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Resumo

O presente artigo tem como objetivo analisar as caracteristicas do processo de formagdo de
estratégias internacionais do Grupo Fruitfort, no periodo de 1982 a 2006, a luz das teorias de
Uppsala, do Modelo Diamante e da Resource-Based View associadas a mudanga estratégica.
A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso qualitativo, do tipo exploratério e analitico, de
cunho retrospectivo. A coleta de dados deu-se mediante a realizagdo de entrevistas semi-
estruturadas, pesquisa documental e observagdo ndo-participante. Descrevem-se as estratégias
internacionais adotadas pela empresa e analisa-se sua convergéncia com o0s conceitos
apregoados pelos modelos tedricos, numa abordagem longitudinal. Evidenciam-se indicios da
associa¢do concomitante entre os modelos de internacionalizacdo, considerando que nenhum
isoladamente foi capaz de explicar como o processo de formacdo de estratégias internacionais
ocorreu na empresa variando apenas o grau de convergéncia dos seus conceitos principais. As
dimensdes mais relevantes de Uppsala foram a aprendizagem, as networks e o gradualismo.
Os vértices condicdes dos fatores, industrias correlatas e rivalidade entre as empresas foram
decisivos para que a empresa. A lideranga empreendedora e a cultura organizacional
apresentam-se como o seu recurso competitivo de maior expressao.

1 Introducao

O Brasil € reconhecidamente um pais competitivo no mercado internacional por meio de
produtos provenientes do agronegdcio, segundo o Ministério do Desenvolvimento (2007). As
exportagdes brasileiras deste setor alcangaram, no periodo de dezembro de 2005 a novembro de
2006, US$ 48,9 bilhoes (quarenta e oito bilhdes e novecentos milhdes de dolares), 14% acima do
valor negociado no mesmo periodo do ano anterior. Isso representa 36% de todas as exportagdes
brasileiras. Mesmo com o aumento de 29% nas importacdes, perfazendo um total de US$ 6,49
bilhdes (seis bilhdes e quatrocentos e noventa milhdes de dolares), o superavit comercial
acumulado no periodo ultrapassou em US$ 42,4 bilhdes (quarenta e dois bilhdes e quatrocentos
milhdes de dolares). Com uma produgdo anual superior a 38 (trinta e oito) milhdes de toneladas, o
Brasil estd entre os trés maiores produtores mundiais de frutas (IBRAF, 2006). Em 2005, as
exportagdes brasileiras de frutas frescas geraram resultados cerca de US$ 440 milhoes
(quatrocentos e quarenta milhdes de dolares) para um volume de aproximadamente 828 mil t
(oitocentos e vinte e oito mil toneladas). Comparados ao ano de 1995, percebe-se um crescimento
de 263% em volume e 327% em valor, em referéncia ao ano de 2005 (IBRAF, 2006).

Apesar do referido crescimento, defende-se que o pais ainda estd distante do
verdadeiro potencial para exportacao de frutas frescas (BRAZILIAN FRUIT, 2006), fato que
poderia ser atribuido a auséncia de habilidade gerencial dos produtores e empresarios do setor
ou de politicas publicas eficazes que estimulassem a atividade exportadora.

A expressividade do mercado exportador brasileiro de frutas estd associada a regido do
Vale do Sao Francisco, principal pélo de producao e exportacdo de manga e uva do pais
(WYZYKOWSKI; ARAUJO; ALMEIDA, 2002, p.437). A fruticultura irrigada promoveu um
grande dinamismo na economia e na estrutura urbana tornando-se o aglomerado urbano mais
préspero do Vale do Sdo Francisco. (CORREIA; ARAUJO; CAVALCANTI, 2001, p. 1-2).
De acordo com a Associagdo dos Produtores e Exportadores de Exportadores de
Hotifrutigrangeiros do Vale do Sdo Francisco — VALEXPORT (2006), em 2005, a regido
produziu 48.652 t (quarenta e oito mil, seiscentos e cinqiienta e duas toneladas) de uva, sendo
95% das 51.213 t (cinqiienta e um mil, duzentos e treze toneladas) exportadas no pais. Isso
representou um total de US$ 107,276,000 (cento e sete milhdes, duzentos e setenta e seis mil
dolares), dos quais US$ 101,912,000 (cento e um milhdes, novecentos e doze mil ddlares)
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originados do Vale. Quanto a manga, o cenario tem igual importancia: no mesmo ano, foram
exportadas 104.657t (cento e quatro mil, seiscentos e cinqiienta e sete toneladas) produzidas
na regiao, 92% do percentual total do Brasil ¢ US$ 66,724,000 contra US$ 72,526,00 do valor
gerado a partir da exportagdo da fruta no pais.

Dada a contribuicdo para o desenvolvimento nacional e o carater emergente da
insercdo global do Brasil, ¢ pertinente e oportuno investigar este setor, compreender a
dindmica competitiva das empresas, bem como seus fatores criticos de sucesso. Selecionou-se
para investigacdo um proeminente competidor, o Grupo Fruitfort, fundado em 1982, e
pioneiro em atividades internacionais, contribuindo para a alavancagem dos resultados da
regido como um todo. E o maior exportador de fruta do sub-médio e constitui, portanto, em
uma fonte relevante de estudos, que permitird maior aprendizado e inferéncias significativas
sobre praticas empresariais bem sucedidas no pais. Dedicadas ao plantio, cultivo, embalagem
e distribui¢do global de mangas e uvas, as empresas Fruitfort Agricola e Exportacdo,
Companhia Agricola Sao Francisco e CopaFruit constituem o Grupo Fruitfort. Sua estrutura
de packing house (galpao de embalagem das frutas), escritdrios e fazendas estd localizada na
regido do submédio do Sdo Francisco, em Petrolina, Estado de Pernambuco. Suas operagdes
de logistica e comercializagdo estdo presentes na América do Sul, EUA, Canadd, Europa e
Oriente Médio, destacando-se entre os clientes, as maiores cadeias de supermercados e
empresas de importacdo do mundo. Além disso, tem consolidado parcerias, dispondo de
escritorios no exterior, nos EUA e Holanda (instalados em 1992 e 1996, respectivamente),
com vistas a apoiar os clientes no controle de qualidade, distribuicdo e logistica. Vale ressaltar
ainda que o Fruitfort é o primeiro grupo brasileiro certificado com o Selo Mundial de
Procedéncia do Carrefour, valido para todos os paises onde a empresa atua, comprovando
sanidade, sabor e qualidade dos frutos e processos produtivos de acordo com as necessidades
sociais e ambientais (FRUITFORT, 2006).

Considerando a relevancia da tematica, o escopo desta pesquisa dedica-se
essencialmente ao estudo do processo de formagdo de estratégias internacionais, a partir da
perspectiva do grupo Fruitfort, desde a sua fundacdo em 1982 até 2006. O debate sobre as
fontes de vantagem da fruticultura na competicao global, orienta-se em torno de trés modelos
contemporaneos, relevantes para este estudo, a saber: 1) Escola Nordica de Negodcios
Internacionais de Uppsala (JOHANSON; WIDERSHEIN-PAUL, 1975; JOHANSON;
VAHLNE, 1977); 2) Determinantes da Vantagem Competitiva das Nagdes (modelo
Diamante) (PORTER, 1989b, 1991, 1999); e 3) Resource-Based View (RBV)
(WERNERFELT, 1984; BARNEY; 1991, 2002; PETERAF; 1993; FAHY, 1998;
DHANARAJ; BEAMISH, 2003; SHARMA; ERRAMILLI, 2004). O estudo destes modelos
dar-se-a sob a perspectiva longitudinal, proposta pela andlise das mudangas estratégicas
(PETTIGREW, 1985, 1987).

2 Referencial Teérico
2.1 Mudancga Estratégica

O carater longitudinal da pesquisa faz com que conceitos como processos de formagao
de estratégia, quer seja deliberado ou emergente (MINTZBERG, 1998), comportamento e
mudanga estejam fortemente associados, seja esta ligada a reorientagdes ou seqiiéncia de
eventos incrementais a partir de uma estratégia ampla. (QUINN, 1978; VAN DE VEN, 1992).

Como metodologia de estudo em processos historicos de mudanga, a proposta de
Pettigrew (1987) busca explicar caracteristicas emergentes, holisticas e situacionais de uma
organizagdo em seu contexto, em detrimento da divisdo do entorno em conjuntos limitados de
variaveis dependentes e independentes isoladas. Deste modo, uma analise contextualista
dedicaria esforcos para examinar relagdes e interdependéncias entre os mais diversos niveis
organizacionais, os quais: interesses de grupos internos, lideranga e jogos politicos (CHILD,
1972), varidveis industriais ¢ macroambientais (PORTER, 1986) ¢ a seqiiéncia das agdes e
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eventos de maneira histérica (CHANDLER, 1992). Esta natureza contextual e processual ¢ a
mais adequada para captar nuances na trajetoria estratégica das empresas, especialmente as
forcas direcionadoras da mudanga, a forma como esta se desenvolve ¢ o modo como as
organizagdes descobrem e aproveitam oportunidades (PETTIGREW, 1987).

Padrdio de mudangas estratégicas, sejam estas incrementais ou quanticas
(MINTZBERG, 1998; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), devem ser
analisadas ao longo de trés perspectivas, conforme sugere Pettigrew (1987): 1) contetdo: o
que especificamente mudou (a estratégia adotada pela firma); 2) contextos internos e externos
em que ocorreram as mudangas, destacando recursos e competéncias essenciais, ambientes
sociais, politico, econdmico, tecnoldgico e cultural, industria, sinais e movimentos
competitivos; e 3) processo ou ainda as agdes e reagdes sistematizadas entre as partes
(“como” as mudancas foram operacionalizadas) para deslocar a organizagao.

2.2 Teorias de Internacionalizagdo e sua Analise Contextualista-processual

A partir da década de 60, os estudos internacionalizagdo das empresas comecgou a se
consolidar na academia com ontologia propria, onde ja era registrada a necessidade de
comercializacdo e movimentacao de capital entre os paises, originarando teorias classicas, tais
como: o acompanhamento do ciclo de vida do produto (VERNON, 1966, 1969), o enfoque
comportamental e incremental da Escola Nordica de Negécios Internacionais (JOHANSON;
WIDERSHEIN-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), nos anos 80, os determinantes
da vantagem competitiva das na¢des (PORTER, 1989, 1991, 1999) e o paradigma eclético
(DUNNING, 1980, 1988). A partir dos anos 90, s3o evidenciadas as contribui¢cdes dos
conceitos e decorrentes pesquisas sobre a escolha adaptativa (LAM; WHITE, 1999) e a
resource-based view (RBV), a qual enfatiza os aspectos internos e idiossincraticos da empresa
(WERNERFELT, 1984; BARNEY; 1991; GRANT; 1991; PETERAF; 1993) como
fundamentais para o sucesso na competi¢do internacional (BARNEY, 2002; FAHY, 1998;
DHANARAJ; BEAMISH, 2003; SHARMA; ERRAMILLI, 2004). Dentre tais modelos foram
selecionados, como base para analise do processo de formacdo de estratégias internacionais
do Grupo Fruitfort, a Teoria de Uppsala, os Determinantes da Vantagem Competitiva
Nacional e a RBV, pela atencdo disponibilizada na literatura académica e sua aplicabilidade
empirica.

A teoria de Uppsala sustenta que a firma é constituida por processos cumulativos de
aprendizagem em uma complexa rede de recursos, competéncias e de relacionamento
(HEMAIS; HILAL, 2002, p. 15-20). Por esta razdo, este modelo defende que os estagios do
processo de internacionalizacdo da firma ndo tém base nas estruturas deliberadas e planejadas
da andlise racional, mas passos de natureza incremental e aprendizagem sucessiva mediante
comprometimento crescente com os mercados estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
p. 26-29; HEMAIS; HILAL, 2002, p. 21-22), implicando no desenvolvimento organico da
firma (ANDERSSON; JOHANSON; VAHLNE, 1997).

O Modelo Diamante (PORTER, 1989) apregoa a conscientizagdo de um paradigma
que trate de caracteristicas nacionais como estimulantes da vantagem competitiva das
industrias no contexto internacional. Porter (1989) afirma que em um sistema de reforgo
mutuo, quatro determinantes situados no ambiente nacional levariam as empresas a esta
situacdo de vantagem, a saber: condi¢do dos fatores de producdo, condicio da demanda
interna em estimular padrdes superiores de competicdo, os niveis de exceléncia das industrias
correlatas e de apoio e a estratégia, estrutura da empresa e rivalidade na industria.

As idéias centrais da RBV, com base nos argumentos de Penrose (1962), residem na
percepcdo da organizacdo como um portfolio de recursos (WERNERFELT, 1984) e ndo
apenas portfolios de produtos ou unidades de negdcio. Em estratégias de internacionalizacdo e
expansao, as organizagdes deveriam questionar-se quais recursos permitiriam ou ampliariam a
vantagem competitiva, bem como definiriam a seqiiéncia de entrada em novos mercados
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(SHARMA; ERRAMILLI, 2002). A industria e ao ambiente externo, é dispensado um papel
secundario; as oportunidades de crescimento internacional seriam apenas aproveitadas se a
organizagdo dispusesse do recurso necessario (WERNERFELT, 1984) ou ao menos a
proficiéncia em cria-lo. Conforme pode ser observado no quadro 1 (2), em cada um dos
modelos tedéricos de internacionalizagdo foram identificadas as dimensdes da mudanga mais
fortemente presentes, atendendo portanto a recomendagdo de Pettigrew (1985, 1987) para o
estudo do processo e posicionando a tematica estratégia internacional sob o “guarda-chuva”
maior denominado estratégia empresarial. Vale registrar que esta investigacdo apresenta um
esforco para adequagdo das principais abordagens tedricas sobre internacionaliza¢ao

“importadas” para o entendimento de empresas de economias emergentes.

MODELO PROCESSO CONTEXTO CONTEUDO
Gradu- | Apren- Dist. Net Local Recur- | Lideran- | Oportu- | Insight
alismo | dizagem | Psiquica | work S0S ca nismo | Decisdo

1. Uppsala X X X X X X

2. Diamante X X X

3.RBV X X X X

Quadro 1 (2): Dimensdes de analise versus modelos de internacionalizago
Fonte: Elaborado pelos autores (2007).

O conteudo refere-se aos eventos, as estratégias adotadas e o modo como foram
formuladas; “o0 que mudou” na organizagdo, parecendo estar intimamente associado a decisao
de internacionalizar-se, face ao foco do trabalho; inerente, portanto, aos trés modelos de
internacionalizagdo analisados. Por sua vez, o contexto refere-se as percepcdes gerenciais
diante das variagdes ambientais e a forma como estas influenciam as operagdes da empresa;
perfaz o ambito interno e externo a organizagao, respondendo a “por que mudou?”’. O
processo refere-se ao estudo longitudinal, em que os eventos sdo estudados dentro de uma
escala temporal (plano horizontal), elucidando a questao “como mudou?”. Esta dimensao ¢
fortemente representada pela teoria de Uppsala, especialmente no Brasil, em estagio inicial de
internacionalizagdo. A partir do momento em que as empresas estabelecem suas operagdes
sem saberem ao certo suas reais intengdes com o mercado externo (FRANCISCO, 2004), fica
evidenciado o carater emergente e incremental com que as mudancas sao operacionalizadas.
A aquisicdo evolutiva do conhecimento experiencial por meio do comprometimento crescente
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) denota que o proprio conteudo da estratégia, sobrepujado
pela dimensdo processual nesta perspectiva, tende a ser conservador, timido e pouco proativo
nos estagios iniciais em empresas brasileiras; o oportunismo ¢ presente ¢ dita a tonica da
mudanga em varios casos brasileiros. Dadas as trés dimensdes da metodologia de Pettigrew
(1987), (conteudo, contexto e processo), o modelo proposto pela teoria de Uppsala mais se
aproxima da visdo processual, enquanto o modelo Diamante ¢ predominantemente contextual
externo e a expansao internacional por meio dos recursos competitivos enfatiza o contexto
interno.

Por sua vez, o quadro 2(2) apresenta a proposi¢ao conjunta na qual fundamenta-se esta
pesquisa, numa abordagem contextualista-processual das teorias de internacionalizacao.
Percebem-se indicios que as Escolas de Uppsala e a internacionalizagdo alicercada na RBV
estdo intimamente relacionadas, uma vez que a empersa ¢ a unidade de analise considerada ¢
a empresa ¢ o contexto predominantemente interno. Cabe ressaltar que a categorizacao das
caracteristicas das escolas, associadas as variaveis da mudanga da-se em carater linear tedrico
e explicativo. E possivel perceber sintomas de imbricamento entre as dimensdes, o que nio
inviabiliza, contudo, a aplica¢do dos conceitos para as analises empiricas.Por esta razao, em
acordo com a proposta de Pettigrew (1987) e os objetivos desta investigagdo, o framework
utilizado como base para andlise do processo de formagdo de estratégias internacionais do
Grupo Fruitfort estd apresentado na figura 1 (2). A utilizagdo deste framework dar-se-a
mediante identificagdo dos eventos e/ou episddios que compuseram as estratégias internacio-
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MUDANCA
ESTRATEGICA

MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Uppsala

Diamante

RBV

1. Conteudo

Unidade de analise: empresa;

Teoria do Conhecimento e aspecto
idiossincratico a firma;

Comprometimento das decisdes;
Oportunismo;

Conseqiiéncia majoritaria do processo.

e  Unidade de anélise: industria;

e  Subvértice: Estratégia da empresa;

e  Criagdo de pressdes para inovagio;

e  Procurar como motivagdo concorrentes mais
capazes;

e Localizagdo da base doméstica para o
sucesso internacional.

Unidade de analise: empresa.

Adequacdo da organizacdo quanto a
recursos, capacidades e competéncias
para competir no mercado internacional;
Heterogeneidade e imobilidade
imperfeita dos recursos.

2. Contexto

Contexto essencialmente interno;

Escolha de mercados por meio da distancia
psiquica;

Existéncia de parceiros de exceléncia
internacional, especialmente nos estagios
iniciais da internacionalizagao;

Nivel de risco do contexto externo
reduzido pelo andamento do processo.
Informagdes incompletas do ambiente
externo.

e Contexto essencialmente externo

e Atributos nacionais como determinantes da
Vantagem Competitiva na Industria;

e  Subvértice: Rivalidade Interna na Industria;

e  Vértice: Condigdes dos fatores de producao;

o Vértice: Condi¢des da demanda interna;

e Aspectos politico-governamentais;

e  Carater predominante sobre as demais esferas
de analise.

Contexto essencialmente interno;
Contexto interno: recursos como fonte
de vantagem competitiva sustentavel;
Contexto externo: minoradas anélises
macroambientais e industriais.

3. Processo

Aprendizagem incremental: como mudar e
os estagios da inserc¢do internacional;
Actmulo de experiéncia e a importancia do
conhecimento experencial;

Natureza emergente e oportunista;
Relacionamento com parceiros externos
(network);

Atividades correntes € 0 mecanismo basico
de internacionalizagao;

Carater predominante sobre as demais
dimensdes de andlise.

e Subvértice: Estrutura da empresa, modo de
conducdo das atividades, politicas e metas a
fim de viabilizar a oportunidade possibilitada
pelo pais;

e Sistema dinamico de reforgo mutuo;

e Criago de fatores avangados para alavancar
a vantagem competitiva.

e Articulacdo das atividades na cadeia de valor
por meio da demanda contingencial do
ambiente nacional.

Seqiiéncia de entrada delineada pela
disposicdo dos recursos e habilidades de
transferéncia;

Mais fortemente presente em estagios
avangados de internacionalizagdo.
Conseqiiéncia das dimensdes anteriores.

Quadro 2 (2): Analise Contextualista-processual dos Modelos de Internacionalizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2007).
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nais do Grupo e analise destes eventos mediante a relacdo concomitante entre os trés modelos
de internacionalizacao destacado.

*Distancia psiquica;
» Gradualismo/processo

incremental;
* Aprendizado e conhecimento *Framework VRI'O.;
experiencial; *Recursos Estratégicos.
*Networks.

DIAMANTE

*Condigdes dos fatores; Condi¢des da demanda; Industrias correlatas e de apoio; Estratégia, Estrutura e Rivalidade.

. | — | | >
1982 Ev, Ev, Evs ... Evg .. Ewv, 2006
EVk

tempo

Figura 1 (2): Analise retrospectiva dos eventos (Ev) que compdem as estratégias de internacionalizagdo das
empresas, com base no Framework conceitual integrativo (modelos teoéricos).
Fonte: elaborado pelos pesquisadores (2007)

Quanto ao Modelo Diamante, percebe-se um predominio do contexto, especificamente
externo, quando comparado as demais dimensdes da mudanga, posto que os atributos
nacionais seriam responsaveis pela vantagem competitiva, produtividade e crescimento da
industria. O quarto determinante da vantagem competitiva das nagdes engloba as trés
dimensdes da mudanca, quando da estratégia da empresa (conteido), estrutura organizacional
(processos internos) e rivalidade da industria (contexto), denotando circunstancias nacionais,
influéncia ambiental nas praticas, metas e politicas gerenciais. O conteudo das estratégias
presente na RBV estudo dedica atencdo para o adequado emprego dos recursos e, por
conseguinte, a vantagem competitiva sustentavel. O processo da mudanga, ou a seqiiéncia de
acdes ao longo do tempo, seria pautado na capacidade da organizagdo em transferir
habilidades e competéncias por entre as fronteiras.

3 Aspectos Metodolégicos

Esta pesquisa tem como objetivo central analisar as caracteristicas do processo de
formacgao de estratégias internacionais do Grupo Fruitfort, no periodo de 1982 a 2006, a luz
das teorias de Uppsala, do Modelo Diamante e da Resource-Based View associadas a
mudanga estratégica. Trata-se de uma estudo de caso qualitativo, do tipo exploratorio
(MERRIAM, 1998; MALHOTRA, 2004), de cunho analitico e retrospectivo, ex-post facto,
em que foram investigadas varidveis que se formam espontaneamente, em determinado
contexto historico (MATOS; VIEIRA, 2001, p. 44). O estudo de caso ndo ¢ apenas um
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método, mas a escolha de um objeto a ser estudado (STAKE, 1995), examinando o fendmeno
dentro de seu contexto (YIN, 2001). Corroborando a argumentacdo de Pettigrew (1985), o
ponto forte dos estudos de caso reside na capacidade de explorar processos sociais & medida
que eles se desenrolam nas organizagdes, permitindo uma andlise processual, contextual e
longitudinal das varias ag¢des, eventos e significados que se manifestam e sdo construidos nas
organizagdes (HARTLEY, 1994 apud ROESCH, 1999, p. 197-198).

Dentre os critérios para sele¢do da empresa, argumenta-se que a companhia foi
pioneira em agdes proativas para internacionalizagdo na regido do submédio do Sao
Francisco, influenciando de forma direta no reconhecimento e no desenvolvimento local.
Ademais, apresenta padrdes de estratégias bem sucedidos, papel significativo da lideranga
pessoal em momentos de mudanca, além da facilidade de acesso para os pesquisadores. Nesta
pesquisa, a selecdo da amostra foi tida como ndo-probabilistica intencional por conveniéncia
(PATTON, 2001; MERRIAM, 1998). A amostra foi composta por quatro respondentes de
instituicdes correlatas a fruticultura do semi-arido (gestores da CODEVASF, do SEBRAE, da
EMBRAPA ¢ da VALEXPORT) e onze executivos responsaveis pela administracao
estratégica da empresa caso, que detivessem conhecimento acerca da sua trajetoria. O
principal método de coleta de dados foi a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas,
complementadas com a pesquisa documental e a observacao ndo-participante, na perspectiva
da triangulagdo dos dados. As entrevistas ocorreram em maio ¢ junho de 2006 e outubro e
dezembro de 2006.

Foi utilizada na analise deste trabalho a constru¢do de categorias por meio da
codificagdo e do método da comparagdo constante (MERRIAM, 1998). Como sugere Gomes
(2004, p.70), as categorias finais foram resultados da comparagdo entre as categorias gerais,
estabelecidas antes do campo, com as especificas, formuladas apds a coleta.

4 Analise dos resultados

Em harmonia com a recomendagdo de Pettigrew (1987) sobre a importancia da
compreensdo dindmica dos processos de estratégia na medida em que eles se desenvolvem e,
especificamente, a de Welch e Luostarinen (1988, p. 34-35) e a de Melin (1992) quanto a
internacionalizacdo das empresas, a trajetoria do Grupo Fruitfort foi subdividida em quatro
fases, de acordo com os eventos e/ou episddios mais marcantes vividos, conforme
evidenciado ao longo das entrevistas com os executivos da empresa. E possivel afirmar que o
padrdo de formagdo de estratégias internacionais do Grupo Fruitfort, ao longo do periodo
delineado, se manteve constante e gradual e apoiou a decisdo inicial pela internacionalizagao
(conteudo). A empresa perseguiu continuamente esse objetivo, muito embora tenha
vivenciado diversas dificuldades, desde aquelas associadas as questdes climaticas, politicas ou
macroecondmicas, até as necessidades de reestruturacdo organica e de maior
profissionalizacao de suas atividades.

Em 1982, ano de fundacdo da empresa, percebeu-se a forte influéncia da implantagao
dos projetos de irrigagdo pela CODEVASF e dos agentes externos para que a decisdo inicial
da internacionalizacdo fosse tomada pelos empresarios. Com o contexto bastante favoravel, as
estratégias do Grupo foram, de maneira geral, deliberadas, orientadas pela intengdo de ganho
de competéncia no mercado internacional com o comércio de pereciveis. A exportacdo do
meldo deu a empresa o carater de player expressivo nessa industria, posto que em 1984, ja era
o maior exportador da fruta no Nordeste. Em 1985, tem inicio a venda de mangas ao mercado
europeu.

A fase dois foi marcada pela continuidade das a¢des praticadas, pelo estabelecimento
de parcerias e pelo investimento na produtividade. Poucos foram os eventos marcantes, como
se a fase fosse unicamente uma preparagdo da empresa para os anos seguintes, de intensa
concorréncia e crescimento da participagdo nacional no comércio mundial da fruta. Nesta
fase, a regido do submédio j4 comecava a despontar nacionalmente como importante centro
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de exportagdo, atraindo a atencdo nao apenas dos competidores, mas de instituicdes de apoio
como bancos, agéncias governamentais e industrias correlatas. O foco a época era apenas o
mercado europeu; o pioneirismo do Grupo Fruitfort fez com que suas atengdes se voltassem
para o entdo inédito mercado norte-americano, para a identificagdo de um gap de trés meses
em sua janela de importagdo de manga e pela abertura do primeiro escritorio de uma empresa
do submédio no exterior.

Na tercerira fase deu-se o inicio efetivo das exportagdes para os Estados Unidos. Isso
exigiu do Grupo um forte investimento em tecnologia para adequar o processo produtivo as
exigéncias fitossanitarias do novo mercado, refor¢ando os pilares da empresa em qualidade e
produtividade. A concorréncia foi intensificada, o que culminou na paulatina corrosdo da
vantagem competitiva do Grupo, alcancada por seu pioneirismo ¢ visdo de mercado. Era
preciso desenvolver novas competéncias empresariais, reforcar o poder de recursos
idiossincraticos e preparar seu modelo de gestdo para atuar de novas formas, mais agressivas
comercialmente, mais dindmicas e profissionalizadas. Aliado a isso, o contexto externo
macroecondmico apresentava-se desfavoravel, dadas dificuldades de concessdo de crédito a
agricultura de exportacdo advindas com a implantagdo do Plano Real, em 1994. O cenario
descrito culminou no primeiro episddio de reestruturacdo organica vivido pelo Grupo, no
periodo de 1994 a 1996. Esta estratégia, segundo os entrevistados, foi traumatica, mas
decisiva para que o Grupo retomasse o caminho certo para o crescimento sob bases mais
solidas de gestdo. Marcaram ainda esta fase a abertura do escritério em Rotterdam, Holanda, a
fim de minimizar a interferéncia dos intermediarios nas exportagdes da empresa, dotando-a de
maior controle da atividade comercial e a substituicdo daquele localizado em Miami por um
na cidade de Filadélfia, em 1999.

No ano de 2000, a empresa deu inicio as exportagdes de uvas sem semente, sob forte
influéncia dos parceiros correlatos que, desde o inicio da década de 90, engendravam esforgos
de pesquisa da fruta. O profissionalismo empresarial ditou as regras as empresas no submédio
e o clima demonstrou o quanto a atividade ¢é susceptivel as suas intempéries: as fortes chuvas,
associadas a auséncia de apoio governamental, fizeram com que vdrios produtores fechassem
as portas. Os prejuizos para o Grupo Fruitfort foram seriamente sentidos; ap6s uma tentativa
frustrada de fusdo com trés outras empresas de fruticultura no nordeste, a empresa vivenciou
seu segundo episoddio de reestruturagdo organica. Suas estratégias compreenderam ainda o
investimento em novas variedades de manga, a fim de atender oportunidades nos mercados
norte-americano e europeu e o inicio das exportagdes para o Japao, esta tltima favorecida pela
instalacdo da biofabrica de moscas estéreis na regido, em 1993.

Foram categorizados e sintetizados no quadro 3(4) os eventos e as fases da trajetdria
do Grupo, de acordo com a dimensdo de conteido e seus respectivos processo e contexto. As
dimensdes mais relevantes para cada fase estdo em destaque no estilo sombreado. Contudo,
vale ressaltar que, corroborando o argumento de Petrigrew (1987), as trés dimensdes
simultaneamente fizeram parte de toda a trajetdria da empresa; tais destaques foram atribuidos
aquelas que originaram a mudanga ou se sobrepuseram as demais em cada fase especifica.

DIMENSOES
FASES Contetudo Contexto Processo
Fase 1 ¢ Fundagdo da empresa e Projetos de Irrigagdo; fatores de | o Aquisicdo de lotes
(1982 - 1985) | e Exportacio de manga UE produgdo VSF
o Janelas de Exportacéo e Aprendizagem
Fase 2 ¢ Plantio alta densidade e Chegada novos players; fatores | ® Crescimento gradual
(1986 —1992) | e Escritorio Miami de produgio e Produtividade
e Aprendizagem
e Parcerias
Fase 3 e Exportagdo manga EUA | e Janelas de Exportagao e Consolidacdo
(1993-1999) | e Novo modelo de gestdio | ® Projeto uva sem semente parcerias
¢ Implantagdo area uva e Concorréncia intensificada e Profissionalismo
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e Escritorio Rotterdam e Plano Real e Episddio
e Aecroporto em Petrolina Reestruturagdo
Fase 4 e Exportacdo uva UE/EUA | e Instalacdo Biofabrica naregido | e Produtividade
(2000 - 2006) | e Aquisicio Copafruit o Fortes chuvas; fatores de e Episodio
e Novo modelo de gestdo produgdo Reestruturagao
e Novas variedades manga | ® Demanda por novas variedades
e Exportagdo Japao e Aval dos clientes japoneses
(fitossanidade)

Quadro 3 (4): Dimensdes da mudanga nas fases da trajetoria do Grupo Fruitfort.
Fonte: Pesquisa de campo (2007).

A partir do do exposto, foram realizadas as analises dos dados coletados nesta
investigagdo, sobre a visao dos modelos de internacionaliza¢do supracitados. Para a Teoria de
Uppsala, foram analisados pilares como a aprendizagem, o gradualismo, a distancia psiquica e
as networks. Os determinantes do Modelo Diamante e a influéncia do governo e a cultura, a
lideranca empreededora e demais recursos competitivos como representantes da RBV.

A convergéncia dos conceitos apregoados pela Escola Nordica ocorreu mais
fortemente na segunda fase do processo, com a continuidade das agdes e o gradualismo
evidenciados e na ultima com o refor¢o das networks na consolidagdo da empresa. O modo
como a empresa expandiu suas operacdes foi fortemente marcado pelo incrementalismo e
comprometimento gradual das decisdes e dos recursos alocados. Ademais, a aprendizagem
internacional em muito contribuiu para as decisdes de investimento do Grupo, com as devidas
adaptacdes a realidade do submédio e a competéncia da empresa, fazendo com que houvesse
o incremento em sua atividade produtiva, o conhecimento da concorréncia e os clientes,
ampliando assim a eficacia das suas estratégias. Apenas a distdncia psiquica, como pilar da
teoria para escolha dos mercados, ndo foi percebida na trajetoria da empresa; tal escolha deu-
se mediante o aproveitamento das janelas comerciais dos grandes pélos importadores de fruta
jéa existentes no mercado. Os gestores perceberam que no periodo entre o final de agosto e
outubro, ndo havia fornecimento das frutas por parte dos outros players, a exemplo do
Equador, Peru, Chile, India e México, por limitagdes climaticas. Sendo assim, o mercado da
Fruitfort ¢ global, nessa época especifica do ano. Acrescenta-se ainda o fato do inicio das
operagdes para o Japao, pais culturalmente mais distante do Brasil, Segundo Fernandes e
Rocha (2005).

Por outro lado, o modelo parece nao ter sido concebido para explicar empresas do tipo
born global, tal como o Grupo Fruitfort. O mecanismo bésico de internacionalizagdo,
idealizado por Johanson e Valhne (1977) prevé que os “estados” representados pelo
conhecimento e comprometimento com o mercado sdo alavancados pelas “mudancgas”; estas,
de modo gradual, implicam no comprometimento das decisdes e adequagdo das atividades
correntes as necessidades da demanda externa. Ocorre que no Grupo, desde a fundagdo, as
decisdes e atividades ja sdo plenamente comprometidas com o ambiente internacional; o que,
a principio, poderia indicar que o referido mecanismo ndo percebeu aplicabilidade no
fenomeno estudado.

E possivel afirmar que a pauta de exportacdes dos estados nordestinos brasileiros
ainda ¢ composta por setores de processamento basico, commodities ¢ produtos da industria
tradicional (XAVIER; VIANA, 2005, p. 457), o que corrobora com o argumento de Porter
(1989) sobre a importancia da especializagdo, inovacdo e produtividade nacional para o
sucesso global, muito embora seu estudo tenha sido constituido por industrias sofisticadas em
paises desenvolvidos. Esta foi a realidade encontrada na regido do sub-médio: a economia do
polo gira em torno da atividade empresarial de exportacdo de manga e uva e ¢ considerado o
maior centro especializado do pais para este fim.
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O modelo Diamante teve, em seus determinantes, convergéncia com as estratégias
internacionais adotadas pelo Grupo Fruitfort em todas as fases de sua trajetoria, de modo que
as vantagens de localizacdo estiveram continuamente presentes. Acerca das condigdes dos
fatores, os entrevistados apontam o clima semi-arido (o que minimiza a proliferacdo das
pragas nas plantacdes dada a baixa umidade) e a 4gua do rio Sao Francisco associados aos
projetos de irrigacdo promovidos pela CODEVASF viabilizam a competicdo internacional de
alto nivel da industria. Destaca-se também a presenca de industrias correlatas e de apoio de
exceléncia, a exemplo da fabrica de mosca estéreis como exigéncia fitossanitdria dos
mercados externos (o que foi crucial para o inicio das operagdes no Japao) e instituigdes como
a EMBRAPA, o SEBRAE, VALEXPORT, o SENAC e o SENAL E inerente por entre os
sujeitos da pesquisa o argumento de que a regido concentra um numero significativo de
parceiros que impulsiona as empresas competidoras de maneira impar. Constata-se a presenca
ainda de rivais locais fortes, como os Grupos Queiroz Galvdo e Carrefour, investindo em
tecnologia e elevando o padrdo da fruticultura como um todo.

A excecdo do vértice condigdes da demanda (uma vez que o foco é prioritariamente
externo, com padrdes de consumo e qualidade de producdo bem diferenciados dos
consumidores domésticos), os demais foram validados no fenémeno investigado. No entanto,
como citado, as associagoes entre os modelos de internacionalizagcdo foram evidentes, muitas
vezes incorrendo em dificuldades para os pesquisadores na categorizagdo isolada das
dimensdes que estivessem atribuidas a uma teoria de forma mais expressiva. Tais dimensdes
reforcam-se mutuamente. A exemplo, o dominio do clima, enquanto fator de produgdo dos
mais expressivos para o sucesso da regido, foi alcangado mediante o conhecimento
experencial no ambiente internacional € o corpo técnico que forma o Grupo. O
desenvolvimento de tecnologia ¢ interno: isso faz com que a sofisticacdo dos fatores de
produgdo ocorra por meio da interven¢do direta das empresas e isso apenas ¢ possivel com o
aprimoramento das competéncias essenciais e decisoes de investimento adequadas.

A RBV teve como seu representante de maior expressao, no processo de formagao de
estratégias internacionais do Grupo, a lideranga empreendedora e a cultura organizacional. Os
lideres, em especial, fizeram a diferenca e foram classificados como competéncias essenciais
entre os entrevistados. Na medida em que as variagdes no ambiente externo e as
oportunidades de negdcio tornam-se disponiveis para todas as empresas, a visdo dos
executivos € o modo dindmico com o qual eles conduziam suas atividades permitiram que a
trajetoria da empresa fosse bem sucedida e esta se encontrasse em posicdo de vantagem
competitiva na regido. Ressalta-se ainda a cultura corporativa voltada a inovagdo e suporte as
estratégias adotadas bem como o nivel do know-how do corpo técnico e o desenvolvimento de
tecnologias internamente.

Sob a perspectiva da RBV, o processo seria pautado na capacidade da organizagdao em
transferir habilidades e competéncias por entre as fronteiras, donde as oportunidades de
crescimento internacional seriam apenas aproveitadas se a empresa dispusesse do recurso
necessario ou ao menos da proficiéncia em crid-lo. Se for valido que o contexto externo
apresentou as condi¢des iniciais favoraveis e subsidiou com seus recursos e fatores de
producdo toda a trajetoria da empresa e que o processo foi importante para que a empresa
desenvolvesse suas competéncias de producdo e mercado, adequando-se eficazmente as
necessidades dos clientes, registra-se que houve um continuo orquestramento dessas variaveis
por parte da liderancga, atributo do ambiente interno e recursos competitivo promovido pela
RBV. O que ocorre ¢ a concomitincia entre as perspectivas tedricas apresentando-se na
pratica: o ambiente industrial, cujo simbolo ¢ o modelo Diamante, alavancando as empresas
como um todo, e os preceitos da RBV explicando as diferencas especificas entre elas.

No quadro 4 (4) encontram-se sintetizadas as estratégias competitivas do Grupo
Fruitfort, no periodo de 1982 e 2006, bem como os modelos de internacionalizacdo mais
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fortemente presentes e a natureza da estratégia, se deliberada ou emergente. Conforme
revistas na literatura, algumas dimensdes percebem destaque em cada um dos modelos de
internacionalizacdo adotados como base, donde ¢é possivel relaciond-las com as fases e
eventos criticos na trajetoria de internacionalizacdo da empresa bem como com o tipo de
estratégia, se majoritariamente deliberada ou emergente. Deste modo, € possivel perceber que
a convergéncia dos modelos com as estratégias da empresa foi dindmica, ndo sendo
constantes ao longo do tempo.

Fases na
trajetéria Estratégias Modelos Dimensoes Tipos de
internacional realizadas adotadas Estratégia
do Grupo
= Crescimento: aquisigdo dos lotes em Sdo | Diamante | Localizagdo Deliberada
Francisco e Curaga Lideranga
= Desenvolvimento do produto: Diamante | Localizagdo Deliberada
investimento no plantio manga
Fase 1
(1982 - 1985) | * Desenvolvimento de competéncias: Uppsala Aprendizagem | Emergente
Exportacdo de meldo
» Expansio internacional: Inicio da Diamante | Localizagdo Deliberada
exportacdo UE. RBV Lideranga
= Desenvolvimento de competéncias: Uppsala Oportunismo Emergente
conhecimento de mercado Networks
Fase 2 - - - - Ap regdizagem -
(1986 — 1992) = (Crescimento: investimento na Diamante | Localizagdo Deliberada
produtividade Uppsala Gradualismo
= Aliancas: Estabelecimento de parcerias Uppsala Networks Emergente
internacionais Aprendizagem
= Expansdo internacional: Inicio das Diamante | Localizagdo Deliberada
operagdes EUA Lideranca
= Diversificag@o de atividades: abertura Uppsala Lideranga Deliberada
subsidiaria EUA RBV Gradualismo
= Alinhamento ambiental: reestruturagéo Diamante | Localizagdo Deliberadamente
Fase 3 A
organica RBV Cultura Emergente
(1993 - 1999) .
Lideranca
= Diversificagdo da produgdo: Diamante | Localizagdo Deliberada
investimento uva sem semente
= Diversificacdo de atividades abertura Uppsala Gradualismo Deliberada
subsidiaria HOL RBV Lideranca
= Crescimento: aquisi¢ao da Copa Fruit Diamante | Localizagdo Deliberada
Lideranca
= Expansido internacional: Exportacdo uva | Diamante | Localizagdo Deliberada
sem semente
= Reposicionamento: tentativa de Fusdo Uppsala Lideranca Deliberada
Fase 4 Diamante Localizggﬁo
(2000 — 2006) RBV Aprendizagem
= Alinhamento ambiental: reestruturagio RBV Cultura Deliberadamente
organica Lideranca Emergente
= Reposicionamento: Investimento Diamante | Localizagdo Deliberada
kent/hallen RBV Lideranca
= Expanséo internacional: Inicio das Diamante | Localizagdo Deliberada
operagdes Japdo Lideranca

Quadro 4 (4): Processo de formagdo de estratégias internacionais do Grupo Fruitfort.
Fonte: Pesquisa de campo (2007).

Diante dos argumentos discutidos ao longo deste trabalho, faz-se um resgate do
framework apresentado na figura 1 (2), com as devidas adaptacdes dada a realidade
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vivenciada pela empresa em seu processo de formagao de estratégias internacionais (figura 2
(4)). Na linha do tempo constam os eventos que, na opinido dos entrevistados, foram os mais
expressivos na trajetéria da empresa, a partir daqueles apresentados nos quadros 3 (4) e 4 (4).

* Gradualismo/processo
incremental;

* Aprendizado e conhecimento v
experiencial;

*Networks.

*Lideranca e Empreendedorismo;
¢ Cultura Organizacional.

%

CONTEXTO

DIAMANTE

*Condigoes dos fatores; *Aspectos politico-legais; *Industrias correlatas e de apoio;
*Estratégia, Estrutura e Rivalidade.
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Figura 2 (4): Framework conceitual integrativo e o processo de formacdo de estratégias internacionais do Grupo
Fruitfort: modelos e mudangas.
Fonte: Elaborado pelos autores (2007).

Apresentados os resultados da investigagdo ¢ feitas as analises e discussdes
necessarias ao alcance dos objetivos propostos, a proxima se¢do apresentara as conclusoes.

5 Conclusdes
O Grupo Fruitfort vivenciou quatro grandes fases, de acordo com os dados coletados
junto aos respondentes e provenientes da pesquisa documental. Nessas fases, foram
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observadas as estratégias internacionais realizadas, quer fossem pretendidas ou nao, os
eventos e episddios mais marcantes ¢ as mudangas originadas nos ambientes internos e
externos a empresa. Tem-se que o processo de formacdo das estratégias internacionais do
Grupo Fruitfort, ao longo do periodo delineado nesta investigagao, ocorreu sob a perspectiva
deliberadamente emergente. As reorientagdes estratégicas ou pontos de ruptura nao fizeram
parte de forma expressiva da trajetdria da empresa: sua evolugdo ocorreu de modo gradual e
pouco traumatico. Continuamente foi ressaltada a importancia do planejamento estratégico
pelos entrevistados; ficou claro que, se assim ndo fosse, se ndo houvesse as deliberagdes, eles
tinham a sensacdo que a empresa caminhava sem dire¢cdo e agia de forma pouco competente,
de modo que as estratégias foram, em sua maioria, formuladas mesmo que todas ndo tenham
sido realizadas e o principal fator moderador do processo de formagao de estratégias foram as
contingéncias do ambiente externo. Diante desse cendrio, a empresa apresentou disposi¢ao
para aprender, permitindo o surgimento das estratégias emergentes.

Sobre a internacionaliza¢do da regido do submédio do Sao Francisco, o que seu
entendimento auxilia no alcance do objetivo proposto neste artigo, foi notado que trés
correntes distintas, porém congruentes, ocorreram para que esse cluster da fruticultura
alcangasse o destaque internacional e o padrdo de qualidade requerido pelo mercado, a saber:
1) a dindmica da competicdo mundial e as janelas comerciais de exportacdo bem delineadas,
2) a iniciativa empresarial altamente profissionalizada, e 3) os investimentos publicos na
irrigacao, representados pela CODEVASF, que impulsionaram sobremaneira os resultados do
polo. Os fatores de producdo presentes no ambiente externo, quais sejam, agua irrigada e
clima favoravel, foram decisivos para que o Grupo buscasse a sua identidade como produtora
e exportadora de manga; a propria decisdo pela internacionalizagdo foi sobreposta pelas
variaveis contextuais.

Esta ¢, portanto, mais uma caracteristica pertinente acerca do processo de formagao de
estratégias internacionais do Grupo, ao longo do periodo compreendido entre 1982 e 1985:
ndo ¢ possivel desassocid-lo do desenvolvimento da regido, das condi¢des climaticas e do
apoio dos parceiros correlatos. Entender o papel exercido pela CODEVASF no submédio foi
o ponto de partida para a analise desse processo. Dai a intensidade da dimensao “contexto”
para o fendmeno investigado. Este argumento foi ainda mais evidente nos primeiros anos; nos
seguintes deixaram de ser decisivos e fontes de vantagem competitiva para assumirem a
posicao sine qua non, em que demais variaveis como recursos competitivos idiossincraticos e
redes de relacionamento pessoais ditaram as regras da competicdo. O argumento de que o
contexto externo tenha sido predominante no inicio das operagdes internacionais do Grupo ¢
apoiado ainda pelo oportunismo fortemente presente entre os anos de 1982 a 1993.

Por estas razdes, ¢ possivel observar também que, em sendo possivel estabelecer uma
ordem hierarquica de influéncia no sucesso (ndo s6 do Grupo Fruitfort, mas das demais
empresas de grande porte que formam o submédio do Sdo Francisco, assumindo que seu
padrdo de competicdo ¢ bastante proximo entre si), tal ordem se estabeleceria na seguinte
dindmica: alta influéncia do ambiente externo e baixa influéncia do ambiente interno, nas
duas primeiras fases, para alta influéncia de ambos os ambientes, nas terceira e quarta. As
principais dimensdes e fases podem ser observadas no framework apresentado na figura 2,
onde destacam-se os conceitos-chave das teorias de internacionalizagdo empiricamente
analisados na trajetoria da Fruitfor, de acordo com as dimensdes de Pettigrew (1987).

A descrigdo das fases e eventos que compuseram a trajetéria do Grupo Fruitfort
evidencia que o fendmeno investigado apresenta caracteristicas multifacetadas, dificultando
seu entendimento pleno por meio de uma unica perspectiva teorica de internacionalizagao,
tampouco desconsiderando a Otica contextualista-processual de Pettigrew (1985a, 1985b;
1987). Corroborando o argumento desenvolvido até entdo, tem-se que o contexto foi
predominante nas fases um, trés e quatro, embora as trés dimensdes da mudanga se fizessem
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presentes em todos os momentos. Na primeira fase, o processo € o conteido sucumbiram as
variaveis contextuaism, a segunda foi marcada por um periodo de gradualismo e
continuidade; na terceira, a implantacdo do plano real e a percep¢do do gap na janela norte-
americana ditaram as regras para a necessidade da reestruturagcdo orgénica vivenciada e para o
inicio das exportacdes aos Estados Unidos, além da necessidade de investimento no
profissionalismo e no aumento da produtividade; na quarta e ultima fase.

Por fim, uma ligagdo pertinente entre modelos de internacionalizacdo e as tipologias
de estratégia empresarial, quais sejam deliberadas e emergentes, permite inferir que as
caracteristicas do processo de formagdo de estratégias internacionais do Grupo tiveram em
seu componente deliberado questdes referentes ao modelo Diamante e as vantagens de
localizagdo e seu componente emergente constituido da aprendizagem incremental proposta
pela escola de Uppsala; a liderancga e a cultura organizacional, enquanto recursos competitivos
idiossincraticos, permitiram que fosse estabelecido um equilibrio entre essas duas
perspectivas, dotando o processo de um carater deliberadamente emergente.
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