, aumento da demanda mundial e aumento
de vendas para a China que comecara a ser o maior parceiro comercial do Brasil. As
exportagdes comecaram a representar cada vez mais grande parte da economia
Brasileira, sendo que em 2003 o Brasil ja estava na posigao 25 no ranking de
exportagées mundiais (LEAL, 2003).

As commodities tiveram seus precos elevados a partir do segundo semestre
de 2003. O grande detalhe e o que ajudou o Brasil a alavancar suas exportag¢des foi
a abrangéncia de tipos de commodities que tiveram seus precos elevados. As
modalidades energéticas, metais em geral, gréos, 6leos e alimentos comegaram a
dar mais forg¢a para industrias brasileiras. (PRATES; MARCAL, 2008).

Porém €& importante ressaltar que o investimento externo no Brasil caiu
significativamente em 2003 chegando a receber apenas US$ 10,1 bilhdes diferente
de US$ 32,7 bilhdes em 2000. Isso levou também ao chamado desinvestimento
externo que é quando empresas decidem sair do pais. Essa diminui¢ao se deu em
face de incertezas em relacdo ao novo governo e desaquecimento global (LEAL,
2004).

A partir de 2003/2004 o pais passou por uma mudancga na politica externa,
dando mais viséo e foco a paises nao tradicionais no mercado internacional. O Brasil
passa entdo por uma fase de buscar e estimular o desenvolvimento de regimes

internacionais, a qual ela da o nome de "institucionalismo pragmatico". Sendo assim,



0 pais passa a procurar por mais parceiros nao tradicionais para cooperacéo a fim
de encontrar entdo a diminuicdo de custos no comércio e a maximizagéo de ganhos
(PINHEIRO, 2004).

O Brasil passa entdo a aumentar seu comércio com paises baseado em uma
mudanca de visao politica. Apenas nos primeiros sete meses de 2004, houve um
aumento de 72, 1% nas exportagdes para esses mercados se comparado com 2003.
Complementado pela ainda alta nos precos das commodities, as exportacoes
cresceram 20,2%, acima da média de outros paises em desenvolvimento de 16,9%
(LEAL, 2004).

Apenas em 2004, as exportagbes de frango cresceram cerca de 59% se
comparado com 2003. Deste valor total, o Brasil foi responsavel por 43% das vendas
mundiais de carne de frango. Porém, desse valor total, sobre o complexo de carnes,
apenas 38% era de carne bovina e 14% de suina (MARFINATI, 2005).

Acompanhando a tendéncia dos ultimos anos, a economia brasileira teve forte
crescimento em 2005. Com o crescimento também de seus parceiros comerciais,
houve também a elevacédo nas exportagdes, continuando suas taxas de superavit
que chegou a US$ 2,2 bilhdo. As exportagdes cresceram 28,3% se comparado com
2004. A grande parte das exportagbes ainda eram focadas nos commodities e
apenas 19% de média tecnologia e 12% de alta. Isso significa que o pais era lider
em produgcdo com mao-de-obra mas perdia quando o assunto era a utilizagao
desses recursos naturais para a producdo de produtos a serem vendidos em
mercados internos e externos (LEAL, 2003).

Com a tendéncia dos ultimos anos, o Brasil continuava a ser o terceiro maior
produtor de frango e o maior exportador do mundo. De janeiro a novembro de 2005,
0 pais ja havia exportado 2,6 milhdes de toneladas de carne. Isso representava 18%
a mais do que em 2004 (SILVA, 2005).



Quadro 1: Brasil e estados da Regido Sul: Exportacbes de carne de frango,
2004/2005 (Jan. a Nov.).

USS FOB Tonecladas USS FOB Toneladas USS Volume
FOB (1)
Brasil 3.154.041.658 2.633.016 2.350.913.713 2.239.640 34,2 17,6
PR 856.320.794 720377 617.604.001 613.074 38,6 17,5
SC 952.871.136  725.807 764.073.691 650.214 24,7 11,6
RS 757.668.329  635.054 586.189.440 564.308 29,2 12,5
Fonte: MDIC/SECEX (Sistema AliceWeb — www.mdic.gov.br)

O investimento estrangeiro voltou a subir em 2006 chegando até US$ 18,8
bilhdes, crescendo cerca de 24,7% comparando com o mesmo periodo em 2005
(RIBEIRO, 2007). O agronegocio brasileiro bateu recorde de exportagdes e chegou
a totalizar US$ 49,422 bilhdes. Se comparado com o ano anterior, as mesmas
cresceram certa de 14%. Isso mostra a forte tendéncia e fortalecimento do mercado
brasileiro frente ao mundo em relagdo a producédo de carne e produtos alimenticios
que seria consolidado no futuro proximo (ESTADO, 2007).

Com a alta dos pregos das commoditites ainda acontecendo as exportacdes
agricolas levaram o Brasil a um superavit em 2007. Ao todo, houve um aumento de
17% nas exportagdes. As exportagdes de carne de frango representaram US$ 4,2
bilhdes, uma alta de 44% e a carne bovina US$ 3,5 bilhdes (LEAL, 2007). Mais uma
vez, houve recorde na exportacdo de carne bovina e tal feito ndo se repetiria entao

até o momento.



Quadro 2: Volume de carne bovina exportada de 1998 a 2015
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Fonte: Adaptado da base do MDIC (Ministério do Desenvolvimento, Industria e

Comeércio) e considerando apenas carne bovina congelada, resfriada ou fresca.

O ano de 2008 foi marcado pelo aumento no consumo pelos brasileiros,
chegando a niveis comparaveis aos dos americanos na década de 50 (LEAL, 2009).
Esse crescimento na economia fortaleceu a industria e possibilitou a passagem pela
crise internacional que o mundo enfrentava de forma mais branda, apesar de

inevitaveis consequéncias.

As exportacdes e importagcdes voltaram a crescer, resultando num superavit
comercial de US$ 24,7 bilhdes (LEAL, 2009). O cenario de crise mundial mudou
como o pais fazia suas previsdes e diminuiu alguns numeros da economia no ano

seguinte.

A alta do ddlar, diminuigdo do poder de compra no mundo e do brasileiro
levou as exportacdes e PIB brasileiro para baixo. Foi a primeira vez que as
exportagcdes do agronegdécio recuaram em mais de 7 anos, caindo de US$ 200
bilhdes para US$ 150 bilhoes.



Quadro 3: Evolugéo das Exportagdes brasileiras (Em bilhdes de ddlares)

EVOLUCAO DAS EXPORTACGES BRASILEIRAS
(EM BILHOES DE DOLARES)
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Fonte: Ministério da Agricultura. Dados: Mapa/Elaboragao: Globo Rural, 2016).

O PIB e PIB per capita também cairam significativamente em 2009, com
queda registrada em 0,3% e PIB per capita de - 1,3%. A queda na economia,
principalmente na venda de commodities afetou o mercado brasileiro que estava
pronto para se aquecer e crescer ainda mais. Porém, um crescimento viria nos

préximos anos consolidando industrias que recebiam investimento para crescer.
3 Histoéria e Internacionalizagao da Sadia e Perdigao

As histoérias das empresas Perdigdo e Sadia se parecem muito e tem muito a
ver no que diz respeito a construcdo e desenvolvimento dos mercados de
exportacéo de carne brasileira. E inegavel que as duas empresas foram de extrema
importancia para que o Brasil se tornasse lider nessa area e reconhecido como

sinbnimo de boa qualidade e comprometimento.
3.1 Uma breve histéria da Sadia

A empresa Sadia nasce com Attilio Fontana, que em 1944, junto com alguns
sdcios, adquire a S.A Industria e Comércio Concérdia. A empresa teve o nome de
Sadia pois era a jungdo de "S.A" com a ultima silaba da palavra Concoérdia -
"DIA"(Memorial Attilio Fontana, 2014). As atividades que mais predominavam as



instalagbes da Sadia estavam concentradas no abate de suinos e moinho do trigo

que eram trazidos pelos proprios agricultores de Santa Catarina (COSTA, 2013).

Durante esse periodo de 1944-1969, foram melhoradas as relagdes de
gerenciamento com esses mesmos fornecedores locais, havendo uma evolugéo na
producao, distribuicdo e venda (SATO, 1998). Apods a segunda guerra mundial a
cidade de S&o Paulo recebeu muitos imigrantes e isso fomentou a industria. Tendo
visto isso, a Sadia no final da década de 1940 investiu na expansao e investimentos
em suas fabricas a fim de diminuir distancias e ter competitividade em frente a

frigorificos novos e estrangeiros (COSTA, 2013).

Tendo em vista que as estradas no Brasil na década de 1940 - 1950 n&o
eram de boa qualidade, Attilio Fontana resolveu investir em transporte aéreo para
que seus produtos chegassem em outros lugares do pais mais rapidamente. Assim,
em 1955 foi criado a Sadia S.A Transportes Aéreos que durou apenas 3 anos como
transporte de mercadoria, sendo mudada seu propdsito para aviacdo comercial
considerando que as estradas brasileiras ja eram melhores e n&o seria lucrativo

continuar transportando produtos por avido (COSTA, 2013).

Parcerias para produgdo de aves, bovinos e exportagcdo desses produtos
comegou na década de 1960 e foi somente possivel com a aquisicdo de industrias
em Sao Paulo, Mato Grosso e Parana (SATO, 1998). Até ent&do, a Sadia operava em
um sistema de rede para a distribuicdo de seus produtos e a fim de melhorar seu
processo de comunicagao a agilidade na tomada de decisdes, resolveu criar a Sadia
Comercial e Ltda em S&o Paulo (COSTA, 2013).

De acordo com Pernose (2006, p. 224), a entrada de novos produtos ao
catalogo da Sadia foi de extrema importancia, tendo em vista que a empresa tinha
comegado apenas com um moinho de trigo. A partir desse ponto, a diversificagao de
produtos comegou a ser palavra de ordem para empresas do mesmo porte que

queriam que seus lucros fossem maximizados (apud COSTA, 2013).



3.2 Exportacgoes e Internacionalizagao da Sadia

Os primeiros contratos de exportacbes da Sadia foram assinados em 1967,

quando a empresa vendeu carne bovina para o Mercado Comum Europeu (COSTA,

2013). Ainda segundo Costa, a estratégia de vender para outros mercados nao

significava que a Sadia queria apenas sair da estagnagdo econdmica em que

chegara mas que fazia parte de um plano de expansao da industria que viria a se

confirmar e consolidar no futuro (2013).

A aproximagao com o Mercado Comum Europeu, em especial com a Italia,

Espanha, Franga e Portugal trouxeram licbes valiosas para a Sadia que aprendeu

sobre os habitos alimentares de outros paises e teve ajuda de técnicos europeus

para desenvolvimento de seus produtos para esses mercados, contemplando

assuntos como os cortes especiais de cada tipo de carne (COSTA, 2013).

Grafico 1 - Evolucédo do Volume e do Valor das Exportacées da Sadia: 1973 - 2008.
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Depois de algumas décadas de exportagao via representantes e do constante
intercambio de experiéncias com a visitas de técnicos e o aprimoramento de
produtos e desenvolvimento da qualidade, chegou a hora da Sadia investir na
instalagdo de filiais no exterior com os escritorios Sadia Trading. Esses escritérios
tinham como objetivo melhor atender os clientes em outros paises além de
obviamente aumentar o volume de vendas. Essas filiais também serviam para que o

conhecimento sobre as caracteristicas do pais aumentasse (COSTA, 2013).

Segundo Teixeira (1994, p. 119), a primeira filial foi aberta em Tdquio pois a
Sadia considerava o mercado Japonés muito exigente, e a segunda foi aberta em
Mildo no mesmo ano para anteder o Mercado Comum Europeu (apud COSTA,
2013). Nesse processo, fica claro o processo de internacionalizag&o, partindo de
uma fase onde n&o havia exportagdo, com exportagao, vendas pela propria firma e
entdo a implantagdo de produgdo no exterior. Segundo Carlson (1975), esse
processo de internacionalizagdo (seja ele por exportagdes ou investimento direto) &
um reflexo do projeto de crescimento da empresa (apud HIAL; HEMAIS, 2003).

Figura 1 - Estabelecimento dos estagios do Processo de Internacionalizagcédo

da Firma

Nédo exlste Exportagao via Expontagoes Produgao no
atividade representantes via sub- exterior.
exportadora. independentes. sidiarias.

Fonte: Elaboragdo de Armando Jo&o Dalla Costa e Junior Ruiz Garcia (2013), a
partir de Muniz (2004)

3.3 Historia e Internacionalizagao da Perdigao.

A Perdigao foi fundada em 1934 como Perdigédo Agroindustrial S.A mas s6

comegou de fato as atividades em abatedouro em 1939. Nas décadas que seguiram,
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a empresa foi crescendo em numeros de industrias, diversificagcdo de produtos e
numero de empregados. Juntamente com a Sadia, ela contribuiu fortemente para o
fortalecimento da producéo de carne e levou o Brasil a ser o lider em exportagao de
frangos e cortes de aves (COSTA, 2005 apud RELATORIO, 2008).

De 1943 até 1947, a Perdigdo adquiriu a Sociedade Cortume Catarinense
cujo objetivo era também fazer o processamento industrial de couros; construiu um
moinho de trigo com capacidade para produgédo de 6 toneladas diarias de farinha e
também comprou uma pequena serraria em Tangara (COSTA, 2005).

O processo de crescimento da Perdigdo estava fortemente ligado a sua
habilidade de construir redes de processamento e pensar nos negocios além de
fronteiras. Pensando nisso, em 1955, Ponzoni Brandalise construiu uma fabrica de
ragdes para atender aos fazendeiros que forneciam os animais a Perdigdo. Era um
verdadeiro complexo de fabricas que abrangiam desde os proprios abatedouros, até
moinhos e madeireiras. Tudo pensado para a expansado e desenvolvimento do
negocio (COSTA, 2005).

Como estratégia para crescimento e maior numero de vendas, em 1960
houve o investimento em novas maquinas e o envio de um técnico aos Estados
Unidos para aprender novas técnicas avicultura. Em cerca de trés anos, a Perdigao
cresceu exponencialmente sua producdo de aves chegando a 1.500 frangos
abatidos por dia, ao contrario de 120 por semana no comeg¢o de 1960 (COSTA,
2005).

Assim como a Sadia, a Perdigdo também investiu em transportes e comprou
uma frota de 20 caminhdes em 1955 mas, assim como a Sadia, percebeu que as
estradas ndao eram boas e comprou dois avides com capacidade de transportar 3
toneladas de carga por viagem. Depois que as estradas melhoraram, a Perdigao
decidiu vender seus dois avides (COSTA, 2005).
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Novamente, quase com os mesmos movimentos que a sua concorrente
Sadia, a Perdigao construiu filiais de vendas no final dos anos 60 em Sao Paulo e
Rio de Janeiro. Alguns anos depois, em 1975, a perdigdo construiu seu primeiro
abatedouro exclusivo para aves em Videira. Em forma de rede, a Perdigdo deu o
pontapé inicial para as exportagées com um interesse claro préprio, criando a UNEF
- Unido de Exportadores de Frango que deu origem depois a ABEF - Associagéo
Brasileira de Produtores e Exportadores de Frangos. O primeiro destino de suas
carnes foi para Arabia Saudita. Como planejamento, a perdigédo abriu seu capital em
1980 para a Bolsa de Valores (COSTA, 2005).

Segundo Tassara e Scapin (1996, p. 110), no inicio da década de 90 a
perdigdo passava por problemas financeiros e foi preciso enxugar e reorganizar os
gastos da empresa. Porém, as medidas tomadas ainda n&o foram suficientes para
ajudar nas despesas e as dividas e o0s juros continuavam a crescer devido a

desconfianga de investidores na empresa (apud COSTA, 2005).

Em 1994 um fundo de penséo introduziu um novo modelo de gestao e trouxe
mudangas para que a Perdigdo saisse da crise. Segundo Ludkevitch (2005), as
mudancgas fizeram com que a empresa pudesse conquistar 0 mercado interno e

externo e ser competitiva com sua maior concorrente, a Sadia.

Ao contrario da concorrente Sadia, a Perdigdo demorou um pouco mais para
abrir seu primeiro escritorio no exterior que aconteceu em 2000, na Inglaterra. Com o
decorrer dos anos, alguns outros escritérios também foram abertos em Emirados
Arabes, Russia, Austria, Cingapura e Japdo. Em 2007 a empresa adquiriu a
Plusfood, uma empresa holandesa lider no mercado europeu.

A expansao da Perdigdo e o desenvolvimento de seu mercado em relagéo
aos seus concorrentes no Brasil e no exterior mostra uma empresa focada e que
passou por dificuldades com uma base no desenvolvimento interno. A expansao por

meio de exportagdes e depois criacbes de sedes no exterior seguiu 0 mesmo
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modelo de sua concorrente Sadia. Duas empresas de sucesso no mercado

doméstico e internacional.
4 Processo de Fusao e Internacionalizagao da Sadia e Perdigao para BR Foods

De acordo com Costa e Souza-Santos (2009) a fusdo da Sadia e Perdigao
para a criagdo da Brasil Foods era uma questdo que ja vinha sendo discutida ha
algum tempo, mais precisamente nos 10 anos anteriores a sua fusdo de 1999 -
2009. Uma série de propostas foram feitas por parte da Sadia principalmente mas as

negociagdes ndo iam para frente por motivos externos e internos das organizagdes.

Segundos os autores, a ultima recessado que o Brasil passou levo a Sadia a
uma estagnagdo em suas contas e uma divida consideravel em contra ponto a sua
concorrente Perdigdo. Os autores defendem que a Perdigdo logo passaria a sua

concorrente.

Segundo Espindola (2014), os anos 90 e comego dos anos 2000 foram
marcados pelas aquisicdes de novos mercados, expansdo no catalogo de produtos
e compra de empresas concorrentes (ESPINDOLA, 2014, p. 1874). Isso fez com que
as duas empresas se preparassem para o mercado exterior que por vezes €
bastante exigente e diferente do doméstico. Ambas empresas souberam aproveitar
as oportunidades de aprendizado tanto interno quanto externamente.

Ludkevitch (2005) afirma que no comeg¢o da década de 1990, ambas
empresas passavam por dificuldades financeiras mas elas mantinham as mesmas
caracteristicas em termos de origem, localizacdo e estratégias para
internacionalizagdo. Depois da crise, as empresas tomaram rumos diferentes em
relacdo a estruturacdo externa e modelo de gestdo (apud SEREIA; CAMARA,;
VIEIRA, 2011, p. 150).

A BR Foods teve seu inicio como uma joint-venture, em 2001 quando as duas
empresas (Sadia e Perdigdo) decidiram se juntar, com capital dividido em partes
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iguais, a fim de realizar exportagbes para mercados emergentes onde as duas nao
eram concorrentes. A joint-venture foi feita para que os custos com a producéo,
transporte fossem reduzidos e o poder de negociagdo aumentado. Desta forma, eles
poderiam concorrer de igual para as grandes empresas no exterior, mas mantendo
sua concorréncia dentro do Brasil (FRIAS; BARBIERI, 2009 apud SEREIA;
CAMARA; VIEIRA, 2011, p.151).

Com o estimulo do governo brasileiro em adotar um regime de taxas de
cambio flutuante, as desvalorizagdes cambiais impulsionaram as exportagcbées como
ja comentado no capitulo | até meados de 2006. Esse crescimento do superavit pode
ser explicado principalmente pelo crescimento da demanda mundial e elevagao dos
precos dos commodities (ESPINDOLA, 2013).

Segundo Figueredo e Grieco (2013), foi de muita importancia que o processo
de internacionalizagdo em redes, como foi o caso da BR Foods, acontecesse de
forma em que o aprendizado fosse valorizado. Desta forma, foi possivel observar
que a empresa conhecia os habitos locais e se estruturou em rede de maneira
rapida e eficaz. Esta cultura aberta, ainda segundo os autores, foi deveras
importante para que a empresa pudesse encontrar mais aliados internacionais e que

por sua vez propiciam mais aprendizado através de fontes externas.

Espindola (2014) mostra que a BR Foods passou a concentrar 53% da
producdo de carnes no Brasil e que colocando em contraposigdo com o periodo
anterior a sua fusdo, a Sadia possuia em 2008 28,7% das exportacdes de produtos
derivados do frango e a Perdigdo tinha 21,3% (ESPINDOLA, 2013, p. 1873).

Os anos de 2007 e 2008 nao foram bons para a Sadia. A marca chegou a
perder R$ 2,5 bilhdes em 2008 enquanto a perdigado faturou R$ 54 milhdes.
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Quadro 4 - COMPARATIVO SADIA E PERDIGAO (DADOS 2008)

Dados [ Sadia [ Perdigio

Receita Liguida R$10,7 bi RS11,4 L

Lucro/Prejuizo RS$-2,5 bi RS54 mi

Exportagio R$5,6 bi R$5,1 bt

Funcionarios 60.580 59.008

Linha de produtos 700 2.500

Investimento R$1.815 mi R$2.404 m:
Faturamento liquido por

funciondrio (em RS mil) 177 1555

Plantas Industriais 18 46

Fundagio 1944 em Concordia - SC 1934 em Videira - SC

Industrializados congelados, Industrializados congelados de

resfriados, massas prontas, carne, licteos, massas prontas e

Produtos/Segmentos margarinas e doces vegetais congelados

FONTE: Relatorios anuais da Perdigédo (2009b, N00026) e Sadia (2009b,
N00025). Quadro Elaborado por COSTA; SOUZA-SANTOS, 2009.

Mesmo com as dificuldades financeiras da Sadia, a empresa queria deter
45% das acgbes quando as duas comecaram seu processo de fusdo. A Sadia
argumentava que possuia uma grande receita operacional e uma marca ja
consolidada no pais. No final, como uma surpresa para investidores e acionistas, a
perdigao ficou com 68% e 32% para a Sadia, com uma exigéncia pela Perdigao para
que a divida da BRF ficasse administravel (COSTA; SOUZA-SANTOS, 2009, p.
169).

Segundo Oscar Malvessi (2009), o espanto por parte da Sadia ter sido
comprada pela Perdigdo pode causar espanto mas tem uma explicagdo. De acordo
com Malvessi, o lucro da empresa nos anos anteriores a fusdo girava em torno em
mais de 50% nas transacgdes financeiras da empresa e ndo na venda de seus
produtos. Segundo dados do autor, entre os anos 2000 e 2008, as vendas da

Perdigéo cresceram 73% a mais do que as da concorrente.

Dentre varios motivos pelos quais a Sadia e Perdigdo se juntaram estao a
melhor eficiéncia para atingir consumidores com bons precos e boa qualidade além
dos pontos fortes das duas empresas que s&o: marca forte no mercado interno e em

alguns outros paises e grande variedade de produtos por parte principalmente da
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Perdigéo, segundo o Quadro 1, conta com 2.500 linhas de produtos contra apenas
700 da Sadia (COSTA; SOUZA-SANTOS, 2009, p.169).

5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou uma analise mais
profunda, levando em conta aspectos externos e internos, de como empresas do
ramo alimenticio cresceram e se desenvolveram em processos de
internacionalizagdo até virarem grandes empresas internacionais. Além disso,
também permitiu uma pesquisa mais precisa acerca de cada etapa do processo que
essas duas empresas tomaram a fim de alcangar os seus objetivos como empresas

individuais e juntas.

De um modo geral, o processo de internacionalizacdo e fusdo das duas
empresas, é possivel identificar aspectos que contribuiram para que a expansao € o
processo em si fosse feito de forma eficaz e com um objetivo claro. O
posicionamento das duas marcas, inicio de processo de exportacido, implementacao
de filiais no exterior, vendas por meio de filiais, compra de fabricas no exterior,
investimento externo direto (IED), joint-ventures e outras ag¢des pavimentaram a
estrada para que as duas empresas pudessem desenvolver aprendizado e
conhecimento sobre mercados no exterior. A fusdo entre as duas maiores marcas de
carnes no Brasil possibilitaram a BR Foods uma expansao maior de seus produtos e
eficiéncia em relagdo a concorréncia no exterior, tendo em vista que o mercado

doméstico ja estava consolidado.

Desta forma, as estratégias e passos dos processos de internacionalizagéao
das duas empresas se mostraram eficazes mesmo com for¢as negativas internas e
externas. Sendo assim, € possivel que a mesma ideia para internacionalizagao seja
repetida e adaptada para outras firmas a fim de garantir uma segurangca em relagao

a riscos para empresa.
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Dada a importancia do assunto, torna-se necessario o desenvolvimento
de novos estudos em outros casos de sucesso para que se possa reafirmar perante
ao empresariado brasileiro as inumeras possibilidades de crescimento e de projetos
de internacionalizagdo mesmo com adversidades de varios niveis e magnitudes.
Nesse sentido, o processo detalhado e esquematizado de um plano de acéo para
que o processo de internacionalizagdo seja feito de maneira mais eficaz se mostra
de fundamental importancia. O caso estudado mostrou um processo bem sucedido e

com foco no aprendizado a fim de que o crescimento seja sempre constante.

INTERNATIONALIZATION OF BRAZILIAN COMPANIES:
THE CASE BRASIL FOODS.

Abstract: This article analyzes the trajectories of two large Brazilian companies and
their internationalization processes. Starting from the explanation based on models of
internationalization that depart from: exports, sales by representatives, subsidiaries,
joint-ventures and acquisition of factories. Sadia and Perdigéo today are part of the
same business, called BR Foods which, as a result of its expansion strategy, is one
of the largest food companies in the world and leader in the Brazilian market.

Keeywords: Process. Internationalization. BR Foods
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