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RESUMO

O presente artigo circunscreve a respeito da Finobrasa
Agroindustrial S/A, uma empresa do Grupo Vicunha.
Considerada, atualmente, a segunda maior exportadora
de frutas do Rio Grande do Norte, a Finobrasa produz
mais de 2 milhGes de caixas de manga por ano. O objetivo
principal é compreender o processo de formacdo e
desenvolvimento das estratégias de internacionalizagdo
da empresa. Para tanto, foi realizado um estudo de caso,
amparado pelos preceitos tedricos no tocante a
formagdo de estratégia, sob a metodologia de carater

exploratério-descritivo, de natureza qualitativa
(VERGARA, 2009; YIN, 2005). Para a coleta de dados, foi
utilizado um questionario semiestruturado e entrevista
respondida por um representante da empresa.
Evidenciou-se a convergéncia entre a teoria disposta
sobre as dimensoes da estratégia - quais sejam: processo,
conteudo e contexto (DEWIT; MEYER, 2004; PETTIGREW,
1987) - com diversos aspectos praticos, desenvolvidos no
cendrio real.

PALAVRAS-CHAVE: formacdo da estratégia, dimensGes da estratégia, internacionalizagdo.

PROCESS OF INTERNATIONAL STRATEGY FORMATION: FINOBRASA CASE

ABSTRACT

The present work circumscribes regarding Finobrasa
Agroindustrial S/A, a company from Vicunhas’s Group. It
is currently considered the second biggest fruit export in
Rio Grande do Norte and produces more than 2 million
boxes of mangos per year. The main objective is to
analyze the process of forming and developing
internationalization strategies at Finobrasa. For that, was
made a case study, supported by theoretical precepts
concerning to the strategy forming, under the
descriptive-exploratory methodology, of qualitative

nature (VERGARA, 2009; YIN, 2005). It was consulted:
books, scientific articles, monographs and websites. To
collect data, it was used a semistructured survey and
interview gave by a company’s representative. It was
evident the convergence between theory, arranged on
the dimensions of the strategy - which are: process,
content and context (DEWIT; MEYER, 2004; PETTIGREW,
1987) - to various practical aspects, developed in the real
scenario.
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1 INTRODUCAO

Historicamente a realidade brasileira apresenta uma economia voltada para o modelo de
substituicdo de importacdes para atender a demanda interna (JUNIOR, 1999). Contudo, a
acelerac¢do da globalizagdo e da abertura comercial, ambas acentuadas no final dos anos 80, e inicio
dos anos 90, resultou no modelo presente de desenvolvimento socioeconémico. O atual cenario -
um ambiente em constante evolugao - demanda estratégias, preparac¢ao e adaptagao continua por
parte das empresas brasileiras, para obtengao de éxito na competicdo econdmica internacional.

No Rio Grane do Norte, entre os principais produtos da pauta exportadora, com relagao a
fruticultura, estdao: meldo, banana, mamao e manga (FIERN, 2012). Segundo Cavalcanti (1997), tais
produtos sobressaem pela potencialidade produtiva da regido e pelo incremento do seu consumo
nos mercados internacionais. A boa qualidade do produto, dentro dos padrées requeridos, é
estratégia fundamental de marketing para o sucesso do agronegdcio. O consumidor deseja frutas
frescas, suculentas, de cor, forma e tamanho atrativos, sem a presenca de residuos quimicos.
Unidos, esses fatores agregam valor ao fruto e o torna ndo somente um alimento, mas um desejo
em busca de satisfagao e sabor.

A partir da década de 1960, os estudos sobre a internacionalizacdo das empresas
comegaram a se consolidar, pois ja se registrava a necessidade de comercializagcdo e movimentacgao
de capital entre os paises. Atualmente, segundo Almeida (2007), a internacionalizagao se configura
como algo inevitavel.

No tocante ao processo de formacdo da estratégia, Pettigrew (1987) aponta o estudo
acerca das dimensdes: processo, conteudo e contexto. Corroboram neste pensamento, autores
como DeWit e Meyer (2004), afirmando que a estratégia diz respeito a como as empresas
competem e buscam resultados superiores em seus negdcios. Vale salientar também a existéncia
dos paradoxos na formacdo da estratégia, quais sejam: pensamento légico versus criativo, a
formacdo de estratégia deliberada versus emergente e a mudanca evolucionaria versus
revoluciondria. Esses aspectos sdo geradores de grande divergéncia de opinido entre pensadores
(CHAKRAVARTHY; LORANGE, 1991; MINTZBERG; WESTLEY, 2001),

Para esta andlise, um estudo de caso caracterizado como exploratério-descritivo, de
natureza qualitativa (VERGARA, 2007; YIN, 2005), foi feito um levantamento bibliografico onde
foram analisados volumes da literatura académica, produzidos por autoridades no assunto. Outras
fontes informativas, como artigos cientificos, monografias (inclusive as dispostas no observatério
de Comércio Exterior do IFRN) e websites, também colaboraram para o embasamento tedrico. J&
a coleta de dados foi direcionada, principalmente, por um questionario semiestruturado e
entrevista respondida por um representante da empresa.

No foco deste trabalho estd a Finobrasa Agroindustrial S/A, uma empresa do Grupo
Vicunha, responsavel pelo envio de mais de 2 milhdes de caixas de mangas (anualmente) para
mercados como: Estados Unidos, Holanda, Bélgica, Reino Unido e Espanha. No ranking norte rio
grandense, em volume de exportacdes, a Finobrasa ocupa o 22 lugar (MDIC, 2012), tendo galgado
5 posicdes nos ultimos 5 anos. Diante o exposto, objetivou-se identificar e compreender como a
Finobrasa desenvolve o processo de formacao das estratégias de internacionaliza¢do. Procurou-
se, também, observar o nivel de influéncia do contelddo e contexto para o processo decisério das
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estratégias. Por fim, buscou-se verificar a congruéncia tedrica em relagdo a formulagdao das
estratégias com as praticas organizacionais aplicadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Andrews (1987), estratégia organizacional é o padrdo de decisGes que
revela os objetivos, propdsitos e metas de determinada empresa; indica as politicas e planos
tracados para obter resultados; define a gama de negdcios almejados e a natureza econdémica.

DeWit e Meyer (2004), afirmam que a estratégia diz respeito a como as empresas
competem e buscam resultados superiores em seus negdcios.

Ndo hd um conceito Unico, ou definicdo universal aceita, contudo pode-se inferir que para
alcancar o sucesso empresarial faz-se necessdrio, primeiramente, tracar um plano estratégico
adequado e especifico.

Definir estratégias requer estudo aprofundado da relagdo da organiza¢do (como um todo)
com o seu meio envolvente, numa perspectiva completa. Para tanto, é necessario conhecer as
dimensdes da estratégia e suas minucias. A seguir, serdo apresentados preceitos tedricos, e
possiveis contrapontos, no tocante aos elementos que compde a estratégia, desde a sua formacéo.

2.1 DIMENSOES DA ESTRATEGIA

Segundo Pettigrew (1987) assim como uma caixa possui altura, largura e comprimento, a
estratégia também possui dimensdes fundamentais que podem ser identificadas e analisadas
separadamente, no entanto, permanecem sendo parte intrinseca do todo.

As trés dimensGes da estratégia, segundo Pettigrew (1987) sdo: processo, conteudo e
contexto. Tais dimensdes podem ser reconhecidas em praticamente todas as situacdes-problema
reais, sendo: processo - a maneira pela qual a estratégia deve ser desenvolvida; conteido — o
resultado obtido pela implementacdo da estratégia; e contexto - as circunstancias sob as quais as
atividades ocorrem.

Autores como Mintzberg e Westley (2001) criticam a versdo tradicional e ressaltam que o
processo de estratégia ndo se da de forma linear e simples.

DeWit e Meyer (2004), ressaltam que é importante considerar a complexidade deste eixo
tridimensional das dimensdes estratégicas, e que o mesmo interage entre si, sendo preciso avaliar
o nivel de influéncia de cada dimensdo, ponderando este impacto, de acordo com o objetivo
organizacional.

2.1.1 Dimensdo de Processo

Explorando primeiramente o processo da estratégia, tem-se a subdivisdo deste em outras
trés dimensodes: pensamento, formacdo e mudanca. Nestas dimensdes sdo analisadas questdes
como: quem esta envolvido, onde ocorre o problema, como este serd solucionado e quando as
atividades estratégicas deverdo ser implementadas.
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Cada subdivisdo apresenta um paradoxo dubio (DEWIT; MEYER, 2004), ou seja, dois perfis
estratégicos que, ao decorrer do presente trabalho, serdo vistos como opostos, porém,
complementares.

2.1.1.1 Pensamento Estratégico

No pensamento estratégico hd o paradoxo do pensamento légico versus o pensamento
criativo, sendo, o primeiro baseado na racionalidade e o conseguinte, na intuigao.

Autores se contrapdem, uns defendendo a prevalescéncia da razao (CHAKRAVARTHY;
LORANGE, 1991), outros a intuicdo (DEWIT; MEYER, 2004).

Independente da nuance de preferéncia, entender como funciona a mente de um
estrategista possibilita a compreensdo da estratégia utilizada. Para tanto, deve-se perceber o
funcionamento do cérebro humano, cujo utiliza-se de trés elementos para estruturar o raciocinio:
a atividade cognitiva, a habilidade cognitiva e o0 mapa cognitivo.

As atividades gerais cognitivas sdo: identificar, diagnosticar, considerar e realizar. Ou seja,
identificar a existéncia de um problema é o passo inicial para a resolu¢do do mesmo. Logo,
consideram-se as possiveis causas e em seguida aprecia-se as solu¢des plausiveis. Por fim,
implementa-se a decisao, analisando os resultados.

2.1.1.2 Paradoxo do Pensamento Estratégico: Logico x Criativo

Conforme enunciado anteriormente, o pensamento estratégico apresenta a tensdo do
pensamento légico versus o criativo.

Apesar de autores como Isenberg (1984) inclinar a idealizacdo da estratégia através da
analise critica, ha grande aceitacdo pela utilizacdo de ambos pensamentos, racional e empirico.

Na demanda vertical (DEBONO,1970), voltada ao pensamento légico, as conclusdes sao
baseadas no formato cascata, cada argumentacdo tem como alicerce os principios validos da
analise anterior. Assim, a proposic¢ado final segue uma sucessao argumentativa, desembocando um
desfecho ldgico.

O pensamento criativo por sua vez, de demanda lateral, é guiado pela imaginacao;
abandona as regras e ndo segue razdes sequenciais; os argumentos sao soltos e as conclusdes nem
sempre fazem sentido.

Apesar de opostos, 0os pensamentos légico e criativo, podem ser complementares. E um
desafio assumi-los. Estrategistas carecem estar preparados para lidar com os conflitos emergentes
do choque de estilo, mas ambos pensamentos, racional e emocional, sdo exigidos para a
formulacdo de uma estratégia completa.

2.1.1.3 Formacado da Estratégia

Conforme uma das definicdes ja apresentadas: estratégia define o curso de agdo a ser
seguido pela organizacdo para que esta atinja seu propésito. Contudo, Quinn (1978) afirma que o
planejamento é somente um bloco na construgdo continua dos eventos que realmente
determinam a estratégia.
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Formacdo da estratégia é a colocacdo do planejamento em prdtica, perpassando as
possiveis mudangas, e culminando na implementagao (MINTZBERG; WESTLEY, 2001).

Retomando as atividades gerais cognitivas (identificar, diagnosticar, considerar e realizar),
para ao desenvolvimento da formacao estratégica, cada elemento subdivide-se em dois, gerando
entdo oito ramificagdes, quais sejam: Missdo e Reunido; Avaliagdao externa e interna; Geragao e
sele¢do de opgdes; Geragado e selegao de opgdes; Tomada de acdo e controle de desempenho.

2.1.1.4 Paradoxo da Formacdo da Estratégia: Deliberada x Emergente

Estratégias nada mais sdo que acdes destinadas a resultados futuros, mas o amanha é
incerto e duvidoso. A principal tensdo da formacdo da estratégia é ter que prever um futuro
imprevisivel, configurando a dualidade de querer desenhar o porvindouro, porém, adaptando-se
aos desdobramentos realidade.

Pensar antes de agir configura a estratégia deliberada, onde os planos sdo feitos antes das
acoes. Nao necessariamente precisam ser escritos, mas ao menos tragados, garantindo vantagens
como: direcdo — a empresa desenha o rumo a ser seguido; cometimento — a equipe se engaja em
trabalhar por um objetivo comum; coordenacgdo: ha sintonia nas tarefas realizadas; otimizac¢do: o
investimento de recursos é consciente; programacao: calendarios podem ser mais facilmente
cumpridos. (CHAKRAVARTHY; LORANGE, 1991),

Quando ndo ha planos, ou quando o plano nao é seguido, ainda ha estratégia, sendo esta
emergente, possivel geradora de vantagens como: oportunismo — possibilita o aproveitamento de
oportunidades ndo previstas; flexibilidade — planos irreversiveis ndo condizem com a instabilidade
da realidade; aprendizado — a experiéncia s6 vem através de tentativas; empreendedorismo —
modificar o curso das ac¢des incentiva a autonomia (MINTZBERG, 2001).

Observa-se que ambas as formacOes atraem beneficios e resultados, contudo, para
empresas de grande porte, que envolvem-se em operacdes de risco, a estratégia deliberada
aparenta ser a mais coerente, uma vez que, nem todos os negdcios permitem inexatidoes.

2.1.1.5 Mudanca Estratégica

Em um mundo globalizado, em constante mudanca e inova¢bes a questao ndo é “se” as
empresas devem mudar, mas quando e onde. Para manter-se efetiva e eficaz, empresas devem
aprimorar os procedimentos ja existentes, moldando novas atividades e reatribuindo tarefas.
Adaptacdo é a palavra chave para sobreviver no mercado, seja no ambito dos eventos externos,
seja nas movimentacgdes internas.

Mudancas operacionais sdo necessarias para conservar os sistemas, mudancas estratégias
sdo direcionadas para renova-los. O desafio é identificar o momento certo para cada mudanca e a
velocidade cuja essa deve ser aplicada (DEWIT; MEYER, 2004).

Segundo Johnson (1988), as organizacdes apresentam dois sistemas principais, quais sejam:
sistema de negdcios e organizacional. Ambos s3ao complexos e compostos por diferentes
elementos.

O sistema de negdcios é basicamente o modo como a empresa atinge seu maior objetivo.
No caso das empresas nao filantrépicas, a meta é obter lucro através de componentes como:
recursos, produtos, servicos e valor agregado.
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J& o sistema organizacional refere-se ao modo como os componentes de negdcios sdo
alocados e interligam-se entre si a fim de atingir um objetivo maior. Toda e qualquer empresa deve
estruturar e dividir suas responsabilidades, instituindo func¢des e afazeres.

2.1.1.6 O Paradoxo da Mudanga Estratégica: Evolucionaria x Revolucionaria

E aceito entre a maioria dos estrategistas que uma empresa necessita balancear os
processos de mudanga, evolucionario e revoluciondrio, respectivamente relacionados as
mudangas operacionais e estratégicas. Apesar de opostos e potencialmente contraditdrios,
apresentam caracteristicas conflitantes, porém benéficas.

Evolucdo é o modo pelo qual uma corrente constante sofre altera¢des, modificando rotinas
gradualmente. Ou seja, na abordagem evoluciondria as mudancas acontecem, moderadamente,
ao longo do tempo. O resultado acumulado é significativo (IMAI, 1986). A demanda da mudanca
evoluciondria é como o aprendizado, um processo longo que requer tempo, contudo, provém
experiéncia e crescimento.

A demanda da mudanga revoluciondria ocorre quando alteragGes de menor porte ndo
satisfazem as necessidades organizacionais. Para implementa-la é preciso quebrar paradigmas e
combater resisténcias psicolégicas (medo do novo), resisténcias culturais (velhos costumes) e
resisténcias politicas (enfrentar a oposicdo).

Por mais ténue que seja a mudanca e mais sutilmente esta seja implementada, ainda assim,
havera necessidade de adaptacdo, reflexdao e internalizacdo. Do mesmo modo, variacdes bruscas,
mesmo que necessarias, trardo efeitos significativos.

Assim como visto nas dimensdes citadas anteriormente (pensamento e formacgdo), o
paradoxo da mudanca estratégica revela que é preciso balancear as decisdes entre as opcdes
opostas. A tendéncia unilateral restringe e desfavorece a estratégia.

2.1.2 Dimensdo de Conteudo

Na visdo de Pettigrew (1987), a dimensdo do conteudo apresenta o produto obtido pela
implementacdo das estratégias e o modo como estas foram formuladas. Refere-se ao que mudou
na organizacdo, pautando as percep¢des gerenciais em relacdo a forma como estas mudancgas
influenciam nas operagdes da empresa.

Cada estratégia é essencialmente Unica e adere a principios diferentes em funcao das
guestdes de maior relevancia. As estratégias de conteldo identificam quais os melhores caminhos
em detrimento de outras escolhas.

O processo decisorio é pautado de acordo com a influéncia dos niveis de estratégia, quais
sejam: Funcional; Negécios; Corporativo; de Redes.

Os niveis das estratégias de conteddo ndo sdo rigorosamente dispostos, mas fortemente
correlacionados e parcialmente sobrepostos. Assim, a escolha de quaisquer estratégias interfere
na possivel aplicacdo de outra.

Johanson e Vahlne (1977) denotam que as empresas brasileiras, no seu estagio inicial,
tendem superestimar o processo da estratégia, em especial no tocante a formacgao deliberada,
muito timidamente influenciada pela dimensao conteudo.
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2.1.3 Dimensdo de Contexto

Dadas as outras duas dimensdes da metodologia de Pettigrew (1987), processo e conteudo,
resta entdo a analise do contexto.

O contexto é tido como as circunstancias sob as quais o processo e contetddo ocorrem. Nao
é definido se este pode ser moldado ou se ocorre por si s6, mas de qualquer maneira é
imprescindivel adaptar-se.

A determinagdo das estratégias de contexto variam de acordo com a influéncia das
seguintes superficies: organizacional, industrial e internacional (DEWIT; MEYER, 2004).

No contexto organizacional indaga-se a influéncia das organiza¢Ges na determinagao do
processo e conteudo, e o poder dos estrategistas em controlar o curso das agoes.

J4 no contexto industrial é questionado o quanto as circunstancias da industria (na qual a
empresa esta inserida) definem as regras sob as quais a organizacdo deve agir, e quando esta tem
liberdade para escolher sua prépria estratégia, inclusive modificando as condi¢des da propria
industria.

Por fim, no contexto internacional abre-se a discussdo para a necessidade de adaptacao a
adversidade e/ou a liberdade de escolha da estratégia, havendo, ou ndo, notoriedade de ajustes.

3 APRESENTACAO DOS DADOS

3.1 ASPECTOS GERAIS DA EMPRESA

A Finobrasa Agroindustrial é uma empresa do grupo Vicunha. Surgiu como uma alternativa
de negdcio da Fiacdo Nordeste do Brasil Finobrasa S/A cuja perdeu todo seu cultivo de algoddo em
virtude da praga do bicudo, que assolou a industrial téxtil nacional nos anos 80.

Sediada no polo fruticultor do vale do Acgu, oeste potiguar, a empresa cultiva mais de 1000
hectares de mangas, destinadas prioritariamente ao mercado internacional, tais como: Estados
Unidos, Reino Unido, Alemanha, Bélgica e Espanha. Somente no segundo semestre do ano
corrente, impulsionados pela baixa precipitacdo das chuvas, serdo mais de 470 contéineres
enviados ao exterior, ultrapassando 2 milhdes de caixas de manga.

Atualmente a Finobrasa é a segunda maior exportadora de frutas do Rio Grande do Norte
(MDIC, 2012), tendo galgado 5 posi¢des nos ultimos 5 anos.

Considerada uma empresa de médio porte, durante o periodo entressafra (agosto a
novembro), chega a apresentar um quadro corporativo com mais de 1000 colaboradores, sendo
350 fixos, e os demais absorvidos através de contratos temporarios.

Devido ao solo fértil e favoravel clima da regido, a producdo ocorre durante praticamente
o ano todo, concentrando-se nos periodos de agosto a abril de cada ano. Assim, é possivel atender
os mercados americano e europeu.

Mais de 70% da producdo é de manga do tipo Tommy Atkins, conhecida popularmente
como manga rosa. Contudo, outros tipos como Keitt, Kent e Palmer, também sdo comercializados.

HOLOS, Ano 31, Vol. 6 361



TASCA & COSTA (2015) H I] L '] S

ISSN 1807 - 1600

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Assim como as dimensdes da estratégia sdo unidades distinguiveis, mas parte intrinseca de
um todo, o processo de formacdo e desenvolvimento das estratégias de internacionalizacdo da
Finobrasa, naturalmente, constituem um conjunto de elementos que podem ser identificados e
desmembrados.

A presente analise de resultados define-se como exploratdria, pois ndo constatou-se
estudos prévios com enfoque especifico nas estratégias de internacionalizacao da Finobrasa. Os
dados foram coletados através de questionario semiestruturado e respondido em entrevista direta
por colaborador atualmente registrado na empresa e responsavel pelo processo de exportagao. A
extracdo dos resultados se deu por meio da observacdo das informacdes obtidas com o
guestionario e sua congruéncia, ou ndo, ao levantado nas pesquisas tedricas.

4.1 RESULTADOS DA ANALISE DA DIMENSAO DE PROCESSO

4.1.1 Pensamento Estratégico

Com relacdo ao processo estratégico, o pensamento logico claramente sobressai ao criativo
e apesar do ponto de partida ser intuitivo (como a prépria abertura da empresa, tendo em vista a
crise no setor téxtil), as decisdes so sdo concretizadas mediante analise racional.

A decisdao do produto também foi pautada na razao, sendo a manga uma fruta de maior
aceitacdo no mercado.

Observa-se, entdo, que a idealizacao da estratégia através da analise critica, defendida por
Isenberg (1984), prevalece.

Ainda assim, vale ressaltar que até mesmo a racionalidade contém intuicdo, pois a
estratégia organizacional é inerente ao comportamento dos gestores, e em sendo o nivel
hierdrquico da Finobrasa bem definido e verticalizado, a tomada de decisGes baseia-se entdo nas
estruturas de conhecimento de cada gestor, ou seja, em seus mapas cognitivos.

Ou seja, apesar da presenca da demanda vertical voltada ao pensamento légico, indicado
por Debono (1970), o conhecimento adquirido no “esquema cognitivo” de Mccaskey (1982)
influencia a tomada de decisdes e, por consequéncia, o pensamento estratégico.

4.1.2 Formacdo da Estratégia

Consoante ao paradoxo apresentado na formacdo da estratégia, a Finobrasa pende
expressivamente as a¢des deliberadas - perfil classico do setor, afinal a agricultura ndo ocorre de
uma hora para a outra, mas depende de um grande e condizente planejamento para dar certo.
Subordinado as condig¢des climaticas, o plantio deve seguir um calendario rigido, a fim de otimizar
0s recursos, garantindo uma safra rica em qualidade e quantidade.

As vantagens por apresentar o perfil defendido por Chakravarthy e Lorange (1991) sdo
nitidas pois a empresa segue um rumo determinado (metas e calendarios), ciente do caminho a
percorrer (procedimentos claros e fungdes determinadas) e também dos possiveis obstaculos a
ultrapassar (como chuvas e pragas), alinhando as tarefas e principalmente a logistica.
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Contudo, acGes emergentes, como as indicadas por Mintzberg (2001), apesar de refletirem
a tendéncia desse novo mercado - dinamizado e imediatista - ndo corroboram com as atividades
do cultivo de manga, cujo esta aberto a melhorias, mas indisponivel a riscos.

Empresas do porte da Finobrasa (onde mais de 1000 colaboradores fomentam o
desenvolvimento da regido) ndao podem flexibilizar-se ao ponto de aprender com erros. As
estratégias devem ser assertivas e geradoras de resultados. Neste cenario, a autonomia e
empreendedorismo sdo incumbéncias da diretoria.

4.1.3 Mudanga Estratégica

Observando o futuro e ciente da necessidade continua de aprimoramento e adaptacao, a
empresa ndao aponta receios a mudangas, entretanto, as reformula¢des ocorrem de forma
gradativa. Ficando claro entdo o apresentado por Dewit e Meyer (2004), onde, as mudancas
operacionais sd3o necessarias para conservar os sistemas e as mudancas estratégicas sdo
necessarias para renova-los.

Ao longo dos anos o foco foi sendo alterado e a empresa que foi criada para ser apenas o
desmembramento de um grupo - como uma medida emergencial oportuna - consolidou-se no
mercado como uma das maiores exportadoras no Rio Grande do Norte.

Incialmente as exportagdes ocorreram de forma pontual, aproveitando-se da taxa cambial
da época e destinos seguros. Porém, em virtude da expansao e progresso do sistema de negbcios,
o foco passou a ser o desenvolvimento do produto manga em si, e conquista de novos mercados.

Atender as exigéncias da rigorosa demanda internacional incitou a Finobrasa a efetuar
investimentos em areas como a tecnologia, provocando entdo, mudangas no sistema
organizacional. A anatomia, fisiologia e psicologia da empresa foram progressivamente adaptadas
aos novos padrdes de produgdo, com maquinarios novos e complexos.

Adaptacao também aos fatores culturais e linguisticos, confrontados tanto nos mercados
ja atuantes, quanto nos vindouros. Pesquisas e sondagem de ambiente sdo a¢des chave que
minimizam entraves no relacionamento com clientes.

Tem-se entdo a presenca da separacdo do sistema organizacional de acordo com Bartlett e
Ghoshal (1995): estrutura, processos e cultura. Bem como, énfase as questdes comportamentais
e culturais intrinsecas as mudancas, conforme indicado por Lawerence e Lorsch (1972).

4.2 RESULTADOS DA ANALISE DA DIMENSAO DE CONTEUDO

O conteudo, que como visto, na visdo de Pettigrew (1987) é o produto obtido pela
implementacdo das estratégias, reflete-se no caso Finobrasa justamente no crescimento e
evolucdo da empresa, que, a cada ano, ultrapassa seu préprio limite de exportagdes.

A relevancia e influéncia do nivel funcional - aquele relativo aos aspectos operacionais
(tarefas) - concerne principalmente as atividades efetuadas no Packing House (galpdo de
embalagem), onde é feita a ovacdo de contéineres, pois conforme comentado anteriormente, o
manuseio da fruta é crucial e diretamente ligado a qualidade e potencialidade de comercializagao.
No mercado exterior, as caracteristicas externas (aparéncia) da fruta sdo fator determinante no
processo decisério da compra.
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Orientado pelo mercado e pelos recursos, o nivel de negécios esta presente na politica de
diversificacdo, pois além do cultivo da manga rosa (Tommy Atkins), a mais exportada no mundo, a
Finobrasa também desenvolve outros tipos como Keit, Kent e Palmer. Pode-se inferir que neste
setor da fruticultura, a empresa apresenta a situagdo que deveria apresentar e aproveita um
momento de estabilidade.

Apesar de pertencer ao grupo Vicunha, a Finobrasa detém sua autonomia, assim, no
tocante ao nivel corporativo, se satisfaz na condi¢dao de Sociedade Autébnoma, nao tendo planos, a
curto prazo, de abertura de capital. Este cendrio remete ao nivel de relacionamento, que
atualmente nao dispde de aliangas estratégicas com outras empresas, sendo as importadoras do
produto.

4.3 RESULTADOS DA ANALISE DA DIMENSAO DE CONTEXTO

As circunstancias sob as quais o comércio internacional acontece, ou seja, o contexto no
qgual insere-se a atuacdo da Finobrasa é o fator de mais densa influéncia dentre as dimensdes da
estratégia.

No contexto organizacional tem-se a condicdo dos estrategistas em coordenar o fluxo e
curso das agdes. Observa-se entdo, escolhas como: a localizagdao da empresa em virtude do solo
fértil, cujo propicia uma producgao prolongada; a utilizagcdo de portos vizinhos como estratégia de
escoamento, visto a insuficiéncia do Porto de Natal; e o aproveitamento de incentivos 4 exportagao
como o regime especial de Drawback e financiamentos com bancos de primeira linha.

No ambito do contexto consideremos “industria” uma referéncia ao cenario do setor, que
no caso é o primario (agricultor). Neste enredo podemos ressaltar as exigéncias fitossanitarias, que
modificam o processo produtivo, tendo em vista a saude e bem estar do consumidor. A Finobrasa
dispde de todas as certificacOes exigidas como presenca de residuos e fumigacdo de pallets -
controle de pragas porventura constantes na madeira.

Por fim, na discussdo do contexto internacional tem-se os eventos intervenientes,
teoricamente ndo controldveis, consoantes ao comportamento do mercado externo.

A propria decisdao pela internacionalizacdo foi guiada pelas variaveis contextuais, as quais
indicaram as oportunidades das janelas de mercado, tendo em vista as condi¢gdes econOmicas
vividas pela empresa.

Atualmente, as oscilacdes dos mercados, principalmente Estados Unidos e Europa, ditam
as regras de atuacdo. Contudo, novos destinos ja foram colocados em pauta, como o Oriente
Médio, mas essa prospecgdo ainda sera sistematizada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de formacdo e desenvolvimento das estratégias de internacionalizacdo
definitivamente ndo trata de esquemas pré-elaborados e aplicacdo uniforme. Para cada empresa,
e para cada parte dessa empresa, as estratégias devem ser especificamentes instauradas, a fim de
garantir o alcance dos objetivos.

No caso da Finobrasa, a formacdo e desenvolvimento da estratégia de internacionalizacdo,
até o momento, tem se apresentado adequados e extremamente eficazes. Essa conclusdao pode
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ser auferida tendo por base o crescimento continuo e expressivo (5 posicdes em 5 anos) da
empresa junto a pauta de exportacdes do estado (MDIC, 2012). A empresa esta ciente de seus
alvos e direciona seus esforcos com foco.

No tocante aos paradoxos do processo da estratégia, observou-se a propensao sempre por
um dos comportamentos. A congruéncia se deu da seguinte forma: pensamento légico, formacao
deliberada e mudanga evoluciondria. Ou seja, de maneira geral, a Finobrasa apresenta estratégias
formadas pelo raciocinio légico, comandadas preponderantemente pelos seus dirigentes e as
mudangas sdao implementadas em velocidade moderada.

O conteldo é perceptivel através dos niveis de desempenho obtidos pela Finobrasa e os
resultados sdo, de fato, utilizados como parametro para a aplicagdo, modificacdo ou interrupgao
de estratégias.

No inicio de suas atividades a empresas sofria alta influéncia do ambiente externo e baixa
influéncia do ambiente interno, contudo, ao longo dos anos, passou a indicar alta influéncia de
ambos os ambientes. O mercado doméstico apesar de ndo ser um grande destino, fomenta a
exportacdo, cuja estd suscetivel as varia¢gdes do contexto global.

A anilise do processo de formacdo das estratégias de internacionalizacdo da Finobrasa,
demonstrou sensatez, profissionalismo e principalmente alto nivel de planejamento por parte da
empresa, em todas as etapas da atividade — desde o cultivo, perpassando o transporte, até a
comercializagdo no exterior. O cultivo é devidamente planejado seguindo o calendario agricola; o
transporte é organizado de forma a ndo prejudicar o produto por demora, falta de refrigerag¢ao ou
ma acondicionamento; e a comercializagdo no exterior é condicionadas a cliente idoneos e formas
de pagamento que asseguram o exportador.

O estudo voltado ao nivel de influéncia do contelddo e contexto para o processo decisorio
das estratégias, apresentou, além da verticalizacdo na tomada de decisbes, a interconectividade
entre os niveis corporativos e as superficies organizacionais.

A principal estratégia identificada foi o aproveitamento das janelas de mercado, em virtude
da observacdo das oscilagdes transcorridas no comércio internacional.

Por meio das constatacdes ja apresentadas na Andlise dos Resultados, houve convergéncia
tedrica em relacdo a formulagdo das estratégias com as praticas organizacionais aplicadas, com
énfase nos paradoxos.

Em sintese, a compressao do processo de formacdo das estratégias de internacionalizacao
da Finobrasa possibilita esclarecer os motivos pelos quais a empresa tem alcancado grande sucesso
no ramo.
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