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RESUMO
Segundo estimativa da Unctad (2008) existiam no mundo, em 2007, cerca de 79 mil empresas
transnacionais que representavam um total de 790 mil filiais. Esse conjunto de empresas era
detentor de um estoque de capital, fora de seus respectivos paises de origem, da ordem de US$
15 trilhdes. A maior parte delas € originaria da Europa e EUA. No entanto, hd diversas empresas
localizadas em paises emergentes estabelecendo-se no cenario global, como € o caso da Sadia,
objeto de analise neste trabalho. A historia da Sadia no mercado nacional ¢ marcada por um
crescimento via novas plantas industriais, aquisicdo de concorrentes, diversificagdo no ramo de
atividades, langamento constante de novos produtos e ocupacgdo do territdrio e instalagdo de
filiais comerciais. A partir de 1967 a Sadia iniciou seu processo de exportagdo, seguindo uma
trajetoria semelhante a diversas empresas que decidem ocupar também o mercado internacional.
Esse processo pode ser caracterizado pelo envio de mercadorias, deslocamento de
representantes comerciais, estabelecimento de escritérios de venda, realizagdo de joint-ventures.
No inicio dos anos 2000, a Sadia alterou sua estratégia de internacionalizagdo, adquirindo e
construindo unidades industriais proprias no exterior, iniciando pela Holanda e Russia. A
instalacdo de plantas industriais e, portanto a producdo em mercados externos ¢ entendida como
um “estagio superior” na internacionalizagdo de uma firma, na qual a Sadia ingressa ap6s quatro
décadas de atuacgdo e conhecimento destes mercados.
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SADIA AND ITS EXPERIENCE IN THE INTERNATIONAL MARKET

According to UNCTAD (2008) there are about 79,000 multinational enterprises which have
790,000 subsidiaries, representing a stock of capital (outside their country of origin) of U$ 15
trillions. Most of these firms are from Europe and the USA. Still, there are some third-world
multinationals that are lookin for a position in the global economy, such as de Brazilian Sadia.
The history of this firm in Brazil reveals a steady process of expansion based on new industrial
plants, the take-over of competitors and product diversification. Since 1987 the firm began its
internationalization, following a similar strategy, including establishing offices abroad and
developing joint ventures. At the beginning of 2000 this strategy changed, and Sadia established
industrial plants abroad, initially in Holland and Russia. This can be regarded as a new stage in
the internationalization process of Sadia, after four decades of experience in the international
market.
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1 INTRODUCAO

A crise que comegou no mercado financeiro norte americano no segundo
semestre de 2008 afetou a economia dos paises e das empresas, tanto em seus mercados
internos como externos. A Sadia, que obtém cerca de metade de sua receita anual com
exportacdes, prevé uma desaceleracdo do ritmo de crescimento no mercado externo de
carne e de produtos de frango em 2009, exatamente em decorréncia dos impactos da
crise financeira mundial. De acordo com o diretor de Relagdes Internacionais, “o
volume de vendas externas da Sadia, que cresceu em torno de 20% em 2008, terad
aumento de apenas 5% em 2009” (SADIA, 2009). Em 2008, conforme tultimas
estimativas, a industria exportadora de frango comercializou 3,8 milhdes de toneladas,
gerando uma faturamento da ordem de US$ 7 bilhdes. A Sadia exportou 1,2 milhao de
toneladas, obtendo uma receita de US$ 2,9 bilhdes, sendo responsavel, portanto, por
32% do volume exportado.

Este trabalho busca, primeiramente entender a trajetoria de crescimento,
diversificacdo e expansdo geografica da Sadia no Brasil. A empresa, que iniciou suas
atividades no oeste catarinense em 1944, ainda com poucos produtos e estando presente
em apenas alguns estados, comegou seu processo de exportagdes em 1967, vendendo
derivados de carne bovina e suina. Em meados da década de 1970 deu inicio também as
exportagdes de frango e derivados, setor em que permaneceu desde entdo como a maior
exportadora nacional do segmento. A Sadia seguiu o que os teodricos entendem como
passos para a internacionalizacdo. Vernon (1966) afirma que esta experiéncia via
comercializacdo externa pode estar associada ao ciclo de vida do produto. Neste caso,
num primeiro estdgio a empresa produz e vende no mercado de origem e, se ha
condigdes favoraveis a exportagao, também passara a exportar parte de sua produgdo
para outros paises, como foi o caso da Sadia, a partir de 1967.

Em seguida a empresa seguiu uma trajetéria de envio de representantes
comerciais e também de instalagdo de filiais comerciais em diversos paises, cujo
objetivo era atender seus maiores mercados consumidores. De acordo com Johanson &
Wiedersheim-Paul (1999), muitas firmas em geral buscam seguir diferentes estagios de
implementagdo, todavia sugerem que seja um processo gradual acompanhado por um
sucessivo aumento no comprometimento da internacionalizagdo da firma. Um

encadeamento elementar, para os autores, seria: a) nao existe a principio a atividade



exportadora; b) a exportagdo comeca a ser feita via representantes internacionais
(independentes); ¢) as vendas ocorrem via subsidiarias proprias da firma e; d) inicia-se a
produgdo / manufatura em plantas instaladas no exterior. Como serd analisado neste
trabalho, este modelo tedrico pode ser adequado para explicar a experiéncia da Sadia,
uma vez que seguiu praticamente todos estes estagios.

Apo6s mais de quatro décadas de experiéncia com exportagdes a Sadia resolveu
intensificar sua internacionalizagdo, através da aquisi¢do e instalagio de plantas
industriais fora do Brasil, entrando naquela que seria a tltima fase citada por Johanson
& Wiedersheim-Paul (1999). Esta etapa foi precedida de algumas joint-ventures com
empresas concorrentes e/ou de outros setores, nacionais ¢ internacionais (Tabela 2),
visando aumentar sua competitividade no mercado externo. Com a implanta¢do de
fabricas a Sadia pretende, de fato, tornar-se uma empresa multinacional de alimentos e
atender melhor tanto a demanda por seus produtos em mercados ja cativos e
consolidados, como em novos mercados a serem conquistados.

Além desta perspectiva tedrica, Vernon (1966) destaca ainda que o estagio
seguinte no processo de internacionalizagdo seria a empresa, antes exportadora, procurar
instalar uma unidade produtiva no pais importador, com o objetivo de atender
principalmente o mercado da nacdo hospedeira. A Sadia com uma planta na Holanda
desde 2006, busca atender demandas especificas dos paises da Unido Européia,
enquanto que a unidade instalada na Russia, inaugurada em 2007, atende ao mercado

soviético e nagoes vizinhas.

2 SADIA: UMA HISTORIA DE CRESCIMENTO, EXPANSAO GEOGRAFICA
E DIVERSIFICACAO

Em 7 de abril de 1944, foi formalmente constituida a S.A. Industria ¢ Comércio
Concordia, resultado da aquisi¢do do Frigorifico Concérdia Ltda. Attilio Fontana,
fundador da empresa explica o nome de fantasia, em suas proprias palavras: “Eu tirei
desta razdo social as duas primeiras letras — SA — e acrescentei as Ultimas silabas de
ConcorDIA, para formar o nome SADIA, que tornou-se uma marca conhecida em

escala nacional e até internacional” (FONTANA, 1980, p. 127). As primeiras



atividades estavam concentradas basicamente no moinho de trigo e no abate de suinos,
matérias primas produzidas pelos pequenos agricultores do Oeste de Santa Catarina’.

Uma das dificuldades iniciais desse novo empreendimento era a aquisi¢ao de
maquinas em decorréncia da Segunda Grande Guerra. No caso do abate de suinos,
gracas a compra de outro frigorifico desativado, “em 1946 a empresa passou a abater
mais de 100 suinos por dia” (TEIXEIRA, 1994, p. 25). Os principais derivados de
suinos eram: banha, toucinho, carnes salgadas, pernil, presunto, salame, lombo e
lingtiica. Destes produtos, o mais importante era a banha, enlatada ou empacotada. O
desafio era fazé-la chegar aos principais centros consumidores do pais.

Logo apos a segunda guerra mundial a cidade de Sao Paulo tornou-se referéncia
em industrializagdo e atraiu um grande numero de migrantes. Este novo mercado
representava dois desafios para a Sadia: vencer as longas distidncias entre o local de
producdo e o de consumo e enfrentar a concorréncia de marcas de frigorificos famosos,
na sua maior parte, estrangeiros. Foi no intuito de vencer esses desafios que, na
passagem da década de 1940 para a de 1950, os dirigentes da empresa ndo pouparam
esfor¢os para habilita-la tecnicamente e expandir sua producao. Foram montadas as
primeiras camaras frias, prepararam-se caminhdes isotérmicos, contrataram-se o0s
primeiros técnicos especializados no ramo e providenciaram-se geradores que
aumentaram a capacidade de producdo de energia elétrica.

A venda das mercadorias ganhou impulso com a inauguracdo, em 1947, da
primeira filial comercial na Rua Paula Souza, no centro de Sao Paulo. No entanto,
continuava o problema da distdncia que foi vencido somente com a implantagdo de
unidades produtivas no maior centro consumidor do pais. A primeira unidade industrial
fora da cidade de origem foi o Moinho da Lapa S.A., inaugurado em 10 de marco de
1953, instalado na vila Anastécio, na antiga Estrada Velha de Campinas.

Uma vez estabelecida em Sao Paulo, outro problema da Sadia era o transporte
dos produtos do interior de Santa Catarina até os principais centros de consumo, Sao
Paulo e Rio de Janeiro. A solucdo veio através da criacao da Sadia S.A. Transportes
Aéreos, em 1° de janeiro de 1955. Cerca de trés anos mais tarde, quando as estradas ja
se encontravam em melhores condigdes e o transporte rodovidrio tornou-se mais

vantajoso em relagdo ao aéreo, a Sadia transformou sua empresa de transporte aéreo em

3 Para aprofundar aspectos historicos da Sadia ver, entre outros: Campos (1987); Dalla Costa (1993, 1999,
2000, 2008); Fontana (1980); Mior (1992); Silva (1991); Teixeira (1994).



aviacao comercial, assim permanecendo até¢ 1972, quando mudou sua razao social para
Transbrasil*.

Em 1957 “ja se abatiam no Frigorifico de Concérdia em torno de 400 suinos por
dia” (TEIXEIRA, 1994, p. 42). No entanto, era mais vantajoso estabelecer uma nova
fabrica proxima aos locais de consumo. Foi assim que inaugurou-se, em 7 de agosto de
1964, a Frigobras — Companhia Brasileira de Frigorificos, em Sdo Paulo. Os objetivos
desta nova fabrica iam da industrializagdo e comércio de produtos alimenticios até a
instalacdo de matadouros, frigorificos e fabricas de conservas enlatadas, carnes,
gorduras e laticinios, passando pela exportagdo de carnes em geral e outras atividades
correlatas. Para fornecer matéria-prima a esta nova fabrica foi criada a Frigobras-
Toledo, no oeste do Parana, com a compra do frigorifico Pioneiro.

Se as atividades da Sadia iniciaram com moinho de trigo e derivados de produtos
suinos, a diversificagdao ¢ a entrada na producao de novas mercadorias foi fundamental
para seu crescimento, conforme afirma Penrose (2006). A tabela 2 ajuda a entender as
varias firmas constituidas pela Sadia, assim como seus ramos de atuacdo desde a

fundacao da empresa até inicio do século XXI.

Deve-se, portanto, esperar que a diversificacdo venha a tornar-se a palavra de ordem de
firmas razoavelmente bem estabelecidas possuidoras de eficientes recursos
administrativos, funcionando numa estrutura razoavelmente bem implantada e
desejosas de aumentar seus lucros a um ritmo mais rapido do que o permitido pelos
seus atuais produtos (PENROSE, 2006, p. 224).

A venda dos produtos da empresa, até meados da década de 1960, era feita por
uma rede comercial cujas filiais ndo paravam de crescer, indo de Londrina, no norte do
Parana, ao Rio de Janeiro, de Curitiba a Belo Horizonte, que depois se expandiu para as
demais regides. Para agilizar e administrar esta comercializagdo foi criada a Sadia

Comercial Ltda, em 1967, com sede em Sao Paulo.

Tabela 1 — SADIA — Filiais Comerciais — Ano de fundagdo, cidade e estado

Ano Cidade-Estado Ano Cidade-Estado

1947 Sdo Paulo-SP Anos 70 Brasilia-DF

* Na Sadia, o grande incentivador da aviagio sempre foi Omar Fontana. No dia 5 de julho de 1985 ele
participou do programa Histéria Empresarial Vivida, da FEA/USP, coordenado por Cléber Aquino. A
sessdo foi presidida pelo entdo Senador Attilio Fontana, pai de Omar e Presidente Emérito do Grupo
Sadia. Na ocasido ele relembrou a historia da Transbrasil e a participacdo da empresa no transporte inicial
da Sadia e depois como empresa de aviagdo comercial independente. Revista de Administra¢do. Volume
21 (1). Janeiro a Marco de 1986, p. 3-10.




1955 Ribeirdo Preto-SP Anos 70 Serra-ES

1956 Londrina-PR* 1985 Sao José dos Campos-SP
1956 Bauru-SP 1985 Porto Velho-RO**

1956 Duque de Caxias-RJ 1986 Fortaleza-CE

1957 Campinas-SP 1987 Campo Grande-MS

1964 Belo Horizonte-MG Anos 80 Recife-PE

1964 Curitiba-PR 1990 Santo André-SP**

1977 Manaus-AM 1990 Imperatriz-MA

1977 Salvador-BA 1993 Porto Alegre-RS

1979 Itajai-SC 1997 Guarulhos-SP

Fonte : Elaborag@o dos autores a partir do material da empresa.
Nota: * Terceirizada no inicio dos anos 1990; ** Terceirizada em 1997.

No que se refere a presenca da Sadia no mercado financeiro, sua experiéncia ja
tem quase quatro décadas. Em 1969, a empresa solicitou seu registro como Companhia
de Capital Aberto junto ao Banco do Brasil e, em 6 de margo de 1971, foi aprovada a
abertura de capital, a mudanca da razdo social ¢ a adaptacdo dos estatutos, pela
Assembléia Geral Extraordinaria.

Continuando o processo de diversificacdo da producgdo foi constituida a Sadia
Avicola S.A., em Chapeco, nascida de um projeto para a criagdo e processamento de
perus. Vencidas as dificuldades iniciais, as atividades desenvolveram-se num crescendo,
de tal modo que “...em 1973 abatiam-se 550 mil perus e, em 1980, os abates superaram
a marca de 3,8 milhdes” (TEIXEIRA, 1994, p. 78). Este processo de diversificagao foi
fundamental na histéria da Sadia, tanto para atender o mercado interno como para suas

exportagdes, como destaca Penrose (2006, p. 175):

Para o proposito de analisar o processo de diversificagdo, podemos dizer que uma firma
diversifica suas atividades produtivas toda vez que, sem abandonar inteiramente suas antigas
linhas de produtos, ela enceta a produgdo de novos, incluindo os produtos intermediarios
suficientemente diferentes de outros produtos da sua lavra para envolver alguma diferenca em
seus programas de producdo e distribuigdo. Assim, a diversificagdo inclui aumentos na
variedade dos produtos finais gerados, acréscimos na integragdo vertical ¢ aumentos no nimero
de areas basicas de produg@o em que a firma atua. Esse ultimo tipo de diversificagdo tem uma
importancia especial, ¢ ndo pode ser medido pelo nimero dos diversos produtos finais ou
intermediarios produzidos.

No oeste catarinense, em 1978, em associagdo com a canadense Hybrid Turkey
Ins. a Sadia criou a Hybrid Agropastoril, detentora de novas tecnologias, na area de
matrizes. Com a mesma orientagdo da pesquisa e desenvolvimento criou, em Faxinal
dos Guedes-SC, a Agropastoril Catarinense, centro de pesquisa aplicada para o
desenvolvimento da agropecudria. Esses projetos se tornariam importantes na busca da
melhoria da qualidade da matéria-prima da empresa, na inovacao de produtos e para

atender as exigéncias do mercado internacional, como enfatiza Penrose (2006, p. 180):




O desenvolvimento amplo e sistematico dos laboratdrios de pesquisas industriais ¢ de origem
muito recente — foi apenas no século XX que eles adquiriram tais proporgdes — ¢ as atividades
normais de grandes firmas ndo podem mais ser discutidas sem uma referéncia a eles. Muitos
empresarios percebem desde cedo as possibilidades de melhorarem a lucratividade em longo
prazo de suas firmas através de pesquisas sistematicas relativas aos materiais e equipamentos
com que lidavam, em parte por sonharem com as coisas novas e, em parte, por verem em tais
pesquisas um meio para melhorarem seus produtos ja existentes e para ampliarem suas
oportunidades.

Combinando expansao territorial com diversificagdo de atividades, busca de
matéria-prima e pensando no mercado internacional, em agosto de 1976 passou a
funcionar a Sadia Oeste S.A., em Varzea Grande-MT, criada para desenvolver
atividades com carne bovina. A principio, devido as dificuldades de transporte e de
exportagdo de carne in natura, a Sadia optou pelas exportacdes de carne enlatada.

Com o intuito de melhorar a qualidade da rag¢do e do farelo utilizados em seus
processos de criagdo, bem como para atender as exigéncias do mercado externo, a Sadia
entrou no ramo de soja. Para tanto, foi constituida em novembro de 1979, a Sadia
Joacaba S.A., tendo como principais atividades o esmagamento da soja e produgdo de
farelo. A partir desta experiéncia, novas unidades foram projetadas e, em 1985, ja eram
cinco as fabricas da empresa que atuavam no setor de soja e derivados.

A tabela 2 ajuda a compreender a evolugdo da empresa tanto na ocupacio
territorial como no que diz respeito a busca de matéria-prima onde ela ¢ produzida e a
diversificacao de produtos e de atividades. A partir da década de 1990 percebe-se, além
disso, uma preocupagao no sentido de ocupar espaco também no mercado internacional,
tanto com filiais comerciais, joint-ventures com empresas nacionais € estrangeiras e, por

fim, aquisi¢des e construgdo de fabricas proprias no exterior.

TABELA 2 - SADIA S.A. Ano de fundacio, distribuicdo geografica e atividades de suas principais
empresas - 1944-2008

Ano Cidade-Estado Empresa Atividades

1944 Concordia-SC Sadia Concérdia S.A. Moinho de trigo e abatedouro de suinos
1945 Concordia-SC Sadia Concérdia S.A. Fazenda e serraria. Producdo de embalagens
1951 Concordia-SC Sadia Concérdia S.A. Inicio do fomento de suinos

1952 Sao Paulo-SP Sadia Concérdia S.A. Transporte aéreo de produtos pereciveis
1953 Sao Paulo-SP Moinho da Lapa S.A. Moinho de trigo

1953 Marcelino Ramos-RS ~ Sadia Concoérdia S.A. Moinho de trigo

1954 Conco6rdiaSC « Expressinho » Transporte de produtos Concérdia - Sdo Paulo
1955 Concoérdia-SC Sadia Concérdia S.A. Jornal. Comunicagdo com os agricultores
1952 Concordia-SC Hotel Alvorada Ltda Servigos de hotelaria

1955 Sao Paulo-SP Sadia SA Tran Aéreos  Transporte de cargas e de passageiros

1957 Concordia-SC Rédio Rural Concérdia  Informag@o e orientagdo aos integrados
1961 Concordia-SC Sadia Concérdia S.A. Abate e industrializagdo de frangos

1964 Sao Paulo-SP Frigobras Industrializag@o de produtos carneos



1964
1967
1971
1972
1973
1976
1977
1978
1979
1979
1979
1980
1980
1981
1981
1982
1983
1985
1985
1986
1986
1987
1988
1989
1989
1989
1989
1989
1989
1989
1991
1991
1991
1992
1992
1992
1992
1993
1993
1998
2000
2000
2001
2002
2004
2007
2007
2007
2008
2008
2008

Toledo-PR

Sao Paulo-SP
Cuiaba-MT

Sao Paulo-SP
Chapec6-SC

Sao Paulo-SP
Campinas-SP
Faxinal Guedes-SC
Américo BrasilienSP
Joagaba-SC
Toledo-PR
Concérdia-SC
Duque de Caxias-RJ
Dois Vizinhos-PR
Barueri-SP

Sao Paulo-SP
Paranagua-PR

Barra do Gargas-MT
Trés Passos-RS
Itirapina-SP
Rondondpolis-MT
Barra do Gargas-MT
Sdo Paulo-SP
Andradina-SP
Aragatuba-SP
Concoérdia-SC
Osasco-SP

Ponta Grossa-PR
Dois Vizinhos-PR
Freder Westphalen-RS
Francisco Beltrdo-PR
Paranagua-PR
Itapetininga-SP
Campo Verde-MT
Varzea Grande-MT
Varzea Grande-MT
Campo Grande-MS
Itapetininga-SP
Buenos Aires-S.Paulo
Ponta Grossa-PR
Uberlandia

Londres

Séio Paulo

Sao Paulo

Brasilia

Holanda
Kaliningrado Russia
Tatui-SP

Lucas Rio Verde-MT
Buriti Alegre-GO
Sta Cruz do Sul-RS

Frigobras

Sadia Comercial Ltda.
Sadia Oeste S.A.
Transbrasil S.A.

Sadia Avicola S.A.
Fundag. Attilio Fontana
Moinho da Lapa S.A.
Hybrid Agropastoril
Moinho da Lapa S.A.
Sadia Concordia S.A.
Frigobras
Supermercado Sadia
Sadia Concérdia S.A.
Moinho da Lapa S.A.
Edificio sede da Sadia
Sadia Concérdia S.A.
Frigobras

Sudanisa

Polipar Com. Rep. Ltda
Agropastoril Paulista
Sadia Mato Grosso S.A.
Supermercado Sadia
Loja de Varejo da Sadia
Frigorifico Mouran S.A.
Frigorifico Mouran S.A.
Sadia Concérdia S.A.
Frigobras

Frigobras
Supermercado Sadia
Sadia Concordia S.A.
Sadia Concordia S.A.
Frigobras

Moinho da Lapa S.A.
Sadia Mato Grosso
Sadia Agroavicola S.A.
Sadia Agroavicola S.A.
Frigobras

Lapa Alim. (J.Macedo)
Granja Tres Arroyos
Sadia S.A.

Granja Rezende

Sun Valley

BRF Trading
Aprimus

S6 Frangos Ltda

Sadia Alimentos
Concordia

Big Foods

Sadia

Sadia

Excelsior

Abate e industrializagdo de suinos e bovinos
Comercializagao dos produtos Sadia

Abate e industrializagdo de bovinos
Transporte de passageiros e de cargas

Abate e industrializagdo de perus e frangos
Assisténcia e previdéncia aos funcionarios
Fabrica de ragoes

Matrizeiro e incubatorio de perus

Abate e industrializagdo de frangos
Esmagamento e extra¢do de dleo de soja
Abate e industrializagdo de frangos

Venda no varejo

Fébrica de lingiiicas, salsichas e mortadelas
Abate e industrializagdo de frangos e patos
Centro Admin., sede do Comité de Gestao
Servigo de Informagao ao Consumidor - SIC
Exportacdo. Esmagamento, extracdo 6leo soja
Abatedouro de bovinos

Criagao, abate e industrializagdo de suinos.
Matrizeiros, incubatdrios e produgéo de pintos
Esmagamento, refino e envase de dleo de soja
Venda no varejo

Show-room produtos, atende ao consumidor
Abatedouro de bovinos

Abatedouro de bovinos

Fébrica de presunto cozido

Industrializag¢ao de suinos e bovinos

Abate e comercializagdo de suinos
Comercializacdo de produtos no varejo
Abatedouro de suinos

Abate e industrializagdo de frangos e de perus
Fabrica de hidrogenados, margarinas e vegetais
Fabrica de massas

Fabrica de ragoes

Produgdo de pintos de corte

Abate e industrializagdo de frangos
Processamento de soja

Produgdo de massas e alimentos secos
Distribuicido de produtos Sadia na Argentina
Fébrica de pizzas e massas frescas

Abate de frangos, suinos, perus e industrializa¢do
Vendas de industrializados na Europa
Sadia e Perdigio : Exportacdes

Fast food : restaurantes, padarias...

Abate e industrializagdo de aves e fabrica de rag¢des

Fabrica de embutidos de carne
Fabrica de embutidos de carne
Fébrica de congelados

Abatedouro de aves e fabrica embutidos
Abatedouro de aves

Fabrica de embutidos

Fonte: Dalla Costa, 2000, p. 238 para dados até 1995 e elaboracdo dos autores a partir de dados da Sadia
para anos seguintes.

Como pode-se verificar, as a¢des e estratégias adotadas pela Sadia tangenciam

os pressupostos desenvolvidos pelo aparato teorico que estuda a internacionalizagdo das

firmas, conhecido Escola Comportamental. Essa corrente tedrica desenvolvida

basicamente por Johanson & Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson & Vahlne (1977),



foi definida como Uppsala Internationalization Process Model’. Esse modelo ¢
baseado sobre a hipotese de que inicialmente a firma se desenvolve e cresce dentro do
mercado doméstico, para ao longo do tempo se tornar internacionalizada, sendo
explicada como resultado de uma série gradual de tomadas de decisdes por parte das
firmas. Ou seja, que neste processo existe uma corrente (ou seqiiéncia) de eventos que
se seguem ao aprendizado e gradual desenvolvimento (crescimento) de uma firma

internacionalizada.

3 SADIA: O CAMINHO DAS EXPORTACOES E DO MERCADO EXTERNO

As teorias que discutem a internacionalizagdo das firmas procuram
freqlientemente responder as seguintes questdes: porqué? (as firmas decidem ingressar
no mercado internacional, ou seja, as razdes, motivos etc.); o que ou quais? (os tipos de
ativos ‘refere-se ao core business’ e/ou atividades que serdo transferidas para o mercado
internacional); quando? (o momento adequado de se internacionalizar); onde? (referente
a localizagdo das atividades no exterior) ¢ como? o(s) modelo(s) a ser(em) utilizado(s)

pelas firmas para ingressarem no mercado internacional (Figura 1).

FIGURA 1 — AS CINCO QUESTOES BASICAS PARA O PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO DAS FIRMAS

Porqué? O que? Quando? Onde? Como?

Motivos Produtos Passo inicial Pais Forma de entrada

Razdes Servigos Préximos passos Regido Grau de controle
Tecnologias Modelo de operagdo

FONTE: Carneiro, Dib € Hemais, 2005.

Na andlise da experiéncia da Sadia nesta trajetéria, percebe-se que ‘‘seus
primeiros contratos de exportacdo foram assinados em 1967 (DALLA COSTA, 2000,
p. 381). Naquela ocasido a empresa vendeu algumas toneladas de carne bovina e suina
in natura, congelada, para o Mercado Comum Europeu e para a Suica. O objetivo de
exportar j& estava presente na época da fundacdo da Frigobrés, quando a intenc¢do ficou

registrada nos seus estatutos. A Sadia havia estabelecido na época que a unidade de

> Esse modelo foi desenvolvido pelos professores suecos, Johanson & Wiedersheim-Paul, da
Universidade de Uppsala em 1975. Os autores analisaram quatro empresas suecas que se
internacionalizaram: Sandvik AB, Atlas Copco, Facit e Volvo.



Concordia produziria para o mercado nacional, enquanto a Frigobrds de Sdo Paulo
buscaria abrir caminho no mercado internacional. Este comportamento empresarial
reflete a opinido de estudiosos da internacionalizacdo, como ¢ o caso de Catermol

(2006, p. 253):

A decisao de exportar ndo significa apenas uma estratégia defensiva, ou seja, a Unica
forma de crescimento dadas as condigdes da estagnacdo domésticas. Tal decisdo
também pode ser parte de uma estratégia ativa de expansdo das atividades de uma
empresa.

Na virada da década de 1960 para a de 1970 realizaram-se novos contratos ¢
foram embarcados lotes de carcagas inteiras e partes de suinos ¢ bovinos, como lombos,
linguas e figado para a Espanha, Franga, Itilia e Portugal. Estas primeiras exportagdes
proporcionaram uma aproximagdo com industriais € técnicos europeus que prestariam
valiosa ajuda a Sadia no conhecimento dos mercados e dos habitos alimentares dos
diversos paises, além do aprendizado em desenvolvimento de cortes especiais de suinos,
perus e frangos para diferentes consumidores.

Como se pode observar, a Sadia adotou praticas para a sua internacionalizagdo
que para Johanson & Vahlne (1977 e 1990) caracterizam uma trajetoria especifica para
acesso ao mercado externo. Para esses autores a internacionalizacdo da firma ¢é
dominada por uma seqiiéncia crescente de comprometimento de recursos no exterior,
diretamente associados ao desenvolvimento de conhecimentos sobre as possiveis formas
de operacdes internacionais da atividade da firma. Ou seja, quando se tem um melhor
conhecimento (informagdo) sobre determinado mercado (pais), a firma estd mais
propensa a investir e, consequentemente comprometer maiores volumes de recursos.
Significa que a firma pode desenvolver a tecnologia a ser utilizada, assim como enviar
os melhores recursos humanos e maiores volumes de recursos financeiros entre outros,
para conhecer adequadamente o pais hospedeiro.

Junto com este aprendizado, a empresa comegou aumentar 0s volumes
exportados e, como consequéncia sua receita, que passou de 2 milhdes de dolares em
1973, para 6,5 milhoes em 1975 (TEIXEIRA, 1994, p. 88). Num processo paralelo, a
Sadia foi equipando-se materialmente e preparando seus técnicos para viabilizar uma
ampliacdo no volume das exportagdes. Todavia, na metade da década de 1970 duas
circunstancias vieram estimular suas vendas externas. Primeiro, o excedente de

producdo de frangos no pais, devido a entrada em funcionamento da integracdo vertical



e da economia de escala conseguida com abatedouros modernos, que resultou num
volume de produgdo maior do que o mercado doméstico poderia demandar. Segundo, o
interesse do governo federal em aumentar as exportacdes, buscando com isso gerar
divisas para pagar os juros da divida externa®. Neste momento a Sadia diversificou seu
leque de produtos exportaveis, entrando também no setor avicola. Com o inicio das
vendas de frango, a receita da empresa cresceu, passando de 6,5 milhdes de dolares em
1975 para 21 milhdes em 1976 e para 106 milhdes em 1980 (TEIXEIRA,1994, p. 89).

A partir de 1980, a Sadia Trading S.A. Exportacdo e Importagdo passou a
responsabilizar-se por este setor, o que significou abandonar o amadorismo nas
exportagdes, tornando a atividade profissional e permanente. De 1981 para 1990 as
vendas da empresa para o mercado externo cresceram de 160 para 280 milhdes de
ddlares, consolidando o grupo como um dos grandes exportadores nacionais.

A criacdo da Sadia Trading marca uma nova etapa desse processo, o que reforca
a teoria da vertente comportamental da internacionalizagdo das firmas. Para os autores
desta corrente, o comprometimento da firma na internacionalizagdo de suas atividades ¢
dindmico, porém assume um carater gradual. Neste caso, o conhecimento (informagao)
acumulado (aprendizado) no mercado externo ¢ considerado a base para se desenvolver
competéncias operacionais (YIP, BISCARRI & MONTI, 2000). A dindmica da
internacionalizacdo ¢ determinada pela propria experiéncia adquirida pela firma durante
sua atuag¢ao no mercado, ou adquirida em mercados semelhantes.

Para atender os antigos e novos clientes (europeus e do Extremo Oriente), no
setor de carnes e derivados, a empresa diversificou suas linhas de producdo, sobretudo
em industrializados e cortes especiais, criou novas apresentagoes (imagem do produto),
com embalagens de qualidade melhorada, codigo de barras, descri¢do no idioma do
importador e desenvolveu programas de vendas ajustados as condigdes e interesses dos
diferentes clientes nos varios paises. Neste caso vale lembrar o pensamento de Penrose

(2006, p. 177), que afirma:

Uma ampla variedade de produtos pode ser produzida para cada mercado, e uma grande
variedade de mercados pode ser atendida a partir da mesma base produtiva. A diversificagdo

% Em 1973, quando dirigentes empresariais dirigiram-se ao Ministério da Fazenda para reclamar do
excesso de produgdo e do aviltamento dos pregos, o ministro sugeriu-lhes que « exportar seria a melhor
solucdo ». No entanto, as exportagdes s6 comegaram em 1975, com incentivos do governo federal, que
precisava de dodlares para honrar seus compromissos com a elevacdo do montante e dos juros da divida
externa (Revista Avicultura Industrial, Editora Chacaras e Quintaes. Sdo Paulo, agosto/1975, ano 66,
n® 788, p. 40).



dentro da mesma area de especializagdo refere-se a produ¢do de mais produtos baseados na
mesma tecnologia e vendidos nos mercados existentes da firma.

Entre 1983 e 84, os produtos da Sadia, tais como almondegas, cortes de frango e
peru, comecaram a aparecer nas prateleiras dos supermercados de Téquio, Hong Kong e
Cingapura. Em 1985 a Sadia j4 era a empresa nacional que mais exportava frango para o
Japio’, sendo que quatro anos mais tarde iniciou as exportagdes para a ex-Unido
Soviética. No final dos anos 1980 a firma mantinha a lideranca nacional nas exportacdes
de frango. “Nos demais segmentos - suinos, bovinos, industrializados de carne, soja e
derivados como grao, farelo e odleo - também estava situada entre os maiores
exportadores brasileiros. Seus representantes percorriam os cinco continentes, vendendo
70 tipos de produtos a 40 paises, assinando contratos em inglés, espanhol, francés,
italiano, alemado, arabe, japonés e russo” (TEIXEIRA, 1994, p. 109). Em 1990, os 280
milhdes de dolares das exportagdes representaram 19% do faturamento bruto da
empresa”.

Nos anos 1990 as exportagdes da empresa passaram por altos e baixos (Grafico
3). Se em 1994 as vendas externas representaram US$ 567 milhdes, em 1995 voltaram
para US$ 397 milhdes’. Neste ultimo ano, a empresa adotou duas medidas na area
internacional. A primeira foi reduzir calculadamente a atividade exportadora de carnes
bovinas. A segunda foi deslocar os negoécios do Mercosul para o “Negocio
Industrializados”, uma vez que as distancias e similaridades de perfis tornam Paraguai,
Uruguai e Argentina muito semelhantes ao mercado brasileiro. Mesmo diminuindo o
valor total das exportagdes, as atividades externas mantiveram-se estdveis em relacao

aos 43 paises compradores.

GRAFICO 3 — EVOLUCAO DO VOLUME E DO VALOR DAS EXPORTACOES - 1973-
2008

" Sadia, Relatério Anual, 1985.

% Sadia. Relatério Anual, 1990, p. 12.

 Em 1995 as exportagdes da Sadia ficaram assim distribuidas pelos setores: US$ 257,9 milhdes em aves;
USS$ 43,6 milhdes em bovinos e US$ 15,6 milhdes em produtos industrializados (Sadia, Relatorio Anual,
1995, p. 18).
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Fonte: Elaboragao dos autores a partir dos Relatorios Anuais da Sadia.
Nota: Para 2008 o volume e o valor das exportagdes se referem a previsdes da empresa,
portanto, sujeitas a alteragdes.

Segundo Wiedersheim-Paul, Olson e Welch (1978), existem fatores que
direcionam a atencao da firma para a atividade exportadora podendo ser internos e/ou
externos. Os fatores internos podem estar associados & competéncia Uinica, a0 €Xcesso
de capacidade produtiva ou financeira das firmas. Por outro lado, os fatores externos se
apresentam na forma de encomendas fortuitas de consumidores estrangeiros
(ocasionais) ou mesmo domésticos que decidem iniciar um empreendimento no exterior
e/ou apresentam alguma ligagdo com o mercado externo (por exemplo, diplomatas,
executivos etc.), oportunidades de mercado, acirramento da concorréncia e por meio de
medidas governamentais de estimulo a exportacio. Como se pdde constatar na
discussao analitica sobre a internacionalizacdo da Sadia, houve tanto fatores internos

como externos que contribuiram que alteragdes na estratégia da empresa.

4 SADIA — RUMO A INTERNACIONALIZACAO VIA FILIAIS COMERCIAIS
E PLANTAS INDUSTRIAIS

Segundo Johanson & Vahlne (1977), sdo considerados como mecanismos da
internacionalizagdo das firmas as circunstancias (ou condigdes em que ocorreu a
internacionalizagdo) e as alteracdes de comportamento (atitudes) do tomador de decisdao
(ou seja da firma). O primeiro mecanismo apresenta no modelo um importante papel de
entendimento do processo de internacionalizacdo referente a trajetoria percorrida pela

firma. Esse mecanismo engloba, ainda, os recursos comprometidos com o mercado



externo (market commitment) tais como, o comprometimento com o novo mercado
(fornecimento dos recursos necessarios para suprir essa nova demanda ‘expectativas’) e
o deslocamento de pessoal especializado (conhecimento) para o mercado externo e suas
operagdes (criacdo de setores dentro da firma que se dediquem a atividade
internacional). Ou seja, refere-se ao volume de recursos comprometidos e o grau de
comprometimento desses recursos com o mercado internacional.

O segundo mecanismo refere-se as decisdes sobre o comprometimento desses
recursos ¢ das atividades correntes da firma. As atividades correntes (current activities)
de uma firma sdao descritas como o comprometimento € a experiéncia no processo de
internacionalizacdo. Outro ponto a ser destacado sdo as possibilidades de decisdes que
uma firma pode tomar e como as escolhas sdo feitas (commitment decisions). Esses
mecanismos contribuem para o entendimento de como ocorreu o processo de

internacionalizacdo das firmas, e eles se interagem (Figura 4).

FIGURA 4 — (ON] MECANISMOS BASICOS DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO
. . Alteracoes
Circunstancias comportamentais

Conhecimento do Comprometimento
mercado das decisdes

Comprometimento Atividades
com o mercado correntes

FONTE: Johanson & Vahlne, 1977, p. 23.

Depois de uma experiéncia de duas décadas de contato com clientes, de
conhecimento de mercados e de capacitacdo técnica e profissional dos dirigentes
responsaveis pelas exportacdes, chegou o momento da instalagdo das filiais comerciais e
escritorios da Sadia Trading no exterior.

Segundo Johanson & Wiedersheim-Paul (1975), a internacionalizagdo das firmas
passa por quatro diferentes estdgios. Os estagios se caracterizam por um processo
gradual e de sucessivo aumento no comprometimento da firma na sua
internacionalizacdo, a saber: i) ndo existe atividade exportadora; ii) a exportacdo ocorre

via representantes internacionais (independentes); iii) as vendas ocorrem via



subsidiarias proprias da firma e; iv) inicia-se a producao / manufatura em plantas

instaladas no exterior.

FIGURA 2 — ESTABELECIMENTO DOS ESTAGIOS

Nao existe Exportagao via Exportaqo Produg:ao
atividade representantes no exterior.
exportadora. independentes. sub51d1ar1as

FONTE: Muniz, 2004.

Desta forma, as filiais e escritorios tinham por objetivo melhor atender aos
clientes tradicionais, conquistar market-share, e, consequentemente aumentar o volume
das vendas, assim como o faturamento da empresa em termos de produtos com maior
valor agregado. Além disso, eram verdadeiras “escolas” de formacdo de diretores, que
serviam para que a firma tivesse um conhecimento aprimorado sobre as caracteristicas
locais dos mercados externos. A primeira foi aberta em Toquio em maio de 1991, para
atender o exigente ¢ grande mercado japonés'’ . Neste mesmo ano, outra filial foi aberta
em Mil3o, para atender os pedidos e conquistar novos clientes da Comunidade Européia
(TEIXEIRA, 1994, p. 119). Outro escritério comercial foi aberto em Dubai, para
atender o mercado dos Emirados Arabes, grandes importadores de frango brasileiro''.
Neste processo pode-se verificar a insercdo da terceira fase da internacionalizagao,
apresentada por Johanson & Wiedersheim-Paul (1999). Esse estagio se caracteriza pelo
encadeamento elementar, que para os autores, seria: a) ndo existe a principio a atividade
exportadora; b) a exportacdo comega a ser feita via representantes internacionais
(independentes); c) as vendas ocorrem via subsididrias proprias da firma (grifo nosso)
e; d) inicia-se a producdo / manufatura em plantas instaladas no exterior (figura 2).

No inicio da década de 1990 entrou em operagdo o Mercosul e a Sadia esteve
atenta para aumentar o intercdmbio com os paises signatarios, sobretudo com a
Argentina. O objetivo era conhecer as preferéncias desse novo mercado e, desta maneira

estabelecer uma relagdo duradoura com o pais vizinho. Para tanto a empresa abriu um

' Sadia. Relatorio Anual, 1991/92, p. 18.

" Dados da matéria « S6 tem futuro quem pensa o futuro », entrevista com o diretor do Negécio
Internacional da Sadia, publicada na revista Integra¢do, 6rgao interno da Fundacdo Attilio Fontana -
FAF, Sdo Paulo, n°® 141, marco/abril 1995, p. 23.



escritorio comercial em Buenos Aires, em abril de 1992, que lhe permitiu registrar
vendas de US$ 22 milhdes'.

O ano de 1994 marcou o reposicionamento estratégico da Sadia no “Negdcio
internacional”, fruto de uma reestruturacao geral na empresa, colocada em pratica com a
chegada ao poder dos netos do fundador'®. O objetivo era “dotar a Companhia de maior
agilidade e competitividade no cendrio de globalizacdo da economia. Dentro do novo
modelo de gestdo foi criada a Unidade de Negocio Internacional, que passou a
concentrar sob um tUnico comando todas as operagdes de exportacdo, importagdo e
investimentos no exterior em distribui¢do e produc;ﬁo””. A 4area Negocio Internacional
assumiu claramente o objetivo de buscar a internacionaliza¢do da empresa. “Instalando
fabricas, por exemplo, na Argentina, talvez no Paraguai, China ou em pais europeu, ela
estard atendendo o mercado desses paises, ou da regido, respondendo as exigéncias de
competitividade e acompanhando de perto seus negécios”ls.

Em 1993 a Sadia formou uma joint-venture com a Tres Arroyos da Argentina,
da qual surgiu a Sadia Trading Sur. Permitindo a continuidade deste processo, em 1995
iniciaram-se as obras para instalacdo de uma unidade de fatiamento e de embalagem de
produtos como salame e mortadela, equipado com camaras frias, e acompanhado da
ampliacdo de um sistema proprio de distribui¢ao em Buenos Aires.

Outro aspecto que passou a ganhar importancia foi a utiliza¢ao da infra-estrutura
montada para importagdes e exportagdes. Segundo o diretor da éarea, até a pouco a
Trading resumia-se a trazer umas poucas maquinas, pecas e aparelhos do exterior para
as fabricas, laboratorios e area de informatica da Sadia. Dentro da nova estratégia de
internacionalizacdo isso mudou. Servindo-se dos canais de exportagdes, agora mao
dupla, a empresa importa produtos compativeis com seu ramo de negocios, infra-

estrutura e capacidade de distribui¢io'®.

12 Sadia, Relatorio Anual, 1992/1993, p. 13.

' Para uma analise dos diversos processos de sucessdo na Sadia, desde o fundador, passando por seus
filhos e netos, ver DALLA COSTA, Armando. Sucessiio e sucesso nas empresas familiares. Curitiba:
Jurua, 2006, onde um dos cases analisados ¢ o da empresa.

' Sadia. Relatorio Anual, 1994, p. 25.

'* Revista Integragiio, 1995, p. 23.

'® A Sadia ¢ a maior distribuidora de frios do pais. Tem 20 filiais regionais ¢ os servigos de 150 mil
pontos de vendas, espalhados pelo Brasil. Por que ndo aproveitar essa infraestrutura importando derivados
de leite, pescado, legumes congelados e comercializa-los ou reexportd-los? Como efetivagdo desta nova
politica, a Sadia importou, em mar¢o de 1995, queijo da Argentina, Uruguai, Alemanha e Holanda. Com
padrio definido pela Sadia, foi distribuido pelas filiais e pontos de vendas. Do Canadé, desde fevereiro,
importou pato, testando sua aceitagdo em restaurantes de Sdo Paulo (Revista Integracio, 6rgdo interno da
FAF, Sdo Paulo, n°® 141, marco/abril 1995, p. 22).



Por fim, o mesmo diretor fala sobre o objetivo de formar aliangas com empresas
internacionais, fabricantes de produtos sinergéticos com os elaborados pela Sadia. Com
isto, podera intermediar exportacdes de diversos produtos que serdo distribuidos através
dos escritérios comerciais estrategicamente localizados, tanto nos Estados Unidos,
como na Argentina, Japao, China, Europa e Extremo Oriente. Desde entdo sua rede para
atender o mercado externo cresceu significativamente. “Investindo firmemente em sua
internacionalizacdo, a Companhia mantém equipes de vendas dedicadas, formadas por
profissionais brasileiros e locais, para atender aos diversos mercados em que atua, com
escritorios comerciais em 11 paises: Inglaterra, Alemanha, Emirados Arabes, Russia,
Japao, China, Turquia, Argentina, Uruguai, Chile e Panam4”'’.

Os resultados da nova reestruturagdo da Sadia comecaram a se manifestar
quando ela inaugurou um restaurante € uma boutique de carnes em Pequim e, ampliou
as atividades dos escritorios de Toquio e de Mildo. A churrascaria Beijing-Brasil foi
inaugurada no dia 25 de julho de 1994, sendo uma joint-venture entre a Sadia e o
Ministério da Agricultura da China'®. O objetivo da empresa, com tal empreendimento,
¢ divulgar seus produtos e conhecer melhor o mercado daquele pais e regido, visando
futuros negocios.

Ainda em 1994 a Sadia decidiu abrir um escritério comercial nos Estados
Unidos, onde seus interesses vao além das exportacdes de corned-beef e de carnes
congeladas. “O objetivo ¢ servir-se do crédito oferecido pelo governo americano para a
exportagdo de graos e do apoio financeiro para exportacdo de aves. Utilizando seus
canais de distribui¢do em via de mao dupla, a Sadia pode trazer produtos americanos
para o Brasil e deste, levar produtos para os EUA”".

Em 1995 a area Internacional passou por uma redefini¢do com o objetivo de
buscar o equilibrio entre as operagdes externas € os custos locais dos processos
produtivos. Com a alteracdo, a area Negocio Internacional passou para uma Diretoria de
Comércio Exterior, visando minimizar gastos diretos e maximizar resultados comerciais
e financeiros. “Em 1995 a Sadia consolidou sua presenca nos mercados externos a partir

das subsidiarias instaladas nos Emirados Arabes, Japao, Italia, Estados Unidos,

17 Sadia. Relatorio Anual, 2006, p- 3.

'8 Revista Integragio, 6rgio interno da FAF, Sdo Paulo, julho/agosto 1994, p. 25.

' Entrevista com o diretor dos Negécios Internacionais da Sadia, publicada na revista Integragdo, orgio
interno da FAF, Sao Paulo, n° 141, margo/abril 1995, p. 23.



Argentina e China. As atividades externas mantiveram-se estaveis em relagdo aos 43
paises compradores™’.

A internacionalizagdo da Sadia via construgdo e aquisi¢cdo de fabricas no exterior
s6 aconteceu no inicio do terceiro milénio. No dia 1° de dezembro de 2007 foi
inaugurada uma fabrica em Kaliningrado, na Russia. “Depois de investimentos de US$
90 milhdes, sendo 60% provenientes da Sadia e o restante da sua socia local Miratorg, a
unidade deve faturar pelo menos US$ 200 milhdes por ano com vendas no mercado

21 .,
7" A Russia ¢ um dos

local e em paises vizinhos que pertenciam a Unido Soviética
principais mercados de exportagdo da Sadia, para onde destina cerca de 20% dos
embarques, equivalente a 10 mil toneladas de pratos prontos e industrializados de carne.
Com a produgao local, a companhia pretende vender 53 mil toneladas a mais por ano na
regido.

A produgdo desta fabrica sera voltada para empanados de frango e embutidos,
sendo que uma parcela de 25% dos empanados sera fornecida ao MacDonalds russo. A
rede de fast food possui 180 lojas na Russia e tem planos para crescer 15% ao ano nos
proximos dez anos. Os produtos serdo vendidos no mercado russo com a marca Sadia e
Myasnaya Guildia.

Além desta fabrica na Russia a Sadia adquiriu outra unidade industrial 2007.
“Na Holanda a companhia ira investir mais R$ 4 milhdes para dobrar a capacidade de
producao da unidade, totalizando 20 mil toneladas/ano”*. Antes da crise, ocorrida em
2008, segundo a mesma fonte, a Sadia anunciou que “...devera dar inicio a implantagdo
de outra fabrica fora do Brasil, nos Emirados Arabes, que tera investimentos de R$ 100
milhdes e ira produzir industrializados feitos de aves e bovinos”.

O organograma 1 foi elaborado no sentido de poder indicar qual a estrutura que
a Sadia mantém e quais os canais utilizados no seu processo de exportacdo e
internacionalizagao.
ORGANOGRAMA 1 — SADIA E SUA ESTRUTURA PARA ATENDER A
DEMANDA INTERNACIONAL

20 Sadia, Relatorio Anual, 1995, p. 18.

2l “Nova fébrica da Sadia na Russia faturarda US$ 200 milhdes por ano”. Disponivel em
http://portalexame.abril.com.br/ae/economia/m0145181.html?printable=true Acesso em: 18.02.2009.

2 “Sadia projeta crescimento de 12% em 2008”. Disponivel em
http://www.sadia.com.br/br/empresa/informativo_41130.asp Acesso em: 18.02.2009.
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Buenos Aires Asia — Jap3o e China.

Plantas Industriais Instaladas no Exterior: Holanda e Russia




O projeto de internacionalizacdo da Sadia baseia-se ndo apenas na aquisi¢ao de
ativos e na constru¢ao das unidades no exterior. “Além de Russia e Oriente Médio, a
empresa planeja implantar uma terceira fibrica em 2009, em local a ser definido™®. O
processo abrange também a consolidacdo da marca em mercados como o arabe e o
russo. Além disso, a companhia esta investindo no desenvolvimento profissional dos
funciondrios que atuam em suas unidades e escritérios internacionais. De acordo com a
mesma fonte, “um exemplo desta capacitagdo é o Programa Trainee Internacional que,
desde marco de 2007, estd ofertando oito vagas na Russia, Alemanha, China e Oriente

Médio”.

5 CONCLUSAO

Internacionalizacdo pode ser definida segundo Melin (1982), como um processo
que aumenta o grau de envolvimento da firma em operagdes (atividades) internacionais.
Outros autores apresentam diversas defini¢des, tais como: Buckley & Ghauri (1999),
onde internacionalizagdo significa que empresas tém de escolher (decidir) entre diversos
trajetos sobre os quais poderdo executar suas atividades internacionais; para Luostarinen
(1979), as firmas se tornam internacionalizadas ao se iniciarem as primeiras exportagdes
e/ou o desenvolvimento de operagdes internacionais, ainda os autores Welch &
Luostarinen (1988) definiram a internacionalizagdo como um processo que conduz para
uma elevacao do envolvimento em operagdes internacionais por parte das firmas; e para
Johanson & Vahlne (1977), a internacionalizagdo ¢ vista como um processo onde a
firma eleva gradualmente seu envolvimento com atividades internacionais.

Algumas teorias sobre internacionalizacdo deixam evidente que esse processo
deve ser gradual e, a0 mesmo tempo deve ser caracterizado por um maior envolvimento
da firma com os mercados externos.

Neste sentido, a Sadia para habilitar-se a enfrentar a concorréncia e os desafios
do mercado internacional antes cresceu, percorreu os estadgios discutidos pela vertente
comportamental, diversificando suas atividades, consolidou uma rede interna de filiais
comerciais € construiu plantas industriais em pequenas cidades do interior, proximas

dos fornecedores de matéria-prima e em Sdo Paulo, principal centro consumidor. A

3 “Sadia projeta crescimento de 12% em 2008”. Disponivel em
http://www.sadia.com.br/br/empresa/informativo_41130.asp Acesso em: 18.02.2009.




intencdo de tornar-se presente no mercado internacional ja estava na estratégia dos
dirigentes quando construiram a Frigobrds em Sdo Paulo, inaugurada em 1953. Como
discutido, na ocasido a empresa procurava estrategicamente destinar a unidade industrial
de Concordia para atender a demanda interna ¢ a planta paulista para possibilitar as
exportacgoes.

Os mais de quarenta anos de trajetoria em dire¢do ao mercado internacional da
Sadia foram marcados por diferentes fases (estdgios). A primeira caracterizou-se pela
exportacdo simples de produtos, que iniciou em 1967. Iniciou exportando carne suina e
bovina, seus principais produtos, mantendo esta mesma gama até meados da década de
1970 (estagio caracterizado pela internacionalizagdo via exportacao).

A diversificagdo das exportagdes para frango e derivados foi fruto de um
excesso de producdo possibilitado pela integragdo vertical e pela implantacdo do
‘fordismo na avicultura’, quando os abatedouros deixaram de funcionar de forma
amadora e artesanal para atingir a produgdo em escala (saturagdo do mercado doméstico
e, com isso, se consolida o processo produtivo, abrindo um maior espaco para a empresa
intensificar a internacionalizacdo das atividades). O segundo motivo que justificou a
entrada da Sadia no mercado internacional com este novo produto foi o incentivo dado
pelo governo que buscava aumentar as exportagdes para conseguir dolares que lhe
permitisse honrar os pagamentos de juros da divida externa (presenca de fatores internos
e externos que abrem novas oportunidades para a internacionalizagao das firmas).

Outra transformacdo significativa nesta trajetéria iniciou com a chegada ao
poder da terceira geragdo — os netos do fundador — no comando da Sadia, em meados da
década de 1990. Deste momento em diante, através da Diretoria encarregada dos
Negocios Internacionais, a Sadia apontou claramente sua inten¢do de internacionalizar-
se também com plantas industriais. Neste ponto, se deve destacar também a experiéncia
acumulada pela empresa no cendrio internacional, bem como o volume de recursos
comprometidos nos mercados externos.

No entanto, a efetiva¢do deste projeto somente foi possivel a partir de meados
dos anos 2000, quando a empresa adquiriu uma fabrica de embutidos na Holanda e
construiu uma planta industrial para derivados de carne na Russia. Ou seja, a empresa
ingressa no ultimo estagio da internacionalizacdo, caracterizado pelo inicio da produgao
em mercados externos, que neste caso se caracteriza, primeiramente pela aquisicao de
plantas industriais e, posteriormente pela propria constru¢do. Dai em diante o

comportamento da Sadia no mercado externo devera seguir as mesmas etapas e desafios



do mercado interno se ela quiser, efetivamente, tornar-se uma firma de porte mundial no
setor de alimentos, isto €, concorrer no mercado internacional como uma grande

multinacional, utilizando-se de todos os mecanismos disponiveis a esse tipo de empresa.
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