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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar as caracteristicas do processo de formacédo de estratégias de internacionalizagéo
da fruticultura do Rio Grande do Norte, tendo como base o estudo sobre as atividades da empresa Finobrasa. Para tanto,
a investigacdo foi realizada através dos preceitos da literatura académica, que trata do processo de internacionalizagéo de
empresas, observando, como conceitos basicos, os contetdos abordados pelas teorias de estratégias internacionais e a
teoria da dependéncia de recursos. A estratégia metodolégica de anélise de conteudo através de estudo de caso qualitativo
(BARDIN, 2004; YIN, 2001) foi utilizada para alcangar esse objetivo. Desse modo, as estratégias internacionais da Finobrasa
foram estudadas, observando-se as fases e eventos norteadores dos padrdes e mudancas estratégicas. Por essa razéo, foram
investigadas teorias consoantes com o tema que, embora ndo tenham sido diretamente utilizadas na perspectiva da analise
de conteddo, foram importantes para a compreensdo de um assunto tdo complexo como o processo de internacionalizagéo.
Evidenciou-se que as dimensdes mais relevantes, dentre aquelas apregoadas pela Escola de Uppsala, foram a aprendizagem e
o gradualismo, que corroboram com as perspectivas de estratégias internacionais (MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG,
1998). Dessa forma, foram identificados aspectos relativos a relagdo existente entre as estratégias de internacionalizacéo e a
dependéncia de recursos no processo de formagéo do padrdo das estratégias organizacionais.

Palavras-Chaves: Internacionalizagao, viséo baseada em recursos e estratégias internacionais

ABSTRACT

This work aims to analyze the characteristics of the formation process of internationalization strategies fruit of Rio Grande do
Norte, based the study on the company's activities Finobrasa. Thus, the research was conducted through the precepts of
academic literature that deals with the process of internationalization of companies, noting how basic concepts addressed
by the content theories of international strategies and resource dependency theory. The strategy of content analysis through
qualitative case study (Bardin, 2004; Yin, 2001) was used to achieve this goal. Thus, the strategies of international Finobrasa
were studied by observing the phases and events of the standards and guiding strategic change. For this reason, we studied
many theories consonant with the theme that although not directly used in the perspective of content analysis, were important for
the understanding of a subject as complex as the process of internationalization. It was found that the most relevant dimensions
among those touted by the Uppsala School have been learning, and gradualism corroborating emerging perspectives (Mintzberg,
Waters, 1985; Mintzberg, 1998). Thus were identified aspects of the relationship between the internationalization strategies and
resource dependence in the process of pattern formation of organizational strategies.

Key-Word: internationalization, resource-based view, international strategies

— 49 — Ano Ill, n. 2 - abr./set. 2011



raunpkP

1 INTRODUCAO

O processo de internacionalizagdo de empresas
no Brasil € um tema relativamente novo e a literatura
aponta para a necessidade de se explorar a tematica
de forma verticalizada, voltada para as praticas do
comércio exterior. O estudo em questdo, no entanto,
tem um cunho prioritariamente tedrico exploratorio,
ja que se busca a observagao de conceitos essenciais,
visando a apresentar estratégias para o processo de
internacionalizacgao.

Os estudos sobre internacionalizagdo de empre-
sas privilegiam, basicamente, duas abordagens, eco-
ndmica e comportamental. Existe uma vasta litera-
tura desenvolvida acerca do assunto. Os principais
temas envolvem: o processo decisorio ao ingressar
no mercado internacional; principais motivagoes ¢
obstaculos; e modos de entradas (ROCHA; MELO
2002; FLORIANI E FLEURY, 2010). Embora essa
literatura tenha sido bastante desenvolvida, segundo
Rocha e Melo (2002), existe a caréncia de estudo que
contemple a fase inicial desse processo. A presente
investigacao analisa essas abordagens, considerando
suas semelhangas e diferencas, no que tange as estra-
tégias utilizadas pelas empresas no processo de in-
ternacionalizagdo. A perspectiva orientada por cada
autor gera uma condi¢do complementar no estudo de
estratégia organizacional.

Com a necessidade de compreender o relacio-
namento da empresa com o ambiente em que esta
inserido, Ansoff (1973) e Prates e Balbinot (2010)
entendem que a estratégia organizacional esta intei-
ramente ligada ao comportamento dos gestores, sob
a linha de pensamento racional, enfatizando recur-
sos que possam desenvolver previsibilidade e ajuste
ao ambiente de mudanca.

Os estudos sobre a teoria de Uppsala sdo carac-
teristicamente emergentes. Os pilares dessa teoria,
pautados na aprendizagem, no gradualismo e em pas-
sos de natureza incremental, indicam essa tendéncia
comportamental e processual. Ja no modelo de estra-
tégias competitivas de Porter (1989), quando dispoe,
ao ambiente nacional, a tarefa de preparar suas em-
presas para competi¢do internacional, pressupdem
reestruturacdo dos aspectos internos da organiza-
¢do. Sob essa perspectiva, entende-se que a teoria
da dependéncia de recursos tangencia dois extremos,
uma vez que defende que a empresa obteve acesso a
recursos escassos estimulados por negdcios interna-
cionais, como know-how e tecnologia devam ser pre-
tendidos pelas empresas a fim de alcangar condigdes
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de vantagens sustentaveis, muito embora ndo possa
ser sistematizado seu desenvolvimento e manuteng¢ao
oriundos necessariamente de operagoes fora do pais.

Assim, com o intuito de estudar as informagdes
mais significativas sobre o processo de internacio-
nalizagdo, optou-se por estudar o caso da Finobrasa,
a segunda maior exportadora de frutas do estado do
Rio Grande do Norte (MDIC, 2010), que permitira
observar questdes estratégicas, do ponto de vista pra-
tico, que corroboram com 0s preceitos tedricos.

A empresa ingressou no mercado em 1998, mas ja
surgiu com um legado significativo, visto que pertence
ao grupo Vicunha, que é um grupo nacional e iniciou
suas atividades no Rio Grande do Norte através do
cultivo do algoddo. Na década de 90, surge um novo
empreendimento, que € a atual Finobrasa, empresa de
fruticultura, direcionada, principalmente, para a pro-
dugdo de manga e mamado. Esta entre os cinco maiores
exportadores de manga do pais, sendo o maior expor-
tador do estado. Atualmente, a empresa emprega, na
entressafra, 300 funcionarios e, em periodos de safra,
chega a empregar 900 trabalhadores. Para a regido
do Vale do Acu onde esta localizada isso representa
uma importancia significativa para o desenvolvimento
e para economia da regido. Nesse sentido, entende-se
que o caso em questdo ¢é significativo, no sentido de
analisar o processo de formacdo das estratégias inter-
nacionais do segmento de fruticultura do RN.

2 REFERENCIAL TEORICO

A discussdo tedrica proposta no artigo intervém di-
retamente na teoria da internacionaliza¢do processual
e na teoria da visdo baseada em recursos (RBV), volta-
da para a perspectiva da dependéncia de recursos.

2.1 MODELO PROCESSUAL PROPOSTO
PELA ESCOLA NORDICA DE UPPSALA

O modelo proposto pelos autores, conhecido como
o modelo de Uppsala (U-Model), evidencia, também,
a perspectiva sequencial de processo de internacio-
nalizag@o. A investigagcdo tomou por base quatro em-
presas, cuja caracteristica comum ¢é o padrdo linear do
desenvolvimento das suas operagdes internacionais. O
modelo é baseado no desenvolvimento do conhecimen-
to e comprometimento crescente no pais estrangeiro.

Dessa forma, foram evidenciados quatro estagios:
exportacdo esporadica ndo regulares; exportacdes
por meio de representantes independentes; implan-
tacdo comercial de pais estrangeiro; e investimento
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direto em pais estrangeiro - IDE.

Outro escopo importante do estudo ¢ a progressao
geografica dos negocios internacionais relacionada ao
conceito de distancia psicoldgica do mercado alvo, ou
seja, fatores culturais linguisticos dificultam a comu-
nicagdo e o desenvolvimento do relacionamento com o
cliente. Em se tratando do primeiro estagio, esse fator
tem caracteristica primordial. Embora o modelo apre-
sente caracteristica sequencial, os autores admitem a
possibilidade de organizagdes realizarem saltos mais
altos, podendo eliminar algumas etapas do processo.

Johanson e Vahlne (1977) consideram, nessas eta-
pas, quatro conceitos importantes no planejamento do
processo de internacionalizagdo baseado na aborda-
gem de aprendizagem organizacional: conhecimento
de mercado, comprometimento com o mercado, deci-
sdo de comprometimento, atividades correntes.

A aprendizagem organizacional pode se dar atra-
vés da aquisi¢do de ativos, sejam eles tangiveis, in-
tangiveis, sejam através da aprendizagem imitativa,
quando a empresa consegue observar o que a outra
empresa faz para conseguir desenvolver bons nego-
cios no mercado externo. A aprendizagem organiza-
cional através de ativos intangiveis, notadamente pau-
tada na experiéncia dos individuos, remete a teoria de
inovagdo, que observa o papel dos executivos como
observador participante do processo.

2.2 ESTRATEGIAS NA ABORDAGEM DA
DEPENDENCIA DE RECURSOS

A teoria da dependéncia de recursos, no entanto,
oferece outra visdo do ambiente, criticando a passivi-
dade das organizagdes e entendendo a empresa como
agente transformador das condi¢des de mercado
(HOOPES, 2003; HALL, 2004). A teoria da depen-
déncia de recursos reconhece a dependéncia das or-
ganizagOes em relagdo ao ambiente, no que se refere
a0s recursos necessarios para o crescimento das ati-
vidades produtivas, porém, a organizagao ¢ capaz de,
também, influenciar o seu ambiente, através da im-
portancia de seus bens para o mercado, isso depende-
ra da capacidade e do dinamismo da riqueza do meio
ambiente, no qual, a organizagao esta inserida.

Assim, o grau de controle que uma organizac¢ao pos-
sui em relacdo aos recursos necessarios a sua produgéo
esta diretamente ligado a facilidade de se alcancar esses
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insumos de outras organizacdes. Nesse sentido, a rela-
¢do de poder de uma empresa em relagdo a outra esta de-
finida através da dependéncia de que uma organizagao
tenha em relagdo a outra. De acordo com Hall (2004),
quando os recursos fundamentais tornam-se escassos
e passam a custar mais, estabelece-se um ambiente de
incertezas, no qual, a competigdo se torna mais acirrada.

Com o advento da manutengdo do controle dos
meios de producgdo, as organizagdes estabelecem rela-
¢des amistosas com empresas do segmento, de forma
a oportunizar condigOes favoraveis, através de aliangas
estratégicas. Outras organizagdes que estejam envolvi-
das no processo. Nesse sentido, através de alternativas
politicas, as organizagdes interagem com o ambiente
para torna-lo resultado de um processo de estruturagdo
organizacional. Para tanto, as organizagdes buscam
estabelecer as seguintes condi¢des: a) influenciar as
outras empresas, em seu ambiente, com o intuito de
minimizar a competi¢do e manter o controle do acesso
aos recursos raros; b) atender as demandas de outras
organizacdes, em ambientes distintos, com a finalidade
de obter recursos dessas empresas.

De acordo com a teoria da dependéncia de re-
cursos, existem, ainda, algumas distingdes a serem
promovidas pelas organizagdes para que apresentem
um papel diferenciado na cadeia produtiva. Quan-
to mais especializados os recursos, maior sera seu
poder de influéncia sobre as organizacdes e; quanto
mais proxima a organizagao estiver de outra empre-
sa que possuia monopolio de determinado recurso,
maior serd o seu poder de barganha em funcdo da
redugdo do custo de transagdo.

3 AS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO DA

FINOBRASA

A dinamica dos processos de estratégia, na medida
em que eles se desenvolvem, especificamente quanto
a internacionalizagdo das empresas, a trajetoria da Fi-
nobrasa foi subdividida em 4 (quatro) fases, de acordo
com os eventos e/ou episodios mais marcantes vivi-
dos, conforme evidenciados pela empresa, que apon-
tou quatro marcos importantes na defini¢do das suas
estratégias internacionais, conforme a seguir:

1998| 1999| 2000

2001| 2002| 2003| 2004|2005

2006| 2007|2008| 2009

fase 01

fase 02

fase 03 fase 04

Figura 1: Formacgao das estratégias da Finobrasa
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Através das aliangas estratégicas desenvolvidas
pelo Grupo Vicunha, a empresa teve condigdes di-
ferenciadas em se inserir no mercado internacional,
além disso, a venda através de janelas de mercado ¢ a
crescente demanda internacional pelo produto permi-
tiram que a empresa tivesse sua producao totalmente
direcionada para o mercado internacional.

A principal estratégia para o alcance do mercado
internacional foi o desenvolvimento de um produto
de maior aceitacdo no mercado, de maior qualidade.
Isso s6 foi possivel através do desenvolvimento de es-
trutura produtiva e capacitagdo profissional.

Foram 04 grandes marcos na breve historia da
empresa, que lhe permitiram obter bons resultados
no mercado internacional: em 2001, foi edificado um
packin-house, que é uma estrutura necessaria ao ar-
mazenamento e controle da qualidade dos frutos; em
2006, foi implantada uma politica interna direcionada
a qualidade do produto, um processo de auto-inspe-
¢do das operagdes, desde o cultivo até a embalagem
do fruto; em 2006, foram instalados méodulos do ERP,
utilizados pelo grupo Vicunha, direcionados para
o controle financeiro e contabil da Fibobrasa; e, re-
centemente, em 2008, a empresa passa a operar com
modulos de controle da producio, através do ERP, ja
customizados a produgdo de mangas ¢ mamao. Em-
bora a empresa esteja focada na producdo de frutas
tropicais, com a finalidade de desenvolver o solo, a
empresa volta a produzir algoddo, em 2008, no Rio
Grande do Norte.

Considera-se que o padrao de formagao de estraté-
gias internacionais da Finobrasa se mantém constante
e gradual e apoiou a decisdo inicial pela internaciona-
lizagdo, principalmente associado as questdes clima-
ticas, politicas ou macroeconomicas.

Observou-se que, gradualmente, a empresa apri-
morou a capacitacdo de seus profissionais e, por
consequéncia, profissionalizou os processos de suas
atividades. Poucos foram, portanto, os pontos de rup-
tura; as mudangas foram implementadas de maneira
gradativa. Entende-se que isso se deve a identidade
cultural de pioneirismo, qualidade, competitividade
e inovacdo que a empresa possui. As necessidades
de mudanca sdo compartilhadas por aqueles que for-
mam a empresa e, principalmente, alavancadas pelas
diretrizes empenhadas pelo Grupo Vicunha.

A ruptura, enquanto invalida¢do das praticas an-
teriores e substituicdo destas por formas inteiramente
novas, foi, de fato, percebida na trajetoria da empresa
apartir de 2001 e, de forma mais expressiva, em 2006,
cujas atribuicdes se deram em aspetos estruturais da
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empresa. As mudangas foram frutos da consequéncia
natural de crescimento e expansdo das operacgdes in-
ternacionais, que exigiam uma adaptagdo dos meios
de producdo a demanda externa.

Em 1998, ano de fundagdo da empresa, percebeu-
-se a forte influéncia da implantag¢do dos projetos de
irrigacdo ¢ dos agentes externos para que a decisdao
inicial da internacionaliza¢do fosse tomada, a taxa
cambial e o aumento da demanda por produtos exd-
ticos foram favoraveis as estratégias do grupo Vicu-
nha, de maneira geral, deliberadas, orientadas pela
inten¢do de ganho de competéncia no mercado inter-
nacional com o comércio de pereciveis.

Diversos foram os eventos e episddios marcantes
na terceira fase da trajetoria da empresa. Primeira-
mente, deu-se o inicio efetivo das exportagdes para
os Estados Unidos. Isso exigiu do Grupo um inves-
timento em tecnologia para adequar o processo pro-
dutivo as exigéncias fitossanitarias do novo mercado,
reforgando os pilares da empresa em qualidade e pro-
dutividade.

4 TEORIA DE UPPSALA E AS

ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS DA
FINOBRASA

O crescimento internacional das empresas esta
intimamente associado a aquisi¢do incremental e
evolutiva do conhecimento e acimulo de experién-
cias. Influenciados pelas ideias da Teoria de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1977), Prates e Balbinot
(2010) destacam a empresa como unidade de analise,
bem como o papel da aprendizagem organizacional
e o comportamento adaptativo e gradativo do com-
prometimento com o mercado externo. Diante disso,
propde-se analisar os dados coletados sob a luz dessa
teoria, compreendendo o processo de internacionali-
zagdo da empresa.

Para a empresa, a aprendizagem permitiu que fos-
sem otimizados padrdes de estratégia bem sucedidos
em varios momentos. Investiu-se em pesquisa em ou-
tros paises, de forma a conhecer as principais aspira-
¢oes do mercado consumidor, além disso, a empresa
tratou de conhecer as principais técnicas de producao
em estados onde a fruticultura ja era desenvolvida de
forma profissionalizada.

Portanto, seja na area comercial e praticas de ne-
gdcios, seja na area técnica e de produgio, o acimulo
de experiéncias internacionais e a sondagem no am-
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biente fizeram com que as agdes das empresas fos-
sem redirecionadas.

O crescimento gradual e a aprendizagem emer-
gente foram decisivos para o desenvolvimento das
estratégias internacionais da empresa, promovendo
o desenvolvimento de competéncias de mercado, a
partir da experiéncia, e o estabelecimento de parce-
rias. Assim, percebem-se caracteristicas emergentes
e tipicas entre os exemplos apresentados pela Escola
Nordica de Uppsala.

A empresa, ao ingressar no mercado interna-
cional, buscava, além de pulverizar o risco dos
investimentos do Grupo Vicunha, aproveitar a
oportunidade de crescimento rapido em fungio
da rentabilidade do negdcio, promovida pela taxa
cambial do periodo. O foco foi sendo alterado atra-
vés da consolidacdo da atividade e pelo fato da
taxa cambial passar a ndo ser tdo atrativa.

Desse modo, € possivel confirmar que a aprendi-
zagem em muito contribuiu para as decisdes de in-
vestimento da empresa. Algumas técnicas de produ-
cdo utilizadas foram aprendidas. Isso se refletiu, por
exemplo, na modernizagdo do parking house, quanto
as técnicas de triagem dos frutos ou de embalagem.

Em sintese, a aprendizagem, apregoada pela Esco-
la Nordica (JOHANSON; VAHLNE, 1997), fez parte
das praticas bem sucedidas da Finobrasa, ao atender
as demandas do mercado internacional, realizada em
conjunto com o desenvolvimento das competéncias
empresariais. O aproveitamento da aprendizagem na
empresa fez com que ela incrementasse a atividade
produtiva, conhecesse a concorréncia e os clientes,
ampliando, assim, a eficacia das suas estratégias.

A Finobrasa segue a estratégia internacional, que
trata do desenvolvimento de produtos no pais de ori-
gem para introdugdo posterior no mercado externo,
explorando capacidades de aprendizado e de relacio-
namento. Essa abordagem ¢ tipica das atividades de
exportacdo e, mais, tipica daquelas relacionadas ao
agronegocio. Portanto, o modo de entrada mais repre-
sentativo, dentre aqueles apresentados na literatura
(ROOT, 1994), ¢ a exportagdo.

Dentre as quatro categorias de influéncia do
desempenho exportador em empresas brasileiras
(ROCHA; 2002), percebe-se que as caracteristicas
dos dirigentes (suas principais motivagdes, percep-
coes e especificidades pessoais) e as caracteristicas
intrinsecas da empresa (estrutura organizacional,
pessoas, processos, cultura ou seu conjunto inico
de recursos) foram decisivas para a recente trajeto-
ria da Finobrasa.

5 ANALISE DA DEPENDENCIA
DE RECURSOS NO PROCESSO

DE INTERNACIONALIZACAO DA
FINOBRASA

Ao ingressar no mercado internacional, a empresa
buscava, além de pulverizar o risco dos investimen-
tos do Grupo Vicunha, aproveitar a oportunidade de
crescimento rapido em fun¢do da rentabilidade do
negocio promovida pela taxa cambial do periodo.
Corroborando, pelo que explica Hessels e Terjesen
(2008), baseados na teoria da dependéncia do recur-
s0, que fatores em relagdo ao ambiente econdmico no
mercado interno pudessem ser relevantes na escolha
da modalidade de exportagao.

A grande dificuldade observada pela empresa se
deu, basicamente, em trés frentes de recursos escas-
sos: recursos financeiros, recursos laborais e conhe-
cimento. Embora existisse know-how estabelecido
do Grupo Vicunha para o mercado internacional, as
operagdes de mercado com a fruticultura era uma ex-
periéncia nova e, por essa razao, a Finobrasa funcio-
nou como laboratério durante os primeiros trés anos
de existéncia da empresa, até que os negdcios tomas-
sem dimensdes satisfatorias.

O processo de internacionalizacdo de empresas,
apoiado na dinamica de mercado, oportuniza um
ambiente complexo, envolvendo muitas mudangas e
incertezas. Assim ¢ que muitas teorias foram desen-
volvidas, de forma que as organizagdes pudessem
reagir de modo passivo as mudangas de mercado,
dentre elas podemos citar a teoria contingencial es-
trutural e a teoria de sistemas abertos (WERNER-
FELT, 1994; HALL, 2004).

A dependéncia do recurso se aplica a realidade
de médias e pequenas empresas, visto que elas ndo
podem produzir todos os recursos necessarios €, con-
sequentemente, dependem da troca com outras orga-
nizagdes, em seu ambiente, para obter o acesso aos
recursos escassos (HOOPES, 2003; HALL, 2004;
FERNANDES; MELO, 2010). Nesse sentido, a em-
presa pode oportunizar operagdes financeiras lastre-
adas com negocios internacionais.

Os mecanismos de Adiantamentos sobre Contra-
tos de Cambio - ACC e Adiantamentos sobre Cam-
biais Entregues — ACE foram utilizados para garantir
o giro da producao, visto que, no periodo de safra, a
empresa tinha custo financeiro elevado. Essas ope-
ragdes consistem na antecipacao de recebiveis da se-
guinte forma: os exportadores recebem ACC ¢ ACE,
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consistem na antecipagdo total ou parcial de recur-
sos financeiros ao exportador, em moeda nacional,
correspondentes a pagamento que sera efetuado por
importador em futuro proximo. Os recursos normal-
mente oferecidos, em condigdes vantajosas em rela-
¢do a maioria das demais linhas de financiamento
disponiveis para mercado interno, podem ser utiliza-
dos para a produgdo ou para a comercializagdo exter-

na, ou mesmo para ambas as fases.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de formagdo das estratégias interna-
cionais da empresa ocorreu sob a perspectiva emer-
gente da administrag@o. As reorientagdes estratégicas
ou pontos de ruptura ndo acontecer de forma expres-
siva na trajetoria da empresa: sua evolu¢do ocorreu
de modo gradual.

Embora o Grupo Vicunha tivesse larga experién-
cia em negdcios internacionais na linha téxtil, obser-
vou-se que a Finobrasa demandava maior atengdo no
sentido de estabelecer um planejamento estratégico.
Conclui-se que as deliberagdes ocorriam de forma
pouco organizada, sem que houvesse um objetivo co-
erente a ser alcancado. As estratégias foram, em sua
maioria, formuladas, mesmo que todas ndo tenham
sido realizadas, e o principal fator moderador do pro-
cesso de formagao de estratégias foram as contingén-
cias do ambiente externo.

Diante desse cenario, a empresa permitiu o surgi-
mento das estratégias emergentes. Estas, que ndo tém
inicio em uma inten¢do prévia, estiveram também
presentes em varios momentos da trajetoria da em-
presa, e, tdo logo se tornaram padrao, foram utiliza-
das, como deliberadas, na segunda fase do processo
de formacdo de estratégias, de forma particular.

Devido a demanda de alto nivel de qualidade dos
Estados Unidos, observam-se que a orientagdo para a
qualidade da fruta, a produtividade e a vocagao inter-
nacional, com o crescimento continuo das suas ope-
ragdes, compuseram a margem da estratégia. A fle-
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