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ANALISE DA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS DO
AGRONEGOCIO: Um estudo de miiltiplos casos

1. INTRODUCAO

Se em um passado nao muito distante, 0 mercado externo era visto como uma
alternativa para o excedente de producdo, no momento presente ele ocupa posicdo
importante no faturamento das empresas.

De acordo com o Relatorio 2015 (CNI, 2015) “o movimento de
internacionalizagao produtiva das empresas brasileiras € recente e ainda muito limitado,
no que se refere ao numero de empresas envolvidas.” O relatério aponta ainda que entre
os brasileiros que investiram no exterior em 2014, 1,3% estava ligado a atividades
agricolas e pecudrias.

Estudos realizados pela Fundacao Dom Cabral em 2017 (FDC, 2018) apontam
que a América do Norte e América Latina concentram a maioria das empresas
brasileiras no exterior, € que a maior parte das empresas brasileiras iniciou sua
internacionalizagdo com a abertura de subsididrias ou franquias em paises cultural e
geograficamente proximos ao Brasil, como € o caso da Argentina e Paraguai. A
América do Norte também aparece como atrativa, e os Estados Unidos foi o pais mais
buscado.

O agronegécio se tornou pauta relevante em diferentes debates econdmicos,
devido a sua importincia para o Produto Interno Bruto, para o superdvit da balanca
comercial e para a economia brasileira como um todo. Durante mais de dez anos, o
agronegdcio foi responsdvel por cerca de mais de 20% do PIB.

Ademais a importancia econdmica do agronegécio, entender a
internacionalizagdo de empresas do mesmo justifica-se pelo recente processo de
internacionalizacdo dessas empresas e pela caréncia de pesquisas tedricas e empiricas
que procurem investigar a internacionaliza¢do de empresas do agronegocio. Amatuci e
Bernardes (2009) exploram a internacionalizacio de empresas automobilisticas e
estudos como os de Rego et. al (2016) analisam o setor da construc¢ao civil.

O tema também ¢é relevante para empresas, investidores, pesquisadores e demais
partes interessadas no agronegdcio, pois traz a luz a internacionalizacdo de empresas
brasileiras no mercado externo e de empresas estrangeiras no mercado brasileiro. As
informacdes obtidas através dessa pesquisa, podem servir para expandir o conhecimento
sobre internacionalizacdo do agronegdcio, auxiliar gestores a desenvolverem a
internacionalizagdo em suas organizagdes e instigar a formulacdo de estratégias, bem
como estimular outros estudos sobre o tema.

Tais constatacdes conduzem a formulacdo do problema de pesquisa: como
ocorre a internacionalizacdo de empresas brasileiras do agronegdécio ao exterior e, no
sentido inverso, como empresas internacionais passaram a atuar no setor agricola
brasileiro nos dltimos anos? Dessa forma, o objetivo desse artigo € analisar como ocorre
a internacionalizacdo de empresas brasileiras do agronegdcio ao exterior e, no sentido
inverso, como empresas internacionais passaram a atuar no setor agricola brasileiro nos
ultimos anos.

O presente trabalho estd organizado em introducdo, referencial tedrico,
metodologia, andlise e discussdo dos resultados e consideracgdes finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Agronegdcio Brasileiro

O Brasil apresenta cendrio favordvel ao desenvolvimento do agronegdcio,
devido a grande disponibilidade de hectares cultivdveis, tecnologia, mao de obra
qualificada, competitividade na producao dentro da porteira da fazenda e capacidade de
producdo de bioenergia. (SCOLARI, 2006). Esses fatores podem ajudar a explicar o
sucesso do setor, a considerdvel participacio no Produto Interno Bruto e sua
contribuicao para o superavit da balanga comercial.

Para Novaes et al. (2010, p. 2):
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[...] o agronegdcio € caracterizado como uma das principais atividades
econdmicas do Brasil e nos dltimos anos tem favorecido o avango da
economia brasileira em nivel mundial, colocando o Brasil como um dos
maiores produtores e exportadores do mundo, em especial na produgio e
exportacdo de alimentos [...].

O agronegdcio tem importante participacdo no produto interno bruto nacional,
de 2007 a 2018 sua participagdo oscilou de 22,7% para 21,1 % do PIB nacional
(CEPEA, 2019). Os dados mostram que em mais de uma década o segmento foi
responsavel por cerca de um quinto da soma de tudo que se produz no Pais.

Ainda de acordo com dados divulgados pelo CEPEA (2019), o setor foi
responsavel por 19,82% da populacdo ocupada no Brasil no ano de 2018, o que
corresponde a 18,20 milhdes de pessoas exercendo atividades relacionadas ao setor
primdrio.

Esses nimeros podem ser ainda maiores, se considerado o que coloca Vieira
Filho (2014), a respeito da atividade agricola compreender mais que as atividades
anteriores e posteriores a fazenda, envolvendo também pesquisa, ciéncia e tecnologia.

Assim, a fazenda pode antever possiveis inovagdes para o mercado, propiciando
e fomentando a troca de conhecimentos entre os diferentes elos da cadeia (VIEIRA
FILHO, 2014). Sugerindo a existéncia de redes interorganizacionais de
compartilhamento do conhecimento como caracteriza Nonaka e Takeuchi (2008) e
Choo (2003).

Contudo apesar da expressividade, o agronegécio tem limitacdes e desafios,
como a captacdo de recursos para investimentos em tecnologia e inovacgdo através da
iniciativa privada, além de carecer de maior apoio governamental para as dreas de
pesquisa e desenvolvimento (SANTOS e ARAUJO, 2017).

2.2 Estratégias de Internacionalizacao

A internacionalizacdo de empresas é uma realidade crescente, devido a aspectos
como satura¢do dos mercados domésticos, aumento da competitividade, atingimento de
mercados estrangeiros e crescimento das margens. Assim surgiram pressdes para que as
empresas obtivessem novas vantagens competitivas, seja por meio de investimento
direto no exterior com fusdes, aquisi¢des, implantacdes ou através do comércio
internacional, via exportagdes (MARIOTTI et al, 2018).



De acordo com Porter (1993) a adogdo de uma estratégia internacional de
atuacdo, requer o alcance de vantagem competitiva por meio da configuracdo e
coordenagdo global. A configuracdo diz respeito ao ganho de vantagem competitiva
relacionado a localizacdo das atividades, que podem ser concentradas ou dispersas e a
coordenacgdo, que estd ligada a maneira como as atividades da empresa, em diferentes
paises, se relacionam e sao coordenadas entre si.

A concentracdo de atividades em um pais e a exportacdo de produtos para
mercados estrangeiros, pode gerar vantagem competitiva no que se refere a melhor
coordenagdo, por exemplo. J4 a dispersdo das atividades, estd relacionada ao
investimento direto no exterior, na obtencdo de vantagens competitivas ou ainda, na
superacdo de desvantagens do pais sede. Levando se em consideracdo altos custos de
logistica e grau de risco associado a concentragdo das atividades em um mesmo local, a
dispersdo pode ser particularmente interessante para algumas empresas (PORTER,
1993).

Dentre as vantagens que se pode mencionar sobre esse tipo de estratégia, estdo a
acumulagdo de conhecimentos, a expertise adquirida em paises estrangeiros, economias
de escala e resposta rdpida a mudancgas. No entanto, apesar das indmeras vantagens,
aspectos como diferencgas culturais e linguisticas, elevado grau de trocas de informacdes
confidveis, convergéncia de interesses entre subsididrias e matriz sdo desafios para que
a estratégia de coordenacdo global seja exitosa. Encontrando-se na prética, com mais
frequéncia, relacOes competitivas das subsididrias entre si € com a matriz, do que
relacionamentos de cooperagdo (PORTER, 1993).

No que se refere ao escopo de atuacdo das empresas, de um lado tem-se a
multidoméstica e de outro as empresas globais. Na multidoméstica, a competi¢do €
independente, assim as vantagens competitivas estdo restritas em cada pais que
competem, isto €, as vantagens obtidas em um pais, ndo tem influéncia em suas
atividades em outro pais. Por outro lado, no caso das globais, a posicdo em um mercado
interfere fortemente em sua posicdo em outros € vice-versa, assim as vantagens
competitivas dessas empresas podem ser recombinadas com as vantagens obtidas pela
atuacdo em outros paises, podendo ocorrer em qualquer parte de sua rede global
(BERNARDES e FENSTERSEIFER, 2004).

Uma necessidade das organizagdes € manter ou recombinar a vantagem
competitiva, de forma que ela possa ser sustentdvel. Kretzer e Menezes (2006)
consideram, que na visdo baseada em recursos, as formas pelas quais os recursos
originam a vantagem competitiva, sdo agregados em vantagem competitiva posicional e
vantagem competitiva sustentdvel. A primeira estd relacionada a barreiras de imitacao
dos recursos, por outras empresas. A segunda diz respeito aos aspectos Unicos e
complexos proprios a empresa, que fazem com que 0s recursos possam ser retidos,
tornando a imitacdo pelos concorrentes dificil.

Os recursos baseados na propriedade, como a tecnologia por exemplo, sdo
facilmente imitdveis e dependentes de restricdes legais como a patente, e ainda assim
podem ser copiados por meio de reengenharia. Contudo, ativos baseados no
conhecimento como o know-how, sao dificilmente copidveis e transferiveis devido a sua
natureza, sendo também importantes, para a criagdo € manutengdo vantagens
competitivas (CARVALHO, PREVOT e MACHADO, 2014).

Ao considerar-se os estudos de Nonaka e Takeuschi (2008), com relacdo a
transferéncia do conhecimento, pondera-se que tais recursos sao especialmente dificeis
de ser transferidos, pelo fato dos individuos, € neste caso empresas, nao compartilharem
necessariamente, a mesma cultura, lingua ou espaco, seja ele fisico ou virtual.



2.3 Inovacao

A inovacdo € essencial para a manutenc¢do da competitividade e crescimento do
Pais. Na concepcdo de Dornellas (2013) a inovagdo € a constru¢do de algo novo ou o
aperfeicoamento de respostas a problemas ja conhecidos, ele ainda relaciona a figura do
empreendedor, para que ocorra.

Trott (2012) por sua vez, vé& a inovagdo como um processo continuo, € ndo como
um evento unico. Freitas Filho (2013) além de corroborar os autores anteriores,
incorpora elementos comportamentais, ao afirmar que a inovagdo esta relacionada a
competéncia dos individuos para utilizar sua criatividade, conhecimentos e habilidades.

Assim a reconfiguracdo de conhecimentos e tecnologias, que culminam em um
novo produto ou processo, também € considerada uma inovag¢do. Um exemplo que
merece ser citado, € o etanol produzido a partir de cana-de-agtcar, do qual o Brasil € um
grande produtor. Tidd e Bessant (2015) atribuem a inovacdo a soma de diferentes
conhecimentos. Silva et al. (2018) destacam que:

A relagdo entre conhecimento e inovagao € direta e proporcional: quanto mais
conhecimento houver, mais inovagdes surgirdo. Logo, o conhecimento vem
sendo visto como um recurso essencial as organizagdes, pois ji ndo basta
possuir dados (registros isolados), tampouco informagdes (dados com algum
tratamento), pois € o conhecimento - e as suas diferentes formas de
manifestagdo, que envolvem a informacdo aplicada em busca de um
determinado objetivo - que gerard a base para a inovagdo. (Silva et al, 2018,
p.17)

Quanto ao tipo, as inovacdes podem ser agrupadas em quatro, sdo elas: de
produto, de processo, organizacionais e de marketing. O primeiro tipo € caracterizado
por bens e servigcos completamente novos ou melhorias significativas em produtos
existentes; o segundo pressupde aperfeicoamento do arranjo de producgdo e distribuigdo;
o terceiro € representado pela utilizacdo de novas préticas organizacionais € por fim o
quarto tipo, a inovagdo de marketing, a qual é expressa através do emprego de métodos
novos de marketing (MANUAL DE OSLO, 1997).

E possivel também classificar as inovacdes em relacdo ao seu grau de novidade,
sendo categorizadas como radical, incremental e disruptivas. Tidd e Bessant (2015)
classificam como incremental as mudangas de baixo grau de novidade que visam o
aprimoramento de produtos ou servicos existentes. Essas inovacOes sdo continuas,
requerem menores investimentos e esforcos do que a inovagdo radical e geralmente
ocorre com maior frequéncia dentro das organizagdes. Por outro lado, a inovagao radical
objetiva a criacdo de um produto ou servico totalmente inédito e ocasional, envolve
altos investimentos e incertezas.

Silva et al. (2018) menciona que frequentemente, a inovacdo incremental é
confundida com a inovagdo disruptiva, mas ela destaca que a segunda, transforma
modelos de negdcios, adiciona novos valores, cria ou extinguir mercados, é fortemente
marcada pela inovacao ndo esperada em produtos, servicos ou processos.

Apesar de sua reconhecida importidncia, a inovagdo tem como fatores
formadores de barreiras, financiamento inadequado, medo exacerbado de riscos,
isolamento organizacional/ setorial, cobranca em relagdo a prazos e controle incorreto
(FREITAS FILHO, 2013). Adiciona-se aos fatores ja mencionados, aspectos como falta
de demanda, custos elevados, escassez de mao de obra qualificada, regramento legal e
tributario (OCDE, 2005).

A inovagcdo nas empresas pode ser estimulada por consumidores, novas
regulamentagdes governamentais, crises, observacdo da pratica de outros players,
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projecdo de cendrios, necessidades especificas da empresa ou do setor (TIDD e
BESSANT, 2015)

As relacdes entre empresas, fornecedores, centros de pesquisa e consumidores
dentro da cadeia produtiva, sdo condi¢des para a criagdo da inovagdo, pois faz o
conhecimento fluir e combinar- se a outros. Dentre os motivos participar de uma rede
estdo: a diminui¢do de riscos, custos e incertezas, aprendizado em conjunto e efici€ncia
coletiva (TIDD e BESSANT, 2015).

2.4 Gestao do Conhecimento

O conhecimento pode ser fator determinante para o ganho de competitividade de
uma empresa, setor ou até mesmo de um Pais. Nesse sentido Davenport e Prusak (p. 6,
2003) apresentam o seguinte entendimento sobre o conhecimento:

[...] € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes [...] ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Ja Nonaka e Takeuchi (2008) o decompde em dois, o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito. O primeiro pode ser simbolizado por palavras, nimeros ou sons, €
dispersado através de dados, recursos visuais, férmulas cientificas ou gravacdes; €
formal, sistemético e pode ser rapidamente transmitido. O segundo € subjetivo, fisico e
engloba os insights, os palpites e intuicdes, tem relacdo com as experiéncias pessoais do
individuo, € complexo de explicar e visualizar, de complicado compartilhamento e
formalizacao.

Davenport e Prusak (2003) sugerem que o conhecimento pode proporcionar
vantagem sustentdvel e de dificil assimilacao. Choo (2003, p.17) corrobora ao dizer que
“A organizacdo do conhecimento possui informacdes e conhecimentos que lhe
conferem uma especial vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade e,
ocasionalmente, esperteza.” Deste modo, torna-se imperativo buscar formas de gerir o
conhecimento e potencializar a obten¢do de vantagens competitivas.

Existem abordagens distintas para a gestdo do conhecimento como as propostas
por Davenport e Prusak (2003), Nonaka e Takeuchi (2008) e Choo (2003), mas
independentemente do modelo, os autores convergem sobre a importancia de
investimentos em tecnologia, construcao de espacos propicios para o compartilhamento
do conhecimento e a relevancia das pessoas para o seu processo de criacdo e gestao.

O conhecimento pode ser transferido entre individuos e organizacdes, e ¢
possivel encontrar diferentes propostas de frameworks para isso. Além do
compartilhamento e geracdo do conhecimento entre individuos de uma mesma
organizacdo, hd o compartilhamento entre sujeitos de diferentes organizacgoes, formando
a chamada rede do conhecimento, como exemplo, pode-se citar o Vale do Silicio.

As redes colaborativas sdo figuras centrais para dispersdao do conhecimento, os
quais repercutirdo em inovagdes (SILVA et al. 2018). Sua composi¢ao pode se dar
devido a fatores como proximidade geogréfica, lacos pessoais, formacdo educacional
comum entre outros (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

As redes interorganizacionais de compartilhamento do conhecimento podem ter
como membros: fornecedores, governos, universidades, entidades sem fins lucrativos,
orgdos voltados a pesquisa.

A seguir, apresenta-se um quadro resumo com os autores utilizados para a
abordagem de cada tema.



Autores / Fontes Tema

Scolari (2006); Novaes et.al (2010); CEPEA (2019); Vieira Filho | Agronegdcio
(2014); Santos e Aradjo (2017).

Mariotti et.al (2018); Porter (1993); Bernardes e Fernsterseifer | Estratégias de
(2004); Kretzer e Menezes (2006); Carvalho, Prévot e Machado | Internacionalizagcdao
(2014).

Dornellas (2013); Trott (2012); Freitas Filho (2013); Tidd e | Inovagdo
Bessant (2015); Silva et al (2018); Manual de Oslo (1997); OCDE
(2005).

Davenport e Prusak (2003); Nonaka e Takeuchi (2008); Choo | Conhecimento
(2003); Pérez-Montoro Gutiérrez (2008); Silva et al. (2018).

QUADRO 01 — Resumo dos autores por tema.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A secdo seguinte apresenta a metodologia
3. METODOLOGIA

Nesta secdo serd abordada a natureza, a classificacio e métodos que foram
utilizados para a realizacdo da pesquisa, além do instrumento de coleta de dados,
cendrio e individuos participantes da investigacao.

3.1 Procedimentos

A presente pesquisa teve abordagem qualitativa e classifica-se como estudo de
caso (casos multiplos), que de acordo com Gil (2008, p.57-8) “é€ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado [...]”.

Yin (2010) define o estudo de caso como uma investigagdo empirica que busca
entender acontecimentos atuais em um contexto realista, principalmente quando o
divisor entre o fendmeno e o contexto ndo estd definido claramente, e complementa ao
dizer que essa estratégia de pesquisa, pode ser utilizada para estudos organizacionais e
gerenciais, administragdo empresarial, ciéncia administrativa e outros.

A aplicacdo de estudos de casos multiplos vem crescendo, especialmente
impulsionado pelas ciéncias sociais, nas dreas de administragdo, economia e psicologia.
Em relacdo a quantidade de casos a ser estudada, Eisenhardt (1989) recomenda a
selecdo de quatro a dez casos, pois com menos hd dificuldade para criar teorias e com
mais casos a complexidade aumenta, tornando complexa a geragdo de teorias, devido ao
grande nimero de dados e recursos necessarios.

Primeiramente procedeu-se a observacdo, posteriormente a elaboracdo do
problema de pesquisa, a coleta de dados em livros, artigos, sites governamentais. Em
seguida realizaram-se as entrevistas e foi feita a anélise dos dados, a discussdo dos
resultados e por fim foram elaboradas as conclusdes.

3.2 Procedimentos de coleta de dados




7z

A entrevista € uma das formas de coleta de dados mais usadas nas ciéncias
sociais, pois € uma interacdo social em forma de didlogo, que busca adquirir dados
relevantes para uma investigacdo (GIL, 2008). YIN (2010) por sua vez, a menciona
como uma significativa fonte de informacdes para o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica tem como beneficio a possibilidade de uma
investigacdo mais ampla, com abrangéncia de vdrios fendmenos. A pesquisa
documental € semelhante a pesquisa bibliografica, porém diferencia-se em relacdo as
fontes, uma vez que a primeira € substancialmente fundamentada na contribuicdo de
autores e a segunda consiste em dados ainda ndo tratados, como aqueles que sdao
disponibilizados por 6rgdos governamentais, associacdes e relatérios de pesquisas,
boletins informativos (GIL, 2002).

O presente estudo de caso analisa como ocorre a internacionalizacdo de
empresas brasileiras do agronegdcio ao exterior e, no sentido inverso, como empresas
internacionais passaram a atuar no setor agricola brasileiro nos dltimos anos. Buscou-se
entender como se dé a estratégia internacional, a gestdo do conhecimento e a geracdo de
inovacoes.

Desta forma optou-se por realizar entrevistas com roteiro semiestruturado,
pesquisa bibliogridfica e documental como formas de triangulacio de dados. O
instrumento buscou investigar a estratégia internacional e a transferéncia de
conhecimento; a dimensdo organizacional e a transferéncia de conhecimento e a
dimensao tecnoldgica e a transferéncia de conhecimento.

A pesquisa documental ocorreu por meio da consulta em sites do Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), Centro de Pesquisas Econdmicas da
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (CEPEA) e da Confederagao Nacional
da Industria (CNI). As consultas, aos referidos sitios, se deram na primeira quinzena de
outubro de 2019.

Flick (2013) observa que a pesquisa qualitativa ndo tem a preocupagdo de
garantir a representatividade por amostragem aleatdria, e por isso os participantes sdao
escolhidos intencionalmente. Assim decidiu-se por entrevistar 07 colaboradores em
cargos de geréncia de 04 empresas ligadas ao agronegocio, das quais 02 sdo brasileiras e
02 sdo estrangeiras que atuam no mercado brasileiro.

Os entrevistados foram selecionados de acordo com a acessibilidade e sua
relevancia para o tema do estudo. As entrevistas foram realizadas em fins de 2018,
como parte do projeto de pesquisa intitulado: A internacionalizacdo de empresas do
agronegdcio brasileiras no mundo e internacionais no Brasil: estratégias, conhecimento
e geracdo de inovagdes.

3.3 Procedimentos de analise dos dados

Para a andlise dos dados, em fase posterior a transcricdo das entrevistas, foi
aplicada a técnica de andlise interpretativista. Para Gil (1991, p.70) ao utilizar-se essa
técnica, aspira-se que a “interpretacdo se faca a partir da ligacdo dos dados com
conhecimentos significativos, originados de pesquisas empiricas ou de teorias
comprovadas”.

Severino (2007), no entanto, atenta, para a necessidade de cuidado em relacao,
aos riscos de interferéncia da subjetividade do pesquisador. Optou-se pela andlise
interpretativista, por entender que seria a mais adequada aos dados coletados e ao
atingimento dos objetivos propostos.

A secdo que se segue aborda a andlise das quatro empresas € promove a
discussao dos achados alinhados aos pensamentos dos autores pesquisados.



4. ANALISE E DISCUSSAO

Nesta secao serd apresentada a andlise e discussdo dos dados. Primeiramente
expdem-se a caracterizagdo das empresas participantes da pesquisa, na sequéncia
realiza-se a andlise das respostas com relacdo a estratégia internacional e a transferéncia
de conhecimento; a dimensdo organizacional e a transferéncia de conhecimento e a
dimensdo tecnoldgica e a transferéncia de conhecimento.

4.1 Caracterizacio das empresas pesquisadas

As empresas participantes da pesquisa foram escolhidas de acordo com a
relevancia para o tema da pesquisa , ou seja, precisavam estar inseridas no ambiente do
agronegdcio e manter relacdes comerciais com outros paises. Participaram da pesquisa
quatro empresas, sendo duas delas brasileiras que mantinham relagdes comerciais com o
mercado externo; uma empresa norueguesa com subsididrias no Brasil e em diversas
outras partes do mundo, € uma empresa Argentina que atua em paises da América
Latina, na Africa do Sul e recentemente nos Estados Unidos .

Para manter o sigilo e a privacidade das empresas pesquisadas, convencionou-se
chama-las de empresa A, empresa B, empresa C e empresa D e os entrevistados de El,
E2, E3, E4, ES, E6 e E7.

A figura 1 a seguir indica o setor € demonstra a atuagdo em anos das empresas
nos mercados externos e internos. Para as empresas brasileiras, o Brasil é considerado
mercado interno e os demais paises considerados mercados externos, ja para as
empresas estrangeiras considera-se o mercado brasileiro como mercado externo e o
mercado do pais de origem como interno. A figura 2 mostra os paises de atuagdo das
empresas pesquisadas.

TEMPO DE ATUACAO NO MERCADO INTERNO E
MERCADO EXTERNO

Mercado Interno Mercado Externo
E
a0 = “ = =
— (=]
EMPRESAA EMPRESAB EMPRESAC EMPRESAD
(SETOR DE (SETOR DE SOJA) (SETOR DE (SETOR DE
GESTAO) FERTILIZANTES) ARROZ)

Figura 1 — Gréfico indicativo do tempo de atuacdo em anos no mercado interno e externo
Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Na figura 1 percebe-se que a empresa C possui expressivo tempo de atuacdo em
relacdo as demais. J4 as empresas B e C possuem tempos mais similares e a empresa D
€ a que esta atuando no mercado externo ha menos tempo. As empresas brasileiras A e
D possuem maior tempo de atuacdo no mercado brasileiro e as empresas estrangeiras B
e C possuem menor tempo de atuacdo no pais, mas possuem maior tempo total de
atuacio.

A figura 2 mostra os paises de atuacdo das empresas pesquisadas. Ao observar
pode-se perceber que os Estados Unidos e Uruguai sd@o os paises que apresentam a
maior concentracdo das empresas pesquisadas.
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Figura 2 - Gréfico indicativo dos paises de atuacdo das empresas.
Fonte: Dados da pesquisa, 2018

4.2 Estratégia internacional e a transferéncia de conhecimento

Para atuar no Brasil, o entrevistado E1 da empresa A, disse que a empresa
enfrentou a burocracia, e para atuar no exterior o maior desafio foi a prestacdo de
servicos direto ao produtor. Por outro lado, o entrevistado E4 da empresa B menciona
como desafios o conhecimento de mercado, potencial de atuagdo, parcerias com
empresas locais para conhecimento de leis e desenvolvimento de mercado.

De acordo com o entrevistado ES da empresa C, para atuar no pais foi necessario
adquirir empresas que ja atuavam no mercado brasileiro e, desde entdo, outras
aquisicoes vém sendo feitas, afim de aumentar a participacdo. Em entrevista, o
entrevistado E7 da empresa D informou que a entrada no mercado externo se deu
através de representacao comercial.

As declara¢des dos entrevistados, mostram que as empresas brasileiras A e D
utilizam a estratégia de configuracdo através da concentragdo, o que faz com elas
obtenham vantagens com relacdo a economias de escala e melhor coordenagdo. As
estrangeiras B e C utilizam um mix entre a estratégia de configuracdo através da
dispersdo e da estratégia de coordenacdo global, o que faz com que elas possam se
apropriar de vantagens de localizacdo e de vantagens de coordenagdo, acumulando o
conhecimento e expertise obtidos em paises estrangeiros onde atuam. Assim como
sugerem as proposicdes de Porter (1993), a respeito das estratégias de configuracio e
coordenacdo global.

Quanto aos paises em que atuam, o entrevistado E1, informou que a empresa A,
atua no Brasil, pais no qual fica sua sede, na Argentina e Uruguai, ja a empresa B , atua
na Argentina, onde tem sua sede, além de Brasil, Paraguai, Bolivia, Estados Unidos,
Africa do Sul e Uruguai.

A empresa C, tem sua sede na Noruega, e atua em 159 paises entre os quais
Brasil, Uruguai, Argentina, Bolivia, Paraguai e Estados Unidos e em paises como Chile
e Colombia. A empresa D, informou que a sede da empresa fica no Brasil e a empresa
exporta para Cabo Verde, Peru e Estados Unidos.

As empresas estrangeiras B e C escolheram atuar no Brasil devido ao potencial
de mercado e de crescimento. O entrevistado E3 da empresa B diz que além desses
fatores “Foi considerada a similaridade com o pais sede, neste caso a Argentina, a
grande libera¢do de novas biotecnologias e a caréncia do pais com relacdo a tecnologia,
que em sua maior parte era desenvolvida por empresas estatais, como a Embrapa”.



Para o entrevistado E5 da empresa C, a atuacdo da empresa no Brasil é
estratégica, ele diz que “ nitidamente foi escolhido por ser o celeiro do mundo, hoje
estamos entre os maiores produtores de fruta e o segundo maior produtor de soja,
segundo/terceiro produtor de milho, entdo o Brasil tem uma participacdo muito forte em
producdo de alimentos.”

As palavras dos entrevistados E3 e ES das empresas B e C, confirmam a visao
de Novaes et.al (2010) de que o agronegdcio tem auxiliado o crescimento da economia
brasileira e de Scolari (2006) o qual vé€ no Brasil fatores benéficos ao desenvolvimento
do agronegdcio.

Em relacdo a estratégia de atuacdo internacional, os entrevistados E1 e E7 das
empresas A e D informaram que estd mais ligada a adaptacdes para cada pais. Por outro
lado, os entrevistados E3 e E6 das empresas B e C, informaram que a empresa utiliza
como estratégia um mix entre a integracao global e as adaptacdes para cada pais.

Ao serem questionados sobre a existéncia de troca de conhecimento entre matriz
e subsididrias e a relacdo da existéncia da integracdo global para a ampliacdo do
conhecimento, os entrevistados das empresas A e D ndo puderam responder pois as
empresas ndo possuem subsididrias.

Em entrevista a empresa B, o entrevistado E4 afirmou que hd muita interagdo em
todas as dreas, mas principalmente nas &dreas de pesquisa, desenvolvimento e
administrativo. Para ele “[...] existe interacdo e ela contribui para potencializar o
conhecimento, através de experiéncias aprendidas.”

No caso da empresa C, o entrevistado ES também expde ter intensa troca de
conhecimentos. As exposi¢des dos entrevistados E4 e ES das empresas B e C, reforcam
a percepcdo da existéncia, de uma estratégia de internacionalizacdo baseada na
aquisicdo de vantagens competitivas, através da coordenacdo global das atividades
dessas empresas e do ganho de vantagens competitivas por meio da acumulacdo de
conhecimentos.
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QUADRO 02 — Entrevista parte |

Fonte: Elaborado pelos autores
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4.3 Dimensao organizacional e a transferéncia de conhecimento

No que se refere ao grau de inovacdo empregado pelas empresas, em seus
produtos e processos, as quatro empresas pesquisadas informaram que buscam a
melhoria continua, caracterizando inovagdes incrementais, as quais possuem baixo grau
de novidade e objetivam a melhoria de produtos existentes, assim como mencionada por
Tidd e Bessant (2015).

As empresas A, B, e C afirmam que procuram melhorar seus processos de
producdo e/ou prestacio de servicos e também langar novos produtos ao mercado, o que
aponta para a inovagdo de processo, organizacional e de produto conforme define o
Manual de Oslo (1997).

Por outro lado, a entrevista com o E7 da empresa D evidenciou a busca pela
inovacdo através da aquisicdo de maquindrios mais novos, embalagens diferenciadas
para produtos e utilizacio de redes sociais para marketing de seus produtos,
demonstrando que seu processo de inovagdo estd concentrado de acordo com o Manual
de Oslo (1997), em inovagdes de processo, organizacionais € de marketing.

Os entrevistados E1 e E4 das empresas A e B disseram na entrevista que a
criacdo de novos produtos, esta ligada a observagao da demanda, ja o entrevistado E6 da
empresa C, disse que é observada além da demanda, a oportunidade de atendé-la e a
possibilidade de maximizar seus lucros; a empresa D, informou que observa as préticas
utilizadas pelos concorrentes no mercado. Tais declara¢cdes evidenciam a existéncia de
estimulos a inovagdo, assim como mencionados por Tidd e Bessant (2015).

As empresas B e C possuem setor de pesquisa e desenvolvimento dedicado,
atuando em parceria com universidades e centros de pesquisa. O que demonstra que
essas empresas fazem parte de redes de inovacdo, e estdo mais propicias ao
desenvolvimento delas. Isto segue a linha de raciocinio de Tidd e Bessant (2015), os
quais consideram as redes uma condig¢do para a criacao da inovacao.

Em relagdo a troca de conhecimentos entre matriz e subsididrias, no processo de
criacdo de conhecimento, o entrevistado E3 da empresa B informa que no inicio dos
trabalhos no Brasil, havia maior dependéncia em relagdo a matriz na Argentina para
desenvolvimento de novos produtos, mas que atualmente os processos locais estao mais
estabelecidos e que isso diminui a dependéncia. Mas ainda assim, os entrevistados E2
da empresa B e ES e E6 da empresa C concordam que o conhecimento produzido e
acumulado na matriz ou em outras subsididrias auxilia na criacdo de novos produtos e
servicos, ja as empresas A e D ndo possuem subsididrias.

As exposicdes dos entrevistados E2, ES e E6 das empresas B e C corroboram a
visdo de Silva et.al (2018), o qual considera que o acimulo de conhecimentos favorece
o surgimento de inovacoes.

O tempo de atuacdo no mercado internacional relacionado a inovagao, € visto de
forma positiva por todas as empresas. A empresa B faz parceria com outras empresas
internacionais para adquirir experiéncias e trazer novos produtos para o Brasil, o
entrevistado E5 da empresa C afirma que “A empresa estd sempre em busca de
parceiros internos e externos para apresentar solucdes inovadoras para industria e
cumprir sua missao e visao.”

Na entrevista observou-se que as empresas estrangeiras B e C praticam a
globalizacdo da inovagdo para a exploracdo, pois elas obtém vantagens competitivas
através de capacidades inerentes em ambiente estrangeiro, conforme expdoem Tidd e
Bessant (2015). J4 as empresas brasileiras A e D veem como positiva a relacao entre sua
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atuacdo internacional e a inovacdo, mas ficam a margem da globaliza¢do da inovagao,
pois ndo obtém vantagens da atuacdo internacional com relag¢do a inovagdo.

No que se refere as barreiras e dificuldades para a geracao de inovacdes na
empresa, o entrevistado E1 da empresa A colocou como principal fator, a falta ou o
pouco investimento destinado a treinamentos. Além disso, o fator investimentos foi
mencionado pelos entrevistados E4 e E7 das empresas B e D respectivamente. Os
entrevistados E2, E3, E4, ES, E6 e E7 das empresas B, C e D também citam como
barreiras a inovacdo aspectos regulatérios, burocriticos e tributdrios. Os elementos
mencionados pelos entrevistados, como barreiras para inovagao, ratificam as afirmacdes
de Freitas Filho (2013) e estdo em conformidade com o que é apontado pela OCDE
(2005).

4.4 Dimensao tecnolégica e transferéncia de conhecimento.

Em relacdo a existéncia de tecnologias de informacdo e comunicagdo,
disponiveis aos funciondrios e executivos para que haja a transferéncia de conhecimento
com a matriz e subsididria, observou-se na entrevista que a empresa A utiliza software e
sistema de gestdo, o qual € utilizado por todos os funciondrios, mas ndo possui
subsididria, sdo os colaboradores da empresa que se deslocam até os clientes no
exterior.

As empresas B, C e D contam com softwares, e-mails, redes sociais, WhatsApp
e armazenamento em nuvem como forma de comunicacdo e compartilhamento de
informacdes de maneira rdpida com a matriz, subsididrias e clientes. Até a data da
realizacdo da pesquisa, apenas as empresas C e D faziam uso de intranet, e a empresa B
estava desenvolvendo-a.

Percebe-se que ocorre transferéncia de conhecimento entre colaboradores, como
€ o caso da empresa A por ndo possuir subsididrias, e também transferéncia de
conhecimento das subsididrias em si e das subsidiarias com a matriz, como demonstra
as situacdes das empresas B e C. Além disso, a empresa D apesar de ndo possuir
subsididria, transfere conhecimento internamente com o representante comercial.

Em entrevista, as quatro empresas atribuiram elevado grau de importancia, as
tecnologias da informacdo e comunicacdo, na transferéncia de conhecimento com a
matriz/subsididria.

Quando perguntados sobre a empresa possuir uma boa base de conhecimento,
isto €, expertise e experiéncia, que lhe permita obter vantagem competitiva no mercado,
todos os entrevistados responderam de forma afirmativa. Para o entrevistado E1 da
empresa A “Este periodo de mercado nos proporcionou expertise para atuar em diversos
nichos do nosso mercado” e para o entrevistado E3 da empresa B “O conhecimento de
mercado, a sélida base de informacgdes e a agilidade para adequagdo sdo fatores que
podem ser considerados como vantagens competitivas”.

As respostas obtidas nas entrevistas estdo de acordo com a visdao de Davenport e
Prusak (2003) e Choo (2003) em relacdio ao conhecimento ser fonte de vantagem
competitiva.

Observa-se que a empresa A realiza anualmente pesquisa de clima, avaliagdo de
desempenho e levantamento de necessidades tecnoldgicas, as empresas B e C possuem
atividades de pesquisa e desenvolvimento e a empresa D diz ndo ter atividades de
pesquisa e desenvolvimento. As empresas A, B e C possuem relacdes formais com
universidades, apenas a empresa D ndo mantém relagdes com universidades ou centros
de pesquisa, apesar de desejar fazé-lo.
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Com relacdo ao apresentado nas entrevistas, as empresas A, B e C, fazem parte
do que Nonaka e Takeuchi (2008) chamam de redes interorganizacionais de
compartilhamento do conhecimento. Ao possuirem relacdes com empresas,
fornecedores e centros de pesquisa, as empresas criam o que Tidd e Bessant (2015),
colocam como condicionante para inovagdo, que sdo as proprias relagcdes mencionadas
pelas empresas.

Desta forma percebe-se que as empresas A, B e C possuem estimulos a inovacao
e condicionantes para a realizagdo da mesma. A empresa D por ndo estar inserida em
redes enfrenta o isolamento setorial, que segundo Freitas Filho (2013), configura-se
como barreira a inovacao.
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QUADRO 03 — Entrevista parte II
Fonte: Elaborado pelos autores
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CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho pretendeu-se analisar a relacdo existente entre a
internacionalizacdo de empresas brasileiras do agronegdcio ao exterior e a forma como
empresas internacionais passaram a atuar no setor agricola brasileiro nos ultimos anos.
Com base em tais técnicas de pesquisa buscou-se entender como ocorre a
internacionaliza¢do de empresas do agronegdcio, por meio dos quatro casos.

Percebe-se, grandes diferencas entre a internacionalizacdo de empresas
brasileiras e estrangeiras do agronegécio. Assim como apontado pela literatura,
verificou-se que o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras € mais
recente, se comparado ao de empresas estrangeiras do mesmo ramo. Além disso, as
estratégias de internacionalizacdo adotadas entre os dois grupos de empresas diferem.
De um lado, tem-se as empresas brasileiras que atuam baseadas na estratégia de
localizacdo e optam pela concentragdo de suas atividades e no oposto, tem-se as
empresas estrangeiras que adotam um mix entre a estratégia de localizagdo baseada na
dispersdo das atividades e a estratégia de coordenacdo global.

Desta forma, infere-se que as estratégias adotadas pelas empresas brasileiras lhes
conferem principalmente vantagens advindas de economias de escala, entretanto as
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empresas estrangeiras ao adotarem um mix entre as estratégias, usufruem tanto de
vantagens competitivas advindas da dispersdo das atividades, como as economias de
escala; quanto de vantagens competitivas advindas da coordenacdo global, como o
acumulo de conhecimentos, a expertise e a resposta rapida a mudangas.

Nesse sentido, as empresas estrangeiras conseguem desenvolver vantagens
competitivas sustentdveis, as quais sao fruto do conhecimento e dessa forma sao dificeis
de imitar. A presente pesquisa, ilustra a importancia da gestdo do conhecimento como
fonte de obten¢do de vantagens competitivas para as empresas.

No que se refere a inovacdo incremental, considera-se que as empresas
brasileiras se mostraram tdo inovadoras quanto as empresas estrangeiras, no entanto as
estrangeiras, sdo mais inovadoras quanto se trata de inovacOes radicais. Uma das
possiveis explicagdes para isso, s@o as redes interorganizacionais nas quais as empresas
estrangeiras estdo inseridas outra explicacdo aceitdvel s@o os poucos contextos para a
troca de conhecimentos, principalmente ticito, os quais poderiam vir a favorecer o
surgimento de inovagdes.

As limitagOes encontradas na pesquisa, referem-se ao numero de empresas
pesquisadas além disso, em alguns casos os respondentes ndo responderam de forma
completa ao serem questionados. Sugere-se como estudos futuros, a andlise da
internacionalizacdo de empresas de paises em desenvolvimento em face a
internacionaliza¢do de empresas de paises desenvolvidos, de modo a confrontar a teoria
no que se refere a estratégia de concentracdo global ser mais comum em alguns paises
do que em outros.

Ademais aconselha-se estudar um nimero maior de empresas, geograficamente
afastadas de forma que possiveis interferéncias ou tendéncias regionais sejam
minimizas.
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