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RESUMO

Este artigo tem como objetivo discutir a Iluz das teorias de
internacionalizacao e competitividade, o posicionamento de uma empresa
genuinamente brasileira exportadora de carnes e alimentos que se tornou
um grande player global nessa industria a JBS - Friboi que possui hoje 140
unidades de producao no mundo e mais de 120 mil colaboradores. Esta
empresa que se internacionalizou de forma muito veloz nos ultimos anos, se
tornou lider global na producdo de carne bovina, segundo maior produtor de
carne de frango e terceiro maior produtor de carne suina nos EUA (JBS,
2010). O caso da JBS é emblematico quando analisado sob o conceito do
diamante de Porter aplicado ao Brasil. As vantagens advindas dos recursos
naturais no Brasil ajudaram a criar o expertise da JBS, e das demais
empresas do setor, culminando na sua liderangca neste mercado e criando
escala para concorrer no exterior. A empresa ganhou escala e
competitividade com a vantagem da produgdo pecuaria em recursos
naturais (condicdao de fatores), mas se sup0e que para a manutencao da
sua posicao de lideranca é necessaria uma estratégia pautada em inovacgao
gue transcenda apenas o aumento da escala e exceléncia operacional.
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ABSTRACT

This paper aims to discuss the theories of internationalization and
competitiveness, the positioning of a Brazilian company from agribusiness
industry, exporting meat and food that has become a major global player in
this industry JBS - Friboi. This company has been internationalized very fast
in recent years and become a global leader in beef production, the second
to the production of chicken meat and third largest producer of pork in the
U.S. (JBS, 2010). The case is emblematic of JBS when analyzed under the
concept of Porter's diamond applied to Brazil. This company gained scale
and competitiveness with the access to natural resources of prodution
(condition factor), but now it is necessary for maintenance its leading
position, it requires a strategy grounded in innovation beyond just scale and
operational excellence).
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1 INTRODUGAO

O presente artigo tem como objetivo essencial discutir a luz das teorias
de internacionalizagao e competitividade, o posicionamento de uma empresa
genuinamente brasileira exportadora de carnes e alimentos que se tornou um
grande player global nessa industria a JBS - Friboi.

Desde que Michael Porter editou o livro Vantagem Competitiva das
Nacdes (1990), onde ele tratava de como os paises poderiam se organizar em
termos de vantagens competitivas, muito se tem discutido acerca do papel de
organizacoes e setores em paises desenvolvidos e emergentes. Especialmente no
caso do Brasil, a discussao € mais acentuada, ja que naturalmente sempre nos
posicionamos como uma economia com uma vantagem comparativa com
condicdes naturais de clima e solo muito propicios a producdao agricola e
pecuaria, o que em termos competitivos ndo nos impulsionava para a busca de
mercados e setores mais complexos e industrializados, nos condenando a um
fornecedor eterno de matérias-primas.

Nos ultimos anos, com a sucessao de crises internacionais no panorama
externo, um aumento da importancia das economias emergentes e uma
consistente politica econdmica no Brasil, hda um aumento relativo do peso de
economias como China, India, Brasil e RUssia no cendrio mundial. Indicadores
globais e listas de empresas e de competitividade atribuem cada vez mais
importancia a empresas e negdcios dessas nagoes. (Goldman Sachs, 2001).

Nesse contexto, a idéia de se estudar empresas brasileiras que tem se
destacado no mercado global e ocupado papel de relevancia nesse cenario, sao
elementos essenciais para cooperar com o entendimento de como o Brasil e suas
companhias podem ocupar um espaco mais relevante no universo corporativo
hoje.

Como exemplo desse movimento tem-se a JBS Friboi, empresa brasileira
gue se internacionalizou de forma muito veloz nos ultimos anos se tornando lider
global na producao de carne bovina, segundo de producao de carne de frango e
terceiro maior produtor de carne suina nos EUA (JBS, 2010)

Este trabalho, portanto, pretende discutir o caso de uma empresa como a
JBS e sua relagago com os modelos de competitividade internacional e
internacionalizacdo, e o posicionamento do pais e das empresas brasileiras em
relacdo a exportacdo de commodities e agregacao de valor nas exportacgoes.
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2 A EMPRESA JBS

2.1 HISTORICO

A historia da Friboi inicia-se como diversas outras empresas que surgiram
no pais derivadas de iniciativas empreendedoras e aproveitamento de
oportunidades. O fundador, José Batista Sobrinho era um vendedor de bois do
interior de Goias, que intermediava negdcios nos frigorificos na regido da cidade
de Anapolis, iniciando um agougue em 1953. Com o negodcio progredindo e a
compra de alguns abatedouros a empresa se desenvolveu pelas décadas
seguintes trabalhando na area de frigorificos, criacdo e abate de animais, ja com
o nome Friboi. Apds um crescimento expressivo nas décadas seguintes e o inicio
de sua internacionalizagdao, passou a se chamar JBS a partir de 2006. Hoje ela
atua desde as areas de alimentos, couro, produtos para animais domésticos, até
biodiesel, coldgeno e latas e embalagens (JBS, 2010).

A expansao internacional da JBS se iniciou com a compra da unidade da
Swift na Argentina em 2005 e, posteriormente, com a incorporagao da matriz
americana e a unidade australiana da marca. A companhia estd presente em
todos os continentes, com plataformas de producgdo e escritérios no Brasil,
Argentina, Italia, Australia, EUA, Uruguai, Paraguai, México, Russia, entre outros
paises. Possui 140 unidades de produgdao no mundo e mais de 120 mil
colaboradores (JBS, 2010).

Em 2009, a JBS consolidou a sua plataforma de produgao de proteina no
mundo e diversificou a sua atuagao. Com a compra da Pilgrim’s Pride, a JBS
ingressou no segmento de frangos e, com a incorporagao do Bertin Ltda.,
empresa brasileira, entrou no segmento de lacteos, alimentos para animais
domésticos e biodiesel. Segundo Veja (2009), se tornou a maior companhia de
produtos de origem animal do mundo com um faturamento anual de 29 bilhdes
de ddlares em 2009, menor, no Brasil, apenas que Petrobras e Vale.

A tabela 1, a seguir, apresenta de forma resumida a posicao, referente a
2009, sobre a producdao em cada pais que a JBS possuia unidades. Além da
grande producao de carne bovina no Brasil, centralizando 45% da producdao do
grupo, destaca-se a maior parte da producdo de frangos e suinos obtida das
unidades dos Estados Unidos, enquanto que a planta australiana centraliza a
maior parte dos abates de ovinos.
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Tabela 1: Companhia e as localidades de suas unidades em 2009

Abate - Carnes Frodugdo - Qutros
Didria Bovina Frangos Suinos Ovinos/Smalls  Lacteos HiglLimp  Couro
(mil cabegas! (cabegas/

Pais (cabegas/dia) Unidades dia) Unidades (cabecas/dia) Unidades  dia)  Unidades (ton/dia) (ton/dia) (couros/dia)
Argentina 6.700 6 - - - -
Australia f.690 10 - - - 23000 ] - - -
Brasil 41.200 3 - - - - 1364 8102 55,600
Estados Unidos 28600 B £.900 9 48500 3 4500 1
Italia 3.000 3 - - - -
México / Porto Rico - f67 4
Paraguai 1.000
Uruguai 1.100 1 - - - - - - -
Total 90.290 65 1.567 3 48.500 3 27500 6 1364 8102 55,600

Fonte: JBS (2010).

Reforcando sua posicao de empresa global, em fevereiro de 2010, o
grupo inaugurou um novo complexo nos arredores de Moscou, reforcando sua
presenca no principal mercado importador de carne brasileira (Infomoney,
2010). No Brasil o setor de processamento de carne bovina, assim como outros
setores, estd passando por uma consolidagdo para conseguir competir
globalmente. Com suas margens apertadas e necessidades de ganhos de escala
cada vez maiores, ha um impulso muito forte na incorporacdao de empresas e
aumento do volume de producdo. Além disso, conforme descrito anteriormente
acOes de diversificacao e verticalizacdao das atividades tem sido buscadas para

garantir os resultados da companhia.

De acordo com Exame (2008), a aquisicdo de fabricas no exterior, dentre
outras vantagens, possibilita arranjos da cadeia de valor, beneficiando a
exportacdo direta de carne brasileira para paises onde possam existir restricoes
sanitarias e comerciais a comercializagao de produtos brasileiros. A possibilidade
de exportacao se abriu com a desvalorizagao do real em 1999, aumentando a
competitividade relativa em funcdo do cambio, permitindo naquele momento a
capitalizacdo dos negdcios e a viabilizacdo de estratégias de crescimento e
aquisicoes, inclusive internacionais (Isto é Dinheiro, 2009). Outro elemento
relevante foi o forte apoio financeiro por meio de linhas de financiamento e

crédito oriundos do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento EconOmico e
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Social) que capitalizaram a companhia, permitindo sua abertura de capital na
bolsa de Nova York e a aquisicao da Swift Americana, que faturava 2,8 bilhdes

de délares, e da Pilgrim's Pride (Exame, 2008).

No Brasil, a maior concorrente da JBS é a Marfrig que adquiriu a Seara
Alimentos da Cargill por US$ 900 milhdes, passando a ser a maior concorrente
também da BR Foods, resultante da fusdo de Sadia e Perdigao em 2009 (JBS,
2010). Com a incorporacao da Bertin, no Brasil, a compra da Pilgrim’s, a
aquisicdo de 50% do frigorifico italiano Inalca e a compra de mais trés
concorrentes, as americanas National Beef e Smithfield Beef e a australiana
Tasman, com investimentos da ordem de US$ 3,5 bilhdes, a JBS tornou-se a
maior processadora de carne bovina no planeta, somando um faturamento de
US$ 25 bilhdes, um crescimento de 1100% em relagao ao faturamento de US$ 2
bilhdes em 2006. (Exame, 2008).

Apesar do volume conseguido pela empresa o setor tradicionalmente nao
apresenta grandes margens. Em 2007 quando abriu o capital e s6 possuia
atividades no Brasil, a margem liquida da companhia era de 1%. Apds todas
essas aquisicdes, as margens cairam para 5% negativos em 2008, que levaram
as acoes a uma perda de 30%. A companhia que chegou a valer US$ 14 bilhdes
vale cerca de metade disso (Exame, 2008). Outros fatos agravam a rentabilidade
da empresa derivado especialmente de seu grande tamanho (e de seus custos
em manter-se rentdvel) e de incorporagao de passivos das empresas adquiridas,
especialmente as americanas que tinham dividas substanciais em seus balancos.
Além dos problemas financeiros, em 2008, a JBS enfrentou desafios tipicos de
empresas que ddo seus passos para fora do seu pais de origem e precisam se
adaptar ao estilo e cultura de negdcios de outras localidades, enfrentando, por
exemplo, a reacdao de pecuaristas americanos, tentando influenciar 6rgaos anti-
truste, contra a empresa brasileira ou ainda dificuldade no relacionamento dentro

de suas fabricas que possuiam funcionarios mulcumanos, no periodo do Ramada.

Outro elemento que trouxe uma piora para a complexa equagdao do setor
foi, o desaquecimento da economia. De acordo com Veja (2009) houve uma
ociosidade de 43% (capacidade de abate de 70 milhdes de cabegas de gado por
ano versus 40 milhOes de abates reais). Com isto o resultado foi a alta do preco
do gado no mercado, onde a JBS chamou a atengao pela agressividade aceitando
0s precos mais altos e derrubando sua margem. O argumento é que a empresa

saird mais fortalecida (e com um market share maior) quando o mercado voltar
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a estabilidade entre oferta e demanda. Com o fim do ciclo de baixo ganho, a
empresa tenha aproveitado a oportunidade para ganhar mais mercado e a

melhorar sua rentabilidade com o mercado melhor.

A opcgao da JBS por crescer rapidamente fora do pais foi entendida como
estratégica. Antes das aquisicoes das fabricas no exterior, a JBS-Friboi era
impedida de vender carne a regides que impunham restricbes a exportagoes
brasileiras, como Unido Européia e Japao, por exemplo. Em 2008, 22% das
vendas do grupo vieram do Brasil, enquanto mais da metade saiu das fabricas
americanas (Veja, 2009). Por outro lado, o preco a pagar, porém, sera menor
pois 0 mercado americano € dominado por cinco empresas, € a margem de lucro
operacional dos lideres ndo passa de 5% (Veja, 2009).

O demonstrativo, representado na tabela 2, a seguir, apresenta o
crescimento em receita liquida por qual a empresa passou nos ultimos anos. No
entanto, a série de aquisicdes iniciada em 2007, ndao trouxe os melhores
resultados em termos de margem EBITDA1, um reflexo que indica de que, ao
menos, algumas das empresas adquiridas ainda precisam trabalhar de forma
otimizada alinhada ao grupo JBS para este volte aos patamares de rentabilidade
anteriores a 2007. Deve-se destacar que de acordo com JBS (2010), 78,0% da
receita liquida foi proveniente dos EUA, enquanto que apenas 15,7% veio do

Brasil, sendo o restante (6,3%) proveniente dos outros paises que a JBS atua.

Tabela 2. Exercicio Social encerrado em 31 de dez 2001-2009

2001 20027 20037 20047 20057 2006 2007 2008 2000 200105 20062009 2001 -2008

RS$ milhdes (exceto dados operacionais e parcentagens) CAGR  CAGR CAGR
Receita Liquida 1212 1289 1912 3501 3709 4302 14142 30340 M¥2  288% 99.8% 519%
EBITDA(1) 66 147 165 37 399 BB 602 1156 1285 G27% 32.9% 44 9%
Margem EBITDA (%) (2) 54% 114% 86% 93% 108% 127% 43% 38% 3%
Capacidade de abate (mil cabegasidia)
Bovinos 58 68 90 131 174 198 BB 65T T35 280% 54,6% 37 4%
Suinos - - - - - - 485 4B5 485
Qvinos - - - - - - 195 195 195

Frangos

Fonte: JBS (2010).

' EBITDA - Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization - s&o os
ganhos liquidos do negdcio, descontando impostos, juros, depreciagdao e amortizagao.
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Nessa perspectiva a empresa se vé hoje no desafio de manter a posicao
de maior processador de carne bovina do mundo, 2°. e 3°. respectivamente de
carne de frango e de suinos, administrando uma estrutura gigantesca em quase
todos os continentes, e buscando melhorias de margens em um setor de
commodities, onde o volume e a escala sao fundamentais para apropriacao de

resultados.

Por outro lado, com a demanda cada vez mais forte por alimentos no
mundo, a substancial vantagem comparativa que o Brasil tem e a entrada em
mercados globais, ndo seria interessante a empresa direcionar esforcos para a
consolidacdo de uma diferenciagdo e inovagcdao no campo da producao de
alimentos, ndo privilegiando apenas o volume, mas também a inovacao

tecnoldgica?

Nos préximos paragrafos tentaremos justificar uma abordagem
estratégica para criar as condicGes de inovacdo, diferenciacdo e aproveitamento

maior das sinergias e ganhos de escala no setor de alimentos da JBS.

3 COMPETIGAO E INTERNACIONALIZAGCAO DAS EMPRESAS
3.1 VANTAGEM COMPETITIVA E COMPARATIVA

Competitividade, competicdao e globalizacdo sao temas muito presentes
nas analises atuais de empresas e paises. Em Vantagem Competitiva das
Nacdes (1990), Michael Porter desenvolve uma teoria de vantagens
competitivas, onde nagdes desenvolvem capacidades e competéncias
diferenciadoras que lhe permitem uma vantagem na competicdo em certos
setores quando comparadas com outros paises. Essa teoria de Porter tem uma
analogia clara com os conceitos econdmicos de Ricardo (1983) publicados no
livro Principios de Economia Politica e Tributacdo em 1817, onde fez um estudo
comparando a producao de vinho em Portugal e tecidos na Inglaterra afirmando
que o custo relativo de se produzir vinho em Portugal era mais baixo do que na
Inglaterra e vice-versa para os téxteis, o que implicaria em uma vantagem
comparativa para cada um dos produtos entre os paises. Certas nagdes tem mais
condicbes de produzir determinados produtos em detrimento de outros, em

funcao de condigdes naturais (solo, clima, etc.) e sociais.

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Séo Paulo, v. 2, n. 1, pp. 175 - 194, Jan./jun. 2010
182



Carlos H. Teixeira; Daniel E. de Carvalho & Paulo R. Feldmann

Porter (1990), por outro lado analisa os aspectos de desenvolvimento
interno das industrias e desenvolve um modelo de decisdao empresarial baseado
em dois elementos: por um lado, a posicao de uma empresa em sua industria
pode diferir das demais. A moderna teoria de organizacdao industrial sempre
tomou em consideragao a possibilidade de existirem empresas com estruturas de
custos diferentes ou poder de mercado diferentes. Porém, quando o tema volta-
se para principios de comércio, Porter (1986) e (1992) passa a desenvolver
modelos de estratégia empresarial baseados na posicdo assimétrica de empresas
em sua industria. A partir da andlise de posicionamento, é possivel prescrever
estratégias empresariais 6timas para esta empresa. Esse enfoque sobre nacgdes
contribui para a analise de cadeias produtivas e a analise de clusters’. Desta
forma, a andlise estratégica interpretando o processo de internacionalizacdo de
empresas possui como unidade fundamental de andlise, a cadeia de valor

envolvida nesse processo de internacionalizagcao (Porter, 1992).

O resultado da metodologia concebida para empresas aplicadas a paises
(Porter, 1990) esta onde se desenvolve um modelo de localizacdo para a matriz
produtiva baseado na ldogica de clusters. Neste aspecto o processo produtivo é
quebrado em etapas, formando as denominadas cadeias produtivas. Cada um
dos elos produtivos é avaliado separadamente, de forma que as alternativas de
integragdo tornam-se as variaveis criticas. No processo de integragdo vertical a
empresa cumpre individualmente processos mais abrangentes na produgao dos
bens / servicos. Ja& na integracdao horizontal a empresa oferece produtos ou
servicos semelhantes para diferentes cadeias produtivas.

No caso da JBS, analisando diretamente a questao de todas as atividades
ligadas ao agronegdcio, clima, custo de mao-de-obra, disponibilidade e
fertiidade de terra, é possivel afirmar que o Brasil possua vantagens

comparativas em relagdo a outros paises.

3.2 AS ESTRATEGIAS GENERICAS

Michael Porter (1986) define que o posicionamento estratégico no

mercado é fundamental para o sucesso de uma empresa, independente do

> Segundo Porter (1990) clusters sdo agrupamentos de industrias correlatas em um
mesmo setor
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mercado em que ela atue. Ele sugere que dificilmente a empresa tem sucesso
sem definir e comunicar claramente a sua estratégia. A vantagem competitiva
surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdao pela empresa (Porter,
1992). Uma empresa pode optar por trés estratégias genéricas com vistas a
adquirir uma vantagem competitiva: lideranca por custo, diferenciacao e
enfoque. Na primeira, a empresa busca a lideranca de mercado com base no
menor custo de producao e fornecimento dos seus produtos. A segunda baseia-
se na diferenciacao e criagao de um produto distinto dos concorrentes, criando
uma nova demanda. A terceira estratégia genérica baseia-se no enfoque de um
mercado ou segmento de consumidores. Neste Ultimo caso, a arena competitiva

ndo € o mercado amplo ou total, mas um nicho, segmento ou parte dele.

3.3 O DIAMANTE DA COMPETITIVIDADE

Transcendendo a analise feita para estratégia empresarial e a aquisicao
de vantagens competitivas para nacdes, Porter (1990) introduziu o conceito do
diamante da competitividade, também conhecido como Diamante de Porter. Para
ele a competitividade deve estar relacionada ao padrao de vida de uma nagao
(ou regidao). Assim, para entender e poder medir a competitividade, deve-se
entender o que determina o padrdao de vida de uma nagao (ou regiao). E isto é
determinado pela produtividade de sua economia.

Os paises sdo competitivos por meio das suas industrias e servicos
elaborados e ofertados. O modelo anterior de Ricardo (1983) apregoava que a
prosperidade advinha da vantagem comparativa em recursos naturais, porém
ndo considera que existem paises com riquezas semelhantes ou mesmo iguais
em termos produtivos, diminuindo efetivamente a vantagem. Os recursos
naturais ndo sdo mais importantes que o nivel de produtividade que um pais ou
uma empresa podem alcancgar ao utiliza-lo, isto €, como o pais se aproveita dos
recursos que tem, como as oportunidades sao geradas e o0 governo interfere sao
os elementos fundamentais na posicdao competitiva dos paises. A forma como a
como a sociedade é organizada, a economia conduzida, como 0s recursos
humanos sdo treinados e a infraestrutura fisica e social é composta definem mais
fortemente a capacidade da empresa de concorrer com vantagens em mercados
globais.
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A riqueza nesse caso é criada por empresas capazes de oferecer produtos
e servicos de valor e negocia-los em mercados mundiais. Os arranjos locais e
organizacionais, os clusters (Porter, 1990) passam a ter relevancia chave, ja que
€ nesses agrupamentos de empresas e negdécios, onde se desenvolvem as
competéncias, sinergias e principalmente, a inovacdo, que tornard esses
produtos e servigos Uteis e competitivos em um mercado concorrencial global. A
l6gica das forcas que interagem refletem ndo s6 as condicdes dos fatores que
seriam a ldogica dos recursos naturais, mas os setores correlatos e de apoio, as
estratégias e estrutura de rivalidade nas empresas e as condicdes de demanda,
interna e externa, que demandam a qualidade, inovacao e nivel de servico
(Porter, 1990), impulsionador das inovagdes e vantagens competitivas que essa

estrutura nacional pode criar. Abaixo o modelo original de Porter (1990):

Promogdo deinovacioe

competigdo.
Infraestrutura. Aparecimento de novas

Trab§|lh0 o firmas. Acesso de
qualificado. Estratégias usudrios e fornecedores
Recursos fisicos estruturae
efinanceiros. rivalidade das
C&T
empresas
A
Condi¢des dos < > Condi¢desda
fatores demanda
\ 4
Mercado global
R RelagBes como
Setores mercado global.
Compradores
correlatose de o
Fornecedores, . sofisticados
Fornecedores apoio
especializados,
A Eld ,
Associagoes Oportunidades
industriais

Figura 1: Diamante de Porter
Fonte: Porter (1990).
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Basicamente as regides ou paises se encontram em 3 fases distintas que
vao da mera utilizacdo dos recursos existentes, em geral derivados da vantagem
comparativa, utilizando exclusivamente os recursos naturais, humanos e capital
existente, que permitem aquela dinamica de mercados. Na fase 2, as industrias
de apoio e correlatas e de insumos e servicos sao bastante presentes e a
caracteristica principal é de inovacdo no cluster, ou como Porter (1990),
propiciando o desenvolvimento de tecnologia e competicao. Em uma terceira
fase, intermediaria, as empresas atendem clientes internos, nacionais e passa,
por meio de internacionalizagao, em geral exportagao, a atender outras nagoes e
clientes com opinides, gostos e concorrentes diferentes, exigindo um esforco
inovativo, de qualidade e competicdo imenso das empresas nacionais. Por fim,
na ultima ponta e terceira fase propriamente dita, a competicao é acirrada em
mercados globais e nesse contexto a geracdo de valor para o pais, ou
simplesmente para o setor se faz efetivamente. Porter (1990) ressalta a
importancia de se comparar o custo absoluto de cada fator, com o mesmo custo

dos rivais estrangeiros.

Fase 3: Inovacdo — Estrutura e Rivalidade

Concorrénciaintensa
Clientesinformados e exigentes

Fase 1: Recursos Fase 3: Clientes

Naturais Diamante de PO rter Nacionais na fase 2

Humanos Internacionais na Fase 3
Capital

Fase 2: Infra-estrutura

Estruturas de apoio e correlatas
Insumos e servigos
Inovacgdo no cluster

Figura 2: Adaptacao do modelo do Diamante de Porter e suas fases
Fonte: Porter (1990).
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Todas as pontas do diamante interagem, influenciando umas as outras.
As condicdes dos fatores dizem respeito a dotagdo de insumos necessarios para
que a nagao possa competir com as demais. Entram aqui os recursos humanos,
recursos fisicos, infraestrutura, etc. As condicdes de demanda referem-se a
qualidade do mercado comprador doméstico. Se este mercado, por exemplo, for
exigente e sofisticado, serda mais facil para as empresas de um pais obter
vantagem competitiva em relacao aos demais, pois isso estimula a melhoria dos
produtos e processos, como também a inovacgao. Industrias correlatas e de apoio
€ a situacdo das industrias fornecedoras e relacionadas. A presenca no pais de
fornecedores competitivos permite um acesso eficiente e rapido aos insumos
necessarios e também uma melhor coordenacdo e aperfeicoamento do sistema
produtivo. A estratégia, estrutura e rivalidade das empresas referem-se ao
ambiente no qual as firmas nascem, a forma como sao organizadas e dirigidas e,
também, ao modo pelo qual se da a rivalidade interna. Um ambiente de
concorréncia e rivalidade entre firmas colabora para um aumento da
competitividade, pois, geram incentivos para o desenvolvimento de estratégias
que melhoram a eficiéncia das empresas e reduzem o custo de vida para a

sociedade como um todo.

3.4 A REDE DE VALOR E INTERNACIONALIZACAO

Brandenburger & Nalebuff (1996), citados por Ghemawat (2000),
trouxeram novos tipos de participantes a analise, nao reconhecidos por Porter.
Esses autores destacam o papel critico que os complementadores podem
desempenhar, contribuindo para o sucesso ou o fracasso das empresas. Os
complementadores sao agentes dos quais os clientes compram servigos ou
produtos complementares, ou para os quais os fornecedores vendem recursos
complementares. Eles sdao definidos como a imagem dos concorrentes; do lado
da demanda, aumentam a disposicdao dos compradores para pagar pelos
insumos; do lado da oferta, reduzem o preco exigido pelos fornecedores por seus
insumos. Esses autores colocam que pensar a respeito de complementos é um
modo muito diferente de pensar a respeito de negdcios. Trata-se de achar
maneiras para tornar o bolo maior em vez de lutar com os concorrentes por um
bolo fixo.
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Ghemawat (2000) pondera que os complementadores sdo
particularmente importantes em situacdes nas quais as empresas estao
desenvolvendo maneiras inteiramente novas de fazer as coisas, ou quando
padroes tém papéis importantes na combinacao de espécies muito diferentes de
conhecimento em sistemas que funcionem bem. Assim, indUstrias da chamada
Nova Economia estdao cheias de exemplos nos quais os complementadores
exercem papel fundamental.

Quando se amplia esse conceito redes em uma esfera global, o nUmero
de complementadores participantes de uma rede pode ser infinito e os arranjos
na mesma propor¢gao. Um dos grupos pioneiros em termos de estudos de
internacionalizacdo foram os estudiosos da chamada escola nérdica, ou
posteriormente Escola de Uppsala3 (Teixeira, 2010),oriundos de paises em que o
processo de internacionalizacdo eram naturais em fungdao das limitagoes
territoriais e de mercado. Um dos conceitos mais relevantes nestes estudos, é a
conceituacao da rede de relacionamentos Network, que focaliza os
relacionamentos existentes entre firmas e mercados industriais (Hemais; Halal,
2003). Esta abordagem nao focaliza somente aos fatores econ6micos, mas
também aos lagos cognitivos e sociais que os atores da rede mantém entre si. Os
relacionamentos, tanto de negdcios quanto os pessoais poderiam ser usados
como ligagdes para a entrada em outras redes. No ponto de vista do network, o
contexto de negdcios baseia-se, em grande parte, em relacionamentos
especificos com outros atores.

Nesse sentido, os fatores e as forcas competitivas, em industrias
altamente internacionalizadas, criariam um padrdao heterogéneo de
oportunidades de entrada. Essa heterogeneidade motivaria a firma a escolher
mercados e estratégias de entradas pela entrada em redes de relacionamento
nos novos mercados, diferentes do modelo tradicional de exportagao,
representantes e instalagcao de unidade no exterior da Escola de Uppsala. Aharoni
(1966) parte da teoria de Cyert e March (1963), membro da dita escola de
Uppsala e afirma que os investimentos no exterior raramente obedecem a
processos decisorios estruturados e sofisticados. A idéia de network é parte de
uma evolugao de que o processo de internacionalizagcao pode ser mais complexo.

* A Escola de Uppsala é uma determinagdo genérica para o grupo de estudiosos, que na

década de 1960 estuda os conceitos de internacionalizacdo e como ela se promove nas
empresas. Dependendo do seu momento ou grupo é conhecida também como escola
nordica.
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Essa teoria sugere que o grau de internacionalizacao de uma organizagao
nao se reflete apenas nos recursos alocados no exterior, mas também o grau de
internacionalizacao da rede na qual a empresa se encontra. Cria-se o conceito de
heterarquia (Hemais; Halal, 2003) onde para ser globalmente eficiente, cada
unidade de uma multinacional deve compartilhar informagdes sobre a corporacao
como um todo, bem como ter acesso a informagdes minuciosas sobre outras
unidades, no que se refere aos recursos disponiveis e caréncias. Nessa
organizacao, as funcOes tradicionais da matriz estdo dispersas em varias
unidades, podendo inclusive, subsididrias estrangeiras terem papéis estratégicos.
A integracao global se da pela cultura e ética, sendo que a cultura corporativa e
as networks pessoais sao instrumentos de controle mais importantes que a
propria hierarquia e os processos formais.

A empresa é uma comunidade social que serve como eficiente
mecanismo para a criagao e transformagao de conhecimento em produtos e
servicos economicamente lucrativos. Assim a firma internacional ndao emerge
devido a imperfeicdes do mercado, mas sim em funcdo da eficiéncia para
transferir o conhecimento além-fronteiras. Em varias linhas tedricas dessa escola
foram estudadas as inUmeras maneiras de entrada em mercados externos como:
Por escolha: exportacao, licenciamento e subsididrias da producdao; gestdao de
contrato: joint-ventures e outras; modos de operagao a partir da entrada inicial:
exportacdo, licenciamento, joint-venture, subsididria de vendas e instalagdes
para fabricagao.

E concedida também uma importancia ao empreendedor, que substitui o
termo de decisor-chave. O empreendedor (Schumpeter, 1982), ndo é mais
aquele que ocupa um lugar de destaque na hierarquia formal da empresa, e sim
aquele que introduz novos produtos, novos modos de produgao, busca novos
mercados e novas fontes de producdo e matéria prima. O empreendedor é
aquele que deseja, age e inicia a internacionalizacao dentro da organizagao.

4 UMA PROPOSTA ESTRATEGICA PARA A CONSOLIDAGCAO NO SETOR DE
COMMODITIES

Dentro das abordagens colocadas anteriormente, é interessante avaliar a
posicao da JBS e seu movimento de internacionalizagao em busca da escala. A
idéia de obtencdo de escala é natural até pela natureza de commodities do
negodcio agropecuario e pela definicdo de economia de escala:
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se caracteriza pelos ganhos obtidos através da expansdo da producdo de um
determinado bem ou produto - se a empresa investir no aumento da producao
conseguira produzir o mesmo produto, numa quantidade maior com um custo
médio menor, isto & quanto maior for a produgdo os custos tendem a ser
declinantes (McGuigan, et al. 2004, p. 168,169).

Segundo Paul Krugman (1994), o tamanho do mercado era essencial
para determinar a vantagem de um pais em relagdo a outro nas relagoes
comerciais, mas também o padrao de localizacdo geografica das empresas
dentro de um pais leva em conta a oposicao entre economia de escala e os
custos com o transporte das mercadorias. Mais uma vez, a premissa para o

agronegdcio se encaixa fundamentalmente.

O problema relacionado & busca incessante por escala, volume e
producao é que nessa linha havera um limitante de recursos disponiveis, quer
seja terra, tecnologia ou recursos humanos, quer seja empresas dispostas a
serem adquiridas, ou reunidas por meio de joint ventures, no sentido de ampliar
Unica e exclusivamente a operacdo. Por outro lado, existem também as
deseconomias de escala, derivadas do crescimento extremo das operacdes, além
de um nivel de rentablidade e retornos constantes. Essas deseconomias podem
ser atribuidas desde a dificuldades operacionais e legais de fusdo, existéncia de
passivos e conteciosos legais, até mesmo desafios culturais e naturais do
processo natural de aquisicao nacional, ou aprendizado no processo de
internacionalizacao (Johanson e Vahlne (2001). Essas dificuldades em geral se
traduzem em custos de transacao (Coase, 1937) custos estes que ndo sao
derivados Unica e exclusivamente da atividade produtiva, mas relacionados as

transacGes do processo.

Transcrevendo o caso JBS para a analise competitiva de Porter, o setor
do agronegdcio ainda atende prioritariamente clientes internos e externos que
demanda alimentos. A diferenciacdo nesse caso estda muito mais relacionada ao
consumo em si, do que na forma de se produzir os alimentos no campo. Ha
diferenciais, e alguns autores tentam colocar em cheque a questao das
commodities: produtos certificados, produzidos sob certas condicbes pré-
estabelecidas e fiscalizadas nao seriam commodities, seriam diferenciados.
Saindo um pouco dessa discussdo, a geracao de inovacao em produtos ndo é
trivial (biotecnologia e melhoramento genético talvez) sendo mais efetiva e
barata, a geracao de inovagao no processo, seja produtivo, seja de transporte e

processamento.
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Porém, manter-se na busca de escala, posicionaria o setor de pecuaria de
corte, no Brasil e no mundo como exclusivamente posicionado na fase 1,
recursos naturais abundantes, algumas indUstrias correlatas e atendimento aos
mercados externos e internos. Faltaria ai uma posicao efetiva na terceira fase -

na rivalidade, competigao e inovagao.

Neste campo, a prépria JBS ndo apresenta em suas linhas estratégicas a
apresentacao da inovacao como elemento fundamental. O foco é basicamente
todo direcionado ao crescimento e a escala. Transcreve-se abaixo do relatério
disponivel de 2008:

A sodlida performance da JBS e seus indices de produtividade crescentes
permitem que a Companhia cresca constantemente, e melhore continuamente

suas margens operacionais. A estratégia da JBS tem como objetivo:
v' manter-se lider global no setor de carne bovina;
v aumentar a sua rentabilidade e a solidez financeira;
v perenidade de seus negdcios.
Para garantir essa meta, a JBS adota uma estratégia baseada nos
seguintes principios:
v busca de oportunidades de investimentos e aquisigdes;
solida estrutura financeira;
experiente e eficiente equipe de administragao;

busca continua de reducao de custos;

D D N NN

aumento de produtividade e expansao da sua participagao em
produtos mais rentaveis e de maior valor agregado, que maximizam a

rentabilidade da Companhia;
v' busca por melhores margens;
v diversificagao das suas plataformas de produgao (JBS, 2008, p.36)
No préprio relatério, o capitulo inovacdo tem quatro paginas, das 104 do

relatério, e o tema inovacdao na JBS é tratado como um assunto relacionado a

qualidade e formagao de marcas fortes.

Uma estratégia de consolidacdo para a JBS nesse contexto, seria de
utilizar todo esse conhecimento acumulado na producdo nacional, na sua

incursao no exterior, para desenvolver uma base inovativa no Brasil, canalizando
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recursos limitados da busca “infinita” por volume e escala, para a diferenciagao
de processos e até mesmo produtos no setor pecuario brasileiro aplicando esse
desenvolvimento no fortalecimento dos clusters nacionais, aumento das
industrias correlatas e apoio a tecnologia e seu desenvolvimento, integrando
pesquisas de ponta de organismos como EMBRAPA, INPA, entre outros no
posicionamento do agronegodcio brasileiro ndo como um mercado de commodities
simplesmente (12 Fase do Diamante) mas em um setor inovador e

extremamente competitivo.

5 CONCLUSOES

Na perspectiva de anadlise do que Michael Porter (1990) considera
fundamental no desenvolvimento de vantagens competitivas para uma nagao, o
setor de agronegdcios e pecudria no Brasil tem uma vantagem comparativa
perceptivel e dela deve desenvolver mecanismos de competicdo a partir de seus
clusters. As vantagens advindas dos recursos naturais no Brasil ajudaram a criar
o expertise da IBS, e das demais empresas do setor, culminando na sua
lideranca neste mercado e criando escala para concorrer no exterior. Os volumes
obtidos e as empresas adquiridas geraram o destaque e a lideranca no mercado,
mas, os desafios ligados a internacionalizacao e gestdao de unidades em outros
paises trazem novos obstaculos para o grupo que busca eficiéncia em seus

processos de forma a preservar sua rentabilidade.

Atualmente, além da busca por maior escala, novas aquisicoes, e redugao
de custo a JBS comecga a buscar produtos e mercados de maior valor agregado
(JBS, 2010). Este movimento ainda ndo pode ser entendido como o inicio de uma
fase com énfase em diferenciacdo. E necessario antes, otimizar suas operacdes
para levar o grupo a patamares mais interessantes de rentabilidade.
Adicionalmente requer cautela o ofertar produtos de valor agregado em um
ambiente de agressiva redugoes de custos, o que pode levar a empresa a posicao
designada por Porter (1990) como stuck-in-the-middle, onde seu posicionamento

estratégico fica em uma posicao indefinida entre baixo custo e diferenciacao.

No entanto, a diferenciacao deve ser buscada em um horizonte de médio
prazo enfatizando o conceito de inovacdo que deve ser agregado a realidade da

empresa como um apoio a manutencao de sua lideranga mundial no setor. Tal
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estratégia deve ser usada para trabalhar com novas opgdes e criativas formas de
aprimorar seus produtos e suas unidades levando a empresa a outro patamar a

qgual nao fique restrita apenas a briga de prego e escala.

Sabendo-se que as margens estao declinantes e muito baixas,
associando-se as possiveis deseconomias de escala de uma empresa tao grande
e descentralizada, com operacdes efetivas em varios paises, varias culturas e
com um custo relacionado ao aprendizado e ao desenvolvimento de redes de
relacionamento internacional, a busca por inovagao quer em produto, quer em
processos, deve ser central na estratégia. E aproveitando muito do que a
vantagem comparativa brasileira em agrobusiness pode trazer em termos de
volume e recursos, aproveitar esse volume de recursos pode ser determinante
para uma posicao competitiva mais favoravel relacionada ao investimento em

tecnologia e inovagao.
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