En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

O Processo de Internacionalizacdo e o Impacto nos Recursos da Firma: o Caso da Casa
Valduga

Autoria: Aurora Carneiro Zen, Jaime Evaldo Fensterseifer

Resumo: Este trabalho tem como objetivo analisar o processo de internacionalizagdo e o seu
impacto nos recursos estratégicos da empresa. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na
Casa Valduga, uma vinicola da Serra Gatcha, no estado do Rio Grande do Sul, que utiliza a
exportagdo como modo de ingresso no mercado internacional. Os argumentos tedricos
desenvolvidos ao longo do trabalho sustentam que o processo de internacionalizagdo
influencia no desenvolvimento de novos recursos estratégicos da firma e também influenciara
na estratégia realizada pela empresa no mercado local. Os resultados apontam que a
internacionalizagdo na empresa surgiu como uma estratégia emergente e impactou
principalmente nos recursos de capital humano, com a contratagdo, capacitagao e treinamento
de pessoal, e de capital organizacional, na reestruturagdo da empresa e na sua relagdo com
outras entidades. A cooperacdo para o reconhecimento do vinho brasileiro no mercado
mundial revelou-se o principal desafio do processo de internacionalizagdo para as empresas
deste setor.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo 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 operacdes cada vez mais eficiente por parte
das empresas. A internacionalizacdo, por vezes, se impde como uma necessidade para a
sobrevivéncia das empresas.

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

Nesse contexto, o processo de internacionalizagdo conduz ao desenvolvimento de
novas estratégias para atuagcdo 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 que
neutralizam as ameacas ambientais e evitam as fraquezas internas (BARNEY, 1991).

Esse contexto levanta as seguintes questdes de pesquisa: Como ocorre o processo de
internacionalizagdao da empresa? De que forma o processo de internacionalizagdo impacta nos
recursos da empresa? Buscando respostas para estas questdes, este trabalho tem como
objetivo analisar o processo de internacionalizacdo € o impacto nos recursos de uma vinicola
da Serra Gaucha, no estado do Rio Grande do Sul, Brasil.

Este artigo estd estruturado em cinco partes, além desta introdugdo. A segunda parte
apresenta a revisdo da literatura sobre estratégia e as principais teorias de internacionalizagao
e recursos estratégicos da firma. Na seqiiéncia, descreve-se o método utilizado para a
realizacdo da pesquisa. A quarta parte apresenta o caso da empresa vinicola Casa Valduga.
Por fim, apontam-se as principais contribui¢des do trabalho e sugestdes para novas pesquisas.
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2 ESTRATEGIA, INTERNACIONALIZACAO E OS RECURSOS DA FIRMA

A literatura sobre estratégia empresarial ¢ rica em definigdes e apresenta uma grande
diversidade de temas (PORTER, 1989; BARNEY, 1991; MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000; WHITTINGTON, 2002). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
argumentam que a estratégia pode ser definida como um plano, um padrdo, uma posi¢ao, uma
perspectiva ou ainda, como uma manobra especifica para enganar um concorrente. Nas
organizagdes, verifica-se que estas cinco defini¢des estdo presentes no processo de
formulacao e implementacao da estratégia.

Sendo assim, a estratégia pretendida pela empresa se refere a um plano para o futuro,
quando as intengdes estratégicas sdo realizadas plenamente denominam-se de estratégia
deliberada. Caso nao sejam implementadas, trata-se de estratégias nao-realizadas. Contudo,
pode ocorrer que uma agdo estratégica realizada ndo era expressamente pretendida, ¢ o que se
denomina de estratégia emergente. No cotidiano empresarial, a soma das estratégias
deliberadas e das emergentes resulta na estratégia realizada pela empresa (MINTZBERG,
AHLSTRAND e 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 sustentdvel, ou seja, os ativos, as competéncias ¢ as
sinergias combinadas com as estratégias funcionais.

A estratégia pode ser também definida como a busca de uma posi¢do lucrativa e
sustentavel na industria contra as forgas que determinam a concorréncia (PORTER, 1990).
Entretanto, Porter (1996) ressalta que a estratégia ndo apenas responde ao meio ambiente, mas
também tenta modelar este 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¢ao exclusiva e valiosa no mercado (PORTER,
1996).

A abordagem do posicionamento estratégico enfatiza a necessidade de considerar o
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, ameaga
de substitutos, poder de negocia¢do dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e
rivalidade entre os concorrentes existentes (PORTER, 1979). Considerando a estrutura
industrial, a empresa desenvolvera uma estratégia em busca de uma posi¢cdo competitiva, ou
seja, desempenhar atividades diferentes dos concorrentes ou desempenhar atividades similares
de maneira diferente (PORTER, 1996).

Nesse mesmo sentido, segundo a Visdo Baseada nos Recursos (VBR), as firmas obtém
vantagens competitivas sustentdveis por meio da implementag¢do de estratégias que explorem
suas forgas 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 organizacdo constituem fontes de vantagens competitivas, mas também ¢
necessario considerar o ambiente em que a organizacdo se insere (BARNEY, 1986;
BARNEY:; 1991). Assim, ¢ possivel afirmar que a VBR combina a andlise interna da firma
com a analise externa da industria ¢ do ambiente competitivo. Portanto, os recursos nao
podem ser avaliados isoladamente, uma vez que seu valor estratégico ¢ determinado na
interagdo com as for¢as do mercado (COLLIS e MONTGOMERY, 1997). Neste contexto, os
recursos da firma, abordados a seguir, tornam-se centrais na formulagdo e na implementacao
da estratégia.
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2.1 Estratégia na perspectiva dos recursos da firma

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 RBV. Segundo este conceito, a firma ¢ uma colecdo de recursos a
disposi¢ao 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 for¢a ou uma fraqueza de uma firma” (WERNERFELT,
1984, p. 182). Para Daft (apud BARNEY, 1991), os recursos sdo todos os ativos controlados
pela firma que a permita conceber e implementar estratégias que aumentem a sua eficiéncia e
efetividade.

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

A literatura apresenta diversas classificacdes para a andlise dos recursos da firma. Para
Wernerfelt (1984), os recursos podem ser classificados em tangiveis e intangiveis. Os
recursos tangiveis sdo aqueles de fécil avaliacdo, pois sdo ativos visiveis da empresa, como
por exemplo: instalagdes, equipamentos e estoques de matérias-primas. Segundo Burlamaqui
e Proenga (2003), normalmente podem ser facilmente adquiridos no mercado, por isso pouco
agregam na vantagem competitiva da firma.

Ja os recursos intangiveis sdo de dificil avaliagdo, pois abrangem ativos, tais como
marca, conhecimento tecnoldgico, aprendizado, entre outros. Trata-se de ativos importantes
para a criagdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva da empresa, pois sdo de dificil
transferéncia e imita¢do, uma vez que podem ser resultado da trajetoria especifica da firma
(WERNERFELT, 1984).

Os recursos também podem ser diferenciados como ativos de fluxo ou ativos de
estoque (DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989). Um ativo de fluxo ¢ um recurso que a firma
pode obter ou ajusta-lo no curto prazo, enquanto um ativo de estoque trata-se de um recurso
que a firma ndo pode obter ou desenvolver em um curto espago de tempo, sendo construido a
partir do ativo de fluxo ao longo do tempo. Dierickx, Cool e Barney (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 nao disponiveis no mercado.

Para Fleury e Fleury (2003), o portfolio de recursos da empresa abrange recursos
fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional,
sistemas administrativos) e recursos humanos. De maneira semelhante, 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 classificagdo de Barney (1991) considera trés grupos de recursos da firma:

i.  Recursos de capital fisico, que incluem a tecnologia usada pela firma, a planta e os
equipamentos, a localiza¢do geografica e o acesso a matéria-prima;

ii.  Recursos de capital humano, que abrangem treinamento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, relacionamentos e conhecimentos tacitos dos trabalhadores e
gerentes;
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iii.  Recursos de capital organizacional, que incluem a estrutura organizacional, o
planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenagdo, bem como a
relagdo informal entre grupos da firmas e da firma com o ambiente externo.
Utilizando a classificacdo de Barney (1991), argumenta-se que a combinacao desses
trés diferentes grupos de recursos detidos pela empresa ird definir suas competéncias. Estas
competéncias sdo a habilidade de combinar diferentes recursos para proporcionar um valor
superior aos clientes.

O valor estratégico dos recursos dependera da combinagdo que a firma fard dos
mesmos e da trajetdria que a organizacdo seguird (BLACK e BOAL, 1994). Contudo, a
empresa obtera uma vantagem competitiva a medida cria valor pra o mercado com base nos
Seus recursos.

Desse modo, a firma possui uma vantagem competitiva quando implementa uma
estratégia de criacdo de valor que ndo pode ser simultaneamente implementada por
concorrentes atuais ou potenciais. Porém, a vantagem competitiva sera sustentdvel quando
outras firmas ndo forem capazes de replicar os beneficios dessa estratégia (BARNEY, 1991).

Segundo Barney (1991), para que os 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 ndo possuirem substitutos
estrategicamente equivalentes. Nesse mesmo sentido, Peteraf (1993) apresenta quatro
condicdes para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, que sdo: heterogeneidade de
recursos, limites ex-post para competi¢ao, mobilidade imperfeita de recursos e limites ex-ante
para competi¢do. Ainda nessa mesma linha, Grant (1991) argumenta que os recursos devem
ser: duraveis, ou seja, ndo se tornarem obsoletos rapidamente; ndo transparentes, que significa
de dificil imita¢do; ndo transferiveis e; ndo replicadveis por meio do desenvolvimento interno.
Ja para Dierickx, Cool e Barney (1989), a vantagem competitiva sustentavel decorre de
recursos nao 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 sustentdvel
(DIERICKX, COOL ¢ BARNEY, 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,
ambigiiidade causal, entre outros. Desta forma, sdo os recursos da empresa, consubstanciados
em competéncias e capacidades que criam e exploram lucrativamente um potencial de

diferenciagdo latente nos mercados (FLEURY e FLEURY, 2003).

Da mesma forma, no processo de internacionalizacdo, 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 ¢ competéncias para atuar no
mercado internacional, com impacto também no mercado doméstico.

2.2 O processo de internacionalizacio

A internacionaliza¢do ¢ um processo crescente de envolvimento de uma empresa no
mercado de outros paises fora de sua base de origem (PAIVA, CARVALHO e
FENSTERSEIFER, 2004). Este processo tem inicio a partir de diversas motivacdes da
empresa para desenvolver atividades em mercados internacionais.

Czinkota, Ronkainen e Moffett (1996) argumentam que as motivagdes podem ser pro-
ativas, decorrentes de mudancas estratégicas iniciadas na propria empresa, ou reativas,
quando resultam na resposta e na adapta¢ao da empresa a mudangas impostas pelo ambiente
externo. Os fatores motivadores pro-ativos podem ser: obtengdo de vantagens lucrativas,
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oferta de produtos exclusivos, beneficios fiscais e economia de escala. Como fatores reativos

apontam-se: as pressdes competitivas, a ociosidade da capacidade produtiva, a queda nas

vendas domésticas e a saturagdo do mercado doméstico.

Dessa forma, as empresas buscam recursos, mercados e tecnologia, motivadas
normalmente por aspectos estratégicos, tais como a expansao dos negocios e a manutengdo da
competitividade no mercado de origem. Os estudos sobre internacionalizacao na perspectiva
estratégica foram desenvolvidos principalmente a partir da década 70, dando origem a duas
abordagens tedricas principais, apresentadas a seguir.

2.2.1 Principais Abordagens Tedricas

A literatura sobre internacionalizacdo ¢ muito ampla e apresenta diferentes
perspectivas. Contudo, as teorias sobre este processo podem ser agrupadas em duas
abordagens principais: a comportamental, representada pela Escola de Uppsala, e a
econdmica, representada pela Teoria Eclética.

Na abordagem da internacionalizagdo com base na evolucdo comportamental o
processo de internacionalizagao dependeria das atitudes, percepgdes e comportamento dos
tomadores de decisdo, que seriam orientados pela busca da redu¢do de risco nas decisdes
sobre onde e como expandir. Por outro lado, na abordagem com base em critérios econdmicos
prevaleceriam solugdes racionais para as questdes advindas do processo de
internacionalizacdo, que seria orientado para um caminho de decisdes que trouxessem a
maximizac¢ao dos retornos econdmicos (DIB e CARNEIRO, 2007).

A primeira abordagem refere-se a comportamentalista, disseminada principalmente
pela Escola de Uppsala, que considera a internacionalizagdo como um processo gradual,
apontando como principal barreira a internacionalizacdo a falta de conhecimento sobre os
mercados externos ¢ a distancia psiquica. Assim, as empresas internacionalizam-se de forma
gradual, pois o conhecimento ¢ construido de maneira incremental (JOHANSON e VAHLNE,
1977; 1990). Nesse sentido, a escolha de modos de operagdo se inicia com um envolvimento
leve, geralmente representado por exportagdo direta, quando se tem a oportunidade de
adquirir conhecimentos sobre o novo mercado. O envolvimento se aprofunda a partir do
aumento desses conhecimentos e da melhoria dos canais de informag¢do, podendo a firma
chegar a um alto envolvimento, representado pelo estabelecimento de subsidiarias no pais
estrangeiro (HILAL e HEMAIS, 2003).

Segundo Johanson e Vahlne (1977), este processo ¢ decorrente da distancia psiquica
entre o pais de origem e o pais destino. A distancia psiquica pode ser definida como a soma
dos fatores que afetam o fluxo de informacdo, tais como diferencas no idioma, nivel
educacional, praticas nos negocios, cultura e desenvolvimento industrial. Do mesmo modo, a
selecdo de mercados abrange a entrada sucessiva em mercados cada vez mais psiquicamente
distantes, a medida que a firma ganha experiéncia de operacdes estrangeiras. Para Johanson e
Vahlne (1977), a incerteza em relagdo ao resultado de uma agdo aumenta com a distancia.
Supde-se assim que as firmas tém melhor conhecimento de seus ambientes mais imediatos.
Por este motivo, elas procuram alternativas em que possam se sentir 0 menos estrangeiras
possivel.

O pressuposto do modelo comportamental é que a aquisi¢do, integracao e uso gradual
do conhecimento acerca das operagdes e dos mercados internacionais conduzem a um
comprometimento crescente nas operacdes em mercados internacionais. Esse conhecimento
acumulado direciona o processo de internacionalizacdo. Quanto maior o tempo de atuagdo em
mercados internacionais, teoricamente maior o conhecimento acumulado. Esse maior
conhecimento acumulado implica em maior nivel de competéncias em operagdes
internacionais e, portanto na opg¢do por formas de entrada em novos mercados que impliquem
em maior comprometimento de recursos. Empresas que acumularam experiéncia em negdcios
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internacionais estdo mais preparadas para adotar estratégias de internacionalizacdo mais

sofisticadas e intensivas em conhecimento do que firmas que ndo possuem essa experiéncia
(GALLINA, BULBA e FLEURY, 2005).

As empresas que internacionalizam suas operagdes tendem a adotar formas de entrada
em mercados internacionais que implicam em menores riscos. Nesse sentido, as experiéncias
anteriores desempenham um papel importante na definicio do modo de entrada no mercado
internacional. As empresas com pouca experiéncia em mercados internacionais optam por
menores riscos em suas operagdes, como exportacdo direta ou indireta; enquanto as empresas
com maior experiéncia optam por formas de atuacdo que implicam em maior
comprometimento de recursos € em assumir maiores riscos, como o estabelecimento de
subsididrias e unidades produtivas em outros paises.

Portanto, a exportacdo através de terceiros seria a forma menos comprometida, na
medida em que a empresa ndo precisa sequer investir em area de exportacao propria. O grau
de comprometimento aumenta até a instalacdo de unidades de produgdo e de centros de
pesquisa, que envolvem maiores investimentos em ativos tangiveis, no primeiro caso, € em
ativos tangiveis e principalmente intangiveis no caso de centros de pesquisa.

A segunda abordagem tem origem na Teoria Eclética formulada principalmente por
Dunning (1988). Essa abordagem busca explicar a habilidade e a propensdao das empresas
para entrar em novos mercados, bem como a razdo pela qual elas escolhem explorar essas
vantagens por meio da producdo e estabelecimento no mercado externo. A
internacionalizacdo e a localizacdo das atividades de produgdo ocorrerdo mediante a
satisfacdo de trés categorias de vantagens: as vantagens proprietarias da empresa (ownership
advantages); as vantagens de localiza¢do (localization advantages),; e as vantagens de
internalizagdo (internalization advantages).

Com base na andlise dessas vantagens, quanto maior a vantagem proprietaria das
empresas, maior o incentivo que elas tém para explora-las elas mesmas. Dessa forma, quanto
maior a vantagem de uma localizagdo estrangeira, mais propensas as empresas estardo a se
comprometerem com investimentos diretos no exterior, internalizando as operagdes
(DUNNING, 1988).

Nessa abordagem, a escolha da forma de internacionalizagdo da empresa ¢
influenciada por determinadas caracteristicas do pais hospedeiro, que condicionam o modo de
ingresso no mercado alvo. Tais caracteristicas podem ser a dimensdo do mercado, os riscos
politicos existentes e as perspectivas de crescimento dos mercados. Além dessas, as
caracteristicas do produto, a natureza da demanda e as barreiras alfandegarias também
poderdo influenciar as opg¢des das empresas quando da decisdo de forma de entrada no
mercado internacional. Por fim, somadas a essas caracteristicas, alguns fatores internos a
propria empresa, ou seja, a estratégia, os objetivos em relagdo ao processo de
internacionalizagdo, o grau de controle das operagdes requerido e a velocidade com que a
firma pretende entrar nos mercados, também condicionam a forma de entrada nos mercados
externos (DUNNING, 1988).

Em suma, o processo de internacionalizacdo na Teoria Eclética ¢ tido como uma
decisdo racional de maximizagdo dos resultados, que parte do dilema da firma de internalizar
as atividades, ou seja, realizar um investimento direto no estrangeiro, ou externaliza-las, por
meio de modos de entrada como a exportagdo e o licenciamento.

2.2.2 Modos de entrada no mercado internacional

A partir da decisdo de internacionalizagdo por parte da empresa, surge a questdo de
como penetrar nos mercados externos. Assim, a internacionalizacdo pode assumir diversas
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formas diante do amplo conjunto de atividades que os negdcios internacionais apresentam
(BARBOSA, 2004).

De acordo com Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), o processo de
internacionalizagdao ¢ uma evolucdo de etapas, abrangendo um fluxo continuo que vai desde
as exportacdes ocasionais até o estabelecimento de subsidiarias de produ¢do, ou mesmo de
formas alternativas, como o licenciamento, as franquias e as joint-ventures.

Entre as possibilidades, a exportacdo ¢ a forma que demanda o menor volume de
investimentos. Ela pode ser realizada de maneira indireta, utilizando os servigos de uma
trading company ou uma empresa de gerenciamento de exportagdo, ou de forma direta,
quando a empresa estabelece seu proprio departamento de exportacdo para venda de produtos
no exterior. Embora a exportacdo seja uma forma de internacionalizagdo relativamente
simples, pode representar uma alternativa interessante para a empresa adquirir experiéncia e
conhecimento no mercado internacional.

As empresas podem estabelecer acordos de licenciamento para fabricagdo de bens e
produtos, para utilizagdo da marca, para distribui¢do, para patentes e segredos comerciais,
para tecnologia, para processos produtivos, etc. Assim, a empresa tem acesso a Nnovos
mercados com uma op¢do de baixo custo. A franquia ¢ um empreendimento no qual o
franqueador fornece a marca, o sistema de gestdo, as competéncias e os servigos, enquanto o
franqueado fornecer o capital e se compromete com a gestdo do empreendimento (PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

Ja as aliangas estratégicas se constituem uma parceria que permite a troca de
tecnologias, capacitacdes ou produtos para beneficios mutuo dos participantes. De acordo
com Lorange ¢ Ross (1996), as aliangas estratégicas podem proporcionar aos parceiros maior
probabilidade de sucesso em um contexto competitivo do que se entrassem de forma
independente.

O investimento direto no exterior abrange joint-ventures, fusdes e aquisi¢des ou ainda
a constru¢cdo de uma fabrica em um pais estrangeiro. A joint-venture tem um carater mais
formal, por trata-se de uma associacdo de capital de duas ou mais firmas para a criacdo de
uma ou mais filiais comuns. Ja a fusdo ocorre quando um conjunto de empresas decide pela
organiza¢do de uma nova entidade, muitas vezes sob uma nova administracdo e denominacao,
constituida de acordo com a propor¢do dos bens patrimoniais fundidos. A fusdo tem como
beneficio o compartilhamento dos elevados investimentos em tecnologia, a redugdo de
pessoal administrativo e a habilitagdo para ingresso em novos mercados.

A aquisicdo ¢ uma opc¢ao rapida de ingresso no mercado internacional, por meio da
compra de uma empresa ja estabelecida. Contudo, para que a aquisicdo ocorra, a empresa
necessita investir um capital elevado no processo de compra. A opcdo traz uma série de
vantagens tais como: o acesso rapido ao mercado local, a possibilidade de acesso a marcas ja
estabelecidas, aos canais de distribui¢do e as tecnologias. Por outro lado, pode representar
desvantagens em relagdo a outras formas de entrada, como problemas de comunicagdo e
conflitos culturais resultantes da necessidade de integracdo entre a empresa compradora e a
adquirida (BARBOSA, 2004). Na construgdo de fabricas no exterior, o investimento ¢ muito
elevado e as diferencas culturais podem afetar a implantacdo da nova unidade.

Segundo Guarrido (2007), os modos de entrada podem ser agrupados em duas
categorias, em funcdo da quantidade de recursos comprometida, do grau de controle sobre as
atividades de marketing internacional, da propriedade e dos riscos sobre o empreendimento.
Estas categorias foram denominadas: “modos de baixa complexidade” e “modos de alta
complexidade”. Os modos de baixa complexidade comprometem um volume menor de
recursos, expondo a organizacdo a menores riscos. Nesta categoria se enquadram as
exportacdes diretas e indiretas. J& nos modos de alta complexidade ocorre um maior
envolvimento da organiza¢do e apresenta um maior nivel de comprometimento de recursos,

7



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

de riscos e de controle. Nesta ultima categoria estdo os acordos contratuais € o investimento
direto no exterior (GUARRIDO, 2007).

Gallina, Bulba e Fleury (2005) apresentam o modelo de comprometimento das
empresas em relagdo ao novo pais. Este modelo foi desenvolvido na perspectiva
comportamental e considerando as formas de entrada no mercado internacional. Desse modo,
apresentam uma escala de comprometimento da menos comprometida (1) para a mais
comprometida (8): 1 — Exportagdo através de terceiros; 2 — Exportagdo direta; 3 —
Licenciamento; 4 — Associacdo/Aliancas estratégicas com empresas estrangeiras; 5 —
Franchising; 6 — Instalacdo de subsididria/escritorios proprios voltados a comercializagdo; 7 —
Instalacdo de subsidiaria/Unidade de producao; e 8 — Centro de Pesquisas.

O modelo de comprometimento das empresas em relagdo ao novo pais pode ser
utilizado na classificagdo dos estdgios de internacionaliza¢do das empresas de acordo com o
nivel de comprometimento de recursos na exterior. Quanto maior o nimero de pessoas,
capital investido, conhecimento alocado, mais avancado o estagio de internacionalizagdo da
empresa.

2.3 Estratégia de internacionalizacio e os recursos da firma: uma sintese

Com base na abordagem comportamental de internacionalizagdo, argumenta-se que o
processo de internacionalizagdo ocorre de maneira gradual (JOHANSON e VAHLNE, 1977,
HILAL e HEMALIS, 2003), podendo iniciar com modos de entrada menos complexos, e de
menor comprometimento, como as exportacdes, até modos de entrada mais complexos e de
maior comprometimento, como o investimento direto no exterior (GALLINA, BULBA e
FLEURY, 2005).

Nessa abordagem, a escolha do mercado hospedeiro tem como elemento importante a
distancia psiquica entre os paises (JOHANSON e VAHLNE, 1977). A empresa inicia atuando
em paises mais proximos, mas considera a entrada sucessiva em mercados psiquicamente
cada vez mais distantes, a medida que a firma ganha experiéncia em operagdes estrangeiras.

A estratégia de internacionalizagdo pode ser planejada intencionalmente pela empresa,
uma estratégia pretendida. Por outro lado, ela pode ser emergente, ou seja, ndo ser pretendida
mas configurar-se em um padrdo realizado pela empresa (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000). Ademais, a estratégia de internacionaliza¢do tem como base a avalia¢do dos
recursos disponiveis e dos recursos que a empresa devera desenvolver considerando a
percepcdo do ambiente externo por parte dos gestores (BARNEY, 1991). Desse modo,
argumenta-se que, no processo de internacionaliza¢do, a estratégia realizada influenciard
positivamente no desenvolvimento de novos recursos estratégicos, classificados neste trabalho
segundo Barney (1991).

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 ¢ intensificada com
nitidos reflexos no desenvolvimento da organizacdo e na capacidade de enfrentamento da
concorréncia do mercado doméstico (CRETOIU, 2007). Portanto, o desenvolvimento de
novos recursos nho processo de internacionalizacdo também influenciard na estratégia

realizada pela empresa no mercado local e no seu desempenho.

3 METODO

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho ¢ o estudo de caso. De acordo com
Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas de fenomenos sociais complexos.
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Quanto aos seus objetivos, essa pesquisa pode ser classificada como exploratodria, que,
segundo Hair et al. (2005) ¢ utilizada quando se busca uma maior compreensao do fendmeno
em andlise. Os estudos exploratorios buscam a familiaridade com o fenomeno ou a obtengao
nova compreensao deste (SELLTIZ, 1975). A principal caracteristica desse tipo de pesquisa
refere-se a descoberta de idé€ias e intuicoes.

Para o desenvolvimento do trabalho, optou-se pela selecio de um caso unico,
considerado representativo. Para Yin (2005), o caso representativo tem como objetivo
capturar as circunstancias ou condi¢des do cotidiano. A empresa selecionada atua no setor
vitivinicola do Rio Grande do Sul e desenvolve a¢des no mercado internacional desde 2002.

Os dados foram coletados em janeiro de 2008 por meio de entrevistas em
profundidade, com base em roteiro estruturado com questdes abertas. O protocolo 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 internacionalizagdo da
empresa.

Além disso, realizou-se observacao direta e analise de dados secundarios, tais como
artigos publicados sobre a empresa e documentos sobre o historico da vinicola e as
premiacdes obtidas no exterior.

4 CASA VALDUGA: ANALISE DOS RESULTADOS

A Casa Valduga ¢ uma vinicola familiar fundada em 1975 por descendentes de
italianos. A familia mantém a responsabilidade da gestdo da empresa. Cada um dos trés
irmaos envolvidos no negoécio gerencia uma determinada area: administrativa, elaboracdo do
produto e manutencdo e produgdo em geral. A empresa esté situada no cluster vitivinicola da
Serra Gatcha, 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 e 1982, a empresa dedicava-se principalmente a produgdo de uvas
e elaborava vinho para consumo proprio e venda a granel. Uma dréstica redugdo nas vendas
para o principal cliente da empresa levou a uma importante mudanca estratégica. Desse modo,
a partir de 1982, a Casa Valduga passou a atuar no mercado de vinhos. Segundo a diretora
comercial, nesse momento se “comeca a desenhar a historia de uma vinicola propriamente
dita”. Em 2007, a produ¢do anual da empresa foi de um milhdo de garafas, sendo que 7%
desta foi destinada ao mercado internacional.

O desenvolvimento da vinicola é também marcado pelo crescimento do enoturismo na
regido do Vale dos Vinhedos, onde estd localizada a vinicula. A visita dos turistas para
aquisi¢ao do produto na vinicola estimulou o criagio de um restaurante e de pousadas.
Atualmente, a Casa Valduga compreende um complexo turistico que conta com um
restaurante, quatro pousadas, visitagdes guiadas por endlogos e varejo dos produtos, além da
area de administrativa, produtiva e de armazenamento.

O enoturismo na vinicola ¢ também uma ferramenta de marketing para a empresa, pois
os consumidores t€ém a oportunidade de conhecer a histéria e processo produtivo da Casa
Valduga e, assim, criarem uma ligagdo com o consumo do vinho e com a vinicola.

Em relagdo a distribuicdo no mercado doméstico, a Casa Valduga comercializa o
produto principalmente em restaurantes e lojas especializadas. De acordo com a diretora
comercial, essa estratégia visa manter o produto mais exclusivo, mas também ¢ decorrente da
capacidade produtiva da vinicola, que ndo atenderia a demanda de grandes redes de
supermercados.
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Nos ndo vendemos no supermercado. E uma estratégia sim, de deixar o produto
mais exclusivo, mas também tem muito a ver com a nossa produ¢do. Nao somos
uma empresa de grande porte. Dentro dessa nossa produgdo, nos escolhemos os
pontos de venda aonde queremos estar. O normal de qualquer empresa é quando
aumenta a demanda, aumenta a produ¢do. Mas nos temos uma linha de
condugdo da nossa empresa, uma linha qualitativa, a ponto de ndo permitir que
esse volume aumente muito mais (Diretora Comercial).

A capacidade produtiva e a preocupagdo com a manutenc¢ao da qualidade do produto
também influenciaram na motiva¢do para a internacionalizagdo da vinicola. Segundo as
entrevistadas, os projetos de exportacdo ndo sdo uma necessidade para redugdo de estoque,
uma vez que o mercado doméstico ja demandava toda a producdo anual da empresa. O inicio
do processo de internacionalizagdo ocorreu em 2002 pela demanda de importadores de paises
da Europa, que se interessaram pelo produto quando a Casa Valduga comecgou a ganhar
diversas premiacdes internacionais.

Nesse periodo, a Federacao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS),
com o apoio da Agéncia de Promog¢do de Exportagdes (APEX), buscou vinicolas da Serra
Gaticha para montar um consoércio de exportacdo do setor vitivinicola. Inicialmente, foram
seis vinicolas que aderiram ao projeto, entre elas a Casa Valduga. As vinicolas passaram por
diversas reunides, cursos de formagdo de prego e treinamentos para acessar o mercado
internacional. Este consoércio viabilizou o desenvolvimento dos conhecimentos, a articulagao
politica e a participagdo em feiras e eventos internacionais necessarios para o processo de
internacionalizacdo das vinicolas participantes.

Os primeiros mercados que a Casa Valduga exportou foram Suiga, Republica Tcheca e
Estados Unidos. Posteriormente, ingressou na Alemanha e em Luxemburgo, ¢ em 2007,
entrou na Australia. Atualmente, a empresa também possuiu uma parceira com uma vinicola
da Argentina, localizada na regido de Mendoza, para aquisi¢do de matéria-prima e produgao
do vinho Mundvs Malbec.

Na prospeccao e desenvolvimento de um novo mercado apresentam-se como fator
critico 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 no mercado internacional.

[o importador] sempre tinha alguma ligag¢do, porque trabalhar com um produto
novo, desenvolver o vinho do Brasil no mercado externo é um desafio. Ndo é
business, um negocio pra ganhar dinheiro. O exportador que quiser trabalhar
com vinho brasileiro, primeiro, tem que desenvolver a marca, quebrar muito
paradigma. Por que Brasil? Vinho?! As pessoas ndo conhecem (Diretora
Comercial).

No setor vitivinicola, as premiagdes internacionais sdo importantes no ingresso no
mercado externo, contudo, ndo sdo suficientes, pois o consumidor final normalmente nao
reconhece o Brasil como um pais produtor de vinho. O importador € o principal responsavel
pela promog¢ao no mercado externo e pelo “convencimento” do consumidor final.

Outro fator critico para o sucesso do processo de internacionalizagdo da vinicola ¢ a
cooperagdo entre as empresas do setor para a formacdo da imagem do vinho do pais no
exterior. O Wines from Brazil ¢ um avango 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 necessitam cooperar para vencer o obstaculo do
desconhecimento do produto no exterior e para definir o posicionamento do vinho brasileiro
no mercado internacional.

A primeira bandeira ¢ a bandeira do Brasil e depois de cada vinicola. E eu
sempre digo, ai vem a nossa responsabilidade, porque nos estamos fazendo a

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

historia de certa forma [...] é a historia do vinho do Brasil, oferecer um produto
bom a um prego justo no mercado. [...] O prego do nosso produto ndo é barato,
mas eu acho importante nos fazermos a historia do vinho brasileiro ndo como
um produto barato, mas como um vinho de qualidade. E qualidade tem preco!
(Diretora Comercial).

Os investimentos necessarios para desenvolver o mercado internacional € outro fator
critico. Trata-se de um elevado volume de recursos, mas a velocidade de penetragdo no
mercado internacional ¢ muito menor do que o mercado doméstico. No caso da Casa Valduga,
as entrevistadas concordam que ainda ndo existe uma cultura exportadora da empresa, o que
dificulta a obtencao de orgamento para promogao do produto no exterior.

As barreiras tarifarias também sdo consideradas um fator critico no processo de
internacionalizacdo, principalmente no caso de paises produtores de vinho, nos quais as
barreiras tarifarias sao mais elevadas. Por fim, como ultimo fator critico, aponta-se a
necessidade de adaptacdo a legislacdao dos paises para comercializacdo do produto, tais como
embalagem, rotulagem, informagdes técnicas, etc.

Segundo a diretora comercial, um aspecto positivo nesse processo ¢ a disposi¢ao do
publico interno em contribuir para o sucesso da internacionaliza¢do da vinicola. A motivagao
dos funcionarios facilita o processo e estimula o desenvolvimento de uma nova cultura na
empresa.

Com certeza teve toda uma estruturag¢do da vinicola para a exportagdo, claro
que isso ainda representa muito pouco, nos temos cerca de 7% da produgdo da
vinicola para exportagdo, é pequeno ainda, nada tdo expressivo. Mas tem uma
vontade, principalmente do publico interno, ah! Quando é exportagdo é
importante, isso é legal, porque se fosse o contrario teriamos que trabalhar mais
para exportagdo, mas eles tém uma vontade a mais (Diretora Comercial).

Na selecdo de mercado-alvo, os principais critérios sdo a identificagdo 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
estes, a Casa Valduga ja atua na Alemanha e nos Estados Unidos. Além desses, a empresa
também tem prospectado outros mercados, como a China, a Suécia e o Canad4, mas as
entrevistadas ressaltam como dificuldades para a expansdo da internacionalizagdo a
necessidade de elevados investimentos para o desenvolvimento desses mercados e de uma
ampliagcdo da capacidade produtiva. Nas palavras da diretora comercial: “precisamos crescer
muito mais [no mercado externo], mas esse crescimento tem que ocorrer em paralelo ao
crescimento da vinicola”.

A estratégia de internacionalizagdo da empresa utiliza como modo de entrada a
exportagdo indireta, na qual um importador se responsabiliza pela promog¢ao e distribui¢do do
produto no mercado hospedeiro. Dessa forma, a Casa Valduga, por tratar-se de uma pequena
empresa, ndo compromete um volume elevado de recursos financeiros no processo.

O produto comercializado no mercado doméstico ¢ o mesmo para o mercado
internacional. A empresa realiza apenas adaptagdes no rotulo e na embalagem. Além destas,
sdo elaborados materiais promocionais no idioma do pais e o site estd em reformulacdo para
disponibilizar versdes em outros idiomas. Contudo, cada importador ¢ responsavel pelas agdes
promocionais no pais € a empresa apodia dentro do orcamento anual para promogdes no
mercado internacional. Em relagdo ao preco e a segmentagdo de mercado, a vinicola também
mantém a mesma estratégia do mercado doméstico, buscando o mesmo nivel de lucratividade
no mercado externo.

4.1 Recursos e competéncias no processo de internacionalizacao

A qualidade do vinho da Casa Valduga foi apontada pela diretora comercial como o
principal diferencial da empresa no processo e internacionalizacdo - “a principal competéncia

11



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

¢ o padrdo de qualidade. O vinho de US$ 2 e de US$ 10 sdo diferentes, mas o padrao

qualitativo ¢ o mesmo. Um vinho honesto, correto, dentro de cada perfil.” Quando os

importadores t€ém a oportunidade de visitar a Casa Valduga, a reputagao da empresa, como

uma vinicola sélida e bem estruturada, também pode ser um diferencial na escolha por trazer

seguranca para o importador.

Em relagdo ao impacto da internacionalizacao nos recursos da firma, as entrevistadas
acreditam que a internacionalizagdo impactou principalmente no desenvolvimento de recursos
de capital humano e de capital organizacional. Contudo, os recursos de capital fisico também
passaram por significativas transformacdes, a partir da internacionaliza¢do da empresa.

Nos recursos de capital fisico, que abrangem a tecnologia utilizada, planta e
equipamentos, localizagdo geografica e acesso a matéria-prima, ocorreram modificagdes na
tecnologia utilizada e nos equipamentos. A empresa também desenvolveu uma parceria
internacional para aquisi¢do de matéria-prima. Porém, a insercdo no mercado internacional
ndo indicou uma necessidade de ampliag¢do da capacidade produtiva. Uma das justificativas é
o baixo percentual das vendas no mercado externo; ndo teria sido necessaria, portanto,
nenhuma adaptacao na capacidade produtiva para atender a demanda internacional.

Nos recursos de capital humano ocorreram diversas modificagdes, principalmente em
relacdo ao treinamento, a capacitagdo e a contratacdo de novos profissionais para atuar na area
de comércio internacional. Esse processo de capacitacdo ocorreu em todos os diversos niveis
hierarquicos da organizagao.

No que diz respeito aos recursos de capital organizacional, a empresa alterou a
estrutura formal, o planejamento e controle da producgdo, considerando a relagdo com o
mercado internacional. O processo de internacionalizagdo também estimulou a relagdo com
entidades publicas e privadas, como a FIERGS, a APEX e o Servigo de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE).

Segundo a diretora comercial, uma mudanga significativa ocorreu na visdo estratégica
da empresa, que se tornou mais globalizada, trazendo uma melhoria em diversos aspectos da
empresa. A atuagdo da empresa no mercado mundial pode estimular o crescimento da
empresa e uma melhoria no seu padrao competitivo no mercado doméstico.

Nos viajamos, os proprietarios também acabaram saindo, conhecendo outros
mercados, abriram mais a visdo [...] a visdo globalizada faz com que vocé abra
um pouco mais a cabega, pense diferente, que seja mais agressivo, mais
comercial, visualize outro mundo (diretora comercial).

Na visdo das entrevistadas, a internacionalizagdo da Casa Valduga trouxe trés
beneficios principais para a empresa. O primeiro foi a redu¢ao da dependéncia do mercado
brasileiro, que passa por um periodo de acirrada competicdo com os vinhos chilenos e
argentinos.

O segundo beneficio foi o conhecimento obtido no processo de internacionalizacao,
tais como as tendéncias de mercado, as preferéncias e os estilos mais consumidos no mercado
mundial. O terceiro beneficio foi a valorizagao do produto pelo consumidor brasileiro, que
tem a visdo de que o vinho para exportagdo ¢ melhor que o comercializado no mercado
interno. No caso da Casa Valduga, o produto ¢ o mesmo, porém, as entrevistas ressaltaram
que a percepcao dos clientes ¢ de que se trata de um produto de maior qualidade.

O Quadro 1 sintetiza os resultados de andlise. A internacionalizacdo da empresa
impactou principalmente no desenvolvimento de recursos intangiveis — o conhecimento e a
reputa¢do no mercado nacional. Considerando a heterogeneidade e a mobilidade imperfeita
dos recursos (DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991;
PETERAF, 1993), a aquisicdo de conhecimentos na experiéncia internacional e a reputacao
da empresa sdo recursos estratégicos para a Casa Valduga no mercado doméstico.
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Quadro 1 — Processo de internacionalizacio da Casa Valduga

CONTEXTO INSTITUCIONAL: O apoio da FIERGS ¢ APEX na formagao do consoércio de exportagdo de
vinhos e na estruturag¢@o do Wines from Brazil.

CONTEXTO COMPETITIVO: Acirramento da competigdo, principalmente de vinhos argentinos e chilenos
com estratégia de preco baixo.

ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO:
o Estratégia emergente;

e Paises com importador com vinculo afetivo com o pais e com o vinho brasileiro;
e Motivacdo: demanda de importadores;
e  Modo de entrada: exportagdo indireta e acordo cooperativo com vinicula em Mendoza, na
Argentina, para a aquisicdo de matéria-prima e produg¢io de vinhos.
FATORES CRITICOS:

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

e Cooperagdo do setor para formagdo da imagem do vinho brasileiro no mercado internacional:
formagéo do Wines from Brazil,

e Investimentos na estratégia de marketing internacional: falta uma cultura exportadora na empresa, o
que dificulta a obtengdo de orgamento;

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

e Adaptacdo a legislacdo do pais hospedeiro.

IMPACTO NOS RECURSOS

e Capital Fisico: modifica¢des na tecnologia utilizada e nos equipamentos e desenvolvimento de
uma parceria internacional para aquisi¢do de uva Malbec, produzida na Argentina, contudo nenhum
impacto na capacidade produtiva, pois o volume de vendas para o mercado externo ndo demandou
ampliacdo desta capacidade;

e Capital Humano: impacto elevado na contratacdo, treinamento e capacitagdo de pessoal;

e Capital Organizacional: impacto elevado com alteragdes na estrutura, no planejamento e controle
da produg@o e nas relagdes com grupos externos a empresa, como entidade publicas e privadas.

PRINCIPAIS BENEFICIOS DA INTERNACIONALIZACAO
e Redugdo da dependéncia do mercado doméstico;

e Conhecimento das tendéncias do mercado internacional;

e  Valorizagdo do produto pelo consumidor brasileiro.

Seguindo a classificagdo de Barney (1991), a internacionaliza¢do influenciou o
desenvolvimento de recursos de capital fisico, de capital humano e de capital organizacional.
Nos recursos de capital fisico, as modificagdes ocorreram na tecnologia utilizada, nos
equipamentos e na aquisi¢do de matéria-prima, por meio de uma parceria internacional.
Contudo, as entrevistadas ndo apontaram nenhum impacto na capacidade produtiva decorrente
da internacionalizacdo, pois o volume de vendas para o mercado externo ndo demandou
ampliacdo desta capacidade. Nos recursos de capital humano ocorreu um impacto elevado na
contratacdo, treinamento e capacitagdo de pessoal, gerando novos conhecimentos tacitos e
explicitos que se disseminam na organizacdo. Por fim, nos recursos de capital organizacional
verificou-se mudangas na estrutura da organizagdo, no planejamento e controle da producao e
nas relagdes com grupos externos a empresa, como entidade publicas e privadas.

Conforme Black e Boal (1994), o valor estratégico desses recursos dependerd da
combinagdo que a firma fard dos mesmos e da trajetoria que a organizagdo seguird. Nesse
sentido, considerando a trajetoria da Casa Valduga, os recursos estratégicos decorrentes da
internacionalizacdo influenciaram no aprimoramento da competéncia da empresa no
desenvolvimento de produto. Além disso, verificou-se também uma ampliagdo da capacidade
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de inovagdo, reforcada pelo acompanhamento das tendéncias do mercado internacional e pelo

acesso a novas tecnologias no processo produtivo. Desse modo, a internacionalizagdo

impactou no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentdvel para a empresa no

mercado nacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar do processo de internacionaliza¢do e o
impacto nos recursos estratégicos da Casa Valduga, uma vinicola da serra gaucha, no estado
do Rio Grande do Sul.

Os argumentos teoricos desenvolvidos ao longo do trabalho sustentam que o processo
de internacionaliza¢do influencia no desenvolvimento de novos recursos estratégicos da firma
e também influenciard na estratégia realizada pela empresa no mercado local. Argumentou-se
também que o processo de internacionalizagdo ocorre de maneira gradual, iniciando com
paises menor distancia psiquica (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

As evidéncias empiricas indicam que a estratégia de internacionalizacdo da empresa
pode ser definida como emergente, pois ndo foi intencionalmente definida. A empresa tem
gradativamente ampliado os mercados de atuagdo internacional, ressaltando a importancia das
caracteristicas pessoais do importador. Assim, no modo de ingresso de exportagdo via agente
no pais hospedeiro, o vinculo afetivo do importador com o Brasil revelou-se um importante
elemento na redu¢do da incerteza no processo de internacionalizac¢do da vinicola.

O apoio da FIERGS e da APEX na fase de avaliacao das possibilidades de exportagdo
viabilizou o desenvolvimento de mercados internacionais. A formacao de um consoércio para
exportagdo, que posteriormente tornou-se o programa Wines from Brazil, permitiu uma
reducdo nos custos de acesso ao mercado externo e a aquisicdo de novos conhecimentos para
atuacdo internacional.

Os resultados também apontam a importancia da cooperacgao na internacionalizagdo no
setor vitivinicola brasileiro, pois o pais ndo ¢ reconhecido mundialmente como um produtor

de vinhos. Dessa forma, a cooperacdo ¢ o primeiro passo para as vinicolas brasileiras
vencerem a barreira da falta de conhecimento do produto pelo consumidor final.

Entre os desafios desse setor estd a necessidade de uma referéncia no posicionamento
do vinho brasileiro, ou seja, uma caracteristica ou uma variedade que deve se desenvolvida de
maneira cooperativa pelas vinicolas brasileira que atuam no mercado externo.

A internacionaliza¢do impactou principalmente nos recursos de capital humano, com a
contratagdo, capacitagdo 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 mudangas na tecnologia usada no processo produtivo € no
acesso a matéria-prima, porém ndo ocorreu nenhuma modificagdo significativa na capacidade
produtiva da vinicola em fun¢do do ingresso no mercado internacional. Cabe ressaltar que a
Casa Valduga encontra-se em um estagio inicial do processo de internacionalizagdo,
desenvolvendo uma estratégia de baixo comprometimento com os paises hospedeiros.
Pesquisas futuras poderiam indicar de que forma a internacionalizagdo impacta nos recursos
de firmas em diferentes estagios deste processo.

Por fim, em relagdo aos trés beneficios da internacionalizagdo para a empresa,
verificou-se que o conhecimento das tendéncias do mercado internacional e a valorizagdo do
produto pelo consumidor brasileiro podem influenciar positivamente o desempenho da
empresa no mercado doméstico. Assim, o conhecimento e a reputacdo podem ser definidos
como recursos estratégicos desenvolvidos a partir da internacionalizagdo, contribuindo para a
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentdvel no mercado nacional.
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Esse estudo apresenta limitagdes para generalizagdes 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 internacionalizacdo do produto afeta o
comportamento do consumidor de vinhos no Brasil e identificar as similaridades e
divergéncias dos consumidores no mercado mundial.
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