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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacgéo do tema e sua relevancia

Apesar da multiplicidade de abordagens e lengdsichs para explicar os
processos de internacionalizacdo e vantagem cdimpetle empresas, um dos fatores
negligenciados pela literatura é o papel dos fatgmiticos. Os modelos de gestdo em
negaocios internacionais tém se baseado principadgnmenperspectiva que privilegia a analise
das interdependéncias entre as empresas e seusntesbecondmicos, enquanto pouca
atencdo € dada as teorias que explicam as intewd@peas entre as empresas e seus

ambientes politicos (RING, LENWAY e GOVEKAR, 1990).

Os estudos existentes focalizam-se apenas nahasdol modo de entrada de
empresas multinacionais e centram sua andlisepartinente em como as empresas podem
mitigar o risco politico de expropriagdo quandoeyoes do pais de acolhimento recorrem a
mecanismos de reformas fiscais, reformas de re@uldg setor ou impondo outras medidas
de restricdo de atividades de financiamento (HENI3Z00; FRYNAS, MELLAHI e
PIGMAN, 2006; HOLBURN e ZELNER, 2010). O entendinteendo processo de
relacionamento entre empresa multinacional e govéooal, ndo somente decorrente da
escolha do modo de entrada da empresa, mas dwsantgprocesso de crescimento e
consolidagdo no mercado local, ainda carece del@stiEsse fendbmeno € importante tanto
para empresas multinacionais de paises emergeme® ae paises desenvolvidos
(HOLBURN e ZELNER, 2010) e aparece como um fatdéeuvante para o desempenho e

vantagens competitivas da empresa no mercado (FRSYNKLLAHI e PIGMAN, 2006).

1.2 Formulacéo do problema

O projeto de pesquisa ao qual este estudo de edspafite visa responder a

seguinte pergunta: qual o papel e a influénciardosrsos politicosnonmarket no processo



de internacionalizacdo das empresas vis-a-vis @agses de mercadan@arke)? O recorte
empirico abrange a atuacdo das empresas brasit@ragterior e a atuacdo das empresas
estrangeiras no Brasil, mas no caso apresentat® ne¢storio ira explorar especificamente a
experiéncia da Brasil Foods quando esta procursandelver suas atividades fora do pais.
Além disso, a pergunta de pesquisa também impliceoetra questdo que diz respeito a
dindmica do papel dos recursos politicos e de rderean diferentes fases do processo de
internacionalizacdo. O objetivo deste estudo de,adssta forma, € investigar essa dinamica
de forma que seja possivel analisar os diferemesrsos politicos que séo utilizados por
meio das estratégias politicas, tais comobdying o financiamento politico, a composi¢cao

doboardda empresa e associacgoes.

1.3 Objetivos do trabalho

Os fatores politicos sdo especialmente importantescontexto de negdcios
internacionais (HENISZ e WILLIAMSON, 1999; HOLBURM ZELNER, 2010) uma vez
gue as empresas internacionais operam sob umaade&e regimes politicos que impactam
o modo no qual elas entram, operam e saem dos dosrestrangeiros (BODDEWIN e
BREWER, 1994; RING, LENWAY e GOVEKAR, 1990). Nessentexto, tem-se que as
empresas frequentemente devem negociar e mantedaminio no seu ambiente n&o

mercadoldgicorfonmarke}, especialmente no que tange a dimenséao poligsiz dmbiente.

No Brasil, o0 governo encontra semelhancas com wsrgos descritos como nao-
facilitadores, ou seja, erraticos na formulacaded® fracos no seu cumprimento e hostis em
relacdo as empresas privadas (PEARCE, 2001). Figmasoperam nesse contexto tendem
retirar do mercado suas transacdes e organizams®rao de circulos pessoais de poder e
relacionamentos em busca de protecéo e informagdéiegiadas. E um fendmeno contrario

ao descrito pela “marketizacdo” (FARIA, 2007), naaljinstituicbes fortes garantem um



mercado onde ocorrem transacdes impessoais erdgentes. Apesar do avango democratico
e do fortalecimento das instituicbes de mercadmoc@s intermediarios financeiros, os
mercados de capitais e 0os marcos regulatérios, lweate politico das firmas no Brasil

continua exercendo um papel importante nas decesiesiégicas (SAMUELS, 2002).

Assim, a intencdo com este trabalho € avaliar cessas evidéncias da literatura
se revelam na pratica dentro da estratégia da empestudada e de que modo o
relacionamento e uso do ambiente politico tem émiiado a trajetoria de internacionalizacao

da Brasil Foods.

Além disso, por fazer parte do projeto coordenaglo prientador deste relatério,
prof. Rodrigo Bandeira de Mello, e ser patrocinpeéto CNPq através do PIBIC, Programa
Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientificateesstudo de caso servira adicionalmente
como suporte teodrico para futuras pesquisas a sexalmadas pelo International Business

Research Forum, centro de pesquisa aplicada daEAREGP.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teorias da empresa multinacional

O processo de internacionalizacdo de empresas itbmak/o de estudos que
procuram descrever e explicar a dinamica desseegsoc Os primeiros estudos,
desenvolvidos na década de 1960, tiveram a coigfibude Vernon (1966) com a Teoria do
Ciclo de Vida do Mercado. Na década de 1970, asakegomportamentais, cuja principal
contribuicdo veio da escola noérdica de Uppsala ooktodelo de Uppsala ganharam forca
(JOHANSON e VAHLNE, 1977). Nas teorias com enfogeendmico tém principal relevo
Hymer (1960), Buckley e Casson (1976) e Dunning38)9 Buckley e Casson (1976),
apoiados no conceito de custos de transacdo (COREH, WILLIAMSON, 1975), a partir
do qual atribuem importancia ao conceito de inlezagdo para justificar a existéncia dos

processos de internacionalizacéo.

Ainda dentro deste enfoque econdmico, o paradigriédie@ de Dunning (1988)

tem por base trés fatores para explicar a intesnatizacao de empresas:
1) Ownership —-efeito de propriedade de ativos especificos daesap
2) Location— efeito que 0 meio ambiente provoca nas compiei€da empresa,

3) Internalization— efeito que decorre da empresa garantir as atlesl num

outro pais através dos seus proprios meios e naoeado a terceiros.

Note-se que o terceiro fator do paradigma de Dupnaninternalization esta
apoiado nas idéias propostas por Buckley e Cask®r6) para explicar os processos de
internacionalizacdo. Assim, Dunning oferece impuda contribuicdo ao expandir a
explicacdo anteriormente apresentada por Buckl®ason, que restringia em grande parte

seus argumentos para a existéncia das EMNs agyeastde internalizacéo.
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Recentemente, a “visdo baseada em recursos” ou REdurce based vigw
aparece como alternativa tedrica para estudanaxternalizacdo. Embora no meio académico
se discuta o incremento de sua contribuicdo, dtaaansolidar a relevancia dos recursos e
competéncias da empresa na persecucdo da suaegatratternacional. A RBV foi
especialmente difundida por meio do trabalho de®af1991), que defende que a vantagem
da empresa decorre da exploracdo de seus recaigmsog, raros e de imitacdo dispendiosa.
Note-se que tal argumento guarda relacdo com oettontativos especiais”, proposto por

Caves (1971) e o conceito d@wnershifi, proposto por Dunning (1988).

2.2 O papel dos fatores politicos

Apesar da multiplicidade de abordagens e lentesicéd para explicar os
processos de internacionalizacdo e vantagem cdiwpetle empresas, um dos fatores
negligenciados pela literatura € o papel dos fatpaiticos. Se por um lado os fatores de
mercado sédo contemplados de forma abrangente esakvientes sao utilizadas pelas teorias
do processo de internacionalizacao, elas nao ganaespaco relevante para as relacdes de

ndo-mercadononmarkex existentes entre a esfera empresarial e a @olitic

Os fatores politicos sdo especialmente importantescontexto de negocios
internacionais (HENISZ e WILLIAMSON, 1999; HOLBUR&ZELNER, 2010). Isso porque
as empresas internacionais operam sob uma varieadegimes politicos que impactam o
modo no qual as firmas entram, operam e saem dosados estrangeiros (BODDEWIN e
BREWER, 1994; RING, LENWAY e GOVEKAR, 1990). Um dpsimeiros esfor¢os para
integrar a dimensado politica as teoriaslaernational BusinesgIB) foi apresentado por
Boddewyn (1988), que propde a expansdo do paradapiédico de Dunning (1988), de
forma a incluir a dimenséo politica nas considezacéobre as vantagens de propriedade

(ownership, internalizacéo e localizagcdo. Boddewyn (198&ppe, portanto, que se eleve a
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analise das empresas multinacionais de uma perspguiramente econdémica para uma
analise mais politico-econdmica e até, sociocdltude forma que os fatores néo-
mercadoldgicos ndo sejam associados simplesmentscaoc/como as frequentes referéncias

aos riscos politicos), mas também as oportunidguesexemplo, oportunidades politicas).

Segundo Henisz (2003), a habilidade de gerencieglagbes com os governos (e
instituicbes em geral) dos paises hospedeiros eciedmente critica em alguns setores. Isso
porque certas inddstrias apresentam um maior grandolvimento com 0 governo porque a
sociedade espera que seus proprietarios e gestorgislerem, além dos objetivos de privados
(ou seja, a maximizacao do lucro), os objetivoslipab (como o crescimento econémico do

pais e o impacto na sociedade).

Independentemente do setor de atuacdo das EMNspaatscularidades
institucionais de cada pais influenciam significathente a forma como as empresas
interagem com 0s governos locais nos processosadeirgr influenciar politicas publicas
(HILLMAN e KEIM, 1995). Frequentemente, inclusivegs atividades politicas das
subsidiarias de empresas multinacionais diferenuelag adotadas pelas suas matrizes. Isto
porque as interagBes das subsididrias com os phtsedeiros sdo caracterizadas por
diferentes niveis de particularizacdo (associadosaiacteristicas de cada subsidiaria) e
coordenacao central (apoiada nos objetivos gerai€MN) (BLUMENTRITT e NIGH,
2002). Além disso, as estratégias politicas dasididinias sdo afetadas ndo sé por pressdes
institucionais das suas matrizes, mas também dgsgpaospedeiros (HILLMAN e WAN,

2005).

A utilizacdo de estratégias politicas por empreasadtinacionais vem sendo
especialmente estudada em paises emergentes, eas mstituicbes de forma geral tém um
comportamento menos estavel e, principalmente, maigiptivel se comparadas as dos

paises desenvolvidos. Nesse contexto, Rodrigueenbituck & Eden (2005) e Luo (2006)
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analisam especificamente os desafios para a exede@&stratégias politicas por parte das
empresas em seus processos de entrada em pais@osjuem governos corruptos (ou
percebidos como corruptos). Uma das estratégiaségudacilitado o processo de entrada de
EMNs em paises corruptos € o estabelecimento aecak com parceiros locais, o que tende
a aumentar a legitimidade do novo entrante e facilo estabelecimento de estratégias

politicas (HILLMAN e KEIM, 1995).
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3 METODOLOGIA

Este estudo de caso buscou pesquisar elementogeguitissem a analise dos
mecanismos pelos quais a relagdo empresa-goveetauad internacionalizacdo da Brasil
Foods. Na medida em que a esséncia de um esturisade tentar esclarecer uma deciséo ou
um conjunto de decisdes, ou seja, 0 motivo peld gsias decisbes foram tomadas, como
foram implementadas e com quais resultados (SCHRAMNS®Y1), a sua escolha como

estratégia de pesquisa acabou vindo naturalmente.

3.1 Coleta de dados

As fontes utilizadas geraram dois tipos de dadbsdédos primarios, obtidos no
campo pelo pesquisador por meio de entrevista samierada em profundidade, que teve
como objetivo suplementar chegar além do discursttucional; e (2) dados secundarios,
como resultados financeiros de cada empreendintentmpresa, indicadores da conjuntura
econbmica do pais, reportagens sobre eventos iampest no setor correspondente ao longo
do periodo focalizado e estudos de casos publicadbee outras empresas dos mesmos
setores. Devido a sensibilidade das questfes qadlifpara a firma, os dados secundarios
desempenharam a funcdo de complementar os dadogrios e também para fazer
triangulacBes. A coleta de dados secundarios inctaportagens de revistas e jornais
nacionais e internacionais, estudos de casoseanatlita, fatos relevantes, dados disponiveis

em sites governamentais e organismos internacienaiatorios anuais das empresas.
A entrevista semiestruturada

“parte de certos questionamentos bdsicos, apoiadodeorias e hipéteses que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, ofersmpio campo de interrogativas,
fruto de novas hipéteses que vao surgindo a meglidese recebem as respostas do
informante. A lista de questfes desse modelo tégemrno problema de pesquisa e
busca tratar da amplitude do tema, apresentandopadunta da forma mais aberta
possivel.” (TRIVINOS, 1990 apud DUARTE, 2005).
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A entrevista foi realizada no més de setembro d&l 28 abordou, além de
acontecimentos da préopria empresa, transformac@esindustria e nos padrbes de
concorréncia, mudancas no comportamento do consumédivindas das flutuacdes
macroecondmicas, e a forma como tudo era percgalds dirigentes entrevistados, 0os quais
foram intencionalmente escolhidos. O critério decol#®m era buscar pessoas que
desempenharam ou desempenham o papel de tomadordsciddo nas areas ligadas a

internacionalizacéo e/ou relacdes governamentaisgamizacao estudada.

3.2 Estudo de caso

Inicialmente, entrou-se em contato com organizagdesfazem parte do recorte
empirico do estudo com o objetivo de identificares que pudessem servir de informantes
para 0 Nosso projeto. As empresas que obtiveramo @d processo de saida do Brasil
escolhidas para esta pesquisa foram selecionadabase no nivel de internacionalizacao, no
tamanho e no respectivo ramo de operacdo, assino gmio nivel de relacionamento
desenvolvido e importancia estratégica apresenqedmte o governo. Assim privilegiou-se o
setor de alimentos pelo interesse do governo netierciado através de investimentos e
incentivos que contribuiram para o bom desemperhalglmas das suas empresas lideres
fora do pais. Foram contatadas a JBS e a BR Fabasglevancia destas empresas nacional e

internacionalmente e bom desempenho de ambasité@osrcitados.

A Brasil Foods foi selecionada por pertencer aommeesetor da JBS, a primeira
empresa a ser escolhida para a pesquisa, e ajrese8ft maior grau de internacionalizagao
do ramo — segundo o mesmo Ranking do Valor —, terbem grau de maturidade e
desempenho operacional, além de possuir relevantieipacédo acionaria de fundos ligados a
organizacfes governamentais como a Previ - Caix&rdgidéncia dos Funcionarios do

Banco do Brasil (12,8%) e o Petros - Fundacdo Petsode Seguridade Social (10,1%). O
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entrevistado foi o Gerente Executivo de Relagdsstlitionais da empresa, profissional cuja
experiéncia antes da fusdo que gerou o BRF sepdemnairo na Elevo e depois na Perdigao,
quando aquela foi adquirida por esta, e 0 contitdatilitado por um analista da area de
Relacbes com Investidores da empresa. Os pesqresga@sentes foram Rodrigo Bandeira-
de-Mello, coordenador do projeto, Laurent W. Bnogriresponsavel pelo estudo de caso,
além de Suelen Zacharias e Karina Bazuchi, mestsaparticipantes do projeto. A entrevista
se deu na sede da BRF Foods, em Sao Paulo, n@/@i2d11, foi gravada, teve duracao de

uma hora e foi acompanhada de tomada de notamschigiio parcial dos trechos mais

relevantes.
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4 APRESENTACAO DO CONTEXTO

A presente sec¢ao busca compartilhar elementosupaaanelhor compreenséo do
contexto da empresa analisada. As fontes de datilosadas consistem em entrevistas
(conforme descrito no item 3.1 ), materiais aprestos pela empresa investigada, e
informacgdes coletadas na imprensa e em artigomngados em anais académicos diversos.

Este trabalho ndo contém nenhuma informacéo cordidieda BR Foods.

4.1 Consolidacao e internacionalizagao de empredassileiras

As fusdes e aquisicdes no meio empresarial permiterempresas ganhos de
escalas, ganhos de mercado e de lucros. As fusi@pssicOes ejoint ventures sédo
modalidades extremamente poderosas para grupo8reimms que procuram fortalecimento a
competicao global, diversificacdo, penetracdo nuwicgica em novos segmentos e expansao

de seu portfélio de produtos.

No caso brasileiro recente, e em particular no reggoécio, tem ocorrido
intensificagcdo dessa pratica especialmente a phrtmomento que o BNDES declarou que
em termos estratégicos o Brasil deveria contar @mmresas com musculatura suficiente para
enfrentar os grandgdayersinternacionais. Portanto, se por um lado ocorrgms#oes de
empresas brasileiras por estrangeiras no agroreegii outro lado tém se formado por meio
de aquisicbes grupos brasileiros cada vez maissfarbm atuagdo em outros paises, em

especial no segmento de carnes.

Em 2009 trés grandes negocios de fusbes e aquesipdereram no agronegocio.
A JBS adquiriu a Bertim (por 27 bilhdes de reaasPerdigdo e a Sadia se tornaram uma s0, a

BR Foods (num negocio de 21 bilhdes de reais)MER se fundiu a Aracruz formando a
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Fibria (numa transacao envolvendo mais de 5 billi@eseais) (LEITE, 2009). Se em anos
anteriores a 2009 as aquisicdes no Brasil eramoprieéintemente realizadas por empresas
estrangeiras, naquele ano, como reflexo da crisadial) 0os negocios passaram a ser
predominantemente de empresas brasileiras adquiemgbresas brasileiras. Essa situacao se
inverteu ja em 2010, com estrangeiros dominand@amewte este tipo de negdcio no pais,
segundo dados da Associacdo Brasileira das En#iddde Mercados Financeiros e de
Capitais (Anbima), mas foi suficientemente forteapdar génese a grandes conglomerados

empresariais predominantemente brasileiros.

O processo de consolidacao do setor agroindubtaaileiro ganhou forca com a
maior estabilidade econdémica proporcionada pelod®Real e a acdo do governo conduzida
principalmente a partir da segunda metade dos 20@8. Contextualizando, antes do Real
havia no Brasil mais de trés mil frigorificos, amspo que em meados de 2009 esta cifra tinha
diminuido para aproximadamente 700. Aléem distaglacidade na realizacdo de negdcios e 0
tamanho das transa¢fes anunciadas em reacao Besemgses estruturais e conjunturais que
afetaram o segmento, principalmente no periodo &pgs a crise de 2008, contribuiram para
a concentracao deste setor (LOPES e ROCHA, 20@®pasto em geral por empresas
alavancadas, com altos investimentos, margensaalasre capital de giro rarefeito. Afinal, a
situacao financeira dos frigorificos ja vinha snfte com a imposicdo de restricdes da Unido
Europeia a venda de carne brasileira em 2007, ttetama dura pressao politica interna do
bloco; com a crise internacional, que além de ddser a demanda de mercados como o
americano e chinés ainda contribuiu para secamdintte crédito antes fartas e baratas
utilizadas pelas empresas do setor; e por fim, cenas questdes operacionais no Ird e
barreiras néo-tarifarias na Russia que dificultanamma retomada das exportacdes. Este
cenario acabou frustrando os planos de crescimédionuindo as condi¢cdes de quitar as

pesadas dividas contraidas e elevou a capacidémsa ata inddstria na época a quase 30%
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(ZANATTA, 2010), mas contribuido para a intensifiéa do processo de internacionalizacéo
dos grupos deste setor e a ampliacdo de sua capaadmpetitiva através principalmente de

fusdes e aquisicoes.

Em boa medida responsavel por esse movimento,t@ipacdo do BNDES no
fortalecimento das empresas brasileiras e na camitde da nossa economia em relacéo a
outros mercados tem sido de notavel expressado.e Nsmsitido, embora a consolidacao
analisada tenha sido resultado de uma iniciativaresarial privada, vale registrar que boa
parte dos investimentos brasileiros com foco enoeapdes foi viabilizada através do apoio
do BNDES por meio de crédito e/ou por participagéionaria do seu braco BNDESPAR. As
empresas JBS, Marfrig e BR Foods, por exemplosaptavam em 2010 35%, 13,8% e 2,5%
respectivamente de participacdo do BNDES e suagadals (ZANATTA, 2010), nimero que
em 2012 tinha passado para respectivamente 29 /2%1% e 0,4%. Para justificar sua forte
participacdo na consolidacdo destas empresas, oEBNBfirma ser um agente de
desenvolvimento cuja atuacéo ndo a impede de sarnnsttuicdo financeira de mercado, de
modo que grandes empréstimos a empresas privadas &BR Foods caberiam na agenda
da instituicdo por serem importantes para “orieatariacdo de uma linha capaz de estimular
a insercdo e o fortalecimento de empresas brasleim mercado internacional, pelo apoio a
implantacdo de investimentos ou projetos a seratfizaglos no exterior, promovendo o
incremento das exportacdes brasileiras” (ALEM e @ACZANTI, 2005), uma vez que
“[m]esmo as companhias mais avancadas em seu poodesexpansao no exterior mostraram
ter necessidades financeiras, operacionais ou ctnpara continuar a expandir suas

operacdes internacionais” (Ibid.).

Uma das vantagens surgidas com a maior concentegiie essas empresas,
patrocinadas diretamente pelo governo ou néo, fmiraento no preco pago ao produtor de

bois, que passou de um patamar histérico de USfoR@rroba para mais de US$ 50 em
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meados d junho de 2008 (veGrafico 1). Além disso, a maior musculatura das empr
permitiu maior poder de barganha junto aos grandesjistas estrangeiros melhorandc
negociacbes e obtencdo de precos do produto lmasileque é especialmente importa
considerando que a concentracdo entre o0s varepstama realidade em diversos pa
colocando em xeque as negociacdes com as agraiadfstnecedoras que perdem pode

negociacdo (NETO 60NZAGA, 2011).

Gréfico 1 — Médiaponderada dc preco do boi gordo no Estado de Sao Paulo.
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5 ANALISE DOS DADOS

5.1 Sadia

Constituida formalmente em 1944, a entdo S.A. n@dde Comércio Concordia
logo concentrou suas primeiras atividades no at@a®iinos e no moinho de trigo. Como foi
fundada em meio ao atribulado periodo da segundaaymundial, seu primeiro desafio foi
conseguir adquirir o0 maquinario adequado e nedesgara suas atividades, o que em parte
foi resolvido através da compra de outras empresgdre elas um frigorifico desativado que
contribuiu para um grande aumento de produtivid&e.principais produtos da empresa
eram os derivados de suinos mais comuns, comd,g@esunto, toucinho, lingui¢a e lombo.
De todos os produtos, no entanto, o mais importandea banha, tanto enlatada como

empacotada.

Naquela época, contudo, a logistica era um probleanicularmente dificil de
solucionar apesar de cada vez mais decisivo pawacesso da empresa. Afinal, o grande
centro consumidor do tipo de produto fabricado [g&ldia morava em Sao Paulo, centenas de
quildmetros distante da sede da empresa em Sartw@in@a Junto a este desafio se
apresentava a empresa a necessidade de enfrentarcarréncia de marcas famosas de

frigorificos estrangeiros.

Para enfrentar estes desafios a empresa procubdiidna empresa tecnhicamente
para expandir com qualidade e diferenciacdo sudugém a partir da montagem de suas
primeiras camaras frias, a aquisicdo de camintgi@érmicos e geradores que aumentavam a

capacidade elétrica da empresa.

N&o tardou para a empresa sentir a necessidadeptintar uma filial comercial

em Sao Paulo e, seis anos depois, em 1953, a minm@dade industrial fora de Concordia.
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Apesar disso, boa parte do que era vendido nososedé consumo de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro eram produzidos em Santa Catarina e naaép®aestradas e o isolamento dos
caminhdes ainda eram de qualidade muito insatr&dat® solucdo encontrada foi usar avides
para realizar este transporte, uma estratégia gquedd certo que em alguns anos veio a dar
origem a Transbrasil, quando ja em 1972 o transpartloviario tinha se tornado menos
vantajoso. Em 1964 a empresa criou a Frigobrassanipjetivos iam da industrializacdo e
comércio de produtos alimenticios até exportacacadees em geral, e no ano de 1967 abriu
também a Sadia Comercial Ltda, cujos objetivos quar vez eram agilizar e administrar a
comercializacdo de produtos do grupo. Em 1971 aregapse tornou uma Companhia de
Capital Aberto e a empresa continuou a diversifsear portfolio. Abriu logo em seguida uma
empresa voltada a criacdo e processamento de penusentro de pesquisa aplicada para o

desenvolvimento da agropecuaria, e outra paraicdelmatrizes de animais.

Assim, “combinando expanséao territorial com diiezatdo de atividades e
pensando no mercado internacional, em agosto d&d&ssou a funcionar a Sadia Oeste S.A.,
[...] empresa criada para desenvolver atividades carne bovina” (DALLA COSTA, 2009).
Se arriscou ainda no ramo de soja, com 0 objetvaténder as exigéncias do mercado
externo e melhorar a qualidade da racao e farelzaolos, mas ndo tardou a voltar a

concentrar o foco em suas competéncias centrais.

Foi em 1967 que a Sadia deu seus primeiros passoaminho das exportacoes,
ao exportar algumas toneladas de carne suina rahmangelada e in natura, para a Europa.
Este movimento foi continuado na década seguireempresa logo conquistou habilidades
importantes no manejo dos seus produtos com o &natdnder a diferentes mercados e
hébitos alimentares. O investimento nas exportat@imbém ndo demorou a trazer grandes
resultados para a empresa, que deixou uma reeRalhdes de dbélares em 1973 para 6,5

milhdes em 1975 (TEIXEIRA, 1994 apud DALLA COSTA)(D).
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Dois processos nesse momento da década de 70 ifoportantes para estimular
as exportacdes do pais. Segundo Dalla Costa (2002 lado o excedente de producéo de
frangos no pais, devido a entrada em funcionandiategracao vertical e da economia de
escala conseguida com abatedouros modernos, pnodunais que a capacidade de consumo
domeéstico. Do outro, o interesse do governo fedesrahumentar a geracao de divisas a partir
das exportacdes para pagamento da divida exteam@w@acontribuindo sobremaneira para o
sucesso das exportacdes da empresa. Tanto foi gadirada década de 80, a partir de um
pool de empresas formado pela Perdigao, Sadia a&l,@mntro do qual a Sadia se destacava
como principal exportadora, a empresa passou aopeas atividades de exportacbes de
maneira profissional e permanente, principalmerdpos que a Sadia Trading S.A. foi

fundada.

Na década de 90 os negodcios de exportacdo da emfomesn drasticamente
reduzidos, forcando-a a buscar novos meios pargrdaseguimento a sua participacdo no
mercado externo. O rumo escolhido foi o de passastalar filiais comerciais e escritérios da
Sadia Trading no exterior. De acordo com informagde Relatério Anual da Sadia de 1992,
a primeira filial foi aberta em Téquio, em maio @91, para atender o exigente mercado
japonés, sendo esta seguida por uma Mildo algusesmdepois. A empresa se preocupou
também em logo instalar uma sede em Dubai, paral@teo Oriente Médio, e outra na

Argentina, para se posicionar na América Latina.

Em 1994, em meio a uma reestruturacao geral daaSadimpresa remodelou a
area de negocios internacionais da empresa a firpoder responder as exigéncias de
competitividade no cenério da globalizacdo da eswmoacompanhando de perto seus
negocios. Depois de formar uma joint venture naeAtiga, em 1993, a empresa passou a
formar cada vez mais aliangas com empresas inten@s com as quais a empresa via

potencial de sinergia, em paises como Russia, TyrGhile e Alemanha.



23

Em 1994, mostrando que nem todas as parceriaseat@mt cCOm 0S mMesmos
objetivos, a empresa abriu um escritério nos Estattodos no qual seus interesses iam além
das exportacbes de carne. O objetivo maior naqoedstida era poder servir-se do crédito

para exportacdo de aves e de grao que o governanweoferecia.

Ainda que a empresa tenha conseguido se firmaramoaaio internacional a partir
de suas parcerias e escritorios comerciais, foics@inal de 2007 que a empresa inaugurou
sua primeira fabrica fora do pais. Localizada entinkkeyrado, na RUssia, a estratégia da
Sadia com esse investimento ia aléem da simplesiggaide ativos em territério estrangeiro.
A empresa queria com isso estabelecer e consalidamarca no mercado local russo, assim

como também o fez depois nos Emirados Arabes UrfidlasLA COSTA, 2009).

5.2 Perdigao

A origem da empresa se deu em 1934, quando asdarRibnzoni e Brandalise
inauguraram o armazém de secos e molhados Poangalise & Cia na Vila das Perdizes
(SC). Em 1939 iniciaram as atividades industri@sh @ criagcdo da Perdigdo Agroindustrial
S.A. e seu primeiro abatedouro de suinos. Em I®#dynicipio de Videira (SC) é fundado a
partir da unido das vilas de Perdizes e da Vitérge torna a sede da empresa. Em 1947, a
Perdigdo chegou a diversificar suas operacdes rattiaté serrarias para entrar no ramo
madeireiro, mas foi concentrando suas atividadesireas de suinos e aves que a empresa se
tornou uma das lideres do setor agroindustrialaie agtuando no processamento de carnes e
derivados, principalmente de frangos, suinos, lmsvirperus e outras aves. A empresa
destaca-se na economia brasileira por se tratannte empresa com grande geracao de
empregos e divisas com suas exportacdes, aléem aheoper o desenvolvimento de um
grande e moderno parque industrial nas areas dteiir@ do pais, permitindo a realizagédo de

pesquisas que levam ao desenvolvimento de novdsifaopara os mercados consumidores e
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produtores. Essa mesma dinamica permitiu sua #serg mercado externo e uma trajetoria

diferenciada de internacionalizagéo.

Em 1993, prestes a completar 60 anos, a Perdigiamteava-se em dificuldades
financeiras. Este fato levou a presidéncia da esapoeacionista minoritario Eggon Joéo da
Silva, fundador da Weg e primeira pessoa de fordaddlia fundadora da companhia a
comandar a Perdigdo, ao mesmo tempo em que um deupumdos de pensao conquistava o
controle da empresa. Esta combinacdo improvaved@aiéos anos antes foi responsavel pela
introducé@o de um novo modelo de gestdo que traupertantes mudancas na administracao
da empresa, responsaveis ndo so por trazerem anpestresultados para a continuidade do
seu crescimento como também pela atuacdo da empresanercado de capitais
(LUDKEVITCH, 2005). “Ao deixar de ser uma empreaafliar e profissionalizar sua gestéo,
a empresa retomou o caminho do crescimento, daa@dove da disputa pelo mercado

nacional e pelas exportacdes” (SEREIA, CAMARA e NRE, 2010).

A producédo avicola no pais tinha deixado ser urmadatle artesanal para se
tornar um dos setores de ponta em tecnologia dkipéio no Brasil, levando a uma formacéo
cada vez maior de grandes conglomerados industni@isrtadores (DALLA COSTA, 2007).
Neste sentido, de acordo com Dalla Costa e SouzassSE2009), trés tentativas de associagéo
entre as grandes empresas do setor ocorreramiradpaiinal da década de 90 antes da fusdo
entre Perdigdo e Sadia. Em 1999, as conversasaramgise mas nao avangaram; em 2002,
houve a criagcdo da Brazilian Foods (BRF), cujo tla)emaior era aproveitar sinergias entre
as operacgOes das empresas envolvidas para melmpettividade nas exportacdes para a
Europa e Asia, mas em apenas um ano e meio a fmidesfeita; ja a terceira tentativa foi
bastante delicada por ter envolvido a tentativaatapra hostil da empresa pela Sadia, cuja

capacidade de alavancagem financeira na épocastanke elevada.
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Apesar de Perdigéo ter iniciado suas exportacdet98i®, ao comecar a exportar
carne de frango para a Arabia Saudita, foi apema2090 que a Perdigdo abriu seu primeiro
escritorio no exterior, na Inglaterra, marco daimide sua internacionalizacdo comercial. Em
2002 este escritorio foi promovido a unidade dedonis, a fim de coordenar as unidades
abertas em 2001 na Italia e Holanda, e em poucpadgen possuia escritdérios comerciais
também nos Emirados Arabes, Russia, Austria, Cimgap Jap&o e, em 2007, adquiriu

depois de 15 meses de negociacdes a Plusfood.

Contribuiram para esta boa insercdo no mercadonad®nal fatores como os
surtos de da Vaca Louca e da febre aftosa na Eugogaalavancaram bastante a demanda
pela carne de frango estrangeira, e a desvalodzag@bial, que na época ajudou a tornar os
produtos brasileiros mais competitivos internadimesmte. Além disso, como as margens de
crescimento se tornavam cada vez mais estreitaBrail, a empresa precisava procurar
alternativas para cumprir o compromisso estabedeeith 1995 com seus investidores de
trazer um crescimento minimo de 10% ao ano duramia década, o que a levou a
desenvolver a estrutura que lhe possibilitou atendetal demanda. Combinando
investimentos em modernizagdo de fabricas, esf@gotecnologia e um trabalho consistente
em relagdo a sua imagem, portanto, a Perdigdo guinses certificados sanitarios (primeira
empresa brasileira a ser aprovada pelo Europead Bafety Inspection) e credibilidade
necessarios para operar no exigente mercado eurqpando a oportunidade surgiu

(OLIVEIRA, 2002).

Sua estratégia combinava trés pontos - distriba&loterceirizados, bases
regionais proprias e uma joint-venture com a SadBRF International - e deu tdo certo que
de 2000 para 2001 a empresa aumentou em 102%wvolseoe de exportacdes, que chegou a
R$ 1 bilhdo em vendas para mais de 384 clienteglepaises. Na Holanda, Alemanha, Japao,

Arabia Saudita e Inglaterra a empresa atuava atrd&éarceiros e, em paralelo, como em



26

determinados paises considerados estratégicosepgleesa o0 modelo de terceirizacdo nao
interessava a seus parceiros, a Perdigdo acabwmlindecabrir escritérios regionais proprios
em regides tais como Italia e Dubai onde perceloeupgderia reforcar a venda de produtos
com maior valor agregado - mesmo que para tantsasse entrar sozinha. O objetivo era
reproduzir o sucesso experimentado no Brasil neriextoferecendo produtos com maior
valor agregado, tais como carnes congeladas (rmiggdtamburgueres), industrializados

(salame, linguica) e pratos prontos (feijoes, mgssa

Ja a trading fruto da joint venture entre Sadiaeedigéo foi criada para abrir
novos mercados, como Russia e demais paises @ @giCaucaso, Eurasia, Africa, Cuba e
Republica Dominicana (OLIVEIRA, 2002), reduzir ancorréncia nessas regides e obter
precos mais vantajosos. Um segundo fator queigestd a unido entre as duas empresas, que
serviu também de ensaio para uma possivel fus@saagde ter sido expressamente negado na
época, era criar uma forma efetiva de fazer fran@argill no mercado externo. Um ano e
meio depois, contudo, o projeto tinha sido abandonalegadamente por diferencas culturais
e insucesso na busca por sinergias considerageigig enquanto a Sadia preferia trabalhar

com clientes finais a Perdigdo costumava vendedgsavolumes para grandes traders.

A aquisicdo da Plusfood trouxe a Perdigdo a pdekde de passar a produzir e
processar parte de sua producdo fora do pais, gumla empresa acreditasse na época que
em termos de custos as unidades fabris no Bramih énais vantajosas. Assim, embora a
decisdo de adquiri-la ndo tenha sido cost drivemtrd as vantagens de se passar a ter
unidades produtivas fora do pais é possivel apaniganho de capital politico nos paises
hospedeiros, ja que segundo o entrevistado, da farma dificilmente se consegue abrir um
canal de didlogo com o governo. E necessario gengregos e renda no pais para conseguir
tal acesso. E isso a Plusfood tinha potencial dangja Além dos 400 funcionarios que a

empresa tinha a época, as unidades industriaisofeméth, Reino Unido e Roménia, a partir
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de um mix de mais de 400 produtos comercializadogqula a Europa, rendiam em torno de

75 milhdes de euros por ano. Havia também a neleekside se entender melhor o mercado

dos paises em que a empresa procurava atuar, eragacilitado pelo centro de P&D da

Plusfood. Segundo apontado em um estudo de 201BAWDA, TREMONTE e KULAIF),

“[a] primeira fase da internacionalizacdo [da Pg#di iniciou com a abertura de
escritdrios no exterior. Depois reforgamos estesitésos para entender melhor a
demanda dos mercados internacionais. Ndo se tratmde locais de venda, mas

de desenvolvimento de novos produtos, logisticasevenda”.

Este novomomentumda empresa trouxe consideravel aumento no resuttad

empresa de 2007 para 2008, com aumento da recegitadm 69%, conforme evidenciado no

gréfico a sequir:

Grafico 2 - Receita da Perdigdo em milhdes (19942608)
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Fonte: Relatérios anuais da Perdigdo (1998, 2000@L, 2002, 2003, 2004, 2005, 2008)

5.3 Surgimento da BRF — Brasil Foods

Até 1994, Sadia e Perdigdo se assemelhavam emsnasip@ctos,

como pode ser

verificado na Tabela 1, até que as duas empresagaicim a um periodo de dificuldades

financeiras e mercadologicas que forcaram ambasaifarem saidas para seus problemas,

tanto em termos de estruturagéo interna quanto lmoéegestao, que as levaram a tomarem

caminhos diferentes (LUDKEVTICH, 2005). Entretanfarincipalmente em fung¢do do
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desaceleramento da economia brasileira no comegaas 2000 e diminuicdo do poder
aquisitivo da populacdo (Relatério Anual da Pemligie 2001), em um aspecto suas
estratégias tornaram a convergir: as duas viramer@ado externo a principal oportunidade

para expandirem e recuperarem seus negocios.

Tabela 1 - Caracterizacdo da Trajet6ria Historica ¢ Sadia S.A e da Perdigdo S.A.

PERIODO CARACTERIZAGAO DA TRAJETORIA HISTORICA
Décadas de 40 e 50 Periodo de formagdo das empresas
Décadas de 60 e 70 Periodo de consolidagdo, diversificagdo e inicio da internacionalizagdo das empresas
Décadas de 80 Diversificagdo territorial e de produtos da Perdigdo e expansdo das atividades da Sadia
Crise financeira e fim do controle familiar da Perdigdo; Sedimentagdo no mercado internacional e
Décadas de 90 reestruturagdo estratégica da Sadia
De 2000 a 2008 Diversificagdo e internacionalizagdo da Perdigdo; modernizagao e capacitagdo da gestdo da Sadia
2009 Fusdo da Sadia S.A e Perdigdo S.A através da criagdo da Brasil Foods S.A.

Fonte: Adaptado de Taffarel, Garcia e Gerigk (2009)

Com este objetivo, portanto, em 2001 Sadia e Pavdgrocuraram unir suas
forcas e competéncias pela primeira vez para gameacado em paises emergentes da
Europa Oriental, ex-Unido Soviética, Oriente Méditrjca e América Central, e lancaram a
BRF International Food (ou BRF Trading Company §.Ana empresa idealizada com o fim
de tornar as duas concorrentes suficientemente ettivas para disputar mercados com as
maiores companhias mundiais do setor. Acreditavamnfim, que com esta joint-venture
poderiam aumentar seu poder de negociacao e uroBcsistemas de distribuicdo e transporte
de mercadorias, economizando custos com naviosigeiell de contéineres, muito embora
continuassem concorrentes no mercado brasileimcuParam até desenvolver marcas em
conjunto que funcionassem bem de acordo com a dlEmarpeculiaridades de cada pais,
muito embora no ano seguinte a parceria ja estivdesfeita deixando a Perdigdo com o

controle da entdo chamada BFF (Brazilian Fine Foods
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Apoés recusar uma oferta de investimento financaiesta vez Attilio Fontana,
fundador da Sadia, reuniu seus conselheiros e downue a empresa existia para vender
frango, vender peru e fazer salsicha, dizendo ajunéase fosse para fazer diferente, que seria
melhor se abrissem um banco. Mas que era um fiigprgue ele queria ter (DIEGUEZ,
2010). Quando a empresa apresentou problemas dinasicmuitos anos depois, em 2008,
apoés perdas de R$ 2,5 bilhdes com derivativos aasfijue faziam parte de uma estratégia
de hedge da empresa, ja que grande parte da opelagmpresa era dependente de moeda
estrangeira), a empresa precisou ser socorrida quargrir com as grandes dividas que

acumulara. Havia sido o primeiro ano desde suaaitimlque a Sadia fechara com prejuizo.

O governo neste momento interviu, através do BNRESanifestou interesse em
ajudar a unir Perdigdo e Sadia em uma unica empxesdia 10 de dezembro de 2008, num
outro encontro com Nildemar Secches, Furlan conmpieae que néo tinha saida e, no dia 26
de dezembro, se acertou os detalhes do negdécern sleg no BNDES. Participaram Furlan,
Secches, Walter Fontana e Luciano Coutinho. Secsdiasde férias e voltou em fevereiro.
Nesse meio tempo, a Sadia foi procurada pela Tagooa administradora de recursos, que
queria entrar como soOcia da empresa. A Tarponsg®ida a fazer a capitalizacdo necessaria
para salvar a Sadia. Furlan reuniu-se com o0s atamie exp0s a nova opcdo. A maioria
decidiu pela fusdo com a Perdigdo. Assim, “no dad&é maio, a fusdo foi sacramentada.
Surgiu a Brasil Foods, um gigante com 25 bilhdesrals em vendas, 10 bilhbes em
exportacdes, 4,2 bilhdes em investimentos e 12@umdionarios espalhados em 64 fabricas”

(Ibid).

Assim que aprovada pelos acionistas, em agost@@® 2 empresa nasceu como
a quarta maior exportadora brasileira, a maior ggagdora mundial de aves e também uma das

principais companhias brasileiras na captacioitke & BRF esta focada na Africa, Oriente
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Médio, Russia e América Latina, regifes em que aw® apresenta-se em crescimento, e

nos quais, portanto, possui consideravel interessaquisicoes.

Pelo lado da producédo, o grupo BRF anunciou atégteade fidelizacdo no
segmento lacteo, por meio da extensao do progrdoize ©@ Produtor, visando a ampliacao
da captacéao de leite em 12% (Rocha, 2010). Reah&@ADE liberacao para gerir de forma
conjunta a area financeira das até entdo SadiardigRe, e recebeu autorizacdo para
coordenar as atividades das duas empresas (SBdraligao) no mercado externo, dentro dos
parametros estabelecidos no APRO, Acordo de Passinvde Reversabilidade da Operacéo
Por fim, em 2010 a Secretaria Especial de Acomparhto Econdémico recomendou o
licenciamento das marcas Sadia e Perdigdo por @nos e a alienacdo de alguns ativos
(dentre os quais as marcas Batavo e Doriana) psaaqcriacdo da Brasil Foods fosse

aprovada.

Tabela 2 — Estrutura Acionaria da Brasil Foods

Acionistas Ag¢bes Ordinarias % ‘
Caixa de Previd. dos Func. do Banco do Brasil ? 111,519,618 12.78
Fundacdo Petrobras de Seguridade Social — Petros * 89,500,982 10.26
Fundagao Sistel de Seguridade Social ! 11,726,232 1.34
Fundac3o Vale do Rio Doce de Seg. Social - Valia * 16,671,890 1.91
Tarpon 69,972,354 8.02
FPRV1 Sabia FIM Previdenciario® 3,474,904 0.40
Maiores Acionistas 302,865,980 34.71
Conselho de Administragdo 11,786,186 1.35
Diretoria 116,910 0.01
AgOes em Tesouraria 3,012,142 0.35
Free Float 554,692,028 63.58
TOTAL 872,473,246 100.00

Fonte: Relatério de Informacdes Trimestrais da Brai Foods, dados relativos a 31 de Marco de 2012.

! Acordo em que as empresas envolvidas se compromzese desfazer de parte de seus negécios.

2 Os fundos de pens&o s&o controlados por empregadisipantes das respectivas empresas.

® Fundo de investimento detido exclusivamente peladBcdo de Assisténcia e Previdéncia Social do BNDE
FAPES. As acdes ordinarias atualmente detidas ster fando estdo vinculadas ao acordo de votosamksin
pelos Fundos de Penséo.
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A partir do encerramento do exercicio de 2011 tisglades da Companhia estado
organizadas em 4 segmentos de atuacdo, sendo:dmdrdarno, mercado externégod
service e lacteos. Nas tabela 3 e figura 1 estdo exibalamual estrutura corporativa
simplificada da Brasil Foods, enquanto no Anexontoatra-se uma apresentacdo mais

detalhada de todas as empresas controladas peteacbia.
Segundo o Relatorio Anual da Brasil Foods de 2011,

no mercado interno, a Companhia opera 36 unidaglesatessamento de carnes, 13
de lacteos, 3 de margarinas, 3 de massas, 1 densedss e 3 de esmagamento de
soja, proximas aos seus fornecedores de matéirmagpou dos principais centros
de consumo.

No mercado externo, a Companhia opera 4 unidadpsodessamentos de carnes, 1
de margarinas e 6leos, 1 de molhos e maioneses, iadsas e folhados e 1 de
queijos, além de subsidiarias ou escritérios dedasnno Reino Unido, Itélia,
Austria, Hungria, Jap&o, Holanda, Russia, CingapHrairados Arabes Unidos,
Portugal, Franca, Alemanha, Turquia, China, llhaayr@an, Africa do Sul,
Venezuela, Uruguai e Chile.

A Companhia possui um avancado sistema de logisfigaconta com 30 centros de
distribuicdo, os quais atendem a supermercadass ¢ varejo, atacadistdepd
servicee outros clientes institucionais no mercado irderra exportacdo para mais
de 145 paises.

O nome da BRF se desdobra e agrega valor e cdidéade a diversas marcas,
dentre as principais destacam-se: Batavo, ClayGdmster®, Confianga, Elegé,
Fazenda, Nabrasa, Perdigdo, Perdix, Hot Pockes Dhgsy, Nuggets, Qualy, Sadia
e Speciale Sadia, além de marcas licenciadas cammalda Ménica. As marcas
Wilson, Texas, Tekitos, Patitas, Escolha Sauddvght & Elegant, Fiesta, Freski,

Confianca, Doriana e Delicata foram alienadas e6l12, em consonéncia com as
exigéncias impostas pelo Conselho Administratividdéesa Econdmica.

Tabela 3 — Principais subsidiarias da Brasil Foods

Subsidiaria Pais de Incorporagdao Negodcio Participacao
Empresa holding de subsidiarias

Crossban Holdings GMBH  Austria internacionais 100%

Perdigdo International Ltd. llhas Cayman Principal subsidiaria de exportacdo 100%

Sadia S.A. Brasil Subsididria operacional 100%

Fonte: Site de Relacdes com o Investidor da Bragibods, acesso em Agosto de 2012.

Sobre a participacdo do BNDES na BRF, o presiddatéstituicdo na época,

Luciano Coutinho, declarou que a decisdo do BNDESader parte do capital da Brasil
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Foods se devia a relevancia que a empresa teri@eraado interno e exter: "E participar de

uma empresa que pode agregar muitas sinergiaspoatado e na presenca brasileira ¢

uma grande empresa internacional, ocupando posigiEstantes de mercac (GAIER e

TEIXEIRA, 2009).

Figura 1 - Estrutura corporativa simplificada da Brasil Foods

— Sadia S.A.

Perdigdo International
Ltd.

Crossban Holdings

BRF International
Limited

GmbH

Outras subsidiarias*®

BRF
Brasil Foods S.A.

— Qutras subsidiarias*

Fonte: Site de Relacdes com o Investidor da Bradoods, acesso em Agosto de 2012. Para uma |i

completa das empresas detidas pela BRF de maneiraieta ou indireta, consulte o Anexo !
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6 OS FATORES POLITICOS

A equipe era da Perdigdo voltada as Rela¢desuaistitais ndo era muito grande
guando o funcionario da Brasil Foods com quem amaveos entrou na empresa. Contando
com basicamente trés pessoas, uma no porto dé ttmjdando do desembaraco aduaneiro;
uma em Brasilia, bem ligada a politica; e um gereat sede da empresa, mesmo bem antes
da fusdo com a Sadia; era perceptivel que havacegmara atuarem em muitas frentes ainda
ndo cobertas, principalmente em funcéo da pequenawa que possuiam, a fim de trabalhar

os fatores ndo-mercadoldgicos que cercavam o dondexempresa.

Foi decidido entdo regionalizar a atuacdo dessa &entro do pais em
basicamente trés unidades, uma cobrindo o Sul &éPaulo; outra em Goias cobrindo a
regido do Centro-Oeste e Minas Gerais; e outrarmbiido Nordeste até o Rio de Janeiro. O
objetivo com isso era dar mais foco e abrangéngizeatdes que antes ndo era possivel serem
trabalhadas adequadamente. Para tanto se procprovemar os recursos politicos que a
empresa possuia. Na area que cuidava do Nordesiioade Janeiro, por exemplo, o
responsavel pela area era Gabriel Alves MacielSesretario de Defesa Agropecuaria do
Ministério da Agricultura cujas conexdes politioaantribuiam para o fortalecimento da

empresa na regiao.

O objetivo, naturalmente, era cobrir 0 relacionamecom o Ministério da
Agricultura, atividade que traz muitas demandase&agéo a tarefas como registro de novos
produtos e habilitagcdes de plantas que s&o soberaamportantes por poderem parar uma
fabrica caso ndo sejam bem administradas. Aléno,disgra vertente sob a responsabilidade
desta area de crucial importancia para a empresauwdado com questdes sanitarias, por
exemplo, que sdo muito importantes por conta ddsretites requisitos exigidos por
diferentes 6rgdos estrangeiros na ocasido de abedil novos mercados, cujos 0Orgao

reguladores pressionam para saber se a empresie aiemao aos devidos requisitos através
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de visitas as fabricas feitas por delegacdes esi@s ou mesmo pelo governo brasileiro
quando é delegado a ele esta funcdo e/ou existendoscque tornam as certificacbes e

orientacOes brasileiras suficientes para tais fins.

Um exemplo que ilustra bem esse tipo de situacéa feegociacdo do acordo
sanitario para exportacdo de suinos para o Jag@izada em meados de 2011. A
importancia deste acordo residia no fato do Japabge um dos dois maiores importadores
de suinos do mundo, se comparando em grandezas@aRum exemplo, uma vez que ambas
possuem uma producéao local muito pequena em reta;éomanho do seu consumo. O Japéo
ainda tinha um atrativo a mais para a empresa @o@stabelecer tal mercado que era o
status de bom comprador que o pais tinha, ousepstume de pagarem em dia e nos termos

acordados.

Tabela 4 - Exiortai(”)es ior reiiéo i% receita Iiiuidi

Oriente Médio 31.9% 30.0%
Extremo Oriente 20.9% 22.4%
Europa 19.0% 18.3%
Outros paises 16.9% 21.9%
Eurdsia 11.3% 7.4%

Fonte: Relatério anual da BRF (2011)

Para conseguir viabilizar a entrada em um paiscdedo com o entrevistado, em
primeiro lugar € feita uma manifestacdo de interessmercial por empresas do ramo ao
governo para que este busque negociar diplomatitanaeentrada dos produtos brasileiros
no pais em questdo. As empresas para tanto busizen dm pedido em paralelo ao
Ministério da Agricultura, Itamaraty e Ministéri@sl Relacdes Exteriores, com o objetivo de
reunir 0s interesses presentes — privados e cmdetivem torno de uma estratégia comum. A

l6gica € buscar mercados que sejam potencialmaetessantes para a empresa daqui e pedir
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para 0 governo interceder para permitir a entradardpresa nele. Normalmente se comeca
fazendo um estudo prévio da legislacdo daquele jpaia verificar questdes de adequacéao, ou
seja, para ver se as praticas sanitarias pratigedasmpresa hoje se adequam aos requisitos
pedidos pelo pais para o qual se quer exportan Q&s esteja dentro do padréo exigido, mas
seja possivel se adequar, como inclusive foi o dasdapéao, é realizado entdo um esforco
para garantir que se satisfacam todos os critantss de se dar prosseguimento ao tramite
com o governo. De qualquer forma, em funcdo das\asisanitarias do Brasil possuirem um
padrdo de exigéncias muito alto, as empresas drasilacabam estando muito a frente nessa
questdo e em raras vezes enfrentam alguma resdégi@oa sua entrada em outros mercados.

E considerado um pais de ponta nesse sentido.

Segundo seu Relatorio Anual de 2011, a BRF reatizacompanhamento
permanente das praticas adotadas pelos produtotegrados e um rigido sistema de
operacao industrial integram o conjunto de medpaa eliminar ou minimizar riscos dessa
natureza. A existéncia de unidades de abate emexiiés regides do Pais e no exterior reduz
impactos decorrentes de questdes sanitarias ouuaigrembargos internacionais a uma

regido especifica.

Ainda sobre o caso da entrada no mercado japompmisdde apresentada a
manifestacdo de interesse a empresa entregou amdri@l mostrando que seria capaz de
cumprir com as exigéncias sanitarias especificqeala mercado, passando entdo a organizar
uma primeira missado liderada pelo Ministério da iégtura, representantes do corpo
diplomético e integrantes do Ministério da Ind@sti Comércio para tratar cada qual com

Seus pares japoneses a respeito da possibilideskeattabelecer esse canal de comércio.

Trocadas as informagOes devidas sobre semelhangiferencas relevantes
quanto a legislacdo de cada pais, a partir de abaltro realizado por pessoas de ambos o0s

paises, representantes de cada pais verifinalmco a veracidade do que foi apresentado.
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Procura-se verificar se 0s requisitos sdo mesnmiakes, como funciona a defesa sanitaria
do pais e se tudo o mais esta de acordo. O Japdparicular, s6 compra carne de lugares
gue sejam reconhecidamente livres de febre aftamavacinacéo, por exemplo, e no Brasil s6
Santa Catarina possuia tal status a época do acatba Catarina, inclusive, esperava ha
mais de 30 anos a abertura do mercado japonésapexaortacdo de carne suina quando
finalmente o conseguiu, uma vitoria que representaypotencial de dobrar a producdo do

setor no estado.

Para evitar que seu trabalho possa ser prejudpaldcacéo déee riders ou seja,
por outras empresas que aguardariam o0 mercado lsto asem participarem dos
investimentos realizados na organizacao dos tramieessarios, a Brasil Foods se antecipa
as decisdes procurando firmar acordos comercigerantir sua fatia de mercado por vezes
até mesmo antes de anunciar ao governo a intereg&mtcar no respectivo mercado. Com
isso ela n&o so verifica a real viabilidade e adeda de suas iniciativas como também se
protege dos eventuaisee riders que poderiam se aproveitar do trabalho realizagla p

empresa que encabegou 0 processo.

A BR Foods atribui o acesso que possui ho govemsuas diferentes esferas aos
beneficios sociais que proporciona através daawiage empregos e geracdo de divisas. A
empresa, afinal, emprega diretamente cerca de i3fegsoas, 0 que a situa entre as maiores
empregadoras do pais, sem contar os outros milltlBresmpregos indiretos que s6 séo
possiveis por causa da Brasil Foods. Além dissmocexporta por volta de 40% de sua
producdo — ja tendo chegado a mais de 50% — évpbsdirmar que praticamente metade
desses milhares de empregos dependem de uma Whoanaeice da empresa nos mercados
internacionais, de modo que quanto melhor o fors reapregos consegue criar no pais.

Portanto, como as exportacdes para 0 governo gerampregos, 2) impostos e 3) aguece a
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economia, acaba sendo de grande interesse prongoageoiar 0 sucesso da empresa dentro e

fora do pais. Observe o desempenho das vendasptasanmos de 2002 a 2011 no grafico 3.

Grafico 3 — Vendas em mil toneladas (inclui carne$acteos e outros processados)
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Fonte: Relatério anual da Brasil Foods (2011)

Conquistar a entrada no Japao culminou ainda neuadede uma planta em
Campos Novos (SC) para suinos com capacidade ter alpeoximadamente 4 mil suinos por
dia, podendo chegar a 8 mil. Aberta em Santa @atan funcdo da certificacdo do estado
em relacao a febre aftosa, espera-se obter detaisim de producédo também muito baixo em
decorréncia da grande eficiéncia trazida pelassita@ologias nela instaladas. A partir dessa
planta serdo gerados aproximadamente 3 mil emprdges na regido, o que ndo so
estimula bastante a economia local como também mpuafandamente as cidades ao seu

redor. Assim, em troca desses empregos e investsigoe

“a BRF e suas controladas sao capazes de trazerar@estas empresas gozam de
incentivos fiscais e financeiros concedidos naserasf federal, estaduais e
municipais. Em 2011, na area federal, incluiramelieios conferidos pelo Fundo
Constitucional de Financiamento do Centro-Oeste Q)f;Ccriado para atrair
investimentos e fomentar o desenvolvimento da ced®@r seu perfil exportador, a
empresa também foi contemplada com o beneficio rdelito presumido de
Programa de Integracdo Social (PIS), Contribuic@ma po Financiamento da
Seguridade Social (Cofins) e Imposto sobre Prodimasistrializados (IPI). A
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Companhia investe, ainda, em projetos de pesquikssenvolvimento focados em
inovacao tecnologica, incentivados pela Lei do Bem.

Nos Estados onde mantém atuacéo fabril, as empBfRRsgozam de incentivos
vinculados ao Imposto sobre Circulacdo de Mercadoge Servicos (ICMS),
geralmente por meio da concessao de créditos pi@ssirou da participacdo em
programas criados pelas administracdes locais paar investimentos, como
Fundopem (RS), Prodeic (MT) e Fomentar (GO), eotteos” (Relatério Anual da
BRF, 2011).

O processo de entrada na China aconteceu de foastanbe semelhante, até
porque o0 que muda nos acordos de um pais para acafma sendo o interesse dos paises
envolvidos. Se existem bons acordos comerciaiSgegu processo pode ser mais acelerado;
se 0 potencial pais hospedeiro quer fomentar aupé&mdinterna, por outro lado, como a
Russia fez em relacdo ao mercado de carne suidacaetar embargo a carne produzida no
Brasil, esse processo pode ser bastante compram@im caso russo o governo do pais
investiu pesado para verticalizar a producdo daecde frango e suinos com o objetivo de
tornar o pais autossuficiente nessas areas nosr@®x@anos atraves do empréstimo de varios
milhdes de ddlares a juros subsidiados (cerca % 2.a.) e criando um sem-numero de
barreiras comerciais para que seus produtoressipcaiessem construir plantas, integrassem

suas cadeias, etc., sem precisarem se “manter titags em um primeiro momento.

Em relacdo a taxacdo, enquanto barreira de entwaglsirevistado afirmou que a
BR Foods teria um grande mercado na india parartapoortes de aves ndo fosse o alto
nivel de taxacdo, da ordem de pelo menos 75%,rgsed qualquer possibilidade de oferecer
seus produtos de modo competitivo no pais. Assimlaagque fosse um 6timo mercado pelo
tamanho da populacdo, demanda reprimida nele Btes(e consumo per capita é de menos
de 3 kg por ano, enquanto no Brasil € de 47 kg@gita / ano) e potencial de crescimento do
poder aquisitivo da populacéo, é inviavel acess@a® condi¢cdes tarifarias impostas pelo
governo indiano desde 2008. Para tentar contorr@aoblema, a BR Foods organizou um
jantar para o Ministro da Agricultura da india @ semitiva no ano de 2010 para discutir esse

entrave mercadoldgico. Descobriram que na indist@xi muitos pontos que se transpéem a
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esta questao, desde problemas de ordem sanitandasdria de frangos até a inexisténcia de
uma cadeia de frios bem desenvolvida no pais, o poe si sO ja dificultaria
consideravelmente a exportacdo de congelados amsak que poderia ser resolvido através
de um acordo de intercambio técnico entre os disep. O Brasil ndo € o Uunico a sofrer com
a grande barreira imposta a essa qualidade detprdds produtores de frango dos Estados
Unidos em 2012 também procuraram mostrar a inagéisf que possuem em relacdo ao
embargo sanitario do frango vindo de seu paisebarque alegam ser arbitraria em funcéo
da inexisténcia de indicios que provem a faltautdidade do seu produto. Contudo, como o
proprio Ministro da Agricultura da India € produtde frango, ndo foi possivel conseguir
espaco para concessdes. Francisco Turra, presideriimido Brasileira de Avicultura, em
evento promovido pela Camara de Comércio Brasikiddis anos depois, na companhia de
empresarios e lideres (dentre os quais Fernandanffuchegaram até a tratar com o ministro
da Industria, Comércio e Téxtil da india, Shri Ad&harma, a respeito da situacio, mas sem

SuUcCesso.

Em relacdo a conexdes politicas, a BR Foods terseariboard pessoas com um
passado importante na politica brasileira, taisacmz Fernando Furlan, Ministro de Estado
no Ministério de Desenvolvimento, Industria e Cori@éExterior de 2003 a 2007, e Luis
Carlos Fernandes Afonso, ex-Secretario de Finatgadrefeituras de Sdo Paulo, Campinas
e Santo André. Ainda que a empresa declare evit@muhar sua estratégia a movimentos
politicos, é claro como o uso desse tipo de compet§ode ser benéfica a empresa. Afinal, a
politica € um meio de acessar 0 governo e trabalbt@es que favorecem o setor em que a
empresa atua. A decisdo do Cade foi recebida conisaio pelo mercado, por exemplo, ja
gue o acordo foi mais brando que o previsto. No amésrior a decisao, o relator do processo,

Carlos Ragazzo, chegou a votar pela reprovacéasdm f Deste modo o resultado foi muito
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positivo para a BRF, que recebeu no final do julgatm restricbes menos onerosas do que

poderiam ter sido (LANDIM e COSTA, 2011).

A empresa procura defender os interesses do seuaedves de doacles para
campanha e através da participacdo de ex-politicdsoard da empresa. No caso da Brasil
Foods, o principal responsavel pelas Relacfedunginais da empresa se chama Wilson N.
de Mello Neto, atual Vice-Presidente de Assuntogp@mativos. Advogado, Wilson trabalhou
em escritérios de advocacia, no Walmart, sempreamos ligados ao universo juridico e
institucional, e ndo possui um perfil politico queonecte diretamente ao governo e a politica,
0 que se reflete no perfil da empresa de evitaargarconcessdes e facilidades através de
influéncia politica. Contudo, a empresa possui tonga e um papel social muito grande, ja
que emprega cerca de 120 mil pessoas, 0 que levapeesa a participar da discussao de
politicas publicas no pais. Ela também realiza @esc¢para campanhas politicas,
aparentemente algo trazido da cultura da Sadiaotab também fazem as demais grandes
empresas do ramo. A ldgica da empresa segundorevistado € buscar apoiar através de
doacdes os politicos que se identifiquem com asaddas do setor em que a empresa atua,

mas nao necessariamente desenvolver um relaciotmpewmn estes.



41

7 CONCLUSAO

Embora a literatura sobre a atuacdo de empresasdmdrseu pais doméstico
busque em geral compreender o fendbmeno da intemm@@acédo a partir das condicdes
mercadoldgicas que permeiam as organizacoes, ia garestudo de caso do processo de
internacionalizacéo da Brasil Foods € possivelgiencque ndo sdo apenas estes aspectos que
influenciam e determinam o processo de expansaemasesas. Apesar de indispensaveis
para o grande sucesso que a Sadia e Perdigdo samgoi fora do pais, e que em uma escala
ainda maior continuam gozando sob a bandeira dg BREompeténcias e recursos técnicos
presentes nas empresas analisadas encontrara@ondoagoverno o complemento necessario
para que pudessem ter dado inicio as suas expestagd década de 70, e expandido seus
mercados através do apoio oferecido pelas miss@gsinadas pela diplomacia brasileira

desde entdo e financiamento de 6rgdos como o BNDES.

O papel do governo em 2009, em especial, ao inflaemtravés do BNDES a
criacdo da Brasil Foods, que em termos estratégigasfficava para o Brasil a criacdo de uma
empresa com musculatura suficiente para enfrestgrandeplayersinternacionais do setor,
evidencia a importancia do relacionamento polities empresas com o governo. Afinal, a
posse de competéncias e know-how técnico se mostdmpensavel, porém néo suficiente
para explicar o sucesso do processo de interndizag@o da empresa analisada. Além disso,
a importancia de se firmar parcerias com empresapaises hospedeiros da Brasil Foods no
exterior para garantir acesso a recursos polifmosm elemento importante da estratégia de
internacionalizacdo da empresa, mostrando queacioemento politico deve ser estimulado
nao so entre a empresa e o governo do seu parggdemaomo também entre ela e o do pais

hospedeiro.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Questions for interview

Sections

ogakwhpE

Project presentation

Company background

Company’s operations

Company’s strategy

Company’s decision to move abroad
The role of the government

Project presentation

Present Project objectives, use of information exygected outcome

Potential questions?

2.

Do you have any questions regarding the confidkiytiaf the information?
Would you like to hear more about the FGV?

Company’s background

Although prior research should be done regardireg dbmpany, industry, ideology’s and
overall history, this questions will help clarifyné gain further understanding on past and
current challenges

Potential questions

Tell me about the history of the company

When was the company established?

What have been the major competitive/operationaile@ements of the company?
How has its structure changed over the years?

Could you please walk me through your organizatichart?

Who are the key leaders of the organization?

Has it always been a private/public company? Wiattlae specific challenges that
this has implied?

How was your sector changed over the years?

Who are your main competitors?

What is the size of your sales, employees, andsisstow have they changed over
the years?
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* Could you please provide me with specific examgtpsantities, sales, etcetera) or
your company'’s development?

* Where do you operate?

« Why are your headquarters located at X location?

* Who are your main shareholders/private investors?

* How is the current market?

e Could you please help me assess the company' g8isgiweaknesses, opportunities
and threats?

* What is the current industry composition?

* How diverse is your competition in this countryrfroour home country?

3. Company’s operations

The idea is to gain an understanding of the mamgsses, decision trees, responsibilities and
methodologies that reign within the organization

Potential questions

« Do you follow any specific quality/management pkdphy (6 sigma, lean, etc.)?
e In general, how do you operate?

* How does your company manage its subsidiaries?

e What is the subsidiary level of decision-making?

* How relevant is this subsidiary to the HQ?

« How different are your operations from other contpet?

4. Company’s strategy

In this section the interviewer can understand diféerent elements of corporate/local
strategy

Potential questions

* What would you say is your competitive advantage?

* How do you differentiate yourself from your compets?

« How do you manage resources (human, regular apsefsjetary assets)?

e What is your company’s mission? Vision?

* Do you have a strategic plan for the next yearaAdogou please describe it?
« Who manage the company’s strategy?

5. Company’s decision to move abroad

In this section the interviewer should try to revéie reasoning and experiences behind the
decision to move abroad
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Potential questions

* How did you company decide to expand abroad?

* Where was its first experience?

* How was the experience? (if any prior experiences)

e How did it decide to expand to other territories?

* What is the logic behind the expansion (sell mgesn new customers, differentiated
cost)?

* What type of countries do you operate in?

* What have been your key learning/experiences?

« Tell me about the chronological history from theid®n to enter to the establishment

* What was the role of people/assets/capital?

« How soon did your operations begin?

« How have your expectations been met?

* Would you say it has been a positive/negative egpee? Why?

* What are the cultural differences that you haveserpced?

e How have you dealt with them?

« What is the ratio of local vs. foreign employees?

e How do you train people?

6. The role of the government

The idea in this section is identify the relatiopstinat the company holds with government in
both home and host country and at different leflelsal, state, federal)

Potential questions

* What has been your interaction with the local goweent?

* And with your home country government?

» Did the government influence your decision to expahbroad?
* Did you receive any type of government aid?

* What is your current relationship with the govermi?e

e How do you treat local matters?

* How do you deal with bureaucracy?

* Do you have a local legal officer? Government efific

e Who are your main government contacts?

* What are the bureaucratic processes that you fiore romplex?
* How do you deal with bureaucracy?

* Have you been favored with any type of agreemerd4e?
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ANEXO 1 — PARTICIPACOES SOCIETARIAS DA BRASIL FOODS

Subsidiaria Atividade principal 30.06.12
PSA Laboratdrio Veterindrio Ltda. Atividades veterindrias Brasil 88.00%
Sino dos Alpes Alimentos Ltda. Industrializacdo e comercializagdo de produtos Brasil 99.99%
PDF Participagdes Ltda. Holding Brasil 1.00%
Sino dos Alpes Alimentos Ltda. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Brasil 0.01%
Vip S.A. Emp. Part. Imobilidrias Atividade Imobiliaria Brasil 65.49%
Establecimiento Levino Zaccardiy Cia. S.A.  Industrializagdo e com. de derivados de leite Argentina 10.00%
Avipal S.A. Construtora e Incorporadora * Construgdo e comercializagdo imobilidria Brasil 100.00%
Avipal Centro-oeste S.A. ° Industrializagdo e comercializagdo de leite Brasil 100.00%
Establecimiento Levino Zaccardi y Cia. S.A. Industrializagdo e com. de derivados de leite Argentina 90.00%
UP! Alimentos Ltda. Industrializacdo e comercializagdo de produtos Brasil 50.00%
Perdigdo Trading S.A. ° Holding Brasil 100.00%
PSA Laboratdrio Veterinario Ltda. Atividades veterinarias Brasil 12.00%
PDF Participagdes Ltda. Holding Brasil 99.00%

Industrializagdo e comercializagdo de derivados de

Heloisa Ind. e Com. de Produtos Lacteos Ltda. leite Brasil 100.00%
Crossban Holdings GmbH Holding e trading Austria 100.00%
Perdigdo Europe Ltd. Importacdo e exportacdo de produtos Portugal 100.00%
Perdigdo International Ltd. Importa¢do e exportagdo de produtos Ilhas Cayman 100.00%
BFF International Ltd. Captacdo de recursos Ilhas Cayman 100.00%
Highline International * Captag3o de recursos Ilhas Cayman 100.00%
Plusfood Germany GmbH Importa¢do e comercializagdo de produtos Alemanha 100.00%
Perdigdo France SARL Importagdo e comercializagdo de produtos Franga 100.00%
Plusfood Holland B.V. Prestacdo de servicos administrativos Holanda 100.00%
Plusfood Groep B.V. Holding Holanda 100.00%
Plusfood B.V. Importagdo e comercializagdo de produtos Holanda 100.00%
Plusfood Wrexham Importa¢do e comercializagdo de produtos Inglaterra 100.00%
Plusfood Iberia SL Presta¢do de servicos de marketing e logistica Espanha 100.00%
Plusfood Italy SRL Importagdo e comercializagdo de produtos Itdlia 67.00%
BRF Brasil Foods Japan KK Importagdo e comercializagdo de produtos Japdo 100.00%
BRF Brasil Foods PTE Ltd. Prestacdo de servicos de marketing e logistica Cingapura 100.00%
Plusfood Hungary Trade and Service LLC Importacdo e comercializagdo de produtos Hungria 100.00%
Plusfood UK Ltd. Prestacdo de servicos de marketing e logistica Inglaterra 100.00%
Acheron Beteiligung-sverwaltung GmbH b Holding Austria 100.00%
Xamol Consultores Servigos Ltda. Importagdo e comercializagdo de produtos Portugal 100.00%
BRF Brasil Foods Africa Ltd. Importa¢do e comercializagdo de produtos Africa do Sul 100.00%
Sadia Chile S.A. Importagdo e comercializagdo de produtos Chile 40.00%
Rising Star Food Company Ltd. d Industrializacdo, imp. e com. de produtos China 50.00%
Quickfood S.A. © Industrializagio e comercializagdo de produtos Argentina 90.05%
Sadia S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Brasil 100.00%
Sadia International Ltd. Importa¢do e comercializagdo de produtos Ilhas Cayman 100.00%
Sadia Uruguay S.A. Importagdo e comercializagdo de produtos Uruguai 100.00%
Sadia Alimentos S.A. Importagdo e comercializagdo de produtos Argentina 0.02%
Sadia Chile S.A. Importa¢do e comercializagdo de produtos Chile 60.00%

& Subsidiarias com operacgdes dormentes.

® A subsidiaria Acheron Beteiligung-sverwaltung Gmpbissui 100 subsidiarias diretas na Ilha da Madeira
Portugal, com valor de investimento em 30.06.1R8e2.011 (R$ 1.588 em 31.12.11), e a subsidiarialyQu
B.V. possui 48 subsidiarias na Holanda sendo quedar desse investimento em 30.06.12 esta repaateipor
um passivo a descoberto de R$9.831 (R$9.363 en2.31)] ambas as subsidiarias tem o objetivo deaoper
mercado europeu para possibilitar o incrementoaticpacdo da Companhia nesse mercado, que édegul
por regime de quotas de importacao para carneadgdre peru.

¢ Alterac&o na participacdo societaria.

d Constituicdo de joint venture na China.

€ Participacdo societaria adquirida em 11.06.12.
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Sadia U.K. Ltd. Importagdo e comercializagdo de produtos Inglaterra 100.00%
Vip S.A. Emp. Part. Imobilidrias Atividade Imobiliaria Brasil 34.51%
Sadia Overseas Ltd. Captacdo de recursos Ilhas Cayman 100.00%
Sadia GmbH Holding Austria 100.00%
Wellax Food Logistics C.P.A.S.U. Lda. Importagdo e comercializagdo de produtos Portugal 100.00%
Sadia Foods GmbH Importa¢do e comercializagdo de produtos Alemanha 100.00%

BRF Foods Limited Liability
Company Importagdo e comercializagdo de produtos Russia 10.00%
Qualy B.V. b Importagdo e comercializagdo de produtos Holanda 100.00%

Emirados

Badi Ltd. Importagdo e comercializagdo de produtos Arabes Unidos 100.00%
Al-Wafi Importagdo e comercializagdo de produtos Ardbia Saudita 75.00%
BRF Foods Limited Liability Company  Importagdo e comercializagdo de produtos Russia 90.00%
Baumhardt Comércio e Participagdes Ltda.  Holding Brasil 73.94%
Excelsior Alimentos S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Brasil 25.10%
Excelsior Alimentos S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Brasil 46.01%
K&S Alimentos S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Brasil 49.00%
Sadia Alimentos S.A. Importagdo e comercializagdo de produtos Argentina 99.98%
Avex S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Argentina 65.58%
Flora Danica S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Argentina 95.00%
GB DanS.A. € Industrializagdo e comercializagdo de produtos Argentina 5.00%
Flora San Luis S.A. Industrializacdo e comercializagdo de produtos Argentina 95.00%
Flora Danica S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Argentina 5.00%
GBDanS.A. € Industrializacdo e comercializagdo de produtos Argentina 95.00%
Flora San Luis S.A. Industrializagdo e comercializagdo de produtos Argentina 5.00%

Fonte: Relatério de Informacgdes Trimestrais da Bra Foods — Dados relativos a 30 de Junho de 2012
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ANEXO 2 — COMPARATIVO HISTORICO DA PERDIGAO S.A. E DA SADIA S.A.

PERIODO

Décadas de

PERDIGAO S.A.

Fundada em 1939, com um abatedouro de suinos na
cidade de Videira, estado de Santa Catarina. Em 1943
passa a diversificar suas atividades com a aquisi¢do de
curtume, processando também pele suina. No ano de
1945, constitui-se em sociedade an6nima e comega a atuar

SADIA S.A.

Fundada em 1944, inicia suas atividades em
Concérdia, estado de Santa Catarina, a partir da
aquisicdo de um frigorifico em dificuldades. No
inicio de suas atividades, explora os subprodutos
da carne suina e busca canais de distribuigado,

40e 50 no setor madeireiro. primeiramente, no estado de Sdo Paulo.
Inicio de parcerias com produtores rurais para a
produgdo de suinos. Aumenta o niUmero de
granjas integradas de frangos e inicia o seu
Mantém suas atividades industriais no estado de Santa processo de diversificagdo de produtos, langando
Catarina e busca expandir a comercializagdo de seus produtos semiprontos e investe ainda no negdcio
produtos em Sdo Paulo. Potencializa suas atividades de da soja. Realiza os seus primeiros contratos de
curtume, apds adquirir uma empresa da area. Investe, exportagdo e constitui canais de distribuigdo
ainda, em um hotel, supermercado, cultivo de magas, praticamente em todo mercado brasileiro. Busca
fabricagdo de ragdo animal, industrializagdo de soja e consolidar-se no mercado internacional,
derivados, além de constituir abatedouro exclusivo de principalmente nos paises do Oriente Médio,
Décadas de aves, passando a exportar esse tipo de carne para a Arabia  Europa e Estados Unidos. Em 1971, realiza
60e 70 Saudita. processo de abertura de seu capital.

Décadas de
80

Realiza o processo de abertura de capital, passando a
negocia-lo, em 1981, na Bolsa de Valores. Busca expandir
suas atividades, adquirindo e constituido novas industrias
do ramo agropecuario e frigorifico, especialmente fora do
estado de Santa Catarina. Investe na diversificagdo de
produtos langa a linha Chester. Inicia em 1986 o abate de
bovinos, com novos produtos congelados de pratos
prontos. Busca fortalecer-se no mercado europeu,
realizando no final da década de 80 parcerias com empresa
japonesa para a exportagdo de carnes.

Inaugura unidades de processamento de soja no
Parana e no Mato Grosso, além, de abatedouros
de suinos e bovinos em diversos estados
brasileiros. No final desta década a empresa era
considerada uma das maiores exportadoras do
pais e comercializava os seus produtos para 40
paises. Em 1989 morre seu fundador Attilio
Francisco Xavier Fontana, considerado um dos
grandes empreendedores do século XX.

Realiza reorganizagdo de suas atividades, focando-se na
sua atividade principal. Com o falecimento de seus
fundadores no inicio da década de 90, a terceira geragdo
da Familia fundadora da Perdigdo teve sua presidéncia
perdida para os acionistas minoritarios da empresa. Em
1994, a Perdigao realiza o processo de transferéncia
acionaria das a¢Oes da familia Brandalise para um pool de
fundos de pensdo. A empresa busca a partir de entdo, uma

Implanta o sistema de gestdo e operagao pela
qualidade total e abre diversas filiais comerciais
em Téquio, Mildo e Buenos Aires. Inaugura sua
fabrica de hidrogenados, em Paranagua - PR,
marcando o ingresso no segmento de margarinas.
Encerra suas atividades com bovinos e soja e
especializa-se na produgdo e distribuigdo de
alimentos industrializados congelados e
resfriados. Realiza langamento de novos
produtos, em especial os semi-prontos, prontos
congelados e de conveniéncia. Efetua sucessivas

Décadade  gestdo mais profissionalizada, por intermédio de incorporagdes e chega ao final dos anos 90 com
90 reestruturagdes societdrias e organizacionais. um parque fabril composto por 12 fabricas.
Busca maior competitividade no mercado interno

Ganha destaque pela infra-estrutura de pessoal e realizaa e maior atuagdao no mercado externo, com filiais
adesdo ao Nivel 1 de Governanga Corporativa da Bovespa. na Argentina, Uruguai e Chile. Escritorios
Adquire entre outros o Frigorifico Batavia e efetua a comerciais e de representagdo sdo abertos em
manutengao da marca Batavo no mercado. paises como a ltalia, Inglaterra, Emirados Arabes,
Busca maior internacionalizagao langa produtos Japdo, Paraguai e Bolivia. Realiza em 2001 a
diferenciados e sobremesas. Inaugura novas unidades de adesdo ao Nivel 1 de Governanga Corporativa na
producdo e logistica de distribuicdo em Curitiba. No ano de Bovespa e realiza o langamento de ADRs -
2006, estréia no Novo Mercado da Bovespa. Em 2007, American Depositary Receipts na Bolsa de Nova
escolhida melhor empresa brasileira e a melhor York. Em 2004, a Sadia inaugura novos centros de
do setor de consumo e varejo da América Latina em distribuicdo e efetua a aquisigdo da S6 Frango
Governanga Corporativa. Aquisigdo em 2007 do frigorifico ~ Produtos Alimenticios. Em 2005, retoma o

De 2000 a Mirassol D’ Oeste, no Estado do Mato Grosso e em 2008 processo de abate de bovinos para a

2008 adquire a Eleva. comercializagdo interna e externa.

Fonte: Adaptado de Taffarel, Garcia e Gerigk (2009)




