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Resumo

Este trabalho tem como principal objetivo analisar e verificar quais as principais
caracteristicas de formacdo de estratégias internacionais de uma empresa no segmento de
fruticultura do Vale do Sao Francisco, bem como 0s seus pressupostos tedricos e praticos que
influenciaram nesse processo de internacionalizacdo. E apresentada, primeiramente, uma
breve contextualizacdo do cenario da fruticultura no Brasil e na regido do Vale do Séo
Francisco; na fundamentacéo tedrica vé-se os conceitos de estratégias de acordo com alguns
autores. Em seguida conceitua-se internacionalizagdo, trazendo algumas teorias utilizadas
como base para a analise, sendo estas: a Teoria de Uppsala, o0 Modelo Diamante, Resource-
Based View (RBV), Ciclo de Vida do Produto, Paradigma Eclético e Escolha Adaptativa.
Essas teorias abrangem alguns conceitos-chave, entretanto, nesse trabalho sera apresentado
apenas dois: Agentes externos e Escolhas Gerenciais. A metodologia traz que essa pesquisa é
desenvolvida por meio de um estudo exploratorio, envolvendo dirigentes da empresa,
mediante aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas. As informacgfes obtidas foram
confrontadas com os ja citados modelos tedricos de internacionalizacdo, percebendo-se,
assim, que ha semelhancas entre o caso concreto e a revisao tedrica apresentada.

Palavras chave: Internacionalizagdo, Agentes Externos, Escolhas Gerenciais.

Abstract

This work has as main objective to analyze and determine what are the main features of the
formation of international strategies of a company in the fruit-growing segment of the Sao
Francisco Valley, as well as their theoretical and practical influence in the process of
internationalization. It appears, first, a brief background of the scene of fruit in Brazil and in
the Vale do Sdo Francisco, in the theoretical concepts to see if the strategies according to
some authors. Next up conceptualizes internationalization, bringing some theories used as a
basis for analysis, these being: the Theory of Uppsala, the Diamond Model, Resource-Based
View (RBV), Product Lifecycle, Eclectic Paradigm and Adaptive Choice. These theories
include some key concepts, however, this work will be presented only two: Agents and
Choices external Management. The methodology brings this research is developed through an
exploratory study, involving leaders of the company, by applying semi-structured interviews.
Information obtained were compared with the aforementioned theoretical models of
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internationalization, perceiving thus that there are similarities between this case and literature
review presented.
Key-words: Internationalization, External Agents, Management Choices.



1. Introducéo

O avan¢o da globalizacdo tem tocado, de forma veloz e avassaladora, diversos
segmentos de mercado transformando, por completo, as relagBes internacionais entre paises e
empresas, fazendo com que estas elevem o seu grau de competitividade. Considerando de
maneira particular o caso do Brasil, vé-se que dentro desse contexto, é de grande relevancia o
estudo de setores da economia de nosso pais que possibilitam aumentar o volume das nossas
vendas externas, em especial, nesse estudo, o setor do agronegécio com uma visao centrada
no segmento da fruticultura.

Em um estudo realizado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMPRAPA) em 2003, afirmou-se que:

A globalizacdo é um fendbmeno que vem se acentuando nas ultimas
décadas. Apesar de esse processo abranger varios aspectos da
atividade humana — econémico, financeiro, cultural, tecnolégico, etc.
— uma de suas expressdes mais evidentes é a abertura comercial, ou
seja, a crescente participacdo do comércio externo na oferta e na
demanda domésticas de bens e servicos (MAGALHAES, 2003, p. 17).

Neste mesmo estudo, foi analisado que dos anos 1970 a 2000, a produgdo mundial
total, medida pelo PIB em dolares, teve um aumento de 3,5% ao ano, j& o comércio mundial
de bens e servigos cresceu anualmente 5,2%. Segundo MACHADO (2007) o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras s6 se tornou forte quando nosso pais conseguiu
se inserir na economia globalizada e transitou da instabilidade para a estabilidade, isso na
década de 1990.

Nesse contexto, a internacionalizacdo se torna um processo cada vez mais presente e
necessario para as empresas, tanto no intuito da busca por novos mercados como pelos
esforgos para a reducdo de custos. VV&-se que o agronegdcio € um dos principais motivos de
interacdo entre os paises, e o Brasil vem exercendo papel importante nesse sentido,
MAGALHAES (2003) em seu trabalho destaca que:

Enquanto o Brasil ocupou posicdo pouco expressiva nos itens de
maior peso e crescimento no comércio mundial na Gltima década, sua
posicdo se destacou um pouco mais no comércio agricola, categoria
com menor participacgéo relativa e crescimento bem mais moderado no
cenario mundial (MAGALHAES, 2003, p. 66).

Este mesmo estudo traz ainda que:

No ano 2000 o Brasil, aproveitando suas vantagens comparativas, foi
0 quarto maior exportador liquido mundial de produtos agricolas e
agroindustriais, com US$ 10 bilhGes, bem acima dos US$ 4,1 bilhdes
dos EUA, mas bem abaixo dos US$ 19,5 bilhdes do Canada.
Entretanto, em valor global do comércio agricola, os EUA
transacionaram (IDEM, 2003, p. 70).

Segundo dados da EMBRAPA o Brasil é o terceiro maior produtor mundial de frutas.
As exportagdes brasileiras de frutas cresceram 25% nos Gltimos cinco anos. Em 2006, o setor
movimentou US$ 700 mil, nimero que chegou a mais de US$ 875 mil em 2010 (BRASIL.
MINISTERIO DA AGRICULTURA, 2011).

Dados da IBRAF (2004) mostram que a producdo de Frutas no Brasil esta reunida em
10 (dez) estados, estes sdo responsaveis por 90% da producdo nacional e 80% da area
cultivada. Sao eles, pela ordem: Sao Paulo, Bahia, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Santa
Catarina, Para, Parand, Espirito Santo, Pernambuco e Ceara.

Bustamante (2009) traz ainda que, as regides Nordeste e Norte destacam-se por
possuirem pdlos fruticultores tropicais que vém apresentando resultados expressivos nos
Gltimos anos, como os localizados no semi-arido nordestino, especialmente os de Juazeiro na
Bahia juntamente com Petrolina em Pernambuco, no Vale do S&o Francisco, e o de Mossoro,



no Rio Grande do Norte, onde as principais frutas produzidas s&o manga, meldo, uva, banana
e abacaxi.

Devido a existéncia de muitos aglomerados fruticultores no Brasil, especialmente nas
duas regifes ja citadas, neste trabalho sera feita uma andlise das estratégias de
internacionalizacdo apenas de uma empresa do Vale do S&o Francisco. Este polo é formado
por mais seis municipios (Lagoa Grande, Santa Maria da Boa Vista, Oroc6, em Pernambuco;
e, Sobradinho, Casa Nova e Curacd, na Bahia).

Silva (2001) aborda que os projetos de irrigacdo publicos e privados do polo
Petrolina/Juazeiro langaram-se no ramo da fruticultura, atividade que se tornou quase uma
especializacdo desse territdrio, contribuindo para mudangas na estrutura econdmica local e
criando uma nova organizagéo territorial da produgéo. De acordo com os dados da Codevasf,
no ano de 1999, ja eram mais de 31 mil hectares de frutas cultivados no polo.

As principais vantagens competitivas do aglomerado fruticultor do Vale da Sao
Francisco sdo: disponibilidade de &gua e terra; mao-de-obra barata e qualificada; condigdes
climaticas favoraveis ao cultivo de frutas durante praticamente o ano todo, como alta
insolacdo e baixa umidade; disponibilidade de infra-estrutura para a irrigagéo;
disponibilidade de recursos federais, como Finep, CNPg, Embrapa; e estaduais — governo
estadual, liderangcas empresariais e locais, como instituicbes de pesquisa, produtores,
cooperativas; acesso ao mercado nacional e internacional; e boa logistica de escoamento da
producéo, destacando-se os portos de Suape e Pecem (ROCHA, 1998 apud BUSTAMANTE,
2009).

O crescimento da fruticultura no p6lo do Vale do S&o Francisco se deu por etapas, até
chegar ao patamar que se encontra atualmente, passando a ser um dos maiores exportadores
principalmente de manga e uva do mundo. Para realizagdo desse trabalho, analisou-se uma
Empresa que atua no Vale do S&o Francisco, essa vem tendo sucesso em seu processo de
internacionalizacdo, conforme sera apresentado.

O trabalho foi motivado, justamente, pelo interesse de aprofundar o conhecimento do
processo de formacdo de estratégias de internacionalizacdo, principalmente no setor do
agronegocio na regido do Vale do Sdo Francisco, visto que esta € uma grande fonte de capital
na economia do nosso pais, especialmente no segmento da fruticultura. Sendo assim, o
problema de pesquisa foi formulado da seguinte forma: Quais as principais caracteristicas
do processo de internacionalizacéo da empresa Gold Fruit?

Nesse sentido, esta pesquisa buscou analisar de que forma os agentes externos e as
escolhas gerenciais influenciam no processo de formacdo de estratégias de
internacionalizacdo da referida empresa.

2. Fundamentacao Tedrica
2.1. Estratégia

Segundo Tavares (2007) estratégia é uma palavra que deriva do grego strategos, que
significa general no comando das tropas. O seu uso ja era comum ha cerca de 500 anos a.C.
Com o tempo, o significado de strategos foi evoluindo e passou a incluir habilidades
gerenciais, além das puramente militares. S6 no final do século XVIII que o termo estratégia
teve seu significado ampliado a politica e a economia. Sua utilizacdo na area empresarial deu-
se a partir da Revolucdo Industrial. A palavra foi adotada, pela primeira vez, em 1947 por
VVon Newmann e Morgenstein, em um livro sobre teoria dos jogos.

De acordo com Porter (1999), estratégia é o resultado da criacdo de compatibilidade
entre as atividades da empresa, e 0 éxito depende do desempenho e de sua integracdo onde,
cada empresa que compete em uma indUstria possui uma estratégia competitiva, seja ela
explicita ou implicita (PORTER, 2004). Tal afirmacdo de Porter possui um carater atual e por
hora complexo e por isso ela nos leva a refletir sobre a origem da formagao estratégica.



O termo estratégia, a despeito do j& mencionado, requer ndo apenas uma definicao,
mas uma série delas. Diversos autores consideram, ainda, a estratégia como “um plano,
padrdo, posi¢cdo, perspectiva ou truque” (MINTZBERG, 1987, MINTZBERG, 1998;
MINTZBERG; QUINN; VOYER, 1995, MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000)
sendo que a estratégia como plano, € considerada como um curso de acao para o futuro; como
um padrdo, destaca-se a consisténcia na acdo ao longo do tempo; o posicionamento de
determinados produtos em determinados mercados encaixa-se no enfoque da posi¢ao ao passo
que o enfoque da estratégia como perspectiva se da sobre a maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas enquanto a visdo de estratégia como truque é considerada como
uma manobra especifica para embair 0s concorrentes.

2.2. Internacionalizacdo de empresas

Com a crescente liberalizacdo internacional das atividades comerciais e industriais e
com a acentuada concorréncia por cima das fronteiras politicas, a internacionalizacdo da
atividade empresarial preocupa hoje grandes e pequenas empresas, ndo se restringindo a um
pequeno numero das mais ousadas para as atividades externas.

Segundo Hilal & Hemais (2001) os primeiros conceitos de internacionalizagdo
surgiram a partir da década de 60, onde a teoria da firma deixou de ser estudada somente pelo
ponto de vista econdmico, para se tornar um campo de pesquisa independente. Iniciando,
assim, os primeiros estudos sobre o processo de internacionalizacdo focado no ambito da
teoria do comportamento organizacional. O processo de internacionalizagdo passou a ser
caracterizado como um processo crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas
operagBes com outros paises fora de sua base de origem (Goulart et al, 1996 apud Dalmoro,
2008). Vé-se, assim, que a internacionalizacdo é uma estratégia, envolvendo a percepcéo dos
produtos que devem ser colocados no mercado externo, 0s mercados que devem ser
alcancados e as maneiras de entrada mais adequadas.

Barney e Hesterly (2007) abordam que aqueles que buscam oportunidades
internacionais para vantagem competitiva devem conhecer sistemas legais de diferentes
paises, entenderem as diferengas de preferéncia e cultura dos consumidores e serem capazes
de operar simultaneamente em diferentes fusos horarios, idiomas e moedas; tudo isso ao
mesmo tempo em que procuram identificar e explorar oportunidades de vantagem competitiva
ao redor do mundo.

A estratégia de internacionalizacdo caracteriza-se por duas dimensdes distintas
adicionais (ANDERSEN, 1997 apud KOVACS, 2009): (i) a empresa transfere produtos,
Servicos ou recursos através das fronteiras nacionais, o que implica selecionar o pais ou paises
onde as transacdes vao ocorrer; (ii) a empresa tem que selecionar a modalidade de troca da
transacdo, ou seja, uma estratégia de entrada para 0 mercado externo. Ademais, 0 modo de
entrada é definido como um arranjo institucional que torna possivel a entrada de produtos,
tecnologia, habilidades humanas, gestdo e outros recursos dentro de um pais estrangeiro
(ROOT, 1994 apud KOVACS, 2009).

Vé-se que sdo diversas as formas de entrada de uma empresa no comércio exterior, as
formas de internacionalizacdo da-se através, principalmente, da exportacdo, bem como com
acordos de licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicGes e estabelecimento de novas
subsidiarias, entre outros.

2.2.1 Teorias de Internacionalizagao

Aqui serdo apresentadas as teorias de internacionalizacdo, bem como dois dos seis
conceitos-chave, identificadas por Kovacs (2009): Agentes Externos e Escolhas Gerenciais.
Para se ter uma analise fundamentada da empresa estudada, faz-se necessario expor as teorias
que servem como base e a intersecdo com 0s conceitos-chave ja apresentados.

A Escola de Uppsala (JOHANSON; WINDERSHEIN-PAUL, 1975; JOHANSON;
VAHLNE, 1977) defende que as empresas internacionalizam-se de forma gradual de acordo



com a construgdo incremental do conhecimento sobre o mercado externo resultante da
experiéncia. Rocha (2002) aborda que os pesquisadores dessa teoria pressupunham que a
fronteira da incerteza estava relacionada com a distancia psicoldgica ou psiquica: quanto
maior a diferenca entre o pais de origem e 0 pais estrangeiro em termos de desenvolvimento,
nivel e contetdo educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior o nivel de
incerteza. Assim sendo, as firmas selecionam os mercados de entrada em ordem crescente da
distancia percebida, o que pode ou ndo coincidir com distancia geografica.

A questdo das redes de relacionamentos (networks) é considerada uma evolugdo
natural do pensamento da Escola de Uppsala. Seus seguidores tém desempenhado papel
central no desenvolvimento da perspectiva das networks industriais, focalizando os
relacionamentos existentes entre firmas e mercados industriais (HILAL; HEMAIS, 2003). A
internacionalizagdo deixa de ser somente uma questdo de medir a producéo para o exterior e
passa a ser percebida mais como a exploracdo de relacionamentos potenciais além-fronteiras
(ROCHA, 2002).

Assim como a escola de Uppsala, segundo Melin (1992 apud KOVACS, 2009) o
Ciclo de Vida do Produto, a Escolha Adaptativa e 0 Modelo Diamante sdo também vistas
como processuais, pois descrevem o processo de internacionalizacdo das empresas de forma
sequencial, num periodo relativamente longo de tempo. O Modelo Diamante (PORTER,
1999) apregoa, ainda, que a fonte para a vantagem competitiva das empresas situa-se no pais
de origem, o qual oferece a estrutura necessaria de fornecedores, fatores de producdo,
condigbes da demanda, rivalidade interna e pressbes para a inovacdo, preparando as
organizag0es para competirem externamente.

A RBV (FAHY, 2002; SHARMA; ERRAMILLI, 2004 apud KOVACS), por sua vez,
enfatiza o ambiente interno da organizagdo; sendo assim, as organizagfes Sdo conjuntos
heterogéneos de recursos que as levam a um desempenho diferenciado do mercado. Por fim, o
Paradigma eclético de internacionalizacdo, de acordo com Barreto (2002 apud ROCHA,
2002) explica a existéncia da multinacional ao invés do processo de internacionalizacdo per
si, apesar da tentativa de tornar a teoria de internacionalizacdo mais dindmica e mais
comportamental em sua orientacdo. Baseando-se nessas definicdes e tendo como base estudos
feitos sobre a tematica, serdo abordados os seguintes conceitos—chave: Agentes Externos e
Escolhas Gerenciais.

2.2.2. Agentes externos

As empresas que ndo acompanham o que esta acontecendo no mundo, mesmo as
pequenas empresas, tém futuro incerto e sombrio. A concorréncia que esta vindo do exterior,
vem normalmente de empresas que estdo acostumadas a ambientes empresariais competitivos
mais hostis daqueles encontrados no Brasil. Esta intensa competicdo criou empresas com
grande capacidade de producdo, inovadoras e com félego financeiro, prontas e avidas para
abocanhar o mercado de empresas que pararam no tempo e miopes daquilo que acontece no
mundo (CAMPIAQ, 2009).

Internacionalizar uma empresa implica pensar em clientes, fornecedores, concorrentes,
marcas, tecnologias, hormas técnicas e precos como se 0 mundo néo tivesse fronteiras; estar
aberto para a inovacdo; ter flexibilidade para adaptar-se as demandas regionais de forma
criativa; saber interpretar as tendéncias mundiais (BLANK; MAUCH, 2006). Vé-se, portanto,
que sdo varios 0s agentes que influenciam no processo de internacionalizacdo, principalmente
agentes externos.

No Modelo Diamante, o governo exerce influéncia nos quatro determinantes, por meio
da criacdo de fatores especializados, encorajamento das mudancas na inddstria, promogéo da
rivalidade interna, aplicacdo de normas sobre produtos, seguranca e meio ambiente, além da
regulamentacdo da concorréncia e da promocdo de objetivos que conduzam a investimentos
sustentaveis (PORTER, 1989; 1996; 1999).



Ja no Ciclo de Vida do Produto (VERNON, 1966; 1979 apud KOVACS, 2009), os
agentes externos (concorréncia) se fazem presente na fase de crescimento, quando novos
competidores comegam a surgir, assim como na maturidade, visto que os paises importadores
comecam a erguer tarifas e outras barreiras para encorajar as empresas locais a iniciarem a
producéo dos itens concorrentes.

2.2.3. Escolhas Gerenciais

As escolhas gerenciais podem ser observadas desde os estudos sobre o
Ciclo de Vida do Produto, nos anos 1960, quando foi percebido um
fundamento l6gico sequencial para a diversificagdo do processo de
internacionalizacdo de empresas americanas, com énfase no tempo de
inovacdo, nos efeitos de economia de escala e nos papéis de
desconhecimento e incerteza como influenciadores do padréo de troca
(VERNON, 1996; 1979 apud KOVACS, 2009, p. 62).

O ciclo de vida do produto tem trés fases principais: introducdo, crescimento e
maturacdo. A primeira fase geralmente acontece em paises mais desenvolvidos, com grande
poder de mercado e bons niveis de educacdo, que permitem a realizacdo de investimentos em
pesquisas e desenvolvimentos (P&d) e na consolida¢do do produto devido a grande demanda
interna e/ou externa. A demanda externa de bens e servigcos ocorre na segunda fase do ciclo
de vida do produto. No entanto, a terceira fase — maturacdo (quando a producao se torna mais
padronizada e a tecnologia estavel) - se caracteriza como 0 momento no qual a transferéncia
da producdo podera ocorrer (SOARES et al, 2009).

Segundo KOVACS (2009) o modelo considera que a empresa descobre uma inovacao
no mercado de seu pais de origem, cuja demanda pode ser ampliada para outros paises,
iniciando pelo modo de exportacdo até a implementacdo de subsidiarias, sugerindo que as
empresas que perseguem a diversificacdo internacional estendam o ciclo de vida de um
produto. Também se advoga que as empresas em paises desenvolvidos disponham de igual
acesso aos principios cientificos na geragdo de novos produtos, mas existiria um gap entre o
conhecimento desses principios e sua incorporacdo por parte do executivo. Diante dessa
afirmativa, as escolhas gerenciais determinavam a internacionaliza¢do da empresa.

Objetivando complementar as teorias de Uppsala e Paradigma Eclético (denominadas
de modelos ou teorias de estagios), a Escolha Adaptativa (LAM; WHITE, 1999), de natureza
predominantemente emergente, considera que organizacOes diferentes originam solug6es
idiossincraticas de acordo com as suas solucdes gerenciais a cada desafio. Tanto os modelos
de estdgio seqlienciado quanto o da escolha adaptativa consideram 0s gerentes como
individuos racionais que tém suas limitacGes cognitivas.

Geralmente, as empresas comegam a exportar para outros paises via agentes,
posteriormente estabelecem subsidiaria de vendas, e eventualmente em alguns casos, iniciam
a producdo no pais hospedeiro (JOHANSON; VAHLNE, 1977). As escolhas gerenciais
dependem do grau de conhecimento do mercado, que levam a um maior comprometimento
das decisGes e com o mercado. Com relacdo aos paises escolhidos, 0 modelo traz o conceito
de distancia psiquica definida como a soma de fatores que previnem o fluxo de informac6es
de mercado e para ele (KOVACS, 2009).

3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa realizada pode ser caracterizada de carater exploratorio - descritiva
qualitativa - e conduzida sob a forma de estudo de caso, a qual procurou observar as
caracteristicas de uma empresa do segmento de fruticultura situada na regido do vale do Sao
Francisco. De acordo com Yin (2005) utiliza-se o estudo de caso como estratégia de
pesquisa, para contribuir com o conhecimento que temos de fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados.



A coleta de dados acerca o processo de internacionalizacdo da empresa analisada
ocorreu em duas etapas, a saber: a primeira, com caracteristicas histdricas e exploratorias,
focada em fontes secundarias, como artigos e trabalhos anteriores sobre o cenéario da
fruticultura no vale do Sdo Francisco, bem como o processo de internacionalizacdo, suas
teorias e conceitos chave, visando adquirir um conhecimento mais aprofundado a respeito da
tematica. A segunda etapa tem caracteristica exploratéria com aplicacdo de entrevistas semi-
estruturadas, tendo como colaboradores os dirigentes da empresa.

Para a coleta dos dados primarios, a sele¢do dos sujeitos foi feita de duas maneiras: (i)
selecionou-se a organizacdo a ser estudada e em seguida (ii) escolheu-se 0s membros
dispostos e aptos a fornecer informagOes a cerca do processo de internacionalizagcdo da
empresa. O tipo de amostra deste trabalho é ndo probabilistica e, segundo Cooper e Schindler
(2003), pode ser intencional por conveniéncia. Desta forma, os membros selecionados foram
aqueles que possuiam o conhecimento direto sobre o processo de internacionalizacdo da
organizacdo como o diretor Mario Otsuka e a gerente comercial Claudia Medeiros.

Frente ao objetivo deste estudo, de analisar o processo de formacdo de estratégias
internacionais, julgou-se pertinente a aplicacdo da pesquisa qualitativa, pois que nesta, 0s
achados sdo compreensiveis, holisticos, expansivos e ricamente descritivos (COOPER E
SCHINDLER, 2003), logo, a analise dos dados coletados seguiu o carater qualitativo da
pesquisa, embasada na inferéncia obtida a partir da triangulacdo da correlagdo entre as
diferentes fontes de dados utilizados.

Sumariamente, foram averiguadas informacfes acerca dos diversos aspectos
enfatizados no modelo de internacionalizacdo, relacionando-o com as teorias e conceitos-
chave apresentados anteriormente. O software Atlas/ti auxiliou a andlise dos dados via
método de comparacgdo constante e pela construcdo de categorias e manifestacfes. Ressalta-
se, contudo, que no Atlas/ti, as tarefas criativas e intelectuais sdo de responsabilidade do
pesquisador (MUHR, 1991).

4. Resultados
4.1. Descricéo do caso

Os entrevistados identificaram e contextualizaram alguns acontecimentos relevantes
que marcaram a trajetéria da empresa, sendo estes analisados e classificados pelas
pesquisadoras em 05 fases.

A partir de 1985, ano de fundacdo da fazenda, observa-se o inicio dos investimentos
na infraestrutura de irrigacdo e a integracdo dos mercados regional e nacional de frutas através
de programas de desenvolvimento da regido. Com um contexto favordvel, a estratégia da
familia Otsuka foi orientada para a obtencdo da qualidade do seu produto visando o futuro
ganho de competéncia no mercado nacional com a comercializagcdo da manga. No periodo que
vai da sua fundacdo até 1995, a empresa iniciou timidamente a comercializacao da sua fruta
através de intermediarios, trabalhando os 100% da sua produgdo voltada para o Mercado
Interno brasileiro de forma indireta. Nesta segunda fase a empresa deu continuidade as acdes
praticadas na primeira fase, de investimento na produtividade (foco principal),
estabelecimento de parcerias e passou a identificar a necessidade de adocdo de novas
estratégias.

Mesmo continuando com a formatacdo de comercializacdo anterior, a empresa
ampliou o seu horizonte e passou a vender seu produto no mercado externo e, em 1997, deu
inicio ao seu processo de internacionalizacdo. Nesta terceira fase, que vai até 2005, a empresa
buscou: reforgar o seu conhecimento acerca do ramo e; Se preparar para encarar 0S anos
seguintes que trariam uma intensa concorréncia e crescimento da participacdo no comércio
mundial da fruta alavancados, principalmente, pela valorizacdo do doélar frente ao real no
periodo de 2002/2003 chegando a valer USD3,66 (BACEN, 2010) além de assomadas ao
volume produtivo regional em elevado crescimento.



Embora toda familia Otsuka estivesse envolvida no processo, no decorrer deste
periodo houve um aprofundamento em especial de um dos filhos, o Mario Otsuka que,
estando a frente da administracdo da empresa, visualizou a necessidade de desenvolver novas
competéncias empresariais, reforcar o poder dos atributos idiossincraticos e preparar um
modelo de gestdo de forma a atuar de maneira diferente da que vinha sendo adotada,
comercialmente independente, com mais dinamismo e profissionalizacdo, porém, mantendo
os pilares da qualidade e produtividade da organizacdo. Desta maneira, 0 ano de 2005 foi
marcado por uma grande reestruturacdo organica onde foi criada a comercial exportadora
Gold Fruit Importagéo e Exportagao.

O ano de 2006 foi marcado pelo caos logistico na regido devido ao alto volume de
producdo das culturas uva e manga, porém, ndo afetou de maneira significativa a organizacao.
Segundo o Secex (2009), em 2008 as exportagdes de frutas frescas foram de
aproximadamente 133,3 milhdes de kg manga, 82,3 milhdes de kg de uva 2008, representados
em termos de valor aproximado de US$ 118 milhGes e US$ 171,5 milhdes, respectivamente.

Neste mesmo periodo, diferentemente daquele vivido em 2003, com a alta do dolar, o
contexto externo macroecondmico apresentou-se desfavoravel para as exportagdes de
commodities devido a crise econdbmica mundial. Segundo Mario Otsuka, a crise nédo
encolerizou o impacto negativo no seu contexto econdmico interno, comparativamente
algumas outras empresas da regido que operam no mesmo segmento, contudo, contribuiu para
que novas estratégias comecassem a ser tracadas, em 2009, para: reforcar as parcerias
internacionais, que passaram a receber 70% da producdo da empresa, diferentemente da
segunda fase; para aumentar os investimentos em profissionalizacdo, treinamento e
manutencdo da equipe de colaboradores internos e; para manter os demais ajustes periodicos
acerca do seu modelo de gestéo.

A quinta fase tem inicio com um evento externo a organizacao. O recebimento oficial,
ocorrido em Julho de 2010, pela regido do Vale do S&o Francisco, do selo de identidade
geografica. Esta € a quinta regido brasileira a receber tal honraria, que trard& um maior
reconhecimento das culturas: manga e uva de mesa provenientes desta regido, agregando mais
valor e propiciando uma consolidacdo e maior abertura para a comercializacdo destes
produtos no mercado internacional.

4.2. Analise dos resultados
4.1.1. Analise da influéncia da dimensdo Agente externo

Existem diversos fatores que influenciam no processo de estratégias de uma empresa,
ainda mais quando se trata de estratégias de internacionalizacdo, visto que acontecimentos
externos podem colaborar ou prejudicar no desenvolvimento da organizacéo fora de seu pais
de origem. Quando se fala em agentes externos refere-se principalmente aos ambientes
econdmico, politico — juridico, s6cio — cultural, natural, a contingéncia, ao nivel de incerteza e
a0 acaso.

O ambiente econdmico diz respeito a natureza e a direcdo da economia dentro da qual
uma empresa atua ou venha a atuar. O ambiente politico-juridico é a arena na qual as
organizacOes e 0s grupos de interesse concorrem para obter atengdo, recursos e uma voz para
acompanhar o conjunto de leis e regulamentos que orientam as interacGes entre as nagbes. O
ambiente socio — cultural influéncia no fluxo de informacéo entre os paises, fornecedores e
hospedeiros, tais como diferencas na linguagem, cultura, economia, sistemas educacionais,
elementos politico-legais, niveis de desenvolvimento industrial e outros.

O ambiente natural, por sua vez, diz respeito aos fatores basicos e condi¢fes naturais
do ambiente, tais como clima, temperatura, etc. A contingéncia esta relacionada com as
mudancas na organizacao devido as mudancas no contexto em que ela esta inserida. Os papéis
de desconhecimento e incerteza séo influenciadores do padrdo de troca. Por fim, o acaso
refere-se ao surgimento de fatores do acaso no ambiente, tais como catastrofes naturais, ou



demais problemas inesperados que podem emergir e que influenciam a internacionalizacéo da
empresa (KOVACS, 2009).

Se tratando do ambiente econémico, percebeu-se que esse influenciou em algumas
decisbes a serem tomadas pela Gold Fruit no processo de internacionalizacdo. A gerente
comercial afirma que o fato do Brasil ndo ter uma economia instavel e ndo ter tanta barreira
comercial sdo fatores de grande contribuicdo, que diminuem os riscos frente a paises
concorrentes que possuem uma economia instavel; como por exemplo a Africa e o Senegal.
Quando perguntado sobre a Crise econdmica de 2009, os entrevistados se mostraram bastante
positivos, afirmando que a crise ndo impactou tanto no faturamento em relacdo ao ano
anterior. Na verdade, para eles, o panico foi bem maior do que o impacto negativo.

A crise existiu, mas também tem a questdo do pénico, ndo €? E o
inglés, principalmente, eles tem essa coisa de fazer com que tudo
pareca muito pior; e o europeu, ele é muito seguro. Nds notamos uma
reducdo, n6s exportamos menos o0 ano passado do que gostariamos,
certo? Em termo de maritima; em termos de faturamento praticamente
foi a mesma coisa, mas em termos de volume nds exportamos menos
(MEDEIROS, 2010).

Em relacdo a crise os entrevistados afirmam, ainda, que a crise afetou bem mais a
exportacdo de frutas consideradas exdticas, como bem ressaltado pelo Diretor Geral da Gold
Fruit:

Manga ainda é considerado um produto exdtico. Entdo a variagdo
disso ai de acordo com a crise, 0 impacto dela é bem maior na manga,
por exemplo, do que num produto basico como o tomate, a batata...
(OTSUKA, 2010).

No que diz respeito ao ambiente politico-juridico, percebe-se que o que mais
incomoda e vem prejudicando no processo de internacionalizacdo da empresa estudada é a
auséncia de uma boa politica agricola no setor da fruticultura, este que gera muita méo-de-
obra e, portanto, deveria existir um maior investimento por parte do governo.

Quando o governo emite uma medida, uma medida proviséria ou
qualquer outra coisa desse tipo, uma lei; ele faz para a agricultura s6
de grdos, ele ndo faz para fruticultura, ele ndo engloba a fruticultura
(IDEM, 2010).

O ambiente natural também gera grande impacto, direcionando as estratégias de
internacionalizacdo da Gold Fruit. Méario Otsuka afirma que o clima seco da regido, apesar de
ter o Rio Sdo Francisco, gerou algumas dificuldades no inicio, até que pudessem conhecer
mais esse fator. As chuvas no primeiro semestre é também considerado um problema para a
producdo e conseqlientemente exportacdo das frutas; portanto, nesse periodo de chuvas os
dirigentes da empresa optam por estratégias voltadas para a aquisicdo de frutas de seus
fornecedores, com o intuito de ndo sairem do mercado durante esse periodo.

Um ponto muito importante e defendido pelos entrevistados é o fato de saber lidar com as

mudangas no ambiente. Eles consideram que a informacdo é a principal ferramenta para

planejar e conseguirem se adaptar as contingéncias.
Porque o0 mercado muda muito. Muito, muito, muito; hoje ele esta de
um jeito, amanha ele esta de outro. Entdo se tem batata saindo hoje,
daqui a 15 dias o mercado é completamente diferente, entdo se vocé
ndo tem informacdo principalmente durante esse periodo que seus
contéineres estdo na &gua, vocé ndo consegue planejar o que vai ser
daqui a 14 dias, Certo? Pra propria empresa comegar a se programar
se vai realmente continuar embarcando, se ndo vai continuar
embarcando, se vai perder dinheiro nesse contéiner, se ndo vai perder
dinheiro nesse contéiner, entdo € uma coisa de doido, entendeu? E se



ndo tiver informacdo de cada grupo desses, ndo vai. Seja interno,
externo; enfim... (MEDEIROS, 2010).

A concorréncia é um agente externo que tem gerado preocupacdo para os dirigentes,
no que diz respeito ao nivel de incerteza que vem influenciando no processo estratégico de
internacionalizagdo. E quando se falou em concorréncia ficou evidente a preocupagdo com o
concorrente interno, este esta mais preocupado com o faturamento do que com a qualidade do
produto em si, 0 que acaba colocando em risco todos os produtos do vale do S&o Francisco,
como ressalta Otsuka (2010):

[...] isso acaba colocando em risco o mercado, ndo é? Porque, embora
se tenha uma marca forte no mercado |4 fora, quem vai comprar 0
produto, vai comprar o produto da Gold Fruit 6timo, mas vai comprar
do vale do S&o Francisco ... , entdo tem sempre essa questdo atrelada
também. Acho que falta um pouco dessa Gtica em grande parte desses
gue estdo comecando agora. Eu acredito que eles estdo visando mais 0
ganho em curto prazo do que o em longo prazo.

Por fim, outro agente que influenciou na tomada de decisdo na empresa, foi destacado
pela Claudia Medeiros, que foi em 2006 quando ocorreu uma chuva inesperada, esta refletiu
na producao do segundo semestre deste mesmo ano; gerando uma necessidade de reavaliar e
reconstruir o que ja se tinha planejado.

Abaixo se vé o esquema relacionando as propriedades e manifestacdes apresentadas de acordo
com 0s agentes externos.
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Figura 1 - Esquema grafico da influéncia do Agente externo no processo de internacionalizagdo da empresa Gold Fruit.
Fonte - Pesquisa de Campo, 2010.

4.2.2. Andlise da influéncia da dimensao Escolhas Gerenciais

O papel das escolhas gerenciais é fundamental para as decisdes que a organizacdo
precisa tomar quando inclusas no processo de internacionalizacdo. Uma vez que decidem se
internacionalizar, as empresas pretendem mudar passando de domésticas a multinacionais, o
que evidencia a dimensdo da Escolha Adaptativa. Esse fato leva a escolhas gerenciais mais
analiticas, tais como as relacionadas a estrutura da organizacao, as estratégias, as pessoas
envolvidas no processo, dentre outros fatores.
De acordo com os estudos realizados por Kovacs (2009) identificam-se os seguintes
tipos de escolhas gerenciais: se as escolhas foram deliberadas ou oportunistas, com enfoque
numa maior insercdo internacional ou se os passos foram influenciados pelo surgimento de
oportunidades e/ou ameacas que ndo emergem de uma forma continua ou controlada; dilemas




de estratégia relacionados a adaptacdo ou ndo de produtos; dilemas referentes a decisdo de
entrada pioneira ou tardia no mercado escolhido; e se as escolhas dependeram do grau de
conhecimento do mercado.

A Gold Fruit encontrou no grande volume de producdo a necessidade de buscar
clientes, levando a escolha por entrar no mercado internacional. Como ressaltado pela Gerente
comercial, optou-se por montar a comercial exportadora fazendo exportacdes diretas, nao
tendo subsdiarias fora do pais. No que diz respeito a estratégia utilizada na comercializacdo de
produtos, fica claro a preferéncia pela exportacdo da manga e meldo; a uva é mais
comercializada internamente.

Outro ponto fundamental para a ascensao e desenvolvimento da empresa no contexto
externo, ¢ a escolha do mercado. Quando questionado a quais paises sdo destinados 0s
produtos, como lidam com a diferenca e como diversificam esse mercado, obteve-se a
seguinte resposta:

Portugal, Espanha, Alemanha, Franca e Holanda. Todo o mercado tem
uma nuance diferente. Holanda a gente trabalha mais a questdo das
exportagdes maritimas de contéineres, Franca a gente também faz
contéineres, mas a gente trabalha mais com o mercado aéreo. Portugal
a gente trabalha em contéineres e com mercado aéreo... (MEDEIROS,
2010).

E perceptivel que a escolha dos mercados a serem destinados os produtos, foge da
idéia defendida pela Escola de Uppsala, em que apregoa que a expansao das organizacdes serd
dirigida para locais que sejam mais similares aos das operacfes existentes, em termos de
cultura, idioma, ambiente econémico, sistema politico, dentre outros aspectos.

Quanto ao conhecimento desse mercado, foi afirmado que a informacao que se tem de
um determinado mercado em que a empresa ja opera influenciou na entrada em outros
mercados, como exemplo a gerente comercial destaca:

A gente trabalha muito com o mercado Europeu, ndo é? Entdo muitas
vezes vocé ver oportunidade em colocar, por exemplo, a gente ndo
trabalhava com Espanha, a gente comecou trabalhando com Portugal;
comegou a trabalhar com Portugal de forma modesta, foi crescendo,
crescendo; e a gente viu que achava um mercado consumidor também
bastante interessante, e que a gente comercializava com Portugal e que
Portugal comercializava a nossa marca na Espanha, quer dizer, a gente
ndo vendia nosso produto diretamente para a Espanha, e entramos na
Espanha a partir dai, e hoje temos a marca Gold Fruit na Espanha de
forma direta, sem intermediarios (IDEM, 2010).

Esse fato acabou gerando um dilema estrutural: ou mantém as exportacdes apenas para
Portugal, ou expande um pouquinho o mercado, correndo alguns riscos. Escolheu-se a
segunda opcéo, e acabou dando certo; como enfatiza mais uma vez Claudia Medeiros:

E deu certo!l Compram da gente na Espanha e continuamos
exportando pra Portugal, ndo é? Entdo, a gente viu isso, a Alemanha
comegou partir muito da Holanda também, o Norte da Europa ali;
entdo vocé quer sempre expandir, vocé vé que a sua marca ja é
comercializada em outros paises, mas vendidos por intermediarios;
que é seu importador e ndo deixa de ser, ndo é? Entdo se vocé tem a
chance, se vocé procura, se VOcé ja esta no mercado, e as pessoas ja
gostam do produto que vocé faz, entdo ndo tem porque vocé deixar de
buscar novos mercados, [...] nds temos esse pensamento ai, é mais ou
menos isso (IBIDEM, 2010)
As escolhas gerenciais dependem também do gosto do consumidor, por isso devem-se
levar em conta as estratégias voltadas para o cliente. Os entrevistados deixaram claro que a
exigéncia do consumidor esta cada vez maior, no que diz respeito a responsabilidade social e



ambiental, e principalmente em relacdo a qualidade do produto. Portanto, as decisdes tomadas
sdo sempre bem pensadas e analisadas, levando em consideracdo esses fatores. Claudia
Medeiros (2010) ressalta ainda que a Gold Fruit nunca deixa o cliente “na mao”, e esta no
mercado os 12 meses do ano, mesmo na época em que ndo produzem, eles tem 0s
fornecedores que trabalham com a fruta de qualidade como a deles.

Confirmando a abordagem da Escolha adaptativa ja apresentada, analisou-se que 0s
representantes da Gold Fruit tém uma visdo amplamente voltada para adaptacéo e solucéo de
desafios encontrados. Em algumas situa¢des buscam-se estratégias emergentes, possibilitando
0 ajustamento as novas situacdes desconhecidas que o ambiente externo e o proprio ambiente
interno impdem.

Entretanto, os entrevistados ressaltam que desde o inicio das atividades voltadas para a
exportagdo, a empresa sempre buscou planejar suas estratégias; imaginando cenarios e
definindo possiveis taticas em determinados contextos.

A partir desse primeiro contato nds fizemos um planejamento formal.
A coisa depois vai acontecendo também, mas a gente planejou qual o
volume que seria necessario, que o mercado consumiria, que 0
mercado suporta, 0 mercado aéreo. Quanto vocé faz o mercado aéreo.
E vocé tem aquela fruta que talvez ndo seja de primeira linha e tal, de
segunda linha vamos falar assim, aonde eu vou “jogar” isso? Vocé
tem que ter uma estratégia de mercado, quando vocé é produtor vocé
tem que vender tudo, ndo tem como vender s6 o “fil¢” para o mercado.
Vocé tem que atender varios. Segunda opcdo, qual é o mercado
maritimo, o que se poderia fazer com aquilo? Ah, ¢ “jogar” no
maritimo, ah é “jogar” em tal mercado, ah, vamos buscar, tentar
encontrar um mercado que pague isso ai. Ai a partir desse momento é
I6gico que houve um planejamento com relagdo a volume, que marca
usar, o desenvolvimento de marca, toda a estratégia que se refere a
exportacdo (OTSUKA, 2010).

No que diz respeito as decisdes tomadas na area de Recursos Humanos, é perceptivel a
grande énfase que eles ddo em tentar manter sempre os mesmos funcionarios em todos 0s
processos, principalmente porque todos ja conhecem a cultura, as metas, os objetivos da
organizacdo; conforme afirmado:

A equipe gue foi formada, a equipe que nos temos hoje, e que tivemos
sempre, ela é uma equipe preparada, que conhece e sabe exatamente
onde a empresa quer chegar [...] A lideranca é fundamental ndo é?.
Acho que se o Mario ndo fosse um bom lider que ele é, excelente lider
que ele é, eu acho que nds ndo teriamos caminhado nenhum pouco.
Ele tem uma equipe. NGs trabalhamos com uma equipe desde o inicio
da Gold Fruit, ndo houve troca de pessoas. Entdo a equipe trabalhava
desde o inicio. E isso ndo estou falando sé da equipe de campo, de
packing, no caso de encarregados, gerentes, ndo s6 falando dessas
pessoas, mas também das pessoas que embalam as frutas, das pessoas
gue colhem as frutas. Entdo sdo pessoas que sabem como a gente
trabalha. Sabem o que o nosso cliente final espera do nosso trabalho.
Ent&o isso facilita muito nosso trabalho (MEDEIROS, 2010).

A figura abaixo mostra as liga¢des entre as propriedades e manifestacdes relacionadas
as Escolhas Gerenciais:
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Figura 1 - Esquema grafico da influéncia da Escolha Gerencial no processo de internacionalizagdo da empresa Gold Fruit.
Fonte - Pesquisa de Campo, 2010.

5. Concluséao

O processo de internacionalizacdo de empresas é de grande importancia para o
aumento de ganhos de escala, bem como, para garantir 0 acesso a mercados internacionais
ampliando a integragdo produtiva e comercial. Com isso, colabora na superagéo de barreiras
tarifarias e ndo tarifarias que vém mundialmente aumentando, dado o dinamismo do fluxo
comercial e de investimentos registrados nos ultimos anos.

O agronegocio se tornou um setor de grande relevancia para que o Brasil se inclua no
comércio mundial, sendo um setor moderno, eficiente e competitivo no cenario internacional.
Na regido do Vale do Séo Francisco esta localizado um dos principais pélos de fruticultura do
Brasil, sendo uma estimada alternativa para o crescimento das exportagfes de produtos
agricolas em nosso pais.

O presente estudo viabilizou a identificagdo e analise acerca das caracteristicas do
processo de internacionalizacdo da empresa Gold Fruit com a finalidade de ampliar as nogdes
no campo brasileiro a respeito das estratégias de internacionalizacdo abordadas pela literatura.



Neste interim, percebeu-se que as estratégias utilizadas pela empresa tém, ao longo de sua
trajetdria, surtido efeitos positivos, 0 que se comprova com o reconhecimento da marca e
nome da empresa no seu mercado de atuacao.

E perceptivel que as teorias estudadas sdo bastantes presentes e influenciam
significativamente na utilizacdo de estratégias para se atingir o0 mercado externo. Ressalta-se
que as associacdes entre os modelos de internacionalizacdo foram evidentes e as dimensdes
reforcam-se mutuamente. Por exemplo: Os agentes externos servem como base para uma
escolha gerencial mais eficaz.

Com a realizacdo e analise das entrevistas, foi possivel observar que os dirigentes da
Gold Fruit procuraram desde o inicio trabalhar sempre com estratégias deliberadas; fixando o
objetivo, controlando o ambiente, estabelecendo téticas, analisando essas téticas para enfim
operacionalizar a estratégia. Entretanto, had periodos em que surgem fatos inesperados,
mudancas no ambiente, onde a empresa também esta preparada para mudar o que havia
planejado e até mesmo pensar numa nova estratégia emergindo de acordo com a necessidade
do momento.

Este artigo evidenciou aspectos relevantes para a pratica gerencial das empresas que
atuam na industria da fruticultura brasileira para exportacdo, que podem indicar tendéncias
para um comportamento semelhante entre aquelas com padrdo de competigdo proximo ao da
empresa Gold Fruit na regido.
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