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RESUMO

Trata-se de caso de estudo que apresenta questdes relacionadas a internacionalizacdo,
especificando as etapas adotadas por uma empresa de sementes agricolas para a entrada e
consolidagao no mercado externo. Para a discussdo desse caso, utiliza-se o embasamento de
conceitos oriundos das Teorias de Internacionalizagcdo, como a teoria de Uppsala, com foco
no gradualismo e modos de entrada em novos paises para discussdao do caso da empresa
Sementys, lider no segmento de sementes hibridas no seu pais, Estados Unidos. A empresa
entende que chegou o momento de ampliar a venda de seus produtos em outros mercados
e, para isso, pretende valer-se da sdlida reputagdo construida em sua trajetéria. Em busca de
novas oportunidades para a expansdo, é que a companhia mapeia o Brasil, importante
produtor agricola. Nesse contexto, a empresa se deparou com o seguinte desafio: qual a
estratégia a ser adotada para entrada no mercado de sementes no Brasil? Esse caso de estudo
pode ser utilizado como instrumento de ensino em aulas dos cursos de Graduagado e Pods-
Graduacdao em Administracdao, Marketing e Comércio Internacional.
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ABSTRACT

This case study presents issues related to internationalization, specifying the steps adopted
by an agricultural seed company while entering and consolidating into a foreign market. To
discuss this case, we use the basis of concepts from Internationalization Theories, such as
Uppsala theory, focusing on gradualism and ways of entering new countries to discuss the
case of Sementys, leader in the hybrid seed segment in its country, the United States. The
company understands that the time has come to expand the sale of its products in other
markets and, therefore, intends to count on the solid reputation built on its history. In search
of new opportunities to expand, the company maps Brazil, an important agricultural producer.
In this context, the company faced the following challenge: what is the strategy to be adopted
to enter the seed market in Brazil? This case study can be used as a teaching tool in
undergraduate and postgraduate courses in Business Administration, Marketing and
International Trade.

Keywords: Teaching case. Internationalization. Agribusiness.

1 APRESENTACAO

Os temas referentes a internacionalizacdo tém ganhado destaque nos estudos em
Administracdo nos ultimos anos. Com a globalizacdo e abertura de mercados, as estratégias
de internacionalizacdo de negdcios tém ganhado foco. Marketing internacional ou
internacionalizacdo sdao temas ministrados nas instituicdes de ensino superior em nivel de
graduacdo e pods-graduacdo e essas disciplinas podem se apoiar em casos de ensino para
melhor compreensao e aplicabilidade dos conteudos ensinados.

Os casos de estudo sdao ferramentas de ensino utilizadas na Administracao, que
encontram alinhamento com a aplicabilidade dessa Ciéncia. De acordo com Rigo, Nascimento
e Brandado (2018), os casos de estudo tém relevancia na pratica de ensino pois antecipam
dilemas organizacionais que serdao enfrentados pelos estudantes no decorrer de sua vida
profissional. Sao ferramentas de apoio aos docentes da area e servem como alternativa para
variacdo da forma de apresentac¢do de conteudos ao longo da disciplina e enriquecimento do
processo de aprendizado.

Alinhado a esses objetivos, esse trabalho apresenta um caso de estudo baseado em
um caso real, o qual expde o contexto e os desafios do processo de internacionalizacdo de
uma empresa americana de sementes agricolas, especificando as etapas adotadas para a
entrada e consolidacdo no mercado do Brasil. O assunto é relevante para a pratica de ensino
pois internacionalizacdo é uma importante estratégia de transformacdo para firmas (PAUL;
SANCHEZ-MORCILIO, 2019) e as mudancas das ultimas décadas a partir do uso de tecnologias
digitais tem dado énfase a importancia do estudo de negdcios internacionais. Utilizou-se para
a discussdo tedrica e respostas as questées discutidas conceitos oriundos das Teorias de
Internacionalizacdo, em especial o modelo de Uppsala, com foco no gradualismo e modos de
entrada em novos paises. O modelo de Uppsala tem sido aplicado em diversos fendmenos dos
negdcios internacionais contemporaneos e tem sido revisada ao longo dos anos para abranger
0s avancos e mudancas nas praticas e nas pesquisas na area de negdcios internacionais
(COVIELLO; KANO; LIESCH, 2017).

O caso de estudo esta organizado da seguinte forma: apresentacao do caso e notas de
ensino. Na apresentacdo do caso sdo expostas as informacdes sobre o histdrico da empresa,
caracteristicas do mercado-alvo do processo de internacionalizacdo e apresentacdao do
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cenario atual do mercado de sementes agricolas no Brasil. As notas de ensino sdo organizadas
em sinopse, questbes para discussdo, solucdo das questdes e metodologia e dindmicas
sugeridas para aplicacdo em sala de aula.

2 CASO DE ENSINO

Em meados do verao de 1965, na cidade de Monteblanc, Estados Unidos, as plantas
de milho ja estavam altas nas unidades experimentais das esta¢des de pesquisa da empresa
Sementys. Quase que diariamente, automdveis chegavam para trazer visitantes de longe - do
México, Japao, Extremo Oriente — que iam até o local para aprender sobre o ‘ouro amarelo’:
a cultura do milho, recurso nutricional essencial para o mundo. Os visitantes chegavam a
cidade, que é o lar da empresa Sementys, lider no setor de sementes para o agronegdcio na
América do Norte. Naquele ano, a empresa foi lider do setor em seu pais, responsavel por 30%
das sementes plantadas, e percebeu que seus produtos poderiam ser vendidos a clientes de
todas as partes do mundo.

A sélida reputacdo da empresa baseia-se em grande parte em seu fundador, John
Mayer, um jovem pesquisador que iniciou um programa de producdo de sementes
melhoradas de milho no quintal de sua propriedade, em 1915. Engenheiro agrénomo de
formacao, percebeu em suas experiéncias que os milhos produzidos a partir de melhoramento
genético das sementes ndo tinham qualidades estéticas, mas sua produtividade era
excepcional. Mudou o conceito de hibridismo, que antes era visto negativamente pelos
produtores como ‘mesticagem’, introduzindo o conceito de ‘vigor hibrido’, no qual a
produtividade era mais importante do que a estética.

John acreditava que o aumento do potencial de rendimento de milho baseava-se na
hibridizagdo, ou endogamia, e no cruzamento de diferentes variedades de plantas de milho
para produzir uma semente mais saudavel, durdvel e com maior produtividade. Nesta época,
a hibridagao de milho estava ainda na fase de testes. A pratica comum era os fazendeiros
simplesmente salvarem as sementes de uma colheita e usa-las para plantar no ano seguinte.
John estava convencido que cultivar milho da semente hibrida era o negécio do futuro e que
havia um vasto mercado para o produto, uma vez que os agricultores poderiam produzir mais
e melhor.

As sementes desenvolvidas com a nova tecnologia tiveram excelente aceita¢ao no
mercado americano. De perfil prioritariamente agricola de monocultura, o pais foi o ambiente
perfeito para a continuidade do desenvolvimento da tecnologia genética e crescimento
econdmico da empresa. Ja com dominio sob o mercado da América do Norte e com interesse
em melhorar a produtividade de alimentos em nivel mundial, os gestores da Sementys
acreditavam que a empresa deveria aplicar seus conhecimentos genéticos em todas as
oportunidades. Nao havia duvida sobre a necessidade no longo prazo de maior produtividade
e eficiéncia na agricultura global. O crescimento da populacdo e o desenvolvimento
econdmico de muitos paises iriam aumentar a demanda por alimentos no futuro préoximo.
Essa percepcdo levou a empresa a expandir suas operagdes para outros paises na década de
1970.

Semeando o Brasil

O Brasil é, historicamente, importante produtor agricola. O agronegdcio é uma das
bases da economia do pais desde os tempos de sua colonizacdo, inicialmente com a producdo
de café e cana de acucar. As politicas governamentais no setor agricola das décadas de 1960
e 1970 concentravam-se na concessao de crédito subsidiado e, a partir da década de 1980, na
politica de garantia de precos minimos. A agropecuaria também era peca importante no
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cenario econdmico do pais. O Brasil possui area agricola de aproximadamente 60 milhdes de
hectares, que representa aproximadamente 7% do total da drea do pais, clima favoravel,
importante producdo agropecudria e incentivos econdmicos do governo. Esse conjunto de
fatores fizeram o pais ser escolhido para o ingresso da empresa Sementys na América do Sul,
sendo definido como o pais de maior potencial entre os paises averiguados pela empresa.

Na safra de 1970, a Sementys iniciou a exportacdo de sementes para o Brasil. Nessa
primeira etapa, as sementes eram vendidas a uma empresa brasileira, a Agroseed, do estado
do Rio Grande do Sul, que as revendia aos produtores nacionais. Em um segundo momento,
com o aumento do volume de sementes vendidas para a Agrossed, houve desenvolvimento
de parceria entre as duas empresas, a qual visava a comercializacdo e distribuicdo de
sementes para agricultores brasileiros, com objetivo de alcancar um maior nimero de
produtores, em diferentes estados, incluindo estados do sudeste e centro-oeste do pais.

Através dessa parceria, foram introduzidas sementes de milho de ciclo precoce, porte
baixo e de maior potencial genético, desenvolvidas nos Estados Unidos, dando inicio a uma
nova fase da agricultura de milho no Brasil. Nessa época, a produgao de sementes hibridas no
Brasil era discreta e a tecnologia utilizada, assim como os resultados, eram inferiores aos das
sementes norte-americanas. Para iniciar a venda no pais, foram introduzidas sementes
desenvolvidas para o clima norte-americano, sem adaptac¢des ao clima local e caracteristicas
do solo em um primeiro momento.

A parceira comercial foi tdo proficua que, poucos anos depois, foi anunciada a
formacao da empresa Agroseed-Sementys, uma joint venture formada pelas duas empresas.
A parceira pautava-se pelo fornecimento de tecnologia genética de graos pela Sementys e o
conhecimento do mercado comercial, clientes e distribuicdo no pais pela Agroseed.

Na década de 1970, a pesquisa, desenvolvimento de produtos e o processo de
beneficiamento das sementes eram realizados nos laboratérios e unidades produtivas
localizados na América do Norte. Depois de ensacados, os produtos seguiam de navio pelo
mar até os portos brasileiros, para entrega nos galpdes de armazenamento da joint venture.
A Agroseed-Sementys era responsavel pela comercializacdo e distribuicdo dos produtos, além
de monitorar junto aos agricultores o desempenho das sementes e da producdo de milho.

Com a grande aceitacdo do produto pelos produtores brasileiros, o centro de pesquisa
comecou a desenvolver sementes especificas para o clima e solo do pais. Naquela época, a
producdo de milho no Brasil era caracterizada pelo plantio de verdo, durante o periodo
chuvoso que ocorre no final de agosto, na regido sul, até os meses de outubro e novembro,
no Sudeste e Centro-Oeste.

No final da década de 1970, foi iniciada a plantacdo extemporanea e sem irrigacao, nos
estados de Sdo Paulo, Parana, Goids, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. O milho era semeado
apos a colheita precoce da soja e esse tipo de plantacdo, chamada de safrinha, foi o propulsor
da producdo de milho no pais. O milho da safrinha era destinado, em sua grande parte, para
alimentacdo dos animais criados pelos suinocultores e avicultores daquela regido. Para o
produtor, apresentava-se como um bom negécio pois, fora da época tradicional de plantio, as
sementes utilizadas apresentavam valor mais baixo e o preco de venda do produto final era
superior. A introducdo das sementes hibridas em solo brasileiro ofereceu impacto direto na
produtividade das plantacdes. De acordo com dados da Embrapa — Divisao de milho e sogro
(2017), desde 1972, a é4rea total de producdo mantém-se estavel, enquanto a producdo e a
produtividade tiveram crescimento exponencial.

Em 1984, com o mercado de sementes de milho aquecido no Brasil, a Sementys
adquiriu o controle acionario da empresa, que passou a denominar-se simplesmente

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapeco, v. 12, n. 4, p. 155-171, set./dez. 2019. ISSN 1983-663



159

Sementys, passando a ter um elevado grau de envolvimento com o mercado brasileiro, visto
que ja havia adquirido muito conhecimento. Nessa época, iniciou o processo de
beneficiamento de sementes e pesquisa no pais, construindo estacdes de beneficiamento e
estacdes de pesquisa no Rio Grande do Sul e em Goids. Com o aumento da importancia da
safrinha na producdo brasileira, em 1989 a estacdo de pesquisa do Rio Grande do Sul foi
transferida para o Parana, para dar foco a pesquisa de desenvolvimento de graos adequados
para as caracteristicas desse tipo de plantacao.

No final da década de 1990, a empresa entrou no mercado de sementes de soja, com
a aquisicdo de um programa de melhoramento de sementes da soja brasileira. Construiu outra
unidade no estado de Goids, prépria para o beneficiamento de sementes de soja. Nos anos
2000, houve investimento na drea de logistica da empresa, com instalacdo de centros de
distribuicdo em diversos estados brasileiros e desenvolvimento de nova embalagem para
entrega de sementes em jumbo bags (embalagens de uma tonelada).

E nos dias de hoje...

Atualmente, a cultura do milho ocupa posicdo de destaque no cendrio nacional, com
area aproximada de 15 milhdes de hectares cultivados no Brasil e producdo de 65 milhGes de
toneladas anuais. Aproximadamente 70% de todo o milho produzido é destinado a fabricagao
de ragles para o consumo animal, alimentando principalmente os setores da avicultura e
suinocultura do pais. O Brasil é o terceiro maior produtor e o segundo maior exportador
mundial de milho.

O milho é o cereal de maior volume de produgdao no mundo, com aproximadamente
960 milhdes de toneladas. Estados Unidos, China, Brasil, México, Indonésia e india s3o, nessa
ordem, os maiores produtores, representando 70% da produgdao mundial. Nos dias de hoje,
aproximadamente 97% das sementes utilizadas nas plantagdes sdao sementes hibridas. Esse
dado surpreende até mesmo os mais otimistas do setor.

Devido a estes expressivos nimeros do setor, a empresa continua seu processo de
expansdo internacional e os herdeiros de John Mayer, hoje a frente da empresa, estdo
analisando, juntamente com a equipe de inteligéncia, qual o proximo pais a ser explorado.
Uma das opgdes é o Paraguai, localizado na América do Sul, vizinho do Brasil. A partir da
subsididria brasileira, desde 2012, a Sementys tem exportado sementes hibridas para o
Paraguai, as quais sdo revendidas por empresas locais. Os produtos tém tido boa aceitacdo
naquele mercado e haveria oportunidade de ampliar sua participacdo. Porém, o solo e o clima
paraguaio demandariam investimento no desenvolvimento de sementes adaptadas para as
condicbes do pais. Por outro lado, o pais estd localizado na América do Sul, subcontinente no
gual a empresa ja tem operacoes e experiéncia com a cultura.

A empresa passa pelo dilema de decidir para qual pais deve continuar sua expansao.
Outro dilema enfrentado é a opcdao de mobilizar ativos e recursos para a entrada em novo
pais, ou optar por estratégias sem mobilizacdo de recursos. Também deve considerar a
disponibilidade de ativos das firmas locais para firmar as parcerias necessarias. Todas essas
guestdes exigem que a empresa avalie internamente seus recursos, estratégias e capacidades,
além de analisar o ambiente e contexto econdémico, de legislacdo, politico e de negécios no
pais em que pretende iniciar suas operacdes. Essa complexa teia de informacdes deve ser
analisada com cautela pela empresa, na busca da melhor decisao.

Antes de implementar a nova expansdao, a empresa busca entender melhor como
ocorreu seu processo de entrada no Brasil, buscando aprimorar as técnicas de negdcios e
otimizar seus investimentos. Nesse contexto, sdo perguntas importantes: Como foi o processo
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de entrada da Sementys em solo brasileiro? Quais etapas foram realizadas? O que a empresa
aprendeu com a entrada no Brasil? A entrada no Paraguai é um processo similar ao processo
de entrada no Brasil? Essas sdo algumas das perguntas para serdo respondidas na proxima
etapa do nosso estudo.

3 NOTAS DE ENSINO

3.1 SINOPSE

Este caso de estudo aborda a histéria da internacionalizacdo de uma empresa norte-
americana de sementes agricolas hibridas e sua entrada no mercado brasileiro,
contextualizada a partir do desenvolvimento da agricultura do milho no pais. O caso descreve
0 processo e as etapas de internacionaliza¢do vivenciadas pela empresa. Para a discussdo
desse caso, utilizou-se o embasamento de conceitos oriundos da teoria de internacionalizacdo
de Uppsala, identificando a aplicagdo dos principais conceitos da teoria no caso pratico, com
foco no gradualismo, sendo que entrou no pais a partir de exportacdo direta, apds fixou um
agente para facilitar a comercializagdao, com o qual posteriormente estabeleceu uma joint
venture. E apds amadurecimento e conhecimento deste mercado, passou a um nivel maior de
envolvimento, sinalizado a partir da aquisicao da empresa.

No caso da internacionalizacdo da Sementys para o Brasil, a cronologia do processo
inicia-se na década de 1970, quando a empresa comega a exportar sementes para o pais
latino, as quais eram revendidas pela Agroseed, localizada no Rio Grande do Sul. Logo em
seguida, as empresas firmaram uma parceria para a distribuicdo de sementes, com o objetivo
de atingir mais produtores, inclusive de estados como Sao Paulo e Mato Grosso.

Com o sucesso da parceria comercial, poucos anos depois, a empresa norte-americana
e a brasileira uniram-se em uma joint venture, a Agroseed-Sementys, responsavel pela
comercializagdo e distribuicdo dos produtos e por monitorar, junto aos agricultores, o
desempenho das sementes e da producao de milho. Foi em 1984 que a Sementys adquiriu o
controle acionario da empresa, ocasido em que construiu estacdes de beneficiamento e
estacOes de pesquisa no Rio Grande do Sul e em Goias. Atualmente, a empresa estuda o
processo de internacionalizacdo para o Paraguai, para onde ja iniciou a exportacdo de
sementes.

3.2 QUESTOES PARA DISCUSSAO

As questOes propostas para discussdo com base no texto apresentado sdo as
seguintes:
a) O processo de internacionalizacdo da Sementys no Brasil pode ser explicado por qual
teoria? Com base em qual(is) acontecimento(s) essa teoria pode ser evidenciada?
b) Quais tipos de modos de entrada podem ser identificados no processo de entrada da
Sementys no Brasil?
¢) Qual o impacto da vinda da multinacional para o Brasil sobre as concorrentes nacionais e
suas possiveis consequéncias econOmicas?
d) No caso da empresa Sementys, como 0s conceitos de conhecimento e comprometimento,
assim como distancia psiquica (JOHANSON; VAHLNE; 1977), podem ser considerados e
aplicados na entrada da empresa no Paraguai?
e) Considerando o contexto atual global de negdcios com uso intensivo de novas tecnologias
(industria 4.0, 5G, internet das coisas, blockchain, etc.), quais desafios que empresas que
buscam internacionalizacdo podem encontrar?
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f) Segundo Fernandes e Rocha (2005), a distancia psiquica percebida pelos brasileiros em
relacdo aos demais paises segue a ordem Argentina, México e Portugal (menos estrangeiro),
e Japdo e China (os mais distantes). A partir da teoria de Upsalla, discorra sobre essa
constatacdo, exemplificando brevemente sua resposta com cases de empresas brasileiras que
passaram pelo processo de internacionalizacao.

3.3 SOLUGCAO DAS QUESTOES

a) Qual teoria explica o processo de internacionalizagdao da Sementys no Brasil? Com base em
qual(is) acontecimento(s) pode ser evidenciada esta teoria?

Impulsionada por um mercado promissor e detentora de uma nova tecnologia para o
cultivo do milho, a Sementys iniciou seu processo de internacionalizagao para o Brasil de
forma gradual. Desta forma, pode-se explicar que o processo de internacionalizagao segue a
linha proposta pelo modelo de Uppsala.

O modelo de Uppsala foi desenvolvido na década de 1970 por Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), ao analisarem como as firmas suecas Sandvik, Atlas, Copco, Facit e
Volvo realizavam a internacionaliza¢do de seus negdcios. E considerado uma ferramenta de
analise em nivel de firma, ou seja, micronivel (VAHLNE; JOHANSON, 2017). O modelo propde
gue a internacionalizacdo da empresa é um processo dindmico de aprendizagem, no qual a
empresa investe recursos gradualmente e adquire conhecimentos sobre determinado
mercado internacional de maneira incremental. Johanson e Vahlne (2009) relatam que o
modelo de Uppsala prevé que a internacionalizacdo ocorre gradativamente, passando por
quatro etapas: atividades de exportacdo, atividades de exportacdo por meio de
representantes, escritérios de vendas e producao local.

De acordo com Hilal e Hemais (2003) e Vahine e Johanson (2017), o modelo de Uppsala
define a firma internacional como uma organizacdo caracterizada por processos cumulativos
de aprendizagem. Andersen (1993) descreve, ainda, que o compromisso da organizacdo
internacional com o novo mercado é composto pela quantidade de recursos comprometidos
e o grau de comprometimento. Nesse contexto, conforme adquire-se maior conhecimento do
mercado, maior s3ao os recursos aplicados pela organizacao que, gradativamente, aumenta
seu comprometimento com o mesmo. O modelo pressupde que o risco e a falta de confianga
e conhecimento seriam fatores de restricdo da internacionalizagdo. Assim, o conhecimento
experimental geraria confianca e consequente comprometimento, superando as restri¢cdes
(DOW; LIESCH; WELCH, 2017).

Porém, Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) reconhecem que nem todas as empresas
seguem os quatro estagios da cadeia de estabelecimento, podendo avancar no processo sem
necessariamente realizar todas as etapas propostas. Cada etapa alcan¢ada fornece certo grau
de conhecimento do mercado, que permite avan¢o para etapas mais complexas e que
envolvem maior alocagdo de recursos e, consequentemente, maiores riscos.

No caso apresentado, ficam evidenciadas algumas etapas percorridas pela Sementys
até sua instalacao efetiva no Brasil: exportacdo para o mercado brasileiro por meio de parceria
com empresa local, joint venture e aquisicdo da empresa que foi sua parceira no inicio das
atividades em solo brasileiro. Outro aspecto que pode ser correlacionado ao modelo de
Uppsala é que a organizacdo primeiramente desenvolve-se no seu mercado doméstico, sendo
a internacionaliza¢do consequéncia de uma série de decisdes incrementais. Esse fato pode ser
constatado no caso exposto: apds atingir a lideranca no seu mercado doméstico, a Sementys
iniciou sua expansao para o Brasil.
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A distancia psiquica é um fator relevante na andlise de processos de
internacionalizacdo, e trata-se da distancia percebida por individuos ou grupos em relacao a
um pais em particular (BEUGELSDIJK; AMBOS; NELL, 2018). O modelo de Uppsala considera
gue a distancia psiquica exerce influéncia significativa na escolha da localizacdo geogréfica e
nos caminhos de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Johanson e Wiedersheim-
Paul (1975) relatam que as empresas geralmente iniciam sua internacionalizacdo para paises
com menor distancia psicolégica, o que nao é evidenciado no caso da vinda da Sementys ao
Brasil. Estados Unidos e Brasil possuem diferencas de idioma, leis e normas sociais, fatores
que de acordo com Paul e Sanchez-Morcilio (2019), aumenta a distancia psiquica entre os dois
paises. Porém, pode-se argumentar que no segmento especifico que esta em analise, o
agronegocio, os paises sao semelhantes, pois possuem grande drea territorial, solo propicio
para o cultivo, potencial para crescimento e a agroindustria é base econdmica desses paises.

b) Quais os modos de entrada que a Sementys utilizou para sua internacionaliza¢do no Brasil?

Os modos de entrada no mercado externo sdo estratégias para organizar e conduzir
transagdes comerciais com paises estrangeiros (DE VILLA; RAJWANI; LAWTON, 2015). A
escolha de uma estratégia de inser¢do em mercados internacionais por uma organizacao deve
levar em conta os objetivos desejados pela organizacdo e o conhecimento do mercado em
que se pretende atuar (SILVA; CABRAL; OLIVEIRA, 2008). Conforme Dunning (1988), a
caracteristica do pais de origem, os aspectos legais e politicos, os riscos existentes e as
perspectivas de crescimento influenciam diretamente a escolha da forma de entrada no pais
que se pretende estabelecer relagdes comerciais. Questdes ligadas ao ambiente interno da
organizacdo também devem ser consideradas na escolha da estratégia. Dimensdes
estratégicas do negdcio, como a capacidade administrativa e tecnoldgica da empresa sao
fatores relevantes que podem influenciar o sucesso ou insucesso da estratégia.

Dunning (1993) aponta para quatro motivos para a internacionalizagao: procura de
mercado, de recursos, de eficiéncia e de recursos estratégicos, sendo que as estratégias e os
modos de entrada apresentam uma diferente relacdo de custo e beneficio (ANDERSSON;
GATIGNON, 1986). Outra questdo importante é que a internacionalizacdo permite a firma ndo
sé capitalizar oportunidades em novos mercados, mas também a defender sua posi¢ao no
mercado global em relacdo a demais competidores com estratégias similares (PAUL;
SANCHEZ-MORCILIO, 2019). A definicdo do modo de entrada no mercado externo pode ser
considerada uma das decisdes mais complexas na internalizagdo (AGARWAL; RAMASWAMI,
1992), pois é determinante sobre a estrutura organizacional que a empresa adotara ao entrar
inicialmente no mercado e outro pais (HOLLENDER; ZAPKAU; SCHWENS, 2016).

Quanto as principais abordagens aos modos de entrada, destacam-se trés: gradual,
baseada nas imperfeicGes do mercado e por meio da rede de relacionamentos. Johanson e
Vahlne (2009), propdem um modelo em que os modos de entrada seguem um padrao
sequencial gradual, no qual o comprometimento amplia-se com o maior conhecimento do
mercado pretendido. Os autores concluem, a partir de seus estudos, que as empresas iniciam
suas atividades além do mercado doméstico por meio de exportacdao, seguido por joint-
ventures e, a medida que se tornam mais experientes ou com maior conhecimento sobre
outros mercados, passam a ter operagdes proprias no exterior.

A segunda abordagem argumenta que a internacionalizacdo das multinacionais
(EMNs) é influenciada por mercados imperfeitos (DUNNING, 1988). Nesses casos, a
organizacao busca explorar a imperfeicao dos mercados por meio de vantagens especificas da
empresa. A terceira abordagem baseia-se no entendimento de que internacionalizacdo da
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firma ndo é um processo isolado e na ideia que os relacionamentos inter-empresas sao fontes
de informacdo de oportunidades e influenciam as opc¢Oes estratégicas das empresas
(JOHANSON; MATTSON, 1988; JOHANSON; VAHLNE, 2009), caracterizando as redes
relacionais.

A partir das principais abordagens, identificam-se seis modos de entrada: exportagdes
diretas e exporta¢des indiretas, licenciamento, joint ventures, aliancas estratégicas,
investimentos greenfield e aquisicdes, sendo que a adequacdo do modo de entrada
dependerd das motivacdes que a empresa possui para cada pais onde se estabelece. Os modos
de entrada podem demandar aporte de capital e investimento no pais de destino ou ndo (DE
VILLA; RAJWANI; LAWTON, 2015). Sdo exemplos de modos que demandam capital joint
ventures, participacdes, aquisicdes e greendfield, enquanto estratégias por meio de
exportacgdo direta, exportacao por meio de distribuidor, franchises, acordos de licenciamento
sao exemplos de estratégias que ndao demandam investimentos (HOLLENDER; ZAPKAU;
SCHWENS, 2016). O primeiro grupo demanda disponibilidade e comprometimento de
recursos, mas facilitam a proximidade com o pais de destino e seus consumidores. J3, o
segundo grupo permite maior flexibilidade a firma, exigindo menor aporte de recursos, mas
em contrapartida dificulta a proximidade e o monitoramento dos mercados (HOLLENDER,;
ZAPKAU; SCHWENS, 2016).

As exportacdes podem ocorrer direta ou indiretamente (ROOT, 1994). Na exportacao
indireta, o fabricante ndo precisa dominar as normas do comércio internacional, uma vez que
0 negocio é realizado por meio de um intermediario. J4 na situacdo de exportacao direta, fica
sob responsabilidade da empresa produtora o processo de exportacao e, assim, necessita
obter conhecimentos especificos relacionados aos negdcios internacionais e ao mercado em
que esta realizando as transacgdes.

O licenciamento é um arranjo contratual em que uma empresa (ou licenciador) torna
disponivel um ativo para uma outra empresa (ou licenciado), em troca de royalties, honorarios
de licenciamento ou alguma outra forma de remuneracdo (FERRELL; HARTLINE, 2000). Ja o
joint venture ocorre quando duas empresas se unem estabelecendo uma nova entidade
juridica autébnoma separada das duas anteriores que continuam a operar em seus respectivos
paises. Ou seja, é criada uma empresa, com vida juridica prépria (SUEN; KIMURA, 1997).

Aliancas estratégicas, conforme Gulati (1998), também sdo arranjos empresariais,
porém com foco ao desenvolvimento tecnolégico, de produtos ou de servigcos em conjunto e
de forma voluntaria. O modo de entrada Greenfield consiste na constru¢do de uma subsidiaria
produtiva desde o seu inicio, utilizando-se os recursos e conhecimento do investidor, ele
deverd se preocupar com a compra do local das futuras instalacdes, a contratacdo e
treinamento dos empregados, utilizando a experiéncia gerencial da empresa matriz. Além
disso, deverd transferir tecnologias de producdo, conhecimento e capital (BROUTHERS;
BROUTHERS, 2000). Por fim, a estratégia de entrada por meio de aquisi¢cbes caracteriza-se
como um tipo de investimento direto com a aquisicdo de plantas industriais ou estruturas de
negdcios, no qual ocorre a transferéncia de conhecimentos e habilidades de uma organizacao
para um pais estrangeiro sem a ajuda de parceiros (HILL, 1991).

No caso da Sementys, o processo de internacionaliza¢do para o Brasil teve inicio com
a exportacao do produto por meio de um agente exportador. O mercado local apresentou
aceitacdo ao produto e em condicdes favordveis de negdcio, a parceria passou a joint venture,
evoluindo para processo de aquisicdo. A atividade de exportacdao observada no caso descrito
identifica-se ao modelo de Uppsala, que considera o comprometimento com o mercado
externo a partir do aprendizado obtido com o ganho de experiéncia e conhecimento. Como
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um ponto de partida, foi realizada uma aproximagdo com o pais para o qual se pretendia
ampliar a atuagao, diminuindo assim a distancia fisica, definida por Vahlne e Johanson (2017)
como a “soma de fatores que interferem no fluxo de informacgdes entre mercados, como a
diferenca entre linguas, educacao, praticas de negdcios, cultura, desenvolvimento industrial,
dentre outros” (p. 24).

Em seguida, a parceria que a Sementys realizou com a representada no Brasil, para a
exportacdo das sementes, configura-se em um caso de exportacao direta, ou seja, quando a
venda é feita diretamente entre o fabricante e o distribuidor ou intermediario no pais
importador. Nessa etapa, segundo Forner (1999), o exportador deve realizar pesquisa
mercadoldgica prévia, contatos e avaliagcdo dos riscos, fechamento do negécio, preparacao de
mercadoria e embarque.

Em etapa posterior, a Sementys avaliou que detinha o conhecimento necessario para
ampliar sua atuag¢ao no mercado internacional. Assim, optou pela criagao de joint venture com
a Agroseed, formando assim a Agroseed-Sementys. Nessa estratégia, segundo Keegan e Green
(1999), os sécios compartilham a posse e os riscos e tem a capacidade de combinacdo de
diferentes pontos fortes da cadeia de valor, assim como a suplementac¢do dos pontos fracos.

Para os autores, alguns pontos devem ser considerados para que se garanta o sucesso
da joint venture, como a) escolha do melhor parceiro para estabelecimento do negdcio; b) o
estabelecimento de objetivos claros desde o come¢o do acordo; e c) a reducdo das diferencas
culturais entre os parceiros. Percebe-se que os critérios citados acima foram atendidos no
caso da Sementys, uma vez que a empresa escolheu um parceiro ja conhecido, reduzindo
assim a chance de conflitos de gestdo ou estratégicos.

O processo de internacionalizagao culminou na aquisicao da Agroseed pela Sementys,
a qual assumiu o controle acionario e manteve seu nome original. Entre as vantagens desse
negdcio, esteve a manutengdo de todo o conhecimento sobre o negécio, incluindo canais de
distribuicdo, fornecedores e tecnologia, mas sem a necessidade de dividir o controle com uma
segunda organizagao.

¢) Qual o impacto da vinda da multinacional para o Brasil sobre as concorrentes nacionais e
suas possiveis consequéncias econOmicas?

No periodo em que a Sementys iniciou suas atividades no Brasil, a producdo de
sementes de milho por empresas nacionais era modesta e a pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos com pouca expressdo. No ano de 1973 surge a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa), vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(Mapa), com o objetivo de desenvolver um modelo de agricultura e pecudria tropical
genuinamente brasileiro, em uma tentativa de superar as barreiras que limitavam a producao
de alimentos, fibras e energia no pais.

Segundo Guimardes (2000), a empresa nacional brasileira, pelo escasso apoio estatal
a pesquisa privada, tende a investir pouco em pesquisa tecnolégica. Desta forma, entende-se
gue Sementys, empresa estrangeira multinacional de grande porte, detinha capacidade
organizacional, tecnolégica e financeira maior do que as empresas nacionais do mesmo setor.
Ou seja, encontrava-se em vantagem competitiva frente as empresas brasileiras. Pivelo (2011)
observa que a entrada de fortes concorrentes gera pressao sobre as empresas nacionais que
estavam defasadas tecnologicamente. Esse processo pode resultar na saida de empresas
nacionais do mercado.

Em uma perspectiva econdmica, Hymer (1983) destaca como lado negativo da
instalacdo de empresas multinacionais em mercados menos desenvolvidos, tal como o caso
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da Sementys no Brasil, os problemas criados no mercado produtivo interno. A instalacao da
empresa estrangeira, por sua dimens3ao e acesso ao mercado internacional, ocasiona
condi¢cBes para o surgimento de estruturas de oligopélio no mercado e, portanto, para a
geracao e remessa de lucros e diminuicdo da poupanca disponivel para ampliar a capacidade
instalada do pais.

Tal teoria se confirma posteriormente, através de estudos de Londres e Almeida (2009)
sobre as estratégias de concentracdo econdémica e de monopdlio tecnoldgico que marcam a
trajetoria das grandes empresas do setor sementeiro desde a década de 70 até entdo. Essa
trajetoria se traduz em um rapido processo de integracdo nacional dos mercados de
sementes, que tem se efetivado notadamente através da fusdo (ou da inviabilizacdo
econdmica) de empresas regionais, em prejuizo de um sistema capilarizado de mercados
regionais mais vinculados as expressdes das economias e da biodiversidade local. Como
consequéncia dessa evolugdo, o mercado de sementes se integra progressivamente ao
complexo agroindustrial, ao mesmo tempo em que se desloca do ambiente agricola para se
subordinar aos interesses do componente industrial.

De acordo com Guimaraes (2009), esse movimento de desnacionaliza¢cdo da economia
recebe criticas por acarretar a transferéncia para o exterior de centros de decisdo da atividade
econdmica. Ou seja, as decisdes de investimento, de exportacdo, de importacdo, de uso de
tecnologia, de emprego passam a ser tomadas ndo apenas em fungao das caracteristicas e da
situagdo da sociedade onde atuam as filiais das empresas multinacionais, mas sim, em fungao
de sua estratégia global.

Por outro lado, a entrada de empresas multinacionais em paises emergentes pode
beneficiar as firmas locais. O modelo proposto por Hennart (2009) considera que a entrada de
uma empresa estrangeira em mercado externo envolve a agregacao de recursos intangiveis
pelo investidor estrangeiro com ativos complementares de atores locais e que o modo de
entrada escolhido deverd maximizar o ganho conjunto das duas partes. Assim, as empresas
locais s3ao necessdrias e determinantes para as operagdes de empresas estrangeiras,
ocorrendo relacdo de agregacdo de valor para ambas em busca de melhor desempenho
(HENNART; SHENG; PIMENTO, 2015). Nesse contexto, argumentam que nessa relacdo as
empresas locais de paises emergentes podem ser beneficiadas com transferéncia de
tecnologia e conhecimento de gestdo (KHAN; LEW; SINKOVICS, 2015).

d) No caso da empresa Sementys, como os conceitos de conhecimento e comprometimento
(JOHANSON; VAHLNE, 1977), podem ser considerados e aplicados na entrada da empresa no
Paraguai?

A partir da teoria de Upsalla, Johanson e Vahlne (1977) apresentam os conceitos de:
conhecimento e comprometimento. Conhecimento é o que se sabe sobre o mercado-alvo,
tanto aquilo que é passivel de transmissdo, quanto o que pode ser aprendido somente por
meio da experiéncia. J& comprometimento, refere-se aos recursos investidos em um
determinado mercado internacional. Esses dois conceitos também interagem com outros dois
aspectos: decisdes de comprometimento e atividades correntes. O primeiro refere-se as
decisdes de investimento em alternativas ja testadas no passado, o que contribui para reduzir
o grau de incerteza nas operagdes internacionais. O segundo, refere-se as operag¢des atuais
da empresa no mercado-alvo, as quais constituem a principal fonte de conhecimento sobre
esse mercado.

No caso da Sementys, a empresa estuda o mercado internacional para a tomada de
decisdo sobre onde expandir seu negdcio, tendo o Paraguai como candidato de maior
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potencial. Por meio da subsidiaria brasileira, a Sementys ja realiza a exportacdo de sementes
hibridas em parceria com empresas locais paraguaias, o que segundo a Teoria de Upsalla, vem
ao encontro do conceito de conhecimento. Em primeira instancia, o conhecimento sobre o
mercado local pode ser transmitido por meio das parceiras locais, embora essa dindmica limite
o conhecimento que pode ser adquirido somente por meio da experiéncia. Esses fatores
devem ser analisados em paralelo com as atividades recorrentes no mercado-alvo (ou seja,
exportacdo), as quais ja sinalizam a Sementys sobre a necessidade de adaptar os produtos
geneticamente modificados as condig¢des climaticas e de solo do Paraguai.

Com cem anos de atuacdo (a empresa iniciou as primeiras pesquisas em 1915), a
Sementys também possui decisdes de comprometimento nas quais se basear, ja que domina
o processo de internacionalizacdo para o Brasil, podendo recorrer a alternativas ja testadas
no passado. Seguindo o modelo que ja domina, o passo natural para a Sementys seria a
formacao de uma joint venture com uma de suas parceiras paraguaias, mas para isso,
necessita que a mesma possa disponibilizar ativos préprios. Como ocorreu no Brasil com a
Agrossed, esta parceria pode pautar-se pelo fornecimento de tecnologia genética de graos
pela Sementys, e pelo conhecimento do mercado comercial, clientes e distribuicao pela
parceira paraguaia. Se optar por recorrer a essa alternativa, a Sementys firma seu
comprometimento de mercado, investindo, portanto, todos os recursos necessarios para a
consolidagao nesse novo mercado internacional.

e) Considerando o contexto atual global de negdcios com uso intensivo de novas tecnologias
(industria 4.0, 5G, internet das coisas, blockchain, etc.), quais desafios que empresas que
buscam internacionalizagdao podem encontrar?

Vahlne e Johanson (2017) afirmam que o contexto internacional de de negdcios estd
passando por uma mudanca radical devido as inovag¢des na era da informac¢do. As mudancas
nos mercados e relagdes de negdcio internacionais ocorridas nas ultimas décadas resultaram
em novas praticas e desafios para os negdcios internacionais. Em especial, o uso de novas
tecnologias digitais que facilitam o fluxo de informacdo, conhecimento, mobilidade
(COVIELLO; KANO; LIESCH, 2017), que possibilitaram novos modelos de negdcios disruptivos
e globais (exemplo: Uber, Airbnb, Blablacar). Vahlne e Johanson (2017) em artigo publicado
no 409 aniversario do modelo de Uppsala enfatizam a necessidade de pensar os negdcios
globalmente, além da firma, para adaptar-se ao novo contexto dos negdcios internacionais.
PropGem que haja orientagdo para processos (ndo mais em estruturas), para redes e trocas
(no lugar de posicdes solitarias em focadas na producdo), postura proativa e empreendedora
e estrutura descentralizada.

Os fendmenos tecnoldgicos modernos causam uma distribuicdo das vendas e das
operacOes diferenciada, em especial resultante de vendas pela internet, e resultam na
necessidade de desenvolver novas formas de se fazer negdcios internacionais. Solucdes de
tecnologia, cadeia de suprimentos e logistica podem demandar o desenvolvimento de
capacidades das firmas, em especial de transacdo. Paul e Sanchez-Morcilio (2019) sugerem
gue os processos de internacionalizacdo descritos pela literatura ndo tém acompanhado as
mudancas aceleradas do mercado internacional, em especial o crescimento e protagonismo
das empresas nascidas globais.

Além desses impactos, questdes ligadas a regulacdo setoriais e governamentais e
tributacdo tém sido discutidas em diferentes paises e as empresas podem ter que lidar com
diferentes contextos regulatérios de acordo com o pais que opera.
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f) Segundo Fernandes e Rocha (2005), a distancia psiquica percebida pelos brasileiros em
relacdo aos demais paises segue a ordem Argentina, México e Portugal (menos estrangeiro),
e Japdo e China (os mais distantes). A partir da teoria de Upsalla, discorra sobre essa
constatacdo, exemplificando brevemente sua resposta com cases de empresas brasileiras que
passaram pelo processo de internacionalizacao.

Segundo Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), as empresas tendem a iniciar o
processo de internacionalizacdo em paises considerados culturalmente préximos, diminuindo
assim a distancia psiquica e, consequentemente, o grau de incerteza por meio da solucdo de
problemas em ambientes similares. Nesse contexto, o nivel de desenvolvimento dos paises, o
nivel educacional, as praticas de negdcios, e a linguagem, sdo alguns dos fatores a serem
considerados. Apenas depois de adquirir mais experiéncia de atuacdo nos mercados
estrangeiros, € que a empresa tende a abordar mercados psiquicamente mais distantes
(JOHANSON; VALHNE; 1977). Segundo Tanure, Cyrino e Penido (2007), no entanto, apenas
internacionalizar a partir de paises culturalmente préximos, ndo é garantia de sucesso. Em
muitos casos, segundo os autores, a proximidade estrutural dos mercados oculta a
complexidade das adaptagGes necessarias e as dificuldades de colocd-las em pratica.

Entre os exemplos que podem ser citados, estdao a Havaianas, que iniciou seu processo
de internacionalizagdo em 1998, ao exportar seus produtos para a América Latina, utilizando
as mesmas estratégias de preco e catalogo de produtos ja utilizados no mercado nacional. Em
2007, dominando 75% do mercado nacional e com exportagdes estabelecidas para parceiros
em Nova York e Paris, a empresa abriu sua primeira loja monomarca em Manhattan. Como
item do segmento de moda, o posicionamento das sanddlias Havaianas nessas capitais foi
considerado estratégico pela empresa, desconsiderando, portanto, fatores como nivel de
desenvolvimento econdmico e barreira de idiomas, mas considerando a pratica de negdcios
similar. Seguindo o processo de internacionalizacdo, e apds ja dominar mercados
psiquicamente mais proximos, a Havaianas instalou uma subsididria de producdo na China,
fator determinante para a expansdao da marca para paises como Japao e Australia (SILVA;
SOUSA; FREYRE, 2010).

Outro exemplo que pode ser discutido é a Totvs, capital nacional lider no Brasil em
software de gestdo. A empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo por meio de
franquias e filiais na América Latina (primeiramente em Buenos Aires, seguindo para Chile,
Colémbia, Porto Rico, Paraguai e Uruguai), expandindo, subsequentemente, para Portugal,
México e Angola, movimentos que exemplificam a proximidade cultural e de idioma. Focando
em um publico-alvo denominado “self-made men”, a Totvs também apostava em mercados
internacionais proficuos para pequenas e médias empresas, uma pratica de negdcios
amplamente trabalhada no Brasil, e com a qual ja possuia experiéncia (MORAES, 2012).
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3.4 METODOLOGIA DO CASO E DINAMICAS EM SALA DE AULA

E sugerida a indicac3o de leituras suplementares, de acordo com a énfase da disciplina
e o contexto educacional (graduacdo ou pds-graduacdo). Assim, a revisdo bibliografica
utilizada nas notas de ensino pode ser indicada aos estudantes como bibliografia de apoio.

O caso pode ser aplicado em uma aula cujo foco seja a discussdo de aspectos de
gradualismo na internacionalizacdo, teoria de Uppsala, decisdo sobre produto no processo de
internacionalizagao e modos de entrada em mercados internacionais. Com duragao de dois
periodos, sugere-se a seguinte dinamica:

1) Aquecimento — breve introducdo sobre os assuntos a serem tratados e dinamica

da aula (10 minutos);

2) Apresentacdo de reportagem sobre milho hibrido — introdu¢do do tema e do

contexto empresarial (5 minutos)

(sugestdo: https://www.youtube.com/watch?v=1vnqU2nAllQ);

3) Leitura do caso em pequenos grupos (aproximadamente 15 minutos);

4) Discussdao nos grupos e sistematizacdo das principais conclusdes para serem

apresentadas ao grande grupo (30 minutos);

5) Apresentacdo dos grupos (5 minutos para cada grupo);

6) Sistematizacdo das apresentagées pelo docente e fechamento (25 minutos).

O caso também pode ser apresentado ao final de uma aula solicitando-se que os
alunos realizem a tarefa de discussao e resposta das questdes em grupo ou individualmente
por meio de plataformas virtuais de ensino (Google Classroom ou Moodle). Cada aluno ou
grupo de alunos (dependendo do tamanho da turma) pode ficar responsavel pela discussao
de uma das questdes, sendo desafiado a buscar outros exemplos similares de
internacionalizacdo de empresas de areas negdcio diferente ou seguindo dentro da ldgica do
agronegécio.
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