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O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAQAO E O IMPACTO NOS
RECURSOS DA FIRMA: O CASO DA VINICOLA CASA VALDUGA

Aurora Carneiro Zen

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o processo de internacionalizacdo e seu
impacto nos recursos estratégicos da empresa. O caso analisado foi o da vinicola Casa
Valduga, localizada no estado do Rio Grande do Sul, Brasil. A proposi¢éo teorica desta
pesquisa é a de que o processo de internacionalizacdo, além de influenciar no
desenvolvimento de novos recursos estratégicos necessarios para competir no mercado
internacional, influencia também na estratégia realizada pela empresa no seu mercado
doméstico. Os resultados da pesquisa confirmam essa proposicdo e indicam que a
internacionalizacdo da empresa também influenciou positivamente sua competitividade
no mercado nacional. As evidéncias apontam que os recursos de capital humano e de
capital organizacional foram os mais impactados pela internacionalizacdo da empresa.
Este trabalho, além de ampliar a base empirica sobre o processo de internacionalizacao
de empresas brasileiras, traz uma contribuicdo tedrica ao campo da estratégia de
internacionalizacéo, pois amplia a perspectiva desse processo considerando também o
impacto da internacionalizacdo na base de recursos da empresa para a obtencdo de
vantagens competitivas no mercado doméstico. As implicacdes praticas desses
resultados indicam que gestores de empresas internacionalizadas ou em processo de
internacionalizacdo devem considerar explicitamente o impacto dos recursos criados
nesse processo também na sua estratégia de atuacdo no mercado doméstico.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo dos mercados tem trazido novas oportunidades de negdcios e
desafios competitivos para as empresas. Nesse processo, verifica-se também um
acirramento da concorréncia e a necessidade de uma gestdo de operagdes cada vez mais
eficiente por parte das empresas. A internacionalizacao, por vezes, impde-se como uma
necessidade para a sobrevivéncia das empresas.

No Brasil, observa-se um movimento de internacionalizagdo tardio, motivado
principalmente pelas pressdes competitivas apo6s a abertura comercial do pais no inicio
da década de 90. Esse movimento é ainda mais recente em setores como o vitivinicola,
no qual a preocupacdo com a internacionalizacdo se intensificou no inicio dos anos
2000 por causa do expressivo aumento da concorréncia dos produtos importados no
mercado domeéstico. Segundo Fensterseifer (2007), no estagio atual da inddstria de
vinhos no Brasil e dado os agressivos esforcos de exportacdo dos ja estabelecidos
paises produtores de vinho, ingressar no mercado internacional pode ser um imperativo
para a sobrevivéncia das empresas vinicolas no seu proprio mercado doméstico.

Nesse contexto, 0 processo de internacionalizacdo conduz ao desenvolvimento
de novas estratégias para atuacdo no mercado internacional. A definicdo dessas
estratégias inicia-se pela questdo: como competir no mercado internacional? Para
respondé-la, as empresas buscam avaliar os ambientes externo e interno para
implementar estratégias que explorem suas forcas internas e respondam as
oportunidades do ambiente, a0 mesmo tempo em que neutralizam as ameacas e as
fraquezas internas (BARNEY, 1991).

Embora alguns trabalhos ja explorem a relacdo recursos e desempenho
internacional (e.g., FAHY, 2002; DHANARJ; BEAMISH, 2003; IBEH; WHEELER,
2005; OLIVEIRA et al, 2008), poucos trabalhos analisam o impacto da
internacionalizacdo da base de recursos e de capacidades da firma (FLORIANI;
BORONI; FLEURY, 2009; FLORIANI; FLEURY, 2012). Assim, levantam-se as
seguintes questdes de pesquisa: De que forma o processo de internacionalizacdo podera
impactar nos recursos da empresa? Como a internacionalizagdo influencia a estratégia
da empresa no seu mercado de origem? Buscando respostas para essas questoes, este

trabalho tem como objetivo analisar o processo de internacionalizacdo e seu impacto
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NOS recursos e na estratégia de negocios de uma vinicola da Serra Gadlcha, no estado do
Rio Grande do Sul, Brasil.

Este artigo esta estruturado em cinco partes, além desta introducdo. A segunda
parte apresenta a revisdo da literatura sobre estratégia e as principais teorias de
internacionalizacdo e recursos estratégicos da firma. Na sequéncia, descreve-se 0
método utilizado para a realizacdo da pesquisa. A quarta parte apresenta o caso da
empresa vinicola Casa Valduga, os resultados obtidos e as suas andlises. Por fim,
apontam-se as principais contribuicdes do trabalho e as sugestdes para novas pesquisas.

2 ESTRATEGIA, INTERNACIONALICAO E OS RECURSOS DA FIRMA

A literatura sobre estratégia empresarial € rica em definicdes e apresenta uma
grande diversidade de temas (PORTER, 1989; BARNEY, 1991; MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2002). Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) argumentam que a estratégia pode ser definida como um plano, um
padrdo, uma posicdo, uma perspectiva ou ainda como uma manobra especifica para
enganar um concorrente. Nas organizagdes, verifica-se que essas cinco definigdes
podem estar presentes nos processos de formulacédo e implementacéo da estratégia.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia pretendida pela
empresa se refere a um plano para o futuro. Quando as intencGes estratégicas sdo
realizadas plenamente, denomina-se estratégia deliberada. Caso ndo sejam
implementadas, trata-se de estratégias nao-realizadas. Contudo, pode ocorrer que uma
acdo estratégica realizada ndo seja expressamente pretendida — ¢ o que se denomina
estratégia emergente. No cotidiano empresarial, a soma das estratégias deliberadas e das
emergentes resulta na estratégia realizada pela empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Segundo Aaker (2001), a estratégia empresarial é composta por trés elementos
centrais: a decisdo de investimento no produto-mercado, as estratégias das areas
funcionais e, na base, uma vantagem competitiva sustentavel, ou seja, os ativos, as
competéncias e as sinergias combinadas com as estratégias funcionais.

A estratégia pode ser também definida como a busca de uma posigéo lucrativa e

sustentavel na inddstria contra as forcas que determinam a concorréncia (PORTER,
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1990). Entretanto, Porter (1996) ressalta que a estratégia ndo apenas responde ao meio
ambiente, mas também tenta modelar esse meio ambiente em favor de uma empresa.
Estratégia significa escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades
para proporcionar um valor superior aos clientes, criando uma posi¢do exclusiva e
valiosa no mercado (PORTER, 1996).

A abordagem do posicionamento estratégico enfatiza, portanto, a necessidade de
considerar 0 ambiente competitivo em que a empresa se insere. A estrutura industrial
determina a rentabilidade e as cinco forgas competitivas do setor: entrada de novos
concorrentes, ameaca de produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes existentes
(PORTER, 1979). Considerando-se a estrutura industrial, a empresa desenvolverd uma
estratégia em busca de uma posicdo competitiva, ou seja, desempenhar atividades
diferentes dos concorrentes ou desempenhar atividades similares de maneira diferente
(PORTER, 1996). Entretanto, segundo a Visdo Baseada em Recursos (VBR), as firmas
obtém vantagens competitivas sustentaveis por meio da implementacdo de estratégias
que explorem suas forcas internas. A VBR desloca o foco da estratégia da empresa do
ambiente externo para o interno, diferindo da abordagem de posicionamento estratégico
de Porter (1979; 1989), que da énfase as forcas ambientais de cada estrutura industrial.
Nesta abordagem, os recursos internos da organizagdo constituem fontes de vantagens
competitivas, mas também o ambiente em que a organizacdo se insere deve ser
considerado (BARNEY, 1991). Assim, é possivel afirmar que a VBR combina a analise
interna da firma com a andlise externa da inddstria e do ambiente competitivo, pois 0s
recursos nao podem ser avaliados isoladamente, uma vez que seu valor estratégico é
determinado na interacdo com as forcas do mercado (COLLIS e MONTGOMERY,
1997). Neste contexto, os recursos da firma, abordados a seguir, Sdo centrais na

formulacdo e implementacédo da estratégia.

2.1 Visao Baseada em Recursos

Buscando entender o processo de crescimento da firma e os limites para esse
crescimento, Penrose (1959) introduziu um novo conceito de firma, fundamental para o

desenvolvimento da VBR. Segundo este conceito, a firma é uma colec¢do de recursos a
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disposicao de uma unidade administrativa, cujo uso pode ser determinado e/ou mudado
por decisdo desta unidade administrativa.

Os recursos da empresa podem ser definidos de forma ampla como “qualquer
coisa que possa ser pensada como uma forga ou uma fraqueza de uma firma”
(WERNERFELT, 1984, p. 182). Para Daft (apud BARNEY, 1991), 0s recursos sao
todos os ativos controlados pela firma que permitem que ela conceba e implemente
estratégias que aumentem sua eficiéncia e efetividade.

Desta forma, os recursos sdo ativos especificos da empresa quando séo de dificil
ou impossivel imitacdo (BARNEY, 1986). Isto porque os recursos da firma resultam de
sua decisdo exclusiva de como combinar seus diferentes ativos e fatores de producao.
Os recursos séo, portanto, os atributos de uma empresa que a diferencia das demais pela
sua singularidade. Cada empresa possui um conjunto Unico de recursos que decorre de
suas caracteristicas, rotinas e trajetoria.

A literatura apresenta diversas classificacGes para a analise dos recursos da
firma. Para Wernerfelt (1984), os recursos podem ser classificados em tangiveis e
intangiveis. Os recursos tangiveis sdo de facil avaliacdo, pois sdo os ativos visiveis da
empresa, como por exemplo: instalaces, equipamentos e estoques de matérias-primas.
Esses recursos normalmente podem ser facilmente adquiridos no mercado, por isso
pouco agregam a vantagem competitiva da firma (BURLAMAQUI; PROENCA, 2003).

J& os recursos intangiveis sdo de dificil avaliacdo, pois abrangem ativos tais
como marca, conhecimento tecnoldgico e aprendizado, entre outros. Trata-se de ativos
importantes para a criacdo e a sustentacdo de uma vantagem competitiva, pois sdo de
dificil transferéncia e imitacdo, uma vez que podem ser resultado da trajetoria especifica
da firma (WERNERFELT, 1984).

Os recursos tambem podem ser diferenciados como ativos de fluxo ou ativos de
estoque (DIERICKX; COOL, 1989). Um ativo de fluxo é um recurso que a firma pode
obter ou ajustar no curto prazo, enquanto um ativo de estoque é aquele que a firma néo
pode obter ou desenvolver em um curto espago de tempo, sendo construido a partir do
ativo de fluxo ao longo do tempo. Dierickx e Cool (1989) consideram ainda a
disponibilidade dos ativos no mercado, apontando para quatro possibilidades: ativos de
fluxo disponiveis no mercado, ativos de fluxo ndo disponiveis no mercado, ativos de

estoque disponiveis no mercado e ativos de estoque ndo disponiveis no mercado.
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Grant (1991) lista seis categorias de recursos da firma: financeiros, fisicos,
humanos, tecnoldgicos, reputacdo e organizacionais. Esses recursos podem ser
subdivididos em fatores que contribuem para o desenvolvimento de cada uma dessas
categorias de recursos.

A classificacdo de Barney (1991), por seu turno, considera trés grupos de
recursos da firma: recursos de capital fisico, que incluem a tecnologia usada pela firma,
a planta e os equipamentos, a localizacdo geogréfica e 0 acesso a matéria-prima;
recursos de capital humano, que abrangem treinamento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, relacionamentos e conhecimentos tacitos dos trabalhadores e gerentes; e
recursos de capital organizacional, que incluem a estrutura organizacional, o
planejamento formal e informal, os sistemas de controle e coordenagdo, bem como a
relacdo informal entre grupos da firmas e da firma com o ambiente externo. Barney
(1996) acrescentou a essa classificacdo uma quarta categoria, a que chamou recursos
financeiros.

Cabe ressaltar que o valor estratégico dos recursos dependerd da combinacao
que a firma fara com eles e da trajetdria que a organizacdo seguira (BLACK; BOAL,
1994). Contudo, a empresa obtera uma vantagem competitiva a medida que criar valor
para 0 mercado com base nos seus recursos. Desse modo, a firma possui uma vantagem
competitiva quando implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndao pode ser
simultaneamente implementada por concorrentes, atuais ou potenciais. Porém, a
vantagem competitiva so sera sustentavel se outras firmas ndo forem capazes de replicar
os beneficios dessa estratégia (BARNEY, 1991).

Segundo Barney (1991), para que 0s recursos de uma empresa possam ser fontes
de vantagem competitiva sustentavel, eles devem atender a quatro requisitos: serem
valiosos, no sentido de explorar as oportunidades do ambiente em que a firma se insere;
serem raros entre as empresas concorrentes; serem de imitacdo imperfeita; e néo
possuirem substitutos estrategicamente equivalentes. Acerca dessa questdo, Barney
(1996) propde um novo modelo, denominado VRIO, segundo o qual, para que 0s
recursos de uma empresa possam ser fontes de vantagem competitiva sustentavel, eles
devem responder a quatro questdes: a questdo do Valor (o recurso possibilita a firma
explorar uma oportunidade ou neutralizar uma ameaga do ambiente?); a questdo da

Raridade (o recurso € controlado por apenas um pequeno numero de empresas

ZEN, A. C. O processo de internacionalizagdo e o impacto nos recursos da firma: o caso da vinicola Casa
Valduga. Internext — Revista Eletrdnica de Negocios Internacionais da ESPM, Sédo Paulo, v. 7, n. 1,
p. 123-148, jan./jun. 2012.



129
Internext — Revista Eletrdnica de Negécios Internacionais da ESPM

V.7, 0. 1, p. 123-148, jan./jun. 2012 — ISSN 1890-4865

concorrentes?); a questdo da Imitabilidade (as firmas concorrentes enfrentam
desvantagem em custo na obtencdo ou desenvolvimento deste recurso?); e a questdao da
Organizacdo (a firma possui politicas e processos organizados para possibilitar a
exploracdo dos seus recursos valiosos, raros e de dificil imitacdo?).

Grant (1991), por sua vez, argumenta que 0S recursos devem ser: duraveis, ou
seja, ndo se tornarem obsoletos rapidamente; ndo transparentes, que significa de dificil
imitacdo; ndo transferiveis e; ndo replicaveis por meio do desenvolvimento interno. Ja
para Dierickx e Cool (1989), a vantagem competitiva sustentavel decorre de recursos
ndo disponiveis no mercado, ndo imitaveis e sem substitutos.

Peteraf (1993), utilizando uma abordagem de economia da firma, apresenta
quatro condigBes para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, que séo:
heterogeneidade de recursos, limites ex-post para competicdo, mobilidade imperfeita de
recursos e limites ex-ante para competicdo. Grant (1991), por sua vez, argumenta que 0S
recursos devem ser: duraveis, ou seja, ndo se tornarem obsoletos rapidamente; néo-
transparentes, o que significa de dificil imitacdo; ndo-transferiveis; e ndo replicaveis por
meio do desenvolvimento interno. Ja para Dierickx e Cool (1989), a vantagem
competitiva sustentavel decorre de recursos ndo disponiveis no mercado, ndo imitaveis e
sem substitutos.

A heterogeneidade e a mobilidade imperfeita dos recursos constituem pontos
convergentes entre esses autores para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel
(DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). De
acordo com Rumelt (1984), a resisténcia a imitagdo ¢ gerada por “mecanismos de
isolamento”, tais como especificidade de ativos, aprendizado, experiéncia acumulada e
ambiguidade causal, entre outros. Dessa forma, sdo 0s recursos da empresa,
consubstanciados em competéncias e capacidades, que criam e exploram lucrativamente
um potencial de diferenciacdo latente nos mercados (FLEURY; FLEURY, 2003).

Da mesma forma, no processo de internacionalizagdo, a empresa desenvolve
sua estratégia a partir da analise dos ambientes externo e interno. Além da avaliacdo dos
recursos disponiveis, a empresa busca desenvolver novos recursos e competéncias para

atuar no mercado internacional, com impacto também no mercado doméstico.
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2.2 O Processo de Internacionalizacéo

De forma geral, a internacionalizacdo se refere ao desenvolvimento de atividades
comerciais com outros mercados fora do seu pais de origem (DERESKY, 1994). As
motivacgdes para internacionalizacdo dos negdcios podem ser proativas, decorrentes de
mudancas estratégicas iniciadas na propria empresa, ou reativas, quando resultam na
resposta e na adaptacdo da empresa a mudancgas impostas pelo ambiente externo. Os
fatores motivadores proativos podem ser obtencdo de vantagens lucrativas, oferta de
produtos exclusivos, beneficios fiscais e economias de escala, entre outros. Como
fatores reativos, apontam-se as pressdes competitivas, a ociosidade da capacidade
produtiva, a queda nas vendas domeésticas e a saturacdo do mercado domestico
(DERESKY, 1994; CZINKOTA; RONKAINEN; MOFFETT, 1996). Assim, as
empresas buscam recursos, mercados e tecnologia motivadas normalmente por aspectos
como a expansdo dos negdcios e a manutencdo da competitividade no mercado de

origem.

2.2.1 Modos de ingresso no mercado internacional

A partir da decisdo de internacionalizacdo, surge a questdo de como entrar em
mercados externos. Assim, 0 processo de formacdo de uma estratégia de
internacionalizagdo se concretiza com a escolha do modo de ingresso no mercado
estrangeiro, a qual varia em funcdo do nivel de comprometimento de recursos e da
complexidade inerentes as operacdes internacionais (HONORIO; RODRIGUES, 2006).

As modalidades de ingresso no mercado internacional compreendem desde as
exportacBes ocasionais até o estabelecimento de subsidiarias de producao, ou mesmo de
formas alternativas, como o licenciamento, as franquias, as joint-ventures e as aliancas
estratégicas (CZINKOTA et al., 1996; HITT; IRELEAND; HOSKISSON, 2008).

O processo de internacionalizacdo é entendido pela VBR como a implementagao
de uma estratégica para diversificacdo de suas operacOes para além das fronteiras do
mercado de origem (BARNEY, 1996). A diversificacdo internacional € “uma estratégia
por meio da qual as empresas ampliam a venda de suas mercadorias ou servigos através
das fronteiras territoriais de regibes globais e paises para diferentes localidades
geograficas ou mercados” (HITT; IRELEAND; HOSKISSON, 2008, p. 228).
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Assim, as firmas podem organizar seus negocios internacionais de diversas
formas, conforme o nivel de integracdo das atividades no mercado internacional. As
opcodes internacionais da firma podem ser agrupadas em trés categorias, de acordo com
0 tipo de governanca que se estabelece com o mercado internacional. A primeira op¢ao
refere-se a exportacdes, em que a governanca se da pelo mercado. O segundo grupo
refere-se a acordos de licenciamento, franquias, aliangcas cooperativas e joint-ventures,
em que a governanca € intermediéria. Por fim, a terceira opcdo seria a de uma
governanca hierarquizada, por meio de fusdes e aquisicdes (BARNEY, 1996).

O Quadro 1 apresenta esses diferentes modos de ingressos e as principais

caracteristicas relacionadas a cada modalidade.

Modos de Ingresso Caracteristicas
Baixo investimento e risco, facilidade de ingresso e saida do
Exportacéo

mercado, elevados custos logisticos, pouco controle da operagéo.

Baixo investimento e risco, possibilidade de expanséo rapida,
Licenciamento e franquia necessidade de controle de qualidade na operagdo, baixos retornos

potenciais.
Alianca Estratégica e Joint Compartilhamento de custos, recursos e riscos, necessidade de
Ventures adequacdo estratégica e complementaridade entre os parceiros.

B L Acesso réapido a novos mercados, custo elevado, negociagdes
Fusdes e Aquisicoes B . )
complexas, adaptacdo com as mudangas nas operacdes locais.

o Processo complexo e de alto risco, custo elevado, controle méximo,
Nova Subsidiaria o o
retornos potenciais acima da média.

Quadro 1: Modos de Ingresso no Mercado Externo
Fonte: Adaptacdo de Hitt, Ireleand e Hoskisson (2008, p. 223) e Deresky (2000, p. 242).

Em sintese, a estratégia de internacionalizagdo pode ser pretendida, ou seja,
planejada intencionalmente pela empresa. Por outro lado, ela pode ser emergente,
configurando-se em um padréo realizado pela empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Ademais, a estratégia de internacionalizacdo tem como base a
avaliacdo dos recursos disponiveis e dos recursos que a empresa deverd desenvolver
considerando a percep¢do do ambiente externo por parte dos gestores (BARNEY,
1991). De acordo com Floriani e Fleury (2012), a medida que o grau de

internacionalizacdo aumenta, as empresas adquirem experiéncia, o que podera torna-las
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mais eficientes, aumentando o seu desempenho. Os autores também apontam que,
quanto maior o grau de internacionalizacdo, mais recursos, principalmente financeiros e
humanos, serdo alocados para as atividades internacionais, podendo tirar,
principalmente no inicio do processo de internacionalizacdo, os recursos de outras areas
da empresa que poderiam ser mais lucrativas. Contudo, argumenta-se que, no decorrer
do processo de internacionalizacdo, a empresa também poderd desenvolver e acessar
novos recursos, diferentes daqueles restritos a sua atua¢do no mercado doméstico. Desse
modo, apresenta-se a seguinte proposic¢ao de pesquisa:

Proposicdo 1: O processo de internacionalizacdo influenciara o
desenvolvimento de novos recursos para a empresa.

O processo de internacionalizacdo proporciona as empresas oportunidades de
desenvolvimento além daquelas relacionadas aos ganhos de competitividade nos
mercados nacionais. A aprendizagem iniciada com as atividades internacionais é
intensificada com nitidos reflexos no desenvolvimento da organizacéo e na capacidade
de enfrentamento da concorréncia do mercado doméstico (CRETOIU, 2007). Portanto,
0 desenvolvimento de novos recursos no processo de internacionalizagdo também
influenciara na estratégia realizada pela empresa no seu mercado local e
consequentemente no seu desempenho. Nesse sentido, assim como o aumento da
internacionalizacdo impactard de maneira positiva no desempenho da empresa
(FLORIANI; FLEURY, 2012), a experiéncia adquirida no mercado externo também
poderd influenciar a formacéo das estratégias no mercado doméstico. Formula-se, entéo,
a segunda proposicao deste estudo:

Proposicdo 2: O processo de internacionalizacdo influenciara a estratégia da

empresa em seu mercado doméstico.

3 METODO

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho é o estudo de caso. De acordo
com Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas de fendmenos sociais complexos, como é o
processo de internacionalizagdo de uma empresa.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como

exploratdria, que é utilizada, segundo Hair et al. (2005), quando se busca uma maior
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compreensdo do fendmeno em analise. Os estudos exploratorios buscam a familiaridade
com o fenbmeno ou a obtencdo nova compreensao deste (SELLTIZ, 1975). A principal
caracteristica desse tipo de pesquisa refere-se a descoberta de ideias e intuigdes.

Para o desenvolvimento do trabalho, optou-se pela sele¢cdo de um caso Unico,
considerado representativo. O caso representativo tem como objetivo capturar as
circunstancias ou condic¢des do cotidiano (YIN, 2005). A empresa selecionada (a Casa
Valduga) atua no setor vitivinicola do Rio Grande do Sul e desenvolve agdes no
mercado internacional desde meados de 2002; esse processo recente de
internacionalizacdo é comum a quase totalidade das empresas do setor que atuam no
mercado externo.

Os dados foram coletados em janeiro de 2008 por meio de entrevistas em
profundidade, com base em roteiro estruturado com questdes abertas. O roteiro de
pesquisa, desenvolvido com base na revisdo da literatura, abrangeu questdes referentes
ao historico e a atuacdo da empresa no mercado doméstico, ao processo de
internacionalizacdo e aos impactos nos recursos estratégicos da empresa. Foram
entrevistadas a diretora comercial e a analista de comércio exterior, que atuam
diretamente no processo de internacionalizacdo da empresa. Além disso, realizou-se
observacao direta e analise de dados secundarios, tais como artigos publicados sobre a

empresa e documentos sobre o histdrico da vinicola e as premiac@es obtidas no exterior.

4 CASA VALDUGA: APRESENTACAO DO CASO E ANALISE DOS
RESULTADOS

A Casa Valduga é uma vinicola familiar fundada em 1975 por descendentes de
italianos. A familia mantém a responsabilidade da gestdo da empresa, com cada um dos
trés irméos envolvidos no negocio gerenciando uma determinada area: administrativa,
elaboracdo do produto e manutencdo e producdo em geral. A empresa esta situada no
cluster vitivinicola da Serra Gaucha, localizado na regido nordeste do estado do Rio
Grande do Sul, cerca de 120 km da cidade de Porto Alegre, capital do Estado.

No periodo de 1975 a 1982, a empresa dedicava-se principalmente a producéo
de uvas e elaborava vinho para consumo proprio e venda a granel. Uma dréstica reducdo

nas vendas para o principal cliente da empresa levou a uma importante mudanga
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estratégica. Desse modo, a partir de 1982, a Casa Valduga passou a atuar no mercado de
vinhos. Segundo a diretora comercial, naquele momento “comeca a desenhar a histéria
de uma vinicola propriamente dita”. Em 2007, a produ¢do anual da empresa foi de um
milh&o de garrafas, sendo que 7% dela foi destinada ao mercado internacional.

O desenvolvimento da vinicola foi marcado pelo crescimento do enoturismo na
regido do Vale dos Vinhedos, onde esta localizada a vinicola. A visita de turistas para
aquisicdo do produto na vinicola estimulou a criagdo de um restaurante e de pousadas.
Atualmente, a Casa Valduga compreende um complexo turistico que conta com um
restaurante, quatro pousadas, visitacdes guiadas por enodlogos e varejo dos produtos,
além da area de administrativa, produtiva e de armazenamento.

O enoturismo na vinicola é também uma ferramenta de marketing para a
empresa, pois os consumidores tém a oportunidade de conhecer a historia e processo
produtivo da Casa Valduga e, assim, criar uma ligacdo com o consumo do vinho e com
a vinicola.

Em relacdo a distribuicdo no mercado doméstico, a Casa Valduga comercializa o
produto principalmente em restaurantes e lojas especializadas. Essa estratégia visa a
manter o produto mais exclusivo, mas também é decorrente da capacidade produtiva da
vinicola, que ndo atenderia a demanda de grandes redes de supermercados.

A capacidade produtiva e a preocupacdo com a manutencdo da qualidade do
produto também influenciaram na motivacdo para a internacionalizagcdo da vinicola.
Segundo as entrevistadas, 0os projetos de exportagdo ndo sdo uma necessidade para
reducdo de estoque, uma vez que o mercado doméstico absorve quase gque integralmente
a producdo anual da empresa. O inicio do processo de internacionalizacdo ocorreu em
2002, pela demanda de importadores de paises da Europa, que se interessaram pelo

produto quando a Casa Valduga comegou a ganhar diversas premiagdes internacionais.

4.1 O Processo de Internacionalizacdo da Empresa

Em 2002, a Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul
(FIERGS), com o apoio da Agéncia de Promocdo de Exportacdes (APEX), buscou
vinicolas da Serra Gaucha para montar um consorcio de exportagdo do setor
vitivinicola. Inicialmente, foram seis vinicolas que aderiram ao projeto, entre elas a

Casa Valduga. As vinicolas passaram por diversas reunides, cursos de formacao de
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preco e treinamentos para acessar o0 mercado internacional. Esse consoércio viabilizou o
desenvolvimento dos conhecimentos, a articulacdo politica e a participacdo em feiras e
eventos internacionais necessarios para o processo de internacionalizacdo das vinicolas

participantes.

Os primeiros mercados em que a vinicola ingressou foram Suica, Republica
Tcheca e Estados Unidos. Posteriormente, Alemanha e Luxemburgo e, em 2007,
Austrélia. Atualmente, a empresa também possuiu uma parceria com uma vinicola da
Argentina, localizada na regido de Mendoza, para aquisicdo de matéria-prima e
producdo do vinho Mundvs Malbec. Enologos da Casa Valduga acompanham o
processo de maturacdo da uva e elaboram o vinho em parceria com a vinicola argentina.
Mundvs é um projeto da Casa Valduga que visa a producdo de vinhos finos em diversos
paises de reconhecida competéncia vitivinicola, em parceria com vinicolas locais.
Dentro desxa iniciativa esta previsto, para 2009, o lancamento do Cabernet Sauvignon
Mundvs, produzido em parceria com uma vinicola chilena.

Na prospeccdo e no desenvolvimento de um novo mercado, apresentam-se como
fatores criticos as caracteristicas pessoais dos importadores, que normalmente possuem
algum vinculo afetivo com o Brasil. De acordo com a diretora comercial, esse vinculo €
fundamental, pois o importador precisa acreditar no produto para enfrentar os diversos
obstaculos da comercializacdo do vinho brasileiro, ainda desconhecido no mercado
internacional.

No setor vitivinicola, as premiacfes internacionais sao importantes para a
internacionalizacdo do produto, contudo, ndo sdo suficientes, pois o consumidor final
ainda ndo reconhece o Brasil como um pais produtor de vinho. O importador é o
principal responsavel pela promocdo no mercado externo e pelo “convencimento” do
consumidor final.

Outro fator critico para o sucesso do processo de internacionaliza¢do da vinicola
é a cooperagdo entre as empresas do setor para a formacéo da imagem do vinho do pais
no exterior. O Wines from Brazil é um avanco nesse sentido. Trata-se de um projeto
setorial que busca desenvolver o vinho brasileiro no exterior, apoiado pela APEX e pelo
Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN). As vinicolas brasileiras conscientizaram-se
da necessidade de cooperar para vencer o obstaculo do desconhecimento do produto no

exterior e para definir o posicionamento do vinho brasileiro no mercado internacional.
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O investimento necessario para desenvolver o mercado internacional é outro
fator critico. Trata-se de um elevado volume de recursos, pois a velocidade de
penetracdo no mercado internacional é muito menor do que no mercado doméstico. No
caso da Casa Valduga, as entrevistadas concordam que ainda ndo existe uma cultura
exportadora na empresa, o que dificulta a obtencdo de uma maior dotacdo or¢camentaria
para promoc¢ao do produto no exterior.

As barreiras tarifarias também sdo consideradas um fator critico no processo de
internacionalizacéo, principalmente no caso de paises produtores de vinho, nos quais
elas barreiras sdo mais elevadas. Por fim, como ultimo fator critico, aponta-se a
necessidade de adaptacdo a legislacdo dos paises para comercializacdo do produto, tais
como embalagem, rotulagem e informagdes técnicas, além de restricdes de natureza
sanitaria, que podem constituir-se em eficazes barreiras nao-tarifarias.

Segundo a diretora comercial, um aspecto positivo nesse processo € a disposicao
do publico interno em contribuir para o sucesso da internacionalizacdo da empresa. A
motivacdo dos funcionérios facilita o processo e estimula o desenvolvimento de uma
nova cultura na empresa.

Na selecdo de mercados-alvo, 0s principais critérios sdo a identificacdo de um
importador interessado no produto e o tamanho do mercado. Os principais mercados-
alvo da vinicola por volume de importacdes seriam Alemanha, Inglaterra e Estados
Unidos. Dentre eles, a Casa Valduga ja atua na Alemanha e nos Estados Unidos. A
empresa também tem prospectado outros mercados, como a China, a Suécia e o Canada,
mas as entrevistadas ressaltam como dificuldades para a expansdo da
internacionalizacdo a necessidade de elevados investimentos para o desenvolvimento
desses mercados e para a ampliacdo da capacidade produtiva.

A estratégia de internacionalizacdo da empresa utiliza como modo de entrada a
exportacdo indireta, na qual um importador se responsabiliza pela promocdo e
distribuicdo do produto no mercado hospedeiro. Dessa forma, a Casa Valduga, por
tratar-se de uma pequena empresa, ndo disponibiliza um volume elevado de recursos
financeiros no processo.

O produto comercializado no mercado doméstico € 0 mesmo para 0 mercado
internacional. A empresa realiza apenas adaptacGes no rétulo e na embalagem. Além

delas, sdo elaborados materiais promocionais no idioma do pais. O site da empresa
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também esta em reformulacéo para disponibilizar versdes em outros idiomas. Contudo,
cada importador € responsavel pelas acGes promocionais no pais e a empresa apoia no
do or¢amento anual para promog¢des no mercado internacional. Em relagéo ao prego e a
segmentacdo de mercado, a vinicola também mantém a mesma estratégia do mercado

domeéstico, buscando o mesmo nivel de lucratividade no mercado externo.

4.2 Os recursos da empresa e 0 processo de internacionalizagio

A qualidade do vinho da Casa Valduga foi apontada pela diretora comercial
como o principal diferencial da empresa no processo e internacionalizacao - “a principal
competéncia é o padrdo de qualidade. O vinho de US$ 2 e 0 de US$ 10 sdo diferentes,
mas o padrdo qualitativo ¢ o mesmo. Um vinho honesto, correto, dentro de cada perfil.”
Quando os importadores tém a oportunidade de visitar a Casa Valduga, a reputacdo da
empresa, como uma vinicola sélida e bem estruturada, também pode ser um diferencial
na escolha por trazer seguranca para o importador. Os recursos, por isso, considerados
pelas entrevistadas como estratégicos para a internacionalizacdo, sdo reputacdo e padrdo
de qualidade do produto.

Em relacdo ao impacto da internacionalizacdo nos recursos da firma, as
entrevistadas acreditam que incidiu principalmente no desenvolvimento de recursos de
capital humano e de capital organizacional. Contudo, os recursos de capital fisico
também passaram por significativas transformac@es a partir da internacionalizagdo da
empresa.

Nos recursos de capital fisico, que abrangem a tecnologia utilizada, planta e
equipamentos, localizagdo geogréafica e acesso a matéria-prima, ocorreram modificacdes
na tecnologia utilizada e nos equipamentos. Porém, a inser¢do no mercado internacional
ndo indicou uma necessidade de ampliacdo da capacidade produtiva, pois, além de as
exportacOes ainda representarem um baixo percentual da producdo total da empresa,
dentro do projeto Mundvs ela ocorre fora do Brasil, através de parcerias internacionais.

Nos recursos de capital humano, ocorreram diversas modificacdes,
principalmente em relacdo ao treinamento, a capacitacdo e a contratacdo de novos
profissionais para atuar na area de comércio internacional. Esse processo de capacitagdo

ocorreu em todos os niveis hierarquicos da organizacao.
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No que diz respeito aos recursos de capital organizacional, a empresa alterou a
estrutura formal e o planejamento e controle da producdo. O processo de
internacionalizacdo também estimulou a relagdo com entidades publicas e privadas,
como a FIERGS, a APEX e o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE).

Segundo a diretora comercial, uma mudanca significativa ocorreu na Visdo
estratégica da empresa, que se tornou mais globalizada, trazendo uma melhoria em
diversos aspectos da empresa. A atuacdo da empresa no mercado mundial estimulou o
crescimento da empresa e uma melhoria no seu padrdo competitivo no mercado
domeéstico.

Na viséo das entrevistadas, a internacionalizagdo da Casa Valduga trouxe trés
beneficios principais para a empresa. O primeiro foi a redugdo da dependéncia do
mercado brasileiro, que passa por um periodo de acirrada competicdo com 0s vinhos
importados, particularmente os chilenos e argentinos. O segundo beneficio foi o
conhecimento obtido no processo de internacionalizagdo, principalmente sobre
tendéncias de mercado e preferéncias e estilos de vinhos mais consumidos no mercado
mundial. O terceiro beneficio foi a valorizacdo do produto pelo consumidor brasileiro,
que tem a visdo de que o vinho para exportacdo é melhor que o comercializado no
mercado interno. No caso da Casa Valduga, o produto exportado e o vendido no
mercado doméstico sdo 0 mesmo: ambas as entrevistadas afirmaram que a percepgao
dos clientes é de que se trata de um produto de maior qualidade. O Quadro 2 sintetiza 0s

resultados obtidos.

CONTEXTO INSTITUCIONAL: O apoio da FIERGS e APEX na formacao do consércio de exportacdo
de vinhos e na estruturacdo do Wines from Brazil.

CONTEXTO COMPETITIVO: Acirramento da competicdo, principalmente pela entrada de vinhos
argentinos e chilenos com estratégia de prego baixo.

ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO:

Estratégia emergente;

Paises com importador com vinculo afetivo com o pais e com o vinho brasileiro;

Motiva¢do: demanda de importadores;

Modo de entrada: exportacédo indireta e acordo de cooperacéo com vinicola em Mendoza, na
Argentina, para a aquisi¢do de matéria-prima e produgdo de vinhos.
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FATORES CRITICOS:

e Caracteristicas do importador: normalmente os importadores tém vinculo com o Brasil e
acreditam no vinho brasileiro;

e Cooperacdo do setor para formacgéo da imagem do vinho brasileiro no mercado internacional:
formacdo do Wines from Brazil;

e Investimentos na estratégia de marketing internacional: falta uma cultura exportadora na
empresa, o que dificulta a obtencdo de orcamento para esta finalidade;

e Barreiras tarifarias: elevadas tarifas em alguns paises e a necessidade de articulacéo politica
internacional;

e Adaptacdo a legislacdo do pais hospedeiro.

IMPACTO NOS RECURSOS:

e Capital Fisico: modificagdes na tecnologia utilizada e a aquisicdo de equipamentos;
desenvolvimento de parcerias internacionais na Argentina e no Chile para produgéo do vinho
Mundvs, contudo ndo se verificou nenhum impacto significativo na capacidade produtiva, pois
0 volume de vendas para 0 mercado externo ndo demandou ampliagdo desta capacidade.

e Capital Humano: impacto elevado na contratacdo, treinamento e capacita¢do de pessoal;

e Capital Organizacional: impacto elevado com alteragdes na estrutura, no planejamento e
controle da producdo e nas relagbes com grupos externos a empresa, como entidades publicas e
privadas.

PRINCIPAIS BENEFICIOS DA INTERNACIONALIZACAO:

e Reducdo da dependéncia do mercado doméstico;
e Conhecimento das tendéncias do mercado internacional;
e Valorizag8o do produto pelo consumidor brasileiro.

Quadro 2: Processo de internacionalizagdo da Casa Valduga
Fonte: elaborado pelo autor.

4.3 Discussao dos Resultados

O processo de internacionalizacdo da empresa analisada foi motivado
principalmente por fatores reativos, ou seja, como uma adaptacdo da empresa as
mudangas impostas pelo ambiente externo (CZINKOTA; RONKAINEN;
MOFFETT,1996). No caso do setor vitivinicola, observou-se um forte crescimento da
concorréncia com produtos importados, principalmente a partir dos anos 2000, levando
as vinicolas a buscar alternativas estratégicas para a sobrevivéncia no mercado.

Devido ao baixo volume de recursos finceiros disponiveis e a baixa capacidade
produtiva, inicialmente o modo de ingresso adotado pela Casa Valduga foi a exportacao
indireta. A presenca de um importador que conhecia o vinho brasileiro ou mesmo que
possuia algum vinculo afetivo com o pais foi considerado pelas entrevistadas um
aspecto central para o ingresso em um novo mercado. Conforme j& mencionado, para a
Casa Valduga, a relagdo com o importador foi um fator-chave no processo de

internacionalizacdo, contrariando os argumentos de reducdo da incerteza pela distancia
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psiquica, da abordagem comportamental, ou ainda, da decisdo racional para
maximizacdo dos resultados, da abordagem econdmica. A empresa também vem
desenvolvendo parcerias para aquisicdo de matéria-prima e elaboracdo de vinhos em
outros paises (atualmente Argentina e Chile). Essa evolu¢do no modo de ingresso pode
ser decorrente das experiéncias anteriores no mercado internacional e do conhecimento
acumulado sobre o mercado global de vinho.

No setor vinicola, a obtencdo de prémios em concursos internacionais e de
indicacbes em revistas especializadas sd&o mecanismos para 0 reconhecimento no
mercado internacional. Esses mecanismos constituem especificidades do setor vinicola
que precisam ser consideradas na andlise das estratégias de empresas deste setor. A
Casa Valduga faz uso desses mecanismos, buscando premiacOes e indicacdes que
constituem elementos estratégicos para sua insercao internacional.

A internacionalizacdo da empresa impactou principalmente no desenvolvimento
de recursos intangiveis — o conhecimento e a reputacdo no mercado nacional.
Considerando-se a heterogeneidade e a mobilidade imperfeita dos recursos
(DIERICKX; COOL; BARNEY, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF,
1993), a aquisicdo de conhecimentos na experiéncia internacional e a reputacdo da
empresa foram apontados como recursos estratégicos para a Casa Valduga melhorar sua
competitividade no mercado domeéstico.

Seguindo a classificacdo de Barney (1991), a internacionalizacédo influenciou o
desenvolvimento de recursos de capital fisico, humano e organizacional. Nos recursos
de capital fisico, as modifica¢bes ocorreram na tecnologia utilizada e nos equipamentos.
A parceria estabelecida com uma vinicola Argentina para a produc¢do do vinho Mundvs
Malbec, contudo, pelo fato de a produgdo ocorrer na Argentina, ndo trouxe impacto
significativo na necessidade de ampliacdo da capacidade produtiva. Ja nos recursos de
capital humano ocorreu um impacto elevado na contratagéo, treinamento e capacitagdo
de pessoal, gerando novos conhecimentos, ndo somente explicitos, mas também tacitos,
que se disseminaram na organizagdo. Por fim, nos recursos de capital organizacional,
verificaram-se mudancas na estrutura da organizacdo, no planejamento e no controle da
producdo e nas relagbes com grupos externos a empresa, como entidades publicas e

privadas.
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Conforme Black e Boal (1994), o valor estratégico desses recursos dependera da
combinacdo que a firma fard deles e da trajetoria que a organizacdo seguird. Nesse
sentido, considerando a trajetdria da Casa Valduga, os recursos decorrentes da
internacionalizacdo influenciaram no aprimoramento da competéncia da empresa no
desenvolvimento de produto, com reflexos positivos na imagem da empresa em seu
préprio mercado doméstico. Verificou-se também uma ampliacdo da capacidade de
inovacado, reforgada pelo acompanhamento das tendéncias do mercado internacional e
pelo acesso a novas tecnologias no processo produtivo. Desse modo, a
internacionalizacdo contribuiu para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva
para a empresa no mercado nacional.

Os resultados desta pesquisa corroboram com o trabalho de Floriani e Fleury
(2012), que indicam que, a medida que o grau de internacionalizagdo aumenta, as
pequenas e meédias empresas adquirem experiéncia, o que tende a torna-las mais
eficientes, aumentando, consequentemente, seu desempenho. Nesse sentido, 0s
resultados do presente trabalho, embora qualitativos, também apontam que a

internacionalizacdo podera impactar positivamente no desempenho da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar do processo de internacionalizagéo e o
impacto nos recursos estratégicos da Casa Valduga, uma vinicola da Serra Gaucha, no
estado do Rio Grande do Sul. As proposicOes tedricas do trabalho sustentam que o
processo de internacionaliza¢do influencia no desenvolvimento de novos recursos
estratégicos da firma, bem como a estratégia realizada pela empresa no seu mercado
local. Os resultados da pesquisa confirmam as proposic¢des levantadas.

As evidéncias empiricas indicam que o processo de internacionalizacdo ocorreu
de maneira gradual, porém ndo foi iniciado necessariamente com paises de menor
distdncia psiquica. As evidéncias empiricas indicam que a estratégia de
internacionalizacdo da empresa pode ser definida como emergente, pois ndo foi
intencionalmente formulada. A empresa tem gradativamente ampliado os mercados de
atuacdo internacional, ressaltando a importadncia das caracteristicas pessoais do

importador. Assim, no modo de ingresso de exportagdo via agente no pais de destino, o
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vinculo afetivo do importador com o Brasil revelou-se um importante elemento na
reducdo da incerteza no processo de internacionalizacéo da vinicola.

O apoio da FIERGS e da APEX ao setor vitivinicola, na fase de avaliacdo das
possibilidades de exportacéo, viabilizou o desenvolvimento de mercados internacionais.
A formacdo de um consorcio para exportacdo, que posteriormente se tornou o programa
Wines from Brazil, permitiu a reducdo nos custos de acesso ao mercado externo e a
aquisicdo de novos conhecimentos para atuagédo internacional.

Os resultados também apontam a importdncia da cooperagdo na
internacionalizacdo no setor vitivinicola brasileiro, pois o pais ndo € reconhecido
mundialmente como um produtor de vinhos. Dessa forma, a cooperacdo é o primeiro
passo para as vinicolas brasileiras vencerem coletivamente a barreira da falta de
conhecimento do produto pelo consumidor final. Entre os desafios desse setor, que
requerem acdo coletiva, e, portanto, cooperagdo, esta a necessidade de uma referéncia
no posicionamento do vinho brasileiro, ou seja, uma caracteristica ou uma variedade
emblematica que deve ser identificada e desenvolvida de maneira cooperativa pelas
vinicolas brasileiras, principalmente as que atuam no mercado externo.

A internacionalizacdo impactou principalmente nos recursos de capital humano,
com a contratacdo, capacitacdo e treinamento de pessoal, e de capital organizacional, na
reestruturacdo da empresa e na sua relacdo com outras entidades. Nos recursos de
capital fisico também foram identificadas mudancas na tecnologia usada no processo
produtivo e o desenvolvimento de uma parceria com uma vinicola argentina para a
producdo do vinho Mundvs, porém ndo ocorreu nenhuma modificacdo significativa na
capacidade produtiva instalada da vinicola em funcdo do ingresso no mercado
internacional. Cabe ressaltar que a Casa Valduga encontra-se em um estagio inicial do
processo de internacionalizacdo, desenvolvendo uma estratégia de baixo
comprometimento com os paises importadores. Pesquisas futuras poderiam indicar de
que forma a internacionalizacdo impacta nos recursos de firmas em diferentes estagios
desse processo.

Por fim, em relacdo aos trés beneficios da internacionalizacdo para a empresa,
verificou-se que o0 conhecimento das tendéncias do mercado internacional e a
valorizagdo do produto pelo consumidor brasileiro podem influenciar positivamente o

desempenho da empresa no seu proprio mercado doméstico. Assim, o conhecimento e a
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reputacdo podem ser definidos como recursos estratégicos desenvolvidos a partir da
internacionalizacdo, contribuindo para a obtencdo de uma vantagem competitiva
sustentavel no seu mercado nacional.

Este trabalho, além de ampliar a base empirica sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras, traz uma contribuicdo ao campo da
estratégia de internacionalizacdo, pois amplia a perspectiva desse processo,
considerando também o impacto da internacionalizagdo na base de recursos da empresa
para a obtencdo de vantagens competitivas no seu mercado doméstico. Dessa forma,
como implicacdo pratica desses achados, gestores de empresas internacionalizadas ou
em processo de internacionalizacdo deverdo considerar explicitamente esse impacto nos
recursos também nas suas estratégias de atua¢do no mercado doméstico.

Esta pesquisa apresenta limitacdes para generalizagcBes empiricas, pois se trata
de um estudo de caso Unico, de carater exploratorio. Novas pesquisas, de natureza
confirmatoria, poderdo validar e ampliar os resultados obtidos. Além disso, sugere-se o
desenvolvimento de novos trabalhos para avaliar de que maneira a internacionalizagédo

do produto afeta 0 comportamento do consumidor de vinhos no Brasil.
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THE INTERNATIONALIZATION PROCESS AND THE IMPACT IN FIRM’
RESOURCES: THE CASE OF CASA VALDUGA WINERY

ABSTRACT

The aim of this article is to analyze the internationalization process and its impact in the
company’s resources. A case study was developed for this purpose in a winery, the Casa
Valduga, located in Rio Grande do Sul, Brazil. The main proposition of this research is
that the internationalization process, besides influencing the development of new
strategic resources, required for competing in the international market, also influences
the company’s domestic strategy. The results of the study confirmed this proposition
and indicated that the resources developed for the internationalization strategy
positively influenced its competitiveness in the domestic market. The main impact of
the internationalization efforts was on the human and organizational resources of the
company. This study, besides expanding the still incipient empirical base of the
internationalization process of Brazilian firms, contributes to broaden the analytical
perspective on internationalization strategy by including the impact of the company’s
internationalization resource base on the capacity to create competitive advantage in the
local market as well. These results have important practical implication for managers in
strategic decision making concerning the internationalization process.

Keywords: internationalization; strategy; resource-based view; case study.
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