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Resumo Esta pesquisa tem o objetivo geral de investigar o processo de
internacionalizacdo de empresas exportadoras de meldo, localizadas no Rio
Grande do Norte e Ceard. Um estudo de dois casos de cunho qualitativo e
longitudinal foi desenvolvido nas empresas Agricola Famosa-CE e Agro Meldo-
RN (pseud6nimo). Quinze gestores e consultores participaram das entrevistas
semiestruturadas, examinadas pela andlise de contetdo. Os resultados indicaram
a existéncia de influéncia do contexto nos eventos marcantes que constituiram
as fases na trajetdria internacional das empresas. Além disso, observou-se a
importancia do papel dos empreendedores no processo de internacionalizagdo.

Abstract This research has the overall aim of investigating the process of
internationalization of companies exporting melon, located in Rio Grande do Norte
and Ceard. The case study of qualitative and longitudinal nature was developed in
companies Agricola Famosa-RN and Agro Meldo-RN (pseudonym). Fifteen managers
and consultants participated in semi-structured interviews, examined through content
analysis. The results indicated an influence of context on the key events that formed
phases in the trajectory of international companies. Furthermore, we observed
the importance of the role of entrepreneurs in the internationalization process.

1 INTRODUCAO

No Brasil, a exportacdo é um dos fatores que faz
do pais uma das economias emergentes mais fortes
na arena global, com destaque para os produtos do
agronegocio.

Diante dessa relevancia, considera-se
a conceituacdo do agronegécio. Uma das
denominacdes cldssicas é de autoria de Davis e
Goldberg (1957, p. 2) que o define como “[...] asoma
total das operacdes de producdo e distribuicdo de
suprimentos agricolas; as operacdes de producgdo
nas unidades agricolas; e o armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas
e itens produzidos com eles”. De Mori, Batalha
e Alves Filho (2009) seguem uma perspectiva
semelhante, evidenciando que ha, no inicio da
cadeia do agronegdcio, a atividade agropecudria
pertencente ao chamado setor primdrio composto
pela producdo vegetal e animal que sdo renovaveis.

Para alcancar a insercdo nas exportacdes, as
empresas do agronegdécio precisam ultrapassar
alguns obstaculos. Ao mesmo tempo em que
ha condigdes naturais favordveis ao cultivo de
determinados produtos, por outro lado, existem
empecilhos, a exemplo da instabilidade climatica,
preco dependente do mercado, cdmbio da moeda,
condicdes do solo, risco de pragas, dependéncia da
tecnologia para o plantio, restrita disponibilidade de
recursos financeiros e de pessoal capacitado. Dentre

outras causas, as incertezas da demanda e produgao
internacionais influenciam significativamente a
definicdo dos precos.

Seguindo essa disposicdao para exportar, regioes
brasileiras que a priori ndo teriam vocagdao para
operar em negocios internacionais se mostram
capazes de atuar no exterior. Um exemplo disso
é o semiarido conhecido por suas caracteristicas
marcantes de clima e vegetacdao ressaltadas na
estacdo de seca (SILVA, 2007). As condi¢Bes naturais
semidridas sdo propicias ao cultivo de diferentes
frutas, favorecendo a dindmica empresarial do
agronegodcio. O meldo, o abacaxi, a manga, a uva, a
melancia, o caju sao alguns dos principais produtos
exportados, em consequéncia, do tipo de solo e
clima. Portanto, as forcas e os fatores da regido
(PORTER, 1989, 1991) fornecem subsidios para
gue as empresas adquiram vantagens competitivas
(BARNEY; 1991, 2002; PETERAF; 1993; PORTER,
1990; WERNERFELT, 1984), explorem oportunidades
(FAIRLIE, 2013) e atuem local e globalmente.

Ao considerar os desafios e potencialidades
desse setor, observa-se a relevancia de aprender
com empresas exportadoras de meldo do semiarido
potiguar e cearense. Especificamente, com as
empresas selecionadas para a realizacdo deste
estudo, a saber: a Agricola Famosa que é a lider
mundial de vendas de meldo e a Agro Melao
(pseudbnimo), considerada como a detentora da
segunda colocac¢ao da regido.



LEITE, Yakara Vasconcelos Pereira; MORAES, Walter Fernando Araujo; SALAZAR, Viviane Santos. O processo de

internacionalizagdo: uma andlise qualitativa de duas exportadoras do Nordeste.RACEF — Revista de Administragdo,
Contabilidade e Economia da Fundace. v. 6, n. 2, p. 27-46, 2015.

29

Diante das particularidades do semiarido,
evidencia-se como um campo empirico
interessante para a investigacao do processo de
internacionalizacdo de empresas lideres com
atuacdo domeéstica e internacional. Exatamente,
por considerar que nessa regido as idiossincrasias
do fen6meno de internacionalizagdo relacionado ao
processo de formacdo de estratégias podem trazer
insights e contribuicGes tedricas relevantes para o
campo do conhecimento da Administragao.

O processo de elaboracdo de estratégias é
amplo, multifacetado e trata-se de um tema
relevante na area da Administracdo Estratégica.
Nesta pesquisa, é considerado todo o periodo
de atuacdo das empresas mediante a andlise
longitudinal e em retrospectiva. Ademais, é
observado o papel do lider ou empreendedor nesse
processo estratégico (LEITE; LUCENA, 2010). Nesse
ambito, tem-se na literatura de empreendedorismo
internacional (EI) alguns fatores relevantes que
influenciam o processo de internacionalizacdo que
geralmente ndo sdao exploradas em profundidade
ao relacionar esses temas, sobretudo a exploragao
de oportunidades (FILION, 1999; MORROW, 1988),
a inovacdo (MCDOUGALL, 1989), a propensdo ao
risco (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000), dentre outros fatores
(HAGEN; ZUCCHELLA, 2014).

Portanto, este estudo tem como objetivo geral
investigar o processo de internacionalizacdao de
empresas exportadoras de meldo, localizadas no
Rio Grande do Norte e Ceard. Ademais, além da
introducdo, o artigo estd constituido pelo referencial
tedrico, procedimentos metodoldgicos, resultados e
consideragdes finais que antecedem as referéncias.

2 PROCESSO DE
INTERNACIONALIZAGCAO

O entendimento que parece estar mais bem
alinhado aos objetivos deste estudo é o de estratégia
como um padrdao em um fluxo de agao que possui
consisténcia ao longo do tempo (MINTZBERG, 1973).
Tem-se assim, as estratégias como sendo planejadas
e pretendidas, podendo ser buscadas e realizadas ou
nao-realizadas (MINTZBERG, 2001).

As organizacdes desenvolvem planos para seu
futuro, estratégias pretendidas, e também adotam
padroes de seu passado, estratégias realizadas.

Nessa perspectiva, os autores explicam que as
estratégias realizadas podem ter sua origem nas
estratégias pretendidas ou deliberadas. Ha também,
as estratégias emergentes, resultado de uma acdo
continuada, cujos padrdes estratégicos ao serem
reconhecidos fazem com que o individuo passe a
utiliza-los.

Para conquistar os consumidores estrangeiros, as
firmas tém a opc¢do de oferecer multiplos produtos
a diferentes nagbes, com isso, compreende-se que
“[...] uma estratégia internacional é aquela por meio
da qual a empresa vende seus produtos ou servigos
fora da esfera de seu mercado local” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p. 211). Existem as do nivel de
negdcios representadas pelas estratégias genéricas
(PORTER, 1986) e as estratégias internacionais
corporativas, conhecidas como multinacional,
global, internacional e transnacional (BARTLETT;
GHOSHAL, 1989).

Na multinacional, as decisOes estratégicas e
operacionais sdo descentralizadas para o nivel
da unidade comercial estratégica de cada pais,
possuindo autonomia na criacdo de produtos
para atender o mercado local, com destaque a
responsividade (BARTLETT, GHOSHAL, 1987). A
estratégia global ocorre quando a empresa oferece
produtos padronizados aos diferentes mercados,
sendo a estratégia elaborada pelo escritério
central. A do tipo internacional adapta e alavanca
localmente, as fontes essenciais sdo centralizadas,
mas o conhecimento é difundido. Na transnacional,
a empresa busca ter tanto eficiéncia global
guanto responsividade local e sdao adotadas pelas
organizagdes que possuem o grau mais avancgado de
internacionalizacdo (BARTLETT; GHOSHAL, 1989).

Nos estudos organizacionais que seguem a
proposta de processo, Van de Ven (1992) afirma
que é preciso defini-lo primeiramente. Assim, esta
investigacdao reconhece a internacionalizagdo como
um processo de estratégia que ocorre em uma
sequéncia de estagios (MELIN, 1992) e eventos
numa concep¢do de desenvolvimento histérico
da empresa, provocados por ac¢des individuais e
organizacionais (VAN DE VEN, 1992).

As empresas seguem uma trajetéria em que
transformacdes acontecem, é mister entdo, para as
pesquisas sobre processo, investigar as mudancas
estratégicas. O processo, o contexto e conteudo
da mudanca estdo estreitamente interligados
(PETTIGREW, 1987) e quando o pesquisador segue
essa orientacdo tende a compreender o fen6meno
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em sua plenitude. A extensdo da mudanca é uma
de suas caracteristicas determinada pelo escopo
(ampla ou estreita) e amplitude (alta ou baixa),
além do carater evolucionario ou revolucionario que
depende do modo e tempo que acontece (DE WIT;
MEYER, 2004).

A intencao de comercializar produtos ou servicos
para paises estrangeiros pode ser provocada por
uma mudanca estratégica. Até mesmo, a propria
internacionalizacdo é considerada como mudanga
(LAM; WHITE, 1999).

A mudanca estratégica pode ser provocada
também por modos de entrada em mercados
estrangeiros. As causas e as formas de entrada em
diferentes nag¢des sdo assuntos relevantes para
as firmas que intentam operar além da fronteira
nacional. Assim, é pertinente apresentar os modos
de entrada no exterior.

As entradas sdo classificadas como de
exportacdo, contratuais e de investimento (ROOT,
1994). A literatura sugere uma variedade na ordem
de implementacao e na utilizagdo desses modos
de entrada. Ao analisar algumas das abordagens
tedricas de internacionalizacdo pode-se perceber
gue tanto no Paradigma Eclético (DUNNING, 1988)
guanto na Escolha Adaptativa (LAM; WHITE, 1999),
a consecu¢do dos modos de entrada nos paises
estrangeiros diverge do que é determinado no
modelo de Uppsala que tem certa ordem para
ocorrerem, a saber: exportagao por meio de agentes,
em seguida a negociacdo passa a ser via subsididrias
de vendas para entdo, produzir no pais de destino
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Sharma e Erramili (2004) apresentam quatro tipos
de modos de entrada nos mercados internacionais,
sao eles: exportacdes diretas e indiretas, modelos
contratuais, joint ventures e estabelecimento de
subsididrias. Cada um desses modos é fonte de
vantagem competitiva e de risco. Desse modo, os
recursos podem ser desenvolvidos com o apoio de
fatores externos a organizacdo (outside-in) ou até
mesmo, internos a ela (inside-out).

Para o empreendedorismo internacional,
ndo existe uma sistematizacdo, uma sequéncia
nas escolhas dos modos de entrada. O processo
de internacionalizacdo tanto pode ser iniciado
pela exportacdo (MCDOUGALL, 1989; OVIATT;
MCDOUGALL, 1994) quanto por investimentos
diretos no estrangeiro (SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010).

Ha também empresas nascidas globais,
conhecidas como born globals (BG). A conceituagcdo
de BG se fundamenta nos dados empiricos (RENNIE,
1993). Assim, sdo consideradas novas para este
estudo, as empresas internacionalizadas com até
oito anos de existéncia (MCDOUGALL, 1989).

Entende-se que a implementacdo de estratégias
internacionais tende a ser complexa e arriscada.
Sobretudo, quando os participantes ainda nao
possuem experiéncia e se relacionam com paises
de alta vulnerabilidade econémica e politica. O
dirigente tem papel importante, ele precisa ser
capaz de monitorar o contexto externo (JOHANSON;
VAHLNE, 2009; PORTER, 1999) e interno (ROOT,
1994) para vencer os desafios e empreender
internacionalmente. No texto intitulado “Criacao
artesanal da estratégia”, Mintzberg (1998) revela que
os lideres possuem papel importante na formacao
das estratégias por serem capazes de molda-las e
compara seu trabalho ao de um artista que molda
a argila em busca de construir a sua obra. As a¢des
daqueles, a exemplo do empreendedor, que estao
dirigindo a empresa sdo fortemente influenciadas
por sua experiéncia e decisdo.

Na pesquisa de Liu (2012), identifica-se que o
conhecimento adquirido com a interacdo étnica e
racial pode estimular as a¢des empreendedoras.
Ndo obstante, a aprendizagem e experiéncia
conquistadas na fung¢do de gestor sdo essenciais para
Ihe dar com aformulagdo de estratégias nas empresas
nacionais (MINTZBERG, 1998) e internacionalizadas
(SCHWEIZER;  VAHLNE;  JOHANSON, 2010).
Portanto, expostos os fundamentos de processo de
internacionalizacdo, passa-se para a apresentacao
dos procedimentos metodoldgicos.

3 PROCEDIMENTOS

METODOLOGICOS
Nesta pesquisa foi adotada a perspectiva
qualitativa (BOGDAN; BIKLEN, 1994; GUBA,

LINCOLN, 2005), considerando o contexto (GODOY,
1995). Dois casos foram analisados (EISENHARDT,
1989; MERRIAM, 1998), sendo eles duas empresas
que exportam meldo, localizados no semidrido do
nordeste brasileiro. Trata-se de Unica regido nacional
livre da praga que afeta esse tipo de fruta, levando
o produto a ser reconhecido internacionalmente
como de alta qualidade.
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Devido ao propdsito da pesquisa, é importante
esclarecer que o processo de internacionalizac¢do foi
examinado retrospectivamente, tratando-se de uma
pesquisa de natureza longitudinal, método indicado
por Coviello e Jones (2004), Kiss, Danis e Cavusgil
(2012) para estudos de internacionalizagdo. Tendo
em vista tal complexidade do fen6meno, optou-se
pelo uso do software ATLAS.ti versdo 7 para apoiar
a andlise de dados.

Apds o estudo de cada uma das empresas,
em seguida, considerou-se o exame entre os
casos, denominando-se analise cruzada dos casos
(MERRIAM, 1998). As duas empresas selecionadas
exportam frutas frescas e ambas estdao localizadas
no semidrido nordestino, destacando-se por serem
lideres de mercado, assim apresentam as melhores
praticas no tocante a internacionalizacdo, revelando-
se como fontes de aprendizagem gerencial. Trata-
se da Agricola Famosa (CE) e Agro Meldo (nome
ficticio - RN). Os sujeitos sociais e os casos foram
selecionados pelo critério de conveniéncia, devido
ao acesso as informacgdes (MERRIAM, 1998).

Em relagdo aos respondentes, privilegiaram-
se aqueles sujeitos sociais que dispunham de
informacGes sobre a dindmica competitiva da
regido do semiarido, a respeito do segmento no
qual atuam e sobre as decisdes de investimentos e
de implementacdo de estratégias internacionais. A
guantidade de entrevistados foi definida quando as
categorias atingiram o ponto de saturacao adequado
para responder aos objetivos da pesquisa (PAIVA
JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011), totalizando em 15
sujeitos sociais.

Portanto, além de entrevistas semiestruturadas,
os dados foram coletados por analise de documentos
e pesquisa bibliografica (PATTON, 2001; TAYLOR;
BOGDAN, 1984). Anterior a coleta de dados,
foi realizado um estudo piloto na Brazil Melon,
localizada em Mossoré-RN, com porte e estrutura
agricola semelhantes aos da Agro Meldo. Indica-se
que as anotacdes sobre o estudo piloto e a coleta de
dados primdrios (entrevistas) foram registradas no
diario de campo digital, em arquivo do word.

Adotou-se a analise de conteudo (BARDIN, 2011)
para identificar as conexdes, codigos e categorias
existentes nas transcricdes das entrevistas,
considerando o contexto. Fases, eventos (MELIN,
1992; VAN DE VEN, 1992), estratégia empresarial
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989; PORTER, 1986), origem
da estratégia (MINTZBERG; MCHUGH, 1985), modo
de entrada (ROQOT, 1994), mudancas estratégicas (DE

WIT; MEYER, 2004) e contexto externo (PETTIGREW,
1997), abordadas no referencial tedrico, sdo
as categorias pré-determinas para a andlise de
conteudo, visto serem essenciais para os estudos
de internacionalizacdo (KOVACS, 2009; OLIVEIRA,
2007).

Uma fase da anadlise ocorreu simultaneamente a
coletadosdados, porserfundamental para os estudos
qualitativos (TAYLOR; BOGDAN, 1984). Durante a
andlise de dados, houve a preocupacdo em obter
a validacdo e confiabilidade para que o resultado
alcancado fosse o mais proximo possivel da realidade
e o método passivel de replicacdo, destacando-se a
objetividade do estudo. Para alcanca-las, adotaram-
se alguns critérios de validacdo e confiabilidade para
pesquisa qualitativa indicados por Paiva Junior, Ledo
e Mello (2011).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A compreensao histérico-contextual da producao
de frutas para exportacdo do Polo Mossoré-RN/
Icapui-CE é essencial na investigacdo da Agricola
Famosa e da Agro Melao. Portanto, os resultados
sdo apresentados contemplando, dentre os varios,
também o contexto externo.

4.1  Agricola Famosa-CE

A Agricola Famosa é a maior exportadora
internacional de meldo, com registro fiscal no
municipio de Icapui-CE e produtora em 20.807
hectares. Atualmente, a empresa possui cinco
fazendas préprias, com total de 14.999 hectares
e oito arrendadas com 5.808 hectares (AGRICOLA
FAMOSA, 2012). Trata-se de uma born global
(RENNIE, 1993) fundada para exportar meldo,
em 1995. Esse posicionamento estratégico foi
herdado pela experiéncia adquirida por um dos
socios-fundadores no tempo que geria sua trading
company.

O processo de internacionalizacdo da Agricola
Famosa estd demarcado em quatro fases com
treze eventos marcantes. A seguir, as fases sdo
apresentadas considerando o periodo entre 1995 e
2012.
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Fase 1 —Iniciagdo na producdo de frutas (1995-2001)
Na fase 1 do processo de internacionalizacao
da Agricola Famosa, trés eventos ocorreram
no periodo de concepc¢do da firma, a aquisicdo
da Fazenda Cajazeiras (Evento 1), os reflexos
negativos da economia (Evento 2) e o cambio
favoravel as exportacdes (Evento 3). Na figura 1,
sdao demonstrados alguns relatos dos entrevistados
e as interligacbes entre os eventos e as condigdes
contextuais expressas por “AF — Contexto_".

Em 1981, aos 17 anos, o Entrevistado-RNeCE_15
procura trabalho e inicia as atividades laborais com
apoio de um conhecido italiano. Nascido em Sao
Paulo com descendéncia italiana, ndo demorou
muito para o jovem empreendedor conhecer a
dindmica da operacdo e negociacdo da CEASA-SP.
Esses foram os passos para a formacao da trading
company do Entrevistado-RNeCE_15. Dentre os
negocios da trading, o Entrevistado-RNeCE_15
com capital do importador inglés financiou parte
da producdo de meldo do empresario de Mossoré
qgue entrou em faléncia, em 1994. O Plano Real
desencadeou a primeira crise dos produtores do
fruto, desestruturando a industria do meldo da
regido, e nesse tempo, o Entrevistado-RNeCE_11
advogava para a trading company. Sem produto
e recursos financeiros para devolver o que lhe
foi adiantado, o produtor de meldao entregou
a Fazenda Cajazeiras quitando assim a divida.
Consequentemente, o advogado contratado também

precisava receber seus honorarios, descapitalizado
o Entrevistado-RNeCE_15 prop&e iniciar uma
sociedade ao Entrevistado-RNeCE_11 como forma
de pagamento. Surge a Agricola Cajazeira que
em seguida torna-se Agricola Famosa, com os
dois sdcios e 25 trabalhadores, na primeira safra
(Entrevistado-RNeCE_15, 13:14; 13:17). Ressalta-se
gue o surgimento da empresa aconteceu de forma
pouco ortodoxa, mas, desde o principio, o propdsito
dos sdcios voltava-se para a exportagdo.

Os primeiros clientes da producao de 13 hectares
de melao eram da Argentina, Inglaterra, Holanda e
do mercado interno, contatos da carteira de clientes
da trading company (Entrevistado-RNeCE_2, 2:21).
As redes de relacionamentos e conhecimento de
mercado fizeram diferenca na entrada do meldo
nesses paises, resultados que estdao em consonancia
com Johanson e Vahlne (2009) e Oviatt e McDougall
(2005). Em situacdo critica, a MAISA e a Fazenda
Sdo Jodo iniciaram um movimento de repasse
da producdo para as familias da regido e para as
empresas de menor porte, com objetivo de reduzir
o custo e honrar os acordos com os importadores.
Tal contexto comprometia o desenvolvimento da
Agricola Famosa. Ndo podia exportar porque nao
viabilizava pelo cambio. Mais dificuldades emergiam,
as condi¢des climaticas dificultaram o plantio da
Agricola Famosa. A dedicacdo dos sécios, com todos
os atropelos e dificuldades de inicio, colaborou para
gue a empresa se mantivesse ativa no mercado.

Figura 1 - 12 fase do processo da Agricola Famosa (1995-2001)
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pequeno, nio tinha uma
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demanda como tem hoje.

Fonte: Elaboragdo dos autores com ATLAS.ti (2012).
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A presenca constante do empreendedor é uma
das caracteristicas do empreendedorismo observada
na empresa (FILION, 1999). Apenas em 2000, o
cambio favoreceu as exportacbes e fomentou o
crescimento da Agricola Famosa. Presentes na firma
e sem endividamentos bancarios, os dirigentes
puderam explorar essa oportunidade que foi crucial
para demarcar e firmar presenca no comércio
internacional de frutas. Para os dirigentes, essa
oportunidade viabilizou o crescimento (HONORIO,
2008) e a consolidacdo da internacionalizacdo
(ROSSI, 2008). Portanto, observa-se que nesta
etapa inicial embora tenha sido desafiadora para os
empreendedores, a firma se manteve competitiva
perante a concorréncia.

Fase 2 — Consolidagdo internacional da Agricola
Famosa (2002-2007)

O declinio das trés empresas (MAISA, FRUNORTE
e Fazenda S3o Jodo) que lideravam o setor, a

contratacdo de um dos melhores especialistas
em producdao de meldo e a mudanga no canal de
distribuicdo do produto, todos trés eventos desta
segunda fase foram positivos para a empresa (ver
figura 2).

Distintas da Agricola Famosa, concorrentes que
tomaram a decisdo de obter financiamentos, ainda
nao haviam se recuperado dos reflexos do Plano Real
e sentiam o aumento da concorréncia internacional.
O cambio favoravel as exportacdes ndo estava
sendo suficiente para ajuda-las a se erguer, assim,
a MAISA, Fazenda S3o Jodo e FRUNORTE declaram
faléncia, entre 2002 e 2003. A visdo negativa dos
compradores internacionais foi um de seus piores
desdobramentos para a industria. Os clientes
ficaram receosos de fazer adiantamentos financeiros
de safra, dificultando as negocia¢des dos produtores
gue permaneceram na atividade.

Figura 2 - 22 fase do processo da Agricola Famosa (2002-2007)
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Em 2006, ainda tinha navio
porio Break Boat e navios

contéineres. Mas a primeira
safra completa foi em 2007.

Fonte: Elaboragdo dos autores com ATLAS.ti (2012)

Aproveitando a onda favordvel de crescimento,
os fundadores contratam um dos engenheiros
agronomos mais renomados da regido que no
futuro torna-se sdcio. O profissional detinha
larga experiéncia e trabalhara na MAISA. Os
empreendedores apresentaram nitida competéncia

para desenvolver recursos, inclusive humanos,
resultados semelhantes foram encontrados por
Ribeiro e Pimentel (2009).

De posse da técnica, a sustentacdo para expansao
estava preparada, assim, a diversificacdo foi iniciada.
O fornecimento de mais variedades conduziu
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ao aumento das vendas para o Brasil e mercado
internacional. No espaco de cinco anos, houve um
salto, a quantidade de melao exportada passou de
13.500 para 60.900 toneladas. Esse cenario exigiu
da empresa adequacgao e ajustes na distribuicao.
Em 2005, um dos sdcio-fundadores que atua na
area comercial mudou o modo de transportar o
produto, que até entdo, acontecia via navios poroes.
A Agricola Famosa inicia o escoamento no Porto do
Pecém (Ceard) se esforcando para trabalhar apenas
com contéiner, explica o gestor comercial.

Para fechar o ciclo, houve investimentos e
reestruturacdo no setor comercial. Mais profissionais
foram contratados para separar o departamento
de logistica do comercial ajustando a estrutura
a demanda. Resultado semelhante foi também
alcancado na pesquisa de Rossi (2008) realizada
numa industria alimenticia, em Minas Gerais.

Fase 3 — Ambiente externo adverso (2008-2009)

A terceira fase se inicia com a crise financeira de
2008, que influencia o término das operacdes de
duas produtoras multinacionais (Nolem e Del Monte)
da regido e finaliza com a diversificacdo e inclusado

de mais trés sécios na Agricola Famosa. Embora
seja um intervalo curto com apenas dois anos, esta
demarcado por quatro eventos importantes para o
fortalecimento da internacionalizacdo (ver figura 3).

A crise de 2008 conduziu as principais poténcias
econbmicas, a exemplo dos Estados Unidos e Europa,
a experienciar uma das dificuldades financeiras mais
dificeis dos ultimos tempos. A restricdo de capital
dos paises desenvolvidos foi sentida na maioria dos
paises emergentes, como o Brasil. Na expectativa
de receber cancelamentos dos acordos, a Agricola
Famosa reduziu significativamente o quadro de
funcionarios. Algumas acles anteriores a crise
deram suporte e ajudaram a empresa a ultrapassar
esse periodo. Por ter a maior parte da clientela
na Europa, desde 2007, prospectavam-se novos
compradores de outros lugares, essa atitude mostra
que o empreendedor inovou ao entrar em novos
mercados. Além disso, outro movimento positivo foi
que antes da crise de 2008, um dos sécios finalizou
as negocia¢cdes com os importadores americanos,
antecipando-se e evitando possiveis problemas para
a empresa.

Figura 3 - 32 fase do processo da Agricola Famosa (2008-2009)

[2:85]

Porque naquela época, o
mundo estava muito mais
incerto. Nio existia o Plano
de Recuperagio Européia,
os Estados Unidos estava
também quebrado.

=4

N
[

% AF - Evento 7 - Crise e
consequéncias (2008) {12
9 scawsor

4

a

¥

%% AF - Evento § - Faléncia
da Nolem e Del Monte

} (2009) {13-9}

ar
® AF - Contexto_crise na
economia internacional

4
v

[8:1]

Muitas quebraram. A
Nolem foi a primeira. E.
Mas ai por isso demitiram
muita gente nesse periodo.

522
Nos temos mais trés socios,
%S AT _Fase 3 que € da parte agrénoma.
Eles sio. Que vieram, sio,
PR N que trabalhavam aqui na
/ 3 empresa como agrénomos,
. dois deles. Um outro era
s sOcio em outra empresa. a
i gente admitiu entdo. hoje
ndés somos em J sécios.
- Y
S Al
\ 2% AF - Evento 10 - Noves
¥ socios (2009) {11-5}
au:e_c‘sde
%% AF - Evento 9 -

antecede
e

Diversificagio (2009) {9-
7}

-

[2:35]

Pra vocé ter nogio, hoje nos
jd lidamos com hortaligas,
com peixe, com gado,
mdrmore, transportadora.

[ AF -
Contexto_crescimento
da demanda

Fonte: Elabora¢do dos autores com ATLAS.ti (2012)

Os dirigentes ndo apenas demitiram funcionarios
para reduzir os passivos como também procuraram
posicionar o setor comercial de forma flexivel, para
nao perder por completo os destinos dos frutos

produzidos e ampliar a quantidade de clientes. O
ambiente turbulento ndo foi capaz de reprimir o
crescimento das exportagdes da empresa. O habito
europeu de comer frutas diariamente foi um dos
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fatores favoraveis (Entrevistado-RNeCE_2, 2:90),
assim o volume exportado do meldao mantinha-
se crescente, ano a ano, 2008 e 2009 ndo foram
diferentes.

Em 2009, as multinacionais Nolem e Del Monte
nao suportaram a crise e fecharam as unidades
gue possuiam na regido, evento decisivo para o
crescimento da Agricola Famosa. Mais uma vez,
a credibilidade foi abalada e a desconfianga dos
clientes exigia esforcos para conquistar o crédito do
setor. O trabalho para mudar a imagem da regidao
rendeu resultado, principalmente, na conquista dos
antigos clientes da Nolem e Del Monte.

A estrutura fisica desses empreendimentos ficou
ociosa, mas os empreendedores da Agricola Famosa
tentaram aproveitar a oportunidade, atitude tipica
do empreendedor internacional (JONES; COVIELLO;
TANG, 2011). O dirigente, Entrevistado-RNeCE_15
(13:34), exprime o passo que dera: “Pelos meus
contatos na Europa, a gente conseguiu costurar
o arrendamento da Nolem que agora a gente esta
comprando essa fazenda. Entdo, esse, vamos dizer,
2008 foi um momento muito importante para o
nosso crescimento”.

A Agricola Famosa se movimentou rapidamente
para ocupar os espacos deixados pelas empresas
fechadas, enquanto que a concorréncia ficou
atrds. Ampliada a estrutura e pool de clientes, a
diversificacdo foi a proxima etapa, assim, a Agricola
Famosa passou a produzir hortalicas, gado, peixe,

atuar no setor de transporte e marmore. Para
crescer, os gestores implementaram a estratégia de
diversificacdo (BARNEY, 2002). Tentaram produzir
uvas, no Vale do S3o Francisco, mas o projeto nao
vingou. A empresa adquiriu fazendas para plantar
abacaxi, melancia, mamao e banana (Entrevistado-
RNeCE_12, 10:5).

Ambos sécios reconheciam a necessidade de ter
especialistas na direcdo. Em 2009, somada a essa
concepc¢ado, um dos fundadores se afasta por motivos
familiares e ambos tomam a decisdao de convidar
trés engenheiros agronomos para partilhar a
sociedade, dois deles eram funcionarios da empresa
e o terceiro possuia relacionamento comercial com
a Agricola Famosa, assim, cada um dos trés recebeu
7%. O ambiente turbulento de crise proporcionou
uma das oportunidades decisivas para a expansao
da companhia. Com novos clientes e infraestrutura
mais robusta, os proprietarios se aliaram a trés
engenheiros agronomos para fortalecer a equipe e
solidificar a Agricola Famosa.

Fase 4 — Novos desafios (2010-2012)

Foco no mercado interno, producdo e parcerias
no exterior e organizacdo para abertura de capital sao
os trés eventos da fase contemporanea da Agricola
Famosa. Com o ambiente externo relativamente
estavel, as ocorréncias marcantes derivam das a¢des
da companhia para ampliar a internacionalizacao
(ver figura 4).

Figura 4 - 42 fase do processo da Agricola Famosa (2010-2012)
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Fonte: Elaboragdo dos autores com ATLAS.ti (2012).
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Desde a crise de 2008, diante da retra¢do do
mercado europeu, o setor da fruticultura brasileira
se direcionou aos compradores domésticos. Nessa
tendéncia, a Agricola Famosa aumentou o percentual
para o mercado interno consideravelmente. No
ano de 2009, vendeu 13%, ja em 2010 negociou
internamente 20% da producdo, enquanto que em
2011, aumentou para30% dovolumetotal produzido.
Isso ndo seria possivel se o mercado nao estivesse
receptivo, com poder aquisitivo suficiente para
comprar. O perfil dos brasileiros mudou e o poder
de compra se elevou, podendo ser evidenciado pelo
atual habito em consumir mais frutas de melhor
qualidade, enfatiza o Entrevistado-RNeCE_5 (5:11).
A empresa precisou adaptar-se ao designar o refugo,
antes vendido ao publico nacional, a outro destino,
motivado pela mudanca no habito de compra dos
brasileiros. ldentifica-se que os empreendedores
tiveram a habilidade de adaptar a empresa para
obter vantagens frente as mudancas de mercado,
resultado que corrobora a visdo de Etemad (2004).

Para materializar o intento estratégico de
fornecer frutas durante os 12 meses do ano, a
Agricola Famosa inaugurou uma subsididria no
Senegal (Africa), para plantar meldo no exterior.
E um dos modos de entrada que requer mais
envolvimento e comprometimentos dos dirigentes,
por ter elevado capital investido diretamente
no empreendimento (ROOT, 1994). A instalacdo
ocorreu no final de 2011 e parte da primeira safra
de 2012 ficou comprometida. Além das pragas,
relata o Entrevistado-RNeCE_2 (2:115), a unidade
africana passou por uma intempérie que prejudicou
a lavoura. Os fatores naturais, gerenciais e culturais
foram determinantes para que a corporacdo ficasse
no prejuizo, no primeiro ano de atividade.

A subsidiaria na Africa ndo prosperou, levando
a Agricola Famosa a finalizar as operacdes, de
acordo com a explicacdo do Entrevistado-RNeCE_2
(29:31). H4 um escritério no Senegal apenas para dar
assisténcia aos procedimentos juridicos e contdbeis
de fechamento da unidade produtiva. Diante dessa
experiéncia, os dirigentes perceberam que o préprio
Brasil possui mais possibilidades de expansdo
produtiva do meldo. Mas, para que o plano de
expansdo internacional continuasse, os dirigentes
sairam em busca de novas parcerias que estdo em
andamento para ter pontos produtivos e receptores
de meldo em Honduras e na Espanha. Nos dois
paises, ndo se efetivou nenhum acordo, ambos estdao
no estagio de negociacao.

Os avancos tornaram a Agricola Famosa uma
gigante e lider mundial na exportagdo de meldo,
posicdo de destaque que chamou a atencdo de
investidores internacionais. Com isso, o Credit
Suisse, um dos maiores bancos de investimentos,
lancou a proposta para fazer sociedade com a
empresa, o que resolveria o problema de capital de
giro e daria suporte a continuacdo do processo de
internacionalizacdo. Os sdcios da Agricola Famosa
estdo estudando e analisando a viabilidade de
fechar a negociacdo. Enquanto isso, o meldo e a
melancia ainda sdo responsaveis por 95% do volume
de negdcios.

Portanto, a fase atual da empresa é de
prosperidade e ajustamento para dar continuidade
a expansao internacional. Sdo varios desafios que
demandam atencdo, estratégia, reflexdo e decisdao
por parte dos dirigentes da Agricola Famosa para
ndo comprometer negativamente os resultados.

4.2 Agro Melao-RN

Agro Meldo é considerada a segunda maior
produtora de meldo da regido, com 1.000 hectares
e fundada, em setembro de 1997. O endereco fiscal,
o escritério administrativo e parte da fazenda estao
situados em Mossord-RN, e no Ceard existe outra
unidade produtiva.

A empresa foi constituida para exportar,
posicionamento de internacionalizagdo influenciado
pela experiéncia e formagao profissional do fundador
da firma. Trata-se de uma born global que desde
o primeiro ano exporta (RENNIE, 1993), no inicio
indiretamente via fornecimento para Del Monte, no
guinto ano, em conjunto com uma associa¢dao e no
oitavo ano de existéncia, mediante carreira solo.

Observam-se trés fases do processo de
internacionalizagdo da Agro Meldo. As fases,
entre 1997 e 2012, sdo expostas e discutidas nas
secbes seguintes, identificando-se o0s eventos
marcantes, trechos das falas dos respondentes e
fatores contextuais relacionados ao processo de
internacionalizacdo.

Fase 1 — Conquista do mercado internacional (1997-
2007)

A fundacdo da empresa (Evento 1), participacdo
na associacdo de produtores (Evento 2) e saida
da associacdo (Evento 3) sdo os acontecimentos
mais relevantes na primeira fase da trajetdria de
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internacionalizacdo da Agro Meldo. Na figura 5,
alguns trechos de entrevistas sao apresentados para
representar os eventos. Anterior a abertura da Agro
Meldo, o proprietario trabalhou 18 anos na MAISA,
com inicio em 1979, quando se formou como
engenheiro agronomo no Rio de Janeiro. Na MAISA,
atuou em diversos cargos, desde responsavel pela
producdo a supervisor da area comercial. Mas, o
Plano Real desestruturou a dinamica organizacional
da MAISA, levando-o a sair da companhia e comprar
uma propriedade com 30 hectares (Entrevistado-
RNeCE_4, 4:2).

O conhecimento e a experiéncia de fruticultura
irrigada foram as motiva¢des que o apoiaram na
constituicdo de uma empresa nesse segmento
(Entrevistado-RNeCE_1, 1:38), recurso primordial
para a internacionalizacdo (SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010). A intencdo era produzir meldo
amarelo para exportar, para isso, criou uma marca
em 1998, semelhante a utilizada pela MAISA. Ao
pedir o registro, foi contestado, isso fez com que
as duas firmas entrassem em disputa judicial pela
propriedade da marca.

Figura 5 - 12 fase do processo da Agro Meldo (1997-2007)
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Fonte: Elabora¢do dos autores com ATLAS.ti (2012)

Nos primeiros anos, uma parte da producado era
repassada para os compradores nacionais e sem ter
estrutura e volume suficientes para comercializar
diretamente com o exterior, vendia o meldao a
Del Monte, pratica comum entre os pequenos
produtores e as multinacionais (Entrevistada-
RNeCE_13, 11:9). Foi um periodo complicado,
confessa o empreendedor. Por outro lado, o
tempo de atuagdo no setor e os relacionamentos
colaboraram significativamente para vencer os
obstaculos iniciais, conforme proposto por Ferreira,
Santos e Serra (2010).

O anseio dos pequenos produtores de exportar
diretamente conduziu a formacgdo da Potyfrutas, em
2002. Devido a sua experiéncia na drea comercial e
por dominar diferentes linguas estrangeiras, o sécio-
fundador da Agro Meldo ficou responsavel pelas
negociacOes comerciais da associagao.

O gerente de exportacdo da Agro Meldo entende
que a transagdo direta traz beneficios como
determinacdo de preco mais elevado do produto.
O gestor também trabalhou na associacdo e explica
que os: “Ex-membros da Maisa, inclusive o dono
da empresa fazia parte, ai eu comecei mais nessa
questdo da exportacdo la porque a Potyfrutas foi
criada justamente para exportar o meldo deles,
para ndo precisar de intermedidrios” (Entrevistada-
RNeCE_13, 11:3). Nesse periodo, ressalta-se que os
dados do MDIC (2012) mostram certa estabilidade
na faixa de 1 a 10 milhGes de ddlares exportados
pela associagdo, entre 2002 e 2005.

Os empresarios, a maioria ex-funcionarios da
MAISA, ndo apenas se uniram para vender ao
exterior, a parceria com trocas de informacdes e a
interagdo do grupo evoluiu para algumas compras
conjuntas de insumos, fortalecendo o poder de
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barganha com os fornecedores e a conquista da
certificacdo GlobalGap.

O tempo de trabalho na MAISA proporcionou
experiéncia para construir um planejamento
estratégico informal e realista, no sentido de
atuar e implementar agdes condizentes com a
estrutura organizacional e o contexto externo. Os
contatos foram aproveitados, os clientes eram
conhecidos da MAISA, assim, os relacionamentos
com os compradores foram reativados na fase da
Potyfrutas. As redes de relacionamentos foram
fundamentais para a internacionalizacao da Agro
Meldo, o empreendedor ja possuia relacdes com os
principais compradores globais de mel3o. ldentifica-
se que as redes de relacionamentos sao essenciais
na internacionalizacdo das firmas, resultado que
esta alinhado ao que é apresentado por Dimitratos
e Plakoyannaki (2003).

Os primeiros mercados atendidos foram o
inglés e o holandés, e nesse momento, a Agro
Meldo exportava entre 70% a 80% da produgao.
Para acompanhar a chegada da fruta no exterior, a
associacdo contratou um profissional na Europa para
fazer o trabalho, mas, diante do custo, ele apenas
permaneceu dois anos.

Ao mesmo tempo em que se dedicava aos
interesses comerciais do grupo, o empresario
precisava acompanhar a operacdo agricola da
fazenda que aumentava gradativamente a ponto
de alcangar volume suficiente para comercializar
sozinha, explicou o agronomo responsavel técnico.
A estrutura exigiu mais atencdo e levou a saida da

Agro Melao da Potyfrutas, complementa o gerente
de exportacao.

O proprietario passou a se dedicar mais ao seu
préprio negdcio, participando mais das atividades
diarias do campo e fortalecendo o relacionamento
com os clientes. Para o empreendedor foi mais
vantajoso exportar diretamente, ja em 2005, a Agro
Meldo conseguia negociar a mesma faixa de valor,
entre USS 1 e USS 10 milhdes, que a Potyfrutas
que era formada por varias empresas (MDIC,
2012). Assim, a saida da Potyfrutas impulsionou
sobremaneira a exportacao da Agro Mel3o.

Este primeiro ciclo é finalizado com o alcance
do objetivo do empreendedor, de se consolidar no
comércio exterior diretamente, sem atravessadores
nacionais. Portanto, o seu conhecimento e
experiéncia na area produtiva e comercial juntos
formam o fator de destaque para o sucesso da
internacionalizacdo desse periodo.

Fase 2 — Mudangas no ambiente externo (2008-
2010)

A crise internacional de 2008 e fechamento
da Nolem e da Del Monte sdo as transformacgoes
que delineiam a segunda fase do processo de
internacionalizacdo da Agro Meldao. Ambas fazem
parte do contexto externo e foram fundamentais na
trajetéria internacional da empresa. Assim, como
apresentado na explicacdo inicial sobre a regido e na
trajetéria da Agricola Famosa, a explanagdo se limita
a influéncia dos eventos na internacionalizagdo da
Agro Meldo (figura 6).

Figura 6 - 22 fase do processo da Agro Meldo (2008-2010)
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Fonte: Elaboragdo dos autores com ATLAS.ti (2012).
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A crise financeira de 2008 repercutiu nas
atividades da Agro Melao, principalmente devido
ao aumento dos custos que ndo era repassado aos
precos do produto adquirido pelos importadores, os
guais ndo tinham condi¢des de absorvé-los. Além
disso, os clientes reduziram os pedidos.

A saida da Nolem e da Del Monte da regido fez
com que os compradores migrassem para outros
produtores, entdo, mesmo com a crise de 2008,
novos importadores procuraram a Agro Mel3do.
Os dados do MDIC (2012) revelam que a faixa do
valor exportado (entre USS 1 e USS 10 milhdes)
permaneceu semelhante aos anos anteriores.

Houve uma intensificacio de oferta para
os compradores internos, portanto, algumas
adaptagdes precisaram ser realizadas para atender
simultaneamente os dois mercados, lembra o
agronomo responsavel.

Ressalta-se que além de atender as exigéncias
institucionais do Brasil,aempresatinha que se ajustar
ao consumidor com poder de compra mais elevado
que passou a procurar produtos de qualidade. Tal
achado fortalece o entendimento de Chandler
(1998) que reconhece a influéncia do consumidor
nas mudancas da estrutura organizacional. O setor
tinha como pratica abastecer com refugo o mercado
nacional, mas tal condicdao nao estava mais sendo
aceita.

A crise de 2008 conduziu a uma selecdao dos
competidores e com o término das operacdes da
Nolem e da Del Monte, surgiram oportunidades
de negébcios interessantes para aqueles que
souberam aproveitar, foi o caso da Agro Melao que
se expandiu mediante a ampliacdo da carteira de
clientes estrangeira e nacional. Achado que esta
em consonancia com a literatura, pois a exploracdo
de oportunidades por parte do empreendedor
é essencial no empreendedorismo internacional
(MCDOUGALL, 1989).

Embora parecam negativos, os dois eventos desta
fase trouxeram oportunidades de crescimento a Agro
Meldo. Oportunidades nacionais e internacionais
foram exploradas pela empresa que manteve o
valor exportado ao longo do periodo, mesmo com o
cambio desfavoravel ao comércio exterior e ampliou
o market share doméstico.

Fase 3 — Novas conquistas (2011-2012)

O enfoque no mercado interno, a busca por novos
mercados e registro da marca sdo os trés eventos da
ultima fase de internacionalizacdo da empresa. Em
2011, a empresa iniciou a prospeccao por clientes
gue se mantém nos dias atuais e recebeu a concessao
de proprietaria da marca (figura 7).

Figura 7 - 32 fase do processo da Agro Meldo (2011-2012)
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O cambio desfavoravel as exportacbes levou a
intensificacdo do direcionamento das vendas no
mercado doméstico. Fen6meno que se intensificou
em 2012. A procura por novos mercados é motivada
por fatores como, o porte da empresa com estrutura
para a producdo em larga escala e a concentragao
do fornecimento para a Europa. A maior parte da
producdo estd restrita a meldo e suas variedades e
para diversificar, reservou-se uma pequena parcela
para caju, maracuja e macaxeira.

Os fatores econdémicos e cambiais conduziram a
Agro Meldo a disponibilizar 50% da produgdo para o
mercado interno e 50% para o externo (Entrevistado-
RNeCE_4, 4:5). O volume representativo destinado
aos compradores domésticos fortalece a estrutura
da empresa e promove competitividade frente aos
concorrentes. Desse modo, a empresa permanece
ano a ano no mesmo patamar em relacdo a faixa de
valor negociada com o exterior, entre USS 1 e USS
10 milhGes (MDIC, 2012), ja no mercado interno, o
crescimento é crescente.

Nos ultimos dois anos de estiagem, a Agro Meldo
nao suspendeu as atividades, arriscou e produziu
durante todo ano (Entrevistada-RNeCE_7, 6:52). A
Agro Meldao comemora a conquista da autorizagao e
propriedade da marca, disputa iniciada em 1998 com
a MAISA. Trata-se de uma marca que faz inferéncia
a fruta da regido, com reputacdo e valor agregado,
recurso valoroso para empresas internacionalizadas
(RIBEIRO; PIMENTEL, 2009). A marca é fonte
de vantagem competitiva para a Agro Melao,
especialmente, por ter tradicdo e reconhecimento
dos clientes (BARNEY, 2002). Assim, a firma se
fortalece para competir frente a concorréncia
internacional e disponibilizar um produto com marca
gue remete a regido, livre da mosca branca.

4.3  Analise tedrico-empirica do
processo de internacionalizacao

A partir das fases identificadas no processo
de internacionalizacdo das empresas, os eventos
marcantes (MELIN, 1992; VAN DE VEN, 1992), as
estratégias empresariais (BARTLETT, GHOSHAL,
1989; PORTER, 1986), as origens das estratégias
implementadas (MINTZBERG e MCHUGH, 1985), os
modos de entrada no exterior (ROOT, 1994), os tipos
de mudanca estratégica (DE WIT, MEYER, 2004)
e os contextos externos (PETTIGREW, 1997) sdo
discutidos nesta secdo.

As etapas que consubstanciam a
internacionalizacdo da Agricola Famosa estdo
sumarizadas na figura 8. Utilizando-se da abstracdo
na anadlise dos dados, conseguem-se fazer algumas
inferéncias de cunho abrangente. Tendo em vista
que dentre as duas empresas analisadas, a Agricola
Famosa possui maior porte, acredita-se que o
tamanho esteja associado a quantidade de fases e
eventos, assim como o maior nimero de estratégias
implementadas quando comparado com as demais
empresas.

O pool de estratégias estd composto desde
a implementacdo de aquisicio (BARNEY, 2002),
estratégia global (BARTLETT, GHOSHAL, 1987)
diferenciacdo, lideranca em custos, diversificacao
(PORTER, 1986) a organizagdo para alianca
estratégica e governanca corporativa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008; PORTER, 1986). A maioria delas
foi pretendida, logo, deliberada pelos dirigentes
(MINTZBERG; MCHUGH, 1985) que tiveram papel
essencial ao posicionarem a empresa de modo a
se internacionalizar desde os primeiros anos de
existéncia (MCDOUGALL, 1989).

Figura 8 - Processo de internacionalizacdo da Agricola Famosa (1995 a 2012)

Eventos (MELIN, Estratégia Origem da Modo de Mudangas Contexto
1992; VAN DE empresarial estratégia entrada estratégicas (DE externo
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PORTER, 1986)
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Fonte: Elaboragdo dos autores (2012).

No contexto externo, os mais diversos fatores,
passando por novo plano econbmico a crise
internacional, estiveram presentes e influenciaram
os desdobramentos da internacionalizagao.
Diante do ambiente turbulento se esperaria mais
estratégias emergentes a deliberadas, todavia,
o porte da empresa, a experiéncia (SCHWEIZER;
VAHLNE; JOHANSON, 2010) e o perfil dos
empreendedores (OVIATT; MCDOUGALL, 1994),
imbuidos de determinagdo e pro-atividade (OVIATT,
MCDOUGALL, 1994) foram decisivos nessa gestdo
orientada para a internacionalizac¢ao.

A exportacdo direta é o modo de entrada
predominante ao longo da existéncia da empresa.
Na ultima fase, a Agricola Famosa fez investimento
direto numa subsidiaria integral (ROOT, 1994) na
Africa, mas n3o evolui para a segunda safra. Os
dirigentes perceberam a desvantagem de fazer

esse tipo de entrada no exterior, em territério com
condi¢Ges climaticas vulneraveis e arriscadas, assim,
passaram a se dedicar a parcerias com produtores
de Honduras e Espanha, a fim de efetivar aliancas
estratégicas (BARNEY, 2002).

Observa-se certo equilibrio entre mudancas
evolucionarias e revolucionarias (DE WIT, MEYER,
2004) na Agricola Famosa. Os condicionantes do tipo
revoluciondrio fazem parte do ambiente externo,
especificamente, aos movimentos econOGmicos
domeésticos e globais. Enquanto que o aumento da
demanda do mercado é o principal responsavel pelas
mudancas evolucionarias, sem inserir na discussao
os aspectos internos a organizacao.

Ambas localizadas no mesmo polo, a Agro Melao
foi inaugurada dois anos apds a Agricola Famosa,
em 1997. Na figura 9 estdo presentes trés fases no
processo de internacionalizacdo da empresa, em
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que as estratégias — de aquisicdo, alianca estratégica,
global e lideranga em custos —tém origem deliberada
(MINTZBERG, 1978, 1998).

A experiéncia e conhecimento adquiridos na
MAISA despontam como essenciais nas decisdes
estratégicas do proprietario. O desenvolvimento
adquirido ndo se restringe ao de ambito técnico,
sobretudo estd na vivéncia da ascensdo e queda
da MAISA que lhe conduziu a primar pelo controle
e cautela na Agro Meldo, atitudes que se refletem
na decisdao de exportar desde os primeiros anos de

abertura da firma, corroborando Fernandes e Seifert
Junior (2007).

A exportacdo indireta foi o modo de entrada
inicial, por meio da venda de mel&es as exportadoras
da regido com maior porte, consequentemente
com volume suficiente para atuar diretamente no
comércio exterior. No entanto, ndo demorou muito
tempo para fazer exportacdo direta, de inicio na
associacdo de produtores, anos depois, mediante
carreira solo apds saida da instituicdo (ROOT, 1994).

Figura 9 - Processo de internacionalizacdo da Agro Meldo (1997 a 2012)
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Fonte: Elaboracdo dos autores (2012).

Na trajetéria de 15 anos de mercado, pode-se
afirmar que as mudangas aconteceram de forma
evolucionaria, tal qual sugerido por De Wit e Meyer
(2004). As forgas e transformagdes do contexto
externo (PETTIGREW, 1987) sdo as mesmas da
Agricola Famosa, todavia, a condugdo empresarial é
divergente. Tém-se formas distintas de crescimento

e gestdo estratégica do negdcio, embora sejam as
lideres de mercado da regido, enquanto a Agricola
Famosa administra 20.807 hectares, a Agro Meldo
possui 1.000 ha, tal varidvel surge como elemento
importante a ser considerado nas decisdes
associadas a internacionalizacdo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao analisar o processo de internacionalizacdo
das duas empresas exportadoras de frutas frescas,
percebe-se a complexidade e a inexisténcia de
apenas um padrao do processo. Os contextos externo
e interno apresentam-se como determinantes na
concepcao de estratégias que ora sdo emergentes e
também planejadas.

Nas duas empresas, os empreendedores
possuiam conhecimento sobre a dinamica do
mercado internacional, fato que impulsionou a
decisdo de entrada no exterior e parcerias com
os clientes estrangeiros e nacionais. Assim, o
processo de internacionalizacdo se mostra complexo
e influenciado pelas acbes dos dirigentes. A
complexidade é revelada pela natureza do produto,
por ser demasiadamente perecivel, existir players
nacionais e internacionais competentes ao longo
dos anos, destacando-se também os aspectos
estruturais da industria e da economia. No que se
refere aos empreendedores, sdo pessoas que desde
o inicio até os dias atuais trabalham na empresa e
decidem a trajetdria internacional das empresas.

Diante disso, este estudo revela que para manter
firmas atuando no mercado é essencial ter liquidez,
gerir os recursos com elevado controle, consolidar
a rede de relacionamentos e ter conhecimento
de mercado. O processo de internacionalizacdo,
embora demarcado principalmente pelo modo de
entrada mais simples (exportacdo), é consolidado
com muito empenho dos recursos humanos que
enfrentam riscos de dimensdes diversas.

Acredita-se que um dos achados mais relevantes
deste estudo estd naidentificacdo davisdo estratégica
dos gestores frente as crises vivenciadas que
conduz a aprendizagem com os casos selecionados.
No inicio dos anos 2000, diversas empresas de
maior porte do setor fecharam por ndo suportar
os reflexos do Plano Real, assim como ocorreu a
faléncia de multinacional na regido com a crise de
2008. Diferentemente, delas, as duas exportadoras
analisadas conseguiram se manter e expandiram.
Portanto, alguns fatores devem ser destacados que
afetaram diretamente a internacionalizacdo e podem
servir de direcionamento para a pratica gerencial
e futuros estudos da drea, a saber: a liquidez,
anteriormente salientada, o aprimoramento do
produto e a gestdo controlada com a participacao
presencial dos proprietarios.

No ambito das contribuicbes tedricas e
académicas, o processo de internacionalizacdo da
Agricola Famosa e da Agro Meldoindicaaimportancia
das atitudes dos dirigentes para enfrentar
crises econOmicas nacionais e internacionais.
As oportunidades das crises sao exploradas por
empreendedores visionarios que gerenciam as
empresas de modo rigoroso em relagdo aos custos
e participam ativamente das atividades rotineiras
do empreendimento. Nessas crises, os proprietarios
aproveitam para expandir a firma e conquistar novos
mercados.

Especificamente, identifica-se um avan¢o no
conhecimento de empreendedorismo internacional
alcancado com a realizagdo desta pesquisa ao
identificar que a exploragdo de oportunidades
originada no exterior é tdo importante quanto
as oportunidades nacionais para o processo de
internacionalizagdo. Assim ampliam-se o que vem
sendo investigado por Dimitratos e Plakoyiannaki
(2003), McDougall (1989) e Schweizer, Vahlne
e Johanson (2010) que reconhecem apenas a
relevancia das oportunidades internacionais.

Sendo assim, indica-se para estudos futuros a
realizacdo de investigacGes sobre o processo de
internacionalizacdo de exportadoras que negociam
diferentes produtos do agronegocio para comparar
se ha elementos facilitadores e inibidores da
internacionalizagao.
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