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Training procedure of international strategies in brazilian fruticultura. an
Integrated approach
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Walter Fernando Aradjo de Moraes’
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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar as caracteristicas do processo de formagao 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 mudanca estratégica. A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso
qualitativo, do tipo exploratorio e analitico, de cunho retrospectivo. A coleta de dados deu-se mediante a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, de pesquisa documental e da observacdo ndo-participante.
Descrevem-se as estratégias internacionais adotadas pela empresa e analisa-se sua aproximacdo com 0s
conceitos apregoados pelos modelos tedricos, numa abordagem longitudinal. Evidenciam-se indicios da
associacdo concomitante entre os modelos de internacionalizagdo, considerando que nenhum, Isoladamente,
foi capaz de explicar como o processo de formacdo de estratégias internacionals ocorreu na empresa, variando
apenas o grau de proximidade dos seus conceitos principais. As dimensoes mais relevantes de Uppsala foram a
aprendizagem, as networks e o gradualismo. Trés vértices do Modelo Diamante, a saber: condicoes dos
fatores, inddstrias correlatas e a rivalidade entre as empresas foram decisivos a empresa. A lideranca
empreendedora e a cultura organizacional apresentam-se como o seu recurso competitivo de maior expressao.

Palavras-chave: internacionalizagao; modelo Diamante; Uppsala; RBV.

Abstract

This article aims to analyze the characteristics of the process of formation of international strategies of Fruitfort
Group in the period from 1982 to 2006, in the light of the theories of Uppsala, the Diamond Model and
Resource-Based View associated with the strategic shift. The research Is characterized as a qualitative
exploratory case study. The data collection took place through the implementation of semi-structured
Interviews, documentary research and non-participant observation. The work describes the international
strategies adopted by the company and looks up its convergence with the theoretical models, in a longitudinal
approach. A concomitant association between models of internationalization is appointed, given the fact that
no individual was able to explain how the process of formation of international strategies occurred in the
company, varying only the degree of convergence of its main concepts. The most relevant dimensfons of
Uppsala were learning, the networks and gradualism. There are three elements of Diamond Model: factor
condiitions, related industries and rivalry between the companies which were all decisive for the company. The
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entrepreneurial leadershjp and organizational culture appeared as the competitive resources with greater
expression.
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Introducao

O Brasil é reconhecidamente um pais competitivomaocado internacional, no ambito do agronegdcio,
segundo o Ministério do Desenvolvimento (BRASILO2ZD As exportacdes brasileiras desse setor alcanga
no periodo de dezembro de 2005 a novembro de RIE¥8,9 bilhdes (quarenta e oito bilhdes e novesent
milhdes de dolares), 14% acima do valor negociadmesmo periodo entre 2004 e 2005. Isso repre36#ia
de todas as exportagdes brasileiras. Mesmo conmerda de 29% nas importagdes, perfazendo um tetal d
US$6,49 bilhdes (seis bilhdes e quatrocentos entavailhdes de ddlares), o superavit comercial ataho

no periodo ultrapassou em US$42,4 bilhdes (quaesdtas bilhdes e quatrocentos milhdes de dola@esh
uma producdo anual superior a 38 milhdes t (tentdato milhdes de toneladas), o Brasil esta erdrérés
maiores produtores mundiais de frutas (IBRAF, 20&®) 2005, as exportacdes brasileiras de frutasdse
geraram resultados de cerca de US$440 milh6es¢gaatos e quarenta milhdes de dolares) para wmmeol
de aproximadamente 828 mil t (oitocentos e viréemil toneladas). Numa comparacdo com o and88,1
percebe-se um crescimento de 263%, em volume324é, em valor, em referéncia ao ano de 2005 (IBRAF
2006).

Apesar deste crescimento, defende-se que o paia asteja distante do seu verdadeiro potencial para
exportagdo de frutas frescas (BRAZILIAN FRUIT, 2n0&al fato poderia ser atribuido a auséncia de
habilidade gerencial dos produtores e empresani@eibr ou de politicas publicas eficazes que aktgsem a
atividade exportadora.

A expressividade do mercado exportador brasilerfrutas esta associada a regido do Vale do Saociste,
principal pélo de producdo e de exportacio de mangke uva no pais (WYZYKOWSKI; ARAUJO;
ALMEIDA, 2002, p.437). A fruticultura irrigada dingizou a economia e a estrutura urbana locais, dando
origem ao aglomerado urbano mais prospero do Vale S@o Francisco (CORREIA; ARAUJO;
CAVALCANTE, 2001, p.1-2). De acordo com a Assoc@cdos Produtores e Exportadores de
Hortifrutigranjeiros do Vale do S&o Francisco (VAXEORT, 2006), em 2005, a regido produziu 48.652t
(quarenta e oito mil, seiscentos e cinqienta e thradadas) de uva, o que equivale a 95% das 51.213
(cinglienta e um mil, duzentos e treze toneladapprtadas pelo pais. Isso representou um total de
US$107.276.000 (cento e sete milhdes, duzentasmrtae seis mil dolares), dos quais US$101.912d0

e um milhdes, novecentos e doze mil délares) ailpie do vale. Quanto a manga, o cenario tem igual
importancia: no mesmo ano, foram exportadas 104.@&nto e quatro mil, seiscentos e cinglienta & set
toneladas) produzidas na regido, 92% do percettdtaldo Brasil e US$66.724.000 contra US$72.525.00
valor gerado a partir da exportagéo da fruta.

Dada a contribuicdo para o desenvolvimento nacieralcarater emergente da insercao global do Béasil
pertinente e oportuno investigar esse setor, ca@nger a dindmica competitiva das empresas, bem seu®
fatores criticos de sucesso. Para investigagaosdigicionado um proeminente competidor, pioneiro em
atividades internacionais, o Grupo Fruitfort, fuolaem 1982, que vem contribuindo para alavancar os
resultados da regido como um todo. E o maior exgortde frutas do submédio S&o Francisco e cdpstitu
portanto, uma fonte relevante de estudos, que frmaior aprendizado e inferéncias significatigabre
praticas empresariais bem-sucedidas no pais. Diediao plantio, ao cultivo, & embalagem e a distéio
global de mangas e uvas, as empresas Fruitforcéligre Exportacdo, Companhia Agricola S&o Fran@sco
CopakFruit constituem o Grupo Fruitfort. Sua estautiepacking house (galpdo de embalagem das frutas), seus
escritérios e suas fazendas estdo localizados megi&®, em Petrolina, no estado de Pernambuces Sua
operacBes de logistica e de comercializacdo estermies na América do Sul, nos EUA, no Canada, na
Europa e no Oriente Médio, destacando-se entrdi@ses, as maiores cadeias de supermercados e de
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empresas de importacdo do mundo. Além disso, tesptidado parcerias, dispondo de escritorios neriext

- nos EUA e na Holanda; instalados em 1992 e 1@3®ectivamente, com vistas a apoiar os clientes no
controle de qualidade, na distribuicdo e na lagisti/ale ressaltar ainda que o Fruitfort é o prisngrupo
brasileiro certificado com o Selo Mundial de Prdgetda do Carrefour, valido para todos os paises and
empresa atua, comprovando sanidade, sabor e glelilds frutos e processos produtivos, de acordoasom
necessidades sociais e ambientais (FRUITFORT, 2006)

Considerando a relevancia da tematica, o escop@a @gesquisa dedica-se essencialmente ao estudo do
processo de formacéo de estratégias internacicaagigstir da perspectiva do Grupo Fruitfort, deadsua
fundacéo até 2006. O debate sobre as fontes dageamtda fruticultura na competicdo global orieetzs

torno de trés modelos contemporaneos, relevantaepte estudo:

1. Escola Nordica de Negoécios Internacionais de UppgdlOHANSON; VAHLNE, 1977,
JOHANSON; WIDERSHEIN-PAUL, 1975);

2. Determinantes da vantagem competitiva das nacdede{on Diamante) (PORTER, 1989, 1991,
1999); e

3. Resource-based view (RBV) (BARNEY; 1991, 2002; DHANARAJ; BEAMISH, 2003FAHY,
1998; PETERAF; 1993; SHARMA; ERRAMILLI, 2004; WERMNEELT, 1984).

O estudo desses modelos dar-se-4 de uma perspletyitudinal, proposta pela andlise das mudancgas
estratégicas (PETTIGREW, 1985, 1987).

Mudancga estratégica

O carater longitudinal da pesquisa faz com queeaitoxcomo processos de formacao de estratég@am
deliberados ou emergentes (MINTZBERG, 1998)comportamento e mudanca estejam intrinsecamente
associados, seja essa pesquisa ligada a reoriestagéa uma seqiiéncia de eventos incrementaigiradear
uma ampla estratégia ampla (QUINN, 1978; VAN DE VEBO?2).

Como metodologia de estudo em processos histédeoswudanca, a proposta de Pettigrew (1987) busca
explicar caracteristicas emergentes, holisticastuacnais de uma organizacdo em seu contexto, em
detrimento da diviséo do entorno em conjuntos didus de variaveis dependentes e independentedasola
Desse modo, uma analise contextualista enviddieaces para examinar relagfes e interdependénuises s

mais diversos niveis organizacionais, entre ossquderesses de grupos internos, lideranca e jogicos
(CHILD, 1972) e variaveis industriais e macroamt@aen(PORTER, 1986), além da sequiéncia das acdes e
eventos, de maneira historica (CHANDLER, 1992).absstureza contextual e processual € a mais adequad
para captar nuances na trajetoria estratégicangia®sas, especialmente, as forcas direcionadorasidiznca,

a forma como esta se desenvolve e o modo comogasizacbes descobrem e aproveitam oportunidades
(PETTIGREW, 1987).

Mudancas estratégicas, sejam estas incrementaigjuénticas (MINTZBERG, 1998; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), devem ser analisadas $t¥s perspectivas, conforme sugere Pettigrew
(1987): 1) conteudo: o que especificamente mudaesii@tégia adotada pela firma); 2) contextos notee
externos em que ocorreram as mudangas, destacarutsas e competéncias essenciais, ambientesssociai
politico, econémico, tecnolégico e cultural, indigstsinais e movimentos competitivos; e 3) processainda

as acoes e reacOes sistematizadas entre as peotas”(as mudancas foram operacionalizadas) paslachr

a organizacao.
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Teorias de internacionalizacéo e sua analise contextualista-processual

A partir da década de 1960, os estudos sobreraagienalizacdo das empresas comecaram / o esithooa
internacionalizagdo das empresas comecou a selidanstom ontologia prépria na academia, onde ja se
registrava a necessidade de comercializacdo e rantagtio de capital entre 0s paises. Isso deu odgem
teorias classicas, como:

1. a do acompanhamento do ciclo de vida do produtd{\EN, 1966, 1969);

2. a do enfoque comportamental e incremental da Esbldedica de Negocios Internacionais
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIDERSHEIN-PAUL975);

3. a dos determinantes da vantagem competitiva ddaesdPORTER, 1989, 1991, 1999), j& nos anos
1980; e

4. a do paradigma eclético (DUNNING, 1980, 1988).

A partir dos anos 1990, sdo evidenciadas as caigiies dos conceitos (e decorrentes pesquisasy sobr
escolha adaptativa (LAM; WHITE, 1999) eesource-based view (RBV). Esta enfatiza / Estas enfatizam os
aspectos internos e idiossincraticos da empresaRNELY; 1991; GRANT; 1991; PETERAF; 1993;

WERNERFELT, 1984) como fundamentais para o suceasoompeticao internacional (BARNEY, 2002;
DHANARAJ; BEAMISH, 2003; FAHY, 1998; SHARMA; ERRAMLILI, 2004).

Dentre tais modelos foram selecionados, como base @ analise do processo de formacéo de estmtégia
internacionais do Grupo Fruitfort, a Teoria de Wpsos determinantes da vantagem competitiva malogoa
RBV, pela atengdo disponibilizada na literaturad@&ozgica e por sua aplicabilidade empirica.

A teoria de Uppsala sustenta que a firma € cofdditpor processos cumulativos de aprendizagem esn um
complexa rede de recursos, de competéncias eatdoreimento (HEMAIS; HILAL, 2002, p.15-20). Por &ss
razdo, esse modelo defende que os estagios dosgwode internacionalizacdo da firma ndo tém base na
estruturas deliberadas e planejadas da analisenaicimas em passos de natureza incremental e de
aprendizagem sucessiva, mediante o comprometimezgoente com os mercados estrangeiros (JOHANSON,;
VAHLNE, 1977, p.26-29; HEMAIS; HILAL, 2002, p.21-22implicando assim o desenvolvimento organico
da firma (ANDERSSON; JOHANSON; VAHLNE, 1997).

O modelo Diamante (PORTER, 1989) apregoa a coriszzieéio de um paradigma que trate de caractesistica
nacionais como estimulantes da vantagem competitigaindustrias no contexto internacional. Poi689)
afirma que num sistema de reforco mutuo, quatrerahéantes situados no ambiente nacional levaram a
empresas a essa situacao de vantagem:

1. os fatores de producao;

2. a demanda interna para estimular padrées supedemmampeticao;
3. 0s niveis de exceléncia das industrias correlat@sagoio; e

4. a estratégia, a estrutura da empresa e a rivalidagelUstria.

As idéias centrais da RBV, com base nos argumetieofenrose (1962), residem no entendimento da
organizagdo como um portfolio de recursos (WERNHRFE984) e ndo apenas portfolios de produtos ou de
unidades de negdcio. Em estratégias de interndiziag@o e expansao, as organizacdes deveriamauaassie
sobre quais recursos permitiriam ou ampliariamraagem competitiva, bem como definiriam a sequédeia
entrada em novos mercados (SHARMA; ERRAMILLI, 200®)ndUstria e ao ambiente externo, é dispensado
um papel secundario; as oportunidades de cres@metgrnacional seriam apenas aproveitadas se a
organizacao dispusesse do recurso necessario (WMRRBRH, 1984) ou, ao menos, da proficiéncia em cria-
lo. Conforme pode ser observado no quadro 1, emwawdos modelos tedricos de internacionalizacéiarrf
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identificadas as mais marcantes dimensdes da madargue, portanto, atende a recomendacéo derBwttig
(1985, 1987) para o estudo do processo, além deigpwyr a tematica da estratégia internacional @ob
“guarda-chuva” maior denominado estratégia emgedsafale registrar que essa investigacdo apresanta
esforco de adequacéo das principais abordagemnsagéobre internacionalizacdo “importadas” a dedi das
empresas de economias emergentes, visando aoiergrtuldestas.

Quadro 1

Dimens@es de analise versus modelos de internadipagio

Processo Contexto Conteudo
Modelo Gradualismo Aprendi- D'S,t ancla Network Local Recurso LB Oportunismo In3|gh~t/
zagem psiquica ca Deciséo
Uppsala X X X X X X
Diamante X X X
RBV X X X X

Fonte: elaborado pelos autores.

O conteldo refere-se aos eventos, as estratégiazslad e ao modo como estas foram formuladaseBieito
ao “que mudou” na organizagdo, parecendo estananiente associado a decisdo de internacionaliz&ese
levarmos em conta o foco deste artigo, €, portamtoente aos trés modelos de internacionalizagalisados.

Por sua vez, o contexto refere-se as percep¢OesogEs diante das variagdes ambientais e a fooma estas
influenciam as operag¢des da empresa. Respondsi@gupor que mudou?”.

O processo refere-se ao estudo longitudinal, emogueventos sdo estudados numa escala tempornab (pla
horizontal), elucidando a questao “como mudou?akisiensdo € representada de forma bem marcaate pel
teoria de Uppsala, especialmente, no Brasil, edgiesinicial de internacionalizacao.

A partir do momento em que as empresas estabelsgam operagbes sem saberem ao certo suas reais
intencdes em relagdo ao mercado externo (FRANCISIDD4), fica evidenciado o carater emergente e
incremental com que as mudancgas séo operaciorasizadquisicao evolutiva do conhecimento experiaten

por meio do comprometimento crescente (JOHANSONHWNRE, 1977) denota que o préprio contetdo da
estratégia, sobrepujado pela dimensdo processsisd perspectiva, tende a ser conservador, timppliueo
proativo nos estagios iniciais em empresas brassleD oportunismo € presente e dita a tbnica d@nga em
Varios casos brasileiros.

Dadas as trés dimensdes da metodologia de Pett{@@8v), (conteldo, contexto e processo), 0 modelo
proposto pela teoria de Uppsala mais se aproximaisdée processual, enquanto o modelo Diamante é
predominantemente contextual externo. A expangémaional, por meio dos recursos competitivogtea

0 contexto interno.

O conteudo refere-se aos eventos, as estratégitalad e ao modo como estas foram formuladaseBjieito
ao “gque mudou” na organizagdo, parecendo estananiente associado a decisdo de internacionaliz&ese
levarmos em conta o foco deste artigo, €, portameente aos trés modelos de internacionalizagdlisados.

Por sua vez, o contexto refere-se as percepctesogs diante das variagdes ambientais e a fooma estas
influenciam as operag¢des da empresa. Respondsi@gupor que mudou?”.
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O processo refere-se ao estudo longitudinal, emogueventos sdo estudados numa escala tempornab (pla
horizontal), elucidando a questédo “como mudou?aktsensao € representada de forma bem marcaate pel
teoria de Uppsala, especialmente, no Brasil, eagiesinicial de internacionalizagéo.

A partir do momento em que as empresas estabelsugam operagbes sem saberem ao certo suas reais
intencbes em relacdo ao mercado externo (FRANCISIDO4), fica evidenciado o carater emergente e
incremental com que as mudancas sdo operacioragizAdhquisicdo evolutiva do conhecimento experiaten

por meio do comprometimento crescente (JOHANSONHWNRE, 1977) denota que o préprio contetdo da
estratégia, sobrepujado pela dimenséo processss perspectiva, tende a ser conservador, timpiueo
proativo nos estagios iniciais em empresas bressleD oportunismo é presente e dita a ténica danga em
Varios casos brasileiros.

Dadas as trés dimensfes da metodologia de Pettidi@8v), (conteddo, contexto e processo), o modelo
proposto pela teoria de Uppsala mais se aproxima&is#® processual, enquanto o modelo Diamante é
predominantemente contextual externo. A expangémaional, por meio dos recursos competitivogtea

0 contexto interno.

Por sua vez, o quadro 2 apresenta a proposicaantama qual fundamenta-se esta pesquisa, numaegeon
contextualista-processual das teorias de intemalizacdo. Percebem-se indicios de que a Eschlppisala e

a internacionalizacdo alicercada na RBV estao artiente relacionadas, uma vez que a empresa eeaxtoont
predominantemente interno constituem a unidadendksa considerada. Cabe ressaltar que a categfiwiza
das caracteristicas das escolas, associadas aseimardla mudanca, da-se em carater linear, te@rico
explicativo. E possivel perceber sintomas de imbnnto entre as dimensées, o que n&o inviabiliwaydo,

a aplicagdo dos conceitos para as analises enspiRoa essa razdo, de acordo com a proposta dgrdvett
(1987) e com os objetivos desta investigacaoammework utilizado como base para a andlise do processo de
formacdo de estratégias internacionais do Grupdfétué apresentado na figura 1. A utilizacdo dess
framework dar-se-4 mediante a identificacdo dos eventos efisddios gque compuseram as estratégias
internacionais do grupo e andlise desses eventdmmie a relacdo concomitante entre os trés modielos
internacionalizagédo destacados.
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Quadro 2 Analise contextualista-processual dos mlodeale internacionalizacao

MUDANCA MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO
ESTRATEGICA  Uppsala Diamante
* Unidade de analise: . Unidade de andlise:
empresa industria

e Teoria do conhecimento e « Subvértice: estratégia da
aspecto idiossincratico a firma empresa

e Comprometimento das .

, decisbes inovacao
Conteudo .
* Oportunismo . Procurar, como
« Consequéncia majoritaria motivagdo, concorrentes mais
do processo capazes
. Localizacédo da base
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Figura 1
Andlise retrospectiva dos eventos (Ev) que compéasrastratégias de internacionalizacdo das empresas,
com base no framework conceitual integrativo (moaketedricos)

«Distancia psiquica;
*Gradualismo/processo

incremental;
*Aprendizado e conheciment *Framework VRIO;
experiencial; *Recursos estratégicos.
*Networks.

/ DIAMANTE \

DIAMANTE

«Condicdes dos fatores; condic6es da demanda; makisbrrelatas e de apoio; estratégia, estruturakdade.

1982 Ev; Ev, Evz .. Evs ... Ev, 2006
Ev,
tempo

Fonte: elaborada pelos pesquisadores.

Quanto ao modelo Diamante, percebe-se um predondimi@ontexto, especificamente externo, quando
comparado as demais dimensGes da mudanca, postosgagibutos nacionais seriam responsaveis pela
vantagem competitiva, pela produtividade e pelsaingento da industria.

O quarto determinante da vantagem competitiva deSas engloba as trés dimensdes da mudanca, qiendo
estratégia da empresa (conteudo), estrutura osgamimal (processos internos) e rivalidade da im@dust
(contexto), denotando circunstancias nacionaikjén€ia ambiental nas praticas, metas e politieasngiais.

O contetdo das estratégias presente na RBV esadlicacatencao para o adequado emprego dos reeyrsos
por conseguinte, a vantagem competitiva sustent@vglrocesso da mudanca (ou a sequiéncia de acdes ao
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longo do tempo) seria pautado pela capacidadegdmiaacdo transferir habilidades e competéncias ast
fronteiras.

Aspectos metodoldgicos

Esta pesquisa tem como objetivo central analisaraeacteristicas do processo de formacdo de egamté
internacionais do Grupo Fruitfort, no periodo d&2l% 2006, a luz das teorias de Uppsala, do modelo
Diamante e daesource-based view, associadas & mudanca estratégica. Trata-se destwdo de caso
qualitativo, do tipo exploratério (MALHOTRA, 2008MERRIAM, 1998), de cunho analitico e retrospectivo,
ex-post facto, em que foram investigadas variaveis que se forespontaneamente em determinado contexto
histérico (MATOS; VIEIRA, 2001, p.44).

O estudo de caso ndo é apenas um método, mas lhaedeoum objeto a ser estudado (STAKE, 1995),
examinando o fenbmeno dentro de seu contexto (2001). Corroborando a argumentacdo de Pettigrew
(1985), o ponto forte dos estudos de caso residapecidade de explorar processos sociais a megdaales

se desenrolam nas organizacgfes, permitindo umaapébcessual, contextual e longitudinal das s&@g@es,
eventos e significados que se manifestam e sddrgfmos nas organizacdes (HARTLEY, 198gud
ROESCH, 1999, p.197-198).

Entre os critérios para selecdo da empresa, argarserque a companhia foi pioneira em acbes pesapiara
internacionalizagéo na regido do submeédio do Sacigco, influenciando de forma direta o reconhentme

o desenvolvimento local. Ademais, apresenta padi@esstratégias bem-sucedidos, papel significatavo
lideranga pessoal em momentos de mudanca, aléracdmede de acesso para os pesquisadores. Nesta
pesquisa, a selecdo da amostra foi tida como rdd@bpilistica intencional por conveniéncia (PATTQRO1;
MERRIAM, 1998). A amostra foi composta por quagspondentes de instituicdes correlatas a frutieutio
semi-arido (gestores da Codevasf, do Sebrae, daamle da Valexport) e 11 executivos responsdedés p
administracdo estratégica da empresa caso, questsin conhecimento acerca da sua trajetoria.nOigml
método de coleta de dados foi a realizagdo devsiae semi-estruturadas, complementadas com aipasq
documental e a observacdo nao-participante, ngpgmirg da triangulacdo dos dados. As entrevistas
ocorreram em maio, junho, outubro e dezembro dé.200

Foi utilizada na andlise deste estudo a constrdedoategorias por meio da codificacdo e do métado d
comparagao constante (MERRIAM, 1998). Como sugem@ds (2004, p.70), as categorias finais resultaram
da comparacao entre as categorias gerais, estidbslentes do campo, com as especificas, formudguissa
coleta.

Analise dos resultados

Em harmonia com a recomendacéo de Pettigrew (198¥f a importdncia da compreensdo dindmica dos
processos de estratégia, na medida em que elesseavdlvem;- e, especificamente, com a de Welch e
Luostarinen (1988, p. 34-35) e a de Melin (19929 a internacionalizacdo das empresas trajetoria do
Grupo Fruitfort foi subdividida em quatro fasesoldoi feito de acordo com os eventos e/ou episiutiais
marcantes vividos, conforme evidenciado ao longoetrevistas com os executivos da empresa. Evpbssi
afirmar que o padrdo de formacédo de estratégiasnattionais do Grupo Fruitfort, ao longo do periodo
delineado, manteve-se constante e gradual, segaintdziséo inicial pela internacionalizacdo (cohb@uA
empresa perseguiu continuamente esse objetivop moibora tenha vivenciado diversas dificuldadesdele
aquelas associadas as questdes climaticas, pobiticaacroeconémicas, até as necessidades detgashio
organica e de maior profissionalizacdo de suaglaties.
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Em 1982, ano de fundagéo da empresa, percebeusstouminfluéncia tanto da implantacdo dos prgjete
irrigacdo pela Codevasf (Companhia de Desenvolindas Vales do Sao Francisco e do Parnaiba) quanto
dos agentes externos, na decisdo dos empresériogide a internacionalizacdo. Com o contexto st
favoravel, as estratégias do grupo foram, de neamggiral, deliberadas, orientadas pela intencaaaeogde
competéncia no mercado internacional com o coméeipereciveis. A exportacdo de meldo deu a empresa
carater delayer expressivo nessa industria, tanto que em 1984 ja maior exportadora da fruta no Nordeste.
Em 1985, teve inicio a venda de mangas ao mereadpe.

A fase dois foi marcada pela continuidade das ap@etscadas, pelo estabelecimento de parceriadoe pe
investimento na produtividade. Poucos foram os tegemarcantes, como se a fase fosse unicamente uma
preparacdo da empresa para 0s anos seguintesemigiconcorréncia e crescimento da participagéions

no comércio mundial de frutas. Nessa fase, a reffidubmeédio ja comecgava a despontar nacionalroemnte
importante centro de exportacdo, atraindo a atem@@@penas dos competidores, mas de instituigbapaio
como bancos, agéncias governamentais e industrieedatas. O foco a época era apenas o mercadpeguro

O pioneirismo do Grupo Fruitfort fez com que suengéio se voltasse para o entdo inédito mercade-nort
americano, para a identificacdo de gap de trés meses em sua janela de importacdo de reqeda abertura

do primeiro escritorio de uma empresa do subméalexterior.

Na terceira fase deu-se o inicio efetivo das eapdds para os EUA. Isso exigiu do grupo um forte
investimento em tecnologia, para adequar o progassiutivo as exigéncias fitossanitarias do novecado,
reforcando os pilares da empresa em qualidade predatividade. A concorréncia foi intensificadagee
culminou na paulatina corrosdo da vantagem conyazetib grupo, alcancada por seu pioneirismo e \igao
mercado. Era preciso desenvolver novas competénmiagresariais, reforcar o poder de recursos
idiossincraticos e preparar seu modelo de gest@ogbaar de novas formas, mais agressivas commetite,
mais dindmicas e profissionalizadas. Aliado a issogontexto externo macroecondmico apresentava-se
desfavoravel, dadas as dificuldades de concessawédédo a agricultura de exportagdo, advindas eom
implantagdo do Plano Real em 1994. O cenério desculminou no primeiro episodio de reestruturagéo
organica vivido pelo grupo, no periodo de 1994 861%ssa estratégia, segundo os entrevistados, foi
traumatica, mas decisiva para que o grupo reton@Esaninho certo para o crescimento sobre bases mai
sblidas de gestdo. Essa fase foi marcada aindaapettura de um escritério em Roterdd, na Holangara
minimizar a interferéncia dos intermediérios ngsoetacoes da empresa, dotando-a de maior contibie a
atividade comerciat e pela substituicdo, nos EUA, em 1999, do eswitfie Miami por outro localizado na
cidade de Filadélfia.

No ano de 2000, a empresa deu inicio as exportagdasas sem semente, sob forte influéncia doipasc
correlatos que, desde o inicio da década de 199fendravam esforcos de pesquisa da fruta. O
profissionalismo empresarial ditou as regras asresap no submédio e o clima demonstrou o quanto a
atividade é susceptivel as suas intempéries: tesfohuvas, associadas a auséncia de apoio goestiahm
fizeram com que varios produtores fechassem aaqad@s prejuizos para o Grupo Fruitfort foram segizte
sentidos. Ap0s uma tentativa frustrada de fusdo tém outras empresas de fruticultura no Nordeste,
empresa vivenciou seu segundo episodio de reeasitétuorganica. Suas estratégias compreenderam @ind
investimento em novas variedades de manga fim de aproveitar oportunidades nos mercadoge-nor
americano e europet, € 0 comego das exportagdes para o Japdo, weci@vorecida pela instalagdo da
biofabrica de moscas estéreis na regido, em 1993.

Foram categorizados e sintetizados no quadro 8yarstos e as fases da trajetéria do grupo, de@cord a
dimenséo de conteuddo e seus respectivos processatexto. As dimensdes mais relevantes para cada fa
estdo em destaque no estilo sombreado. Contudoresdaltar que, corroborando o argumento de Rwtrig
(1987), as trés dimensdes, simultaneamente, fizpeai® de toda a trajetéria da empresa. Tais destdgram
atribuidos aquelas que originaram a mudanca oobsepiseram as demais, em cada fase especifica.
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Quadro 3
Dimensbes da mudanca nas fases da trajetdria doparéruitfort

FASES i DIMENSOES
Conteudo Contexto Processo
Fase 1 * Fundacdo daempresa <« Projetos de irrigacéo; fatores de » Aquisicéo de lotes
(1982 — 1985) « Exportacdo de manga para producéo VSF
a UE « Janelas de exportacao e Aprendizagem
Fase 2  Plantio alta densidade e Chegada de novgayers; » Crescimento gradual
(1986 — 1992) « Escritério em Miami fatores de produgéo « Produtividade
» Aprendizagem
» Parcerias
Fase 3 » Exportacdo de manga para Janelas de exportacdo » Consolidagéo de
(1993-1999) os EUA * Projeto da uva sem semente parcerias
» Novo modelo de gestdo « Concorréncia intensificada » Profissionalismo
 Implantacdo area uva » Plano Real » Episodio de
* Escritorio em Roterda » Aeroporto em Petrolina reestruturacao
Fase 4 » Exportacéo uva para » Instalacédo de biofabrica na * Produtividade
(2000 — 2006)  UE/EUA regido e Episadio de
e Aquisicdo da CopaFruit e« Fortes chuvas; fatores de reestruturacdo
» Novo modelo de gestao producao
» Novas variedades de « Demanda por novas variedades
manga < Aval dos clientes japoneses

Exportacdo para o Japédo (fitossanidade)

Fonte: pesquisa de campo.

A partir do exposto, foram realizadas as andlisssdhdos coletados nesta investigacdo, sobre @ disa
modelos de internacionalizagdo supracitados. Paeorga de Uppsala, foram analisados pilares como a
aprendizagem, o gradualismo, a distancia psiquasmeworks. Os determinantes do modelo Diamante séo a
influéncia do governo e da cultura; enquanto lidesaempreendedora e demais recursos competitizesdi
respeito a RBV.

A convergéncia dos conceitos apregoados pela ENidoliica ocorreu mais acentuadamente na segunela fas
do processo, com a continuidade das acdes e oafjsado evidenciados; na Ultima, com o refor¢co das
networks na consolidacdo da empresa. O modo como a emgxpaadiu suas operacdes foi particularmente
marcado pelo incrementalismo e pelo comprometimgnémlual das decisbes e dos recursos alocados.
Ademais, a aprendizagem internacional muito camtripara as decises de investimento do grupo. &m
devidas adaptacOes a realidade do submédio e aetdnm@m da empresa, contribuiu para incrementar a
atividade produtiva da mesma e possibilitou-lhehegrr melhor a concorréncia e os clientes, tornande
estratégias mais eficazes. Apenas a distanciaipsjqomo pilar da teoria para escolha dos mercadasfoi
percebida na trajetdria da empresa. Tal escolha@enediante o aproveitamento das janelas congeigi
grandes polos importadores de fruta ja existerdemercado. Os gestores perceberam que no peritrdooen
final de agosto e outubro, ndo havia fornecime@tonénga e da uva frutas por parte dos outl@grs, a
exemplo do Equador, Peru, Chile, india e Méxica, lpaitaces climaticas. Assim, o0 mercado da Fouité
global, nessa época especifica do ano. Acrescerdmda o fato do inicio das operacdes para o Japi®
culturalmente mais distante do Brasil, segundodretes e Rocha (2005).
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Por outro lado, o modelo parece néo ter sido cadegiara explicar empresas do tiparn global, como o
Grupo Fruitfort. O mecanismo bésico de internadipagéo, idealizado por Johanson e Valhne (197&)é&or

gue os “estados” representados pelo conhecimepétoecomprometimento com o mercado sdo alavancados
pelas “mudancas”. Estas, de modo gradual, impligancomprometimento das decisfes e uma adequacéo das
atividades correntes com as necessidades da demstedaa. Ocorre que no grupo, desde sua fundagéo,
decisfes e atividades ja sdo plenamente compramsetioin o ambiente internacional; o que, a principio
poderia indicar que o referido mecanismo ndo perceblicabilidade no fenébmeno estudado.

E possivel afirmar que a pauta de exportacdessdadas nordestinos brasileiros ainda é compostagpores
de processamento basico, pommodities e por produtos da industria tradicional (XAVIERIANA, 2005,

p.457). Isso corrobora o argumento de Porter (1889)e a importancia da especializa¢éo, da inovagi®
produtividade nacional para o sucesso global, nasitbora seu estudo tenha tratado de indUstriagticafias
em paises desenvolvidos. Essa foi a realidade gadama regido do submédio: a economia do p&oegir
torno da atividade empresarial de exportacao dganamva e este € considerado o maior centro apado
do pais para esse fim.

O modelo Diamante teve, em seus determinantese@ncia com as estratégias internacionais adopedias
Grupo Fruitfort em todas as fases de sua trajetddamodo que as vantagens de localizacdo estiveram
continuamente presentes. Acerca das condi¢cdesattoed, os entrevistados apontam que o clima Sgoi-4
(que minimiza a proliferacéo das pragas nas plaéesaglada a baixa umidade) e a 4gua do rio Saoistan
associados aos projetos de irrigagdo promovida@s @etlevasf, viabilizam a competi¢cdo internaciomeaalto
nivel da industria. Destaca-se também a presengaldstrias correlatas e de apoio de exceléna@agegmplo

da fabrica de moscas estéreis como exigénciaditdésia dos mercados externos (o que foi crucsh
inicio das operacbes no Japao) e instituicdes @iEmbrapa, o Sebrae, a Valexport, o0 Senac e o.genai
comum aos sujeitos da pesquisa o argumento de rgaa concentra um numero significativo de paosei
gue impulsionam as empresas competidoras de mdngiea. Constata-se ainda a presenca de rivais loca
fortes, como os grupos Queiroz Galvdo e Carrefmwestindo em tecnologia e elevando o padrdo da
fruticultura como um todo.

A excecdo do vértice condigbes da demanda (umauen foco € prioritariamente externo, com padcdies
consumo e qualidade de produgdo bem diferenciadescdnsumidores domésticos), os demais foram
validados no fendbmeno investigado. No entanto, cartado, as associacbes entre os modelos de
internacionalizacdo foram evidentes, muitas vepesn os pesquisadores encontrando dificuldades na
categorizacdo isolada das dimensdes, porventuibyidas de forma mais expressiva a uma teorias Tai
dimensdes reforcam-se mutuamente. Por exemplononan do clima, como fator de producdo dos mais
expressivos para o0 sucesso da regido, foi alcangetbante o conhecimento experiencial no ambiente
internacional e o corpo técnico que forma o gr@palesenvolvimento de tecnologia € interno: issoctan

gue a sofisticacdo dos fatores de producdo ocarranpio da intervencao direta das empresas, o @ue s
possivel com o aprimoramento das competénciasaaisem com decisdes de investimento adequadas.

A RBV teve como seu representante de maior exgressdrocesso de formagéo de estratégias intenssi

do grupo, a lideranca empreendedora e a cultuemizagional. Os lideres, em especial, fizeramexeatitGa e
foram classificados como competéncias essencidis s entrevistados. A medida que as variacdes no
ambiente externo e as oportunidades tornaram-gerdigis para todas as empresas, a visao dos igreceiiD
modo dindmico com que eles conduziam suas ativddpdemitiram a empresa perfazer uma trajetoria bem-
sucedida, colocando-se em posicdo de vantagem ttowapea regido. Ressalta-se ainda a cultura catpa
voltada para a inovacéo e suporte as estratégitedad, bem como o nivel Boow-how do corpo técnico e o
desenvolvimento de tecnologias internamente.

Da perspectiva da RBV, o processo seria pautado gadacidade da organizagao transferir habilidades
competéncias entre as fronteiras, donde as opdaes de crescimento internacional seriam apenas
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aproveitadas se a empresa dispusesse do recuessé&@z ou, a0 menos, da proficiéncia em cria4ofo®
valido que o contexto externo apresentou as coesligficiais favoraveis e subsidiou com seus resueso
fatores de producdo toda a trajetéria da empregaeeo processo foi importante para que a empresa
desenvolvesse suas competéncias de producdo edmeexiequando-se eficazmente as necessidades dos
clientes, registra-se que houve um continuo orcaresnto dessas variaveis por parte da liderangaytatdo
ambiente interno e recursos competitivo promoviéta (RBV. O que ocorre € a concomitancia entre as
perspectivas tedricas, apresentando-se na prétiambiente industrial, cujo simbolo € o modelo Ciate,
alavancando as empresas como um todo, e os peedai®BV explicando as diferencas especificas elatse

No quadro 4 encontram-se sintetizadas as estratégiapetitivas do Grupo Fruitfort, no periodo d821@

2006, os modelos de internacionalizagdo com magsepca, bem como a natureza da estratégia, berddi

ou emergente. Conforme revistas na literatura, nedgudimensdes percebem destaque em cada um dos
modelos de internacionalizacdo adotados como blasele € possivel relaciona-las com as fases eosvent
criticos na trajetéria de internacionalizacdo dgresa, da mesma forma que com o tipo de estratgyia,
majoritariamente deliberada ou emergente. Dess® néodossivel perceber que a aproximacdo dos nsodelo
com as estratégias da empresa foi dindmica, nélo senstantes ao longo do tempo.
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Quadro 4
Processo de formacao de estratégias internacionsGrupo Fruitfort
Fases na
trajetoria - . Dimensdes ; -
internacional Estratégias realizadas Modelos adotadas Tipos de estratégia
do grupo
Crescimento: aquisi¢cdo dos lotes em S&o FranciscoDel.'amante Localizagéo LR
Curaca Lideranca
Desenvolvimento do produto: investimento no . S .
plantio de manga Diamante Localizagdo Deliberada
Fase 1
(1982 — 1985) i ancias: 5
an(Z?ée(;\volwmento de competéncias: exportacéo de Uppsala Aprendizagem Emergente
Expans&o internacional: inicio da exportacdo para éDiamante  Localizacéo .
UE. RBV Lideranca Deliberada
Desenvolvimento de competéncias: conhecimento qfl)ppsala (N)porttrjl?slsmo Emergente
Fase 2 mercado Aprendizagem
. L . - Diamante  Localizagéo :
(1986 — 1992) Crescimento: investimento na produtividade Uppsala Gradualismo Deliberada
. . . o - Networks
Aliancas: estabelecimento de parcerias internaisiondJppsala Aprendizagem Emergente
Expansao internacional: inicio das operacfes nos . Localizagéo .
EUA Diamante Lideranca Deliberada
Diversificac&o de atividades: abertura subsidiaria Uppsala Lideranca Deliberada
nos EUA RBV Gradualismo
Fase 3 Alinhamento ambiental: reestruturacéo organica Syante I(_Z?J(I:?u“rgagao Deliberadamente
(1993 — 1999) : a0 0rg RBV Lideranca emergente
Diversifica¢é@o da produgéo: investimento na uva se o .
semente Blamante Localizagdo Deliberada
Diversificacéo de atividades abertura subsidigaia n Uppsala Gradualismo Deliberada
Holanda RBV Lideranca
Crescimento: aquisicéo da CopaFruit Diamante t%ﬁgzn?aao Deliberada
Expanséo internacional: exportacdo de uva sem . o .
semente Diamante Localizagao Deliberada
Uppsala Lideranca
Fase 4 Reposicionamento: tentativa de fuséo Diamante  Localizagéo Deliberada
(2000 — 2006) RBV Aprendizagem
. . . ~ - Cultura Deliberadamente
Alinhamento ambiental: reestrutura¢éo organica RBV Lideranca emergente
Reposicionamento: investimerkent/hallen gg\r}wame hc()j(;argznaggaao Deliberada
Expans&o internacional: inicio das operages com q.. Localizagdo .
Japdo Dbiamante Lideranca Deliberada

Fonte: pesquisa de campo.

Diante dos argumentos discutidos ao longo desgpafaz-se um resgate fl@mework apresentado na figura

1, com as devidas adaptacdes, dada a realidadecidda pela empresa em seu processo de formacéo de
estratégias internacionais (figura 2). Na linhaafopo constam os eventos que, na opinido dos ethees,
foram os mais expressivos na trajetéria da empagsartir daqueles apresentados nos quadros 3 e 4.
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Figura 2- Framework conceitual integrativo e o presso de formacao de estratégias internacionais do
Grupo Fruitfort: modelos e mudancas
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Conclusoes

O Grupo Fruitfort vivenciou quatro grandes fasemfarme os dados coletados com os respondentes e
provenientes da pesquisa documental. Nessas fas@s, observadas as estratégias internacionaizagas,

quer fossem pretendidas ou ndo, os eventos e gEsOthis marcantes e as mudangas originadas nos
ambientes interno e externo a empresa. Tem-se guecesso de formacéo das estratégias internagidnai
Grupo Fruitfort, ao longo do periodo delineado a@stestigacdo, ocorreu de uma perspectiva detlbarante
emergente. As reorientacdes estratégicas ou paoletasiptura ndo fizeram parte de forma expressiva da
trajetdria da empresa: sua evolucao ocorreu de gr@dinal e pouco trauméatico. Continuamente, faialésda

a importancia do planejamento estratégico peloewstados. Ficou claro que, se assim ndo fossedse
houvesse as deliberagdes, eles teriam a sensagfie deempresa caminhava sem diregdo e agia da form
pouco competente. Desse modo, as estratégias feransua maioria, formuladas, mesmo que nem todas
tenham sido realizadas, enquanto o principal fatmlerador do processo de formacdo de estratégan fs
contingéncias do ambiente externo. Diante dess&ioena empresa apresentou disposicdo para aprengiee
possibilitou o surgimento das estratégias emergente

Quanto a internacionalizacéo da regido do subnul®éo Francisco (lembrando que compreendé-laaaxil
atingir o objetivo proposto neste artigo), foi aba€lo que trés correntes distintas, porém congeaent
ocorreram para que esskuster da fruticultura alcancasse destague internacienal padréo de qualidade
requerido pelo mercado, a saber:

1. adindmica da competicdo mundial e as janelas cisigede exportacdo bem delineadas;
2. ainiciativa empresarial altamente profissionaliza

3. os investimentos publicos na irrigacdo, represestagela Codevasf, que impulsionaram
sobremaneira os resultados do pélo.

Os fatores de producgdo presentes no ambiente exiguais sejam: agua irrigada e clima favoraveirfo
decisivos para que 0 grupo buscasse sua identidele produtor e exportador de manga. A propriasédeci
pela internacionalizacéo foi sobreposta pelas weis&ontextuais.

Esta é, portanto, mais uma caracteristica do poods formacdo de estratégias internacionais duogno
periodo entre 1982 e 1985: ndo € possivel desadsodo desenvolvimento da regido, das condicbes
climéaticas e do apoio dos parceiros correlatoserieigr o papel exercido pela Codevasf no submédio fo
ponto de partida para a analise desse process@ D#nsidade da dimenséo “contexto” para o fendme
investigado. Esse argumento foi ainda mais evidapg primeiros anos; nos seguintes, deixaram de ser
decisivos e fontes de vantagem competitiva paranassm a posicaaine qua non, em que demais variaveis
como recursos competitivos idiossincraticos e redesrelacionamento pessoais ditaram as regras da
competicdo. O argumento de que o contexto exteznbat sido predominante no inicio das operacfes
internacionais do grupo é corroborado ainda pet@eo oportunismo verificado entre 1982 e 1993.

Por essas razfes, € possivel observar também enay possivel estabelecer uma ordem hierarquica de
influéncia no sucesso (ndo s6 do Grupo Fruitfods das demais empresas de grande porte que formam o
submédio do S&o Francisco, assumindo que seu paelré@mpeticdo é bastante préximo entre si), tiror

se estabeleceria na seguinte dindmica: alta irflaéio ambiente externo e baixa influéncia do ambie
interno, nas duas primeiras fases, para alta mflaéde ambos os ambientes, nas terceira e questa.
principais dimensoes e fases podem ser observadesmework apresentado da figura 2, onde destacam-se o0s
conceitos-chave das teorias de internacionalizagépiricamente analisados na trajetoria da Fruijtidet
acordo com as dimensodes de Pettigrew (1987).
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A descri¢éo das fases e dos eventos que compuadrajatoria do Grupo Fruitfort evidencia que odi@eno
investigado apresenta caracteristicas multifacetatid a dificuldade de entendé-lo plenamente stamos
apenas uma perspectiva tedrica de internacionatizage desconsiderarmos a 6tica contextualistegsoal
de Pettigrew (1985, 1987).

Corroborando o argumento desenvolvido até aquiseue o contexto foi predominante nas fasesrémget
guatro, embora as trés dimensfdes da mudanca ssefimg@resentes em todos os momentos. Na primedraofa
processo e o conteldo sucumbiram as variaveis xtoaie A segunda foi marcada por um periodo de
gradualismo e de continuidade. Na terceira, a in@{#o do Plano Real e a percepcagagona janela norte-
americana ditaram as regras para a necessidadeestauturacdo organica vivenciada e para o inia® d
exportagdes aos EUA. A quarta e Ultima fase foaatarizada pela necessidade de investimento no
profissionalismo e no aumento da produtividade.

Por fim, uma ligagdo pertinente entre modelos tiFnacionalizacéo e as tipologias de estratégiaesapal-

quais sejam, deliberadas e emergentggermite inferir que as caracteristicas do processdéormacéo de
estratégias internacional do grupo tiveram em swuponente deliberado questdes referentes ao modelo
Diamante e as vantagens de localizacdo. Permitdmigate deduzir que seu componente emergente foi
constituido da aprendizagem incremental proposta pscola de Uppsala. A lideranca e a cultura
organizacional, como recursos competitivos idiasaticos, permitiram que fosse estabelecido umlibgjai
entre essas duas perspectivas, dotando o proeesso chrater deliberadamente emergente.
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