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Resumo

O principal propdsito desta investigagdo € compreender o conteido estratégico de
internacionalizacio pela perspectiva inside-out, utilizando a Resource-Based View (RBV). A
pesquisa é qualitativo, exploratdria, analitica, longitudinal e em retrospectiva. E um estudo de
caso miultiplos cujas unidades de andlises sdo as empresas Menendez Amerino e a
Acumuladores Moura. Tais empresas foram escolhidas por apresentarem caracteristicas de
lideranca de mercado nas industrias onde atuam. A amostra compde-se por quatorzes
executivos, no qual esses foram submetidos a vinte e quatro entrevistas semi-estruturadas. A
triangulacdo contribuiu para o alcance da validagdo da pesquisa, devido ao fato das
informagdes obtidas nas entrevistas serem significativamente dependentes da memoria dos
entrevistados, eliminando-se dessa forma as imprecisdes. Dentre os resultados, destaca-se que
na Menendez Amerino, entre os recursos internos, destacaram-se a cultura organizacional, o
gerenciamento de informagdes, a mdao-de-obra feminina, a reputacdo, P&D e os
relacionamentos especificos com fornecedores, distribuidores e clientes. J4 na segunda
empresa, a Acumuladores Moura S/A, evidenciaram-se o know-how tecnoldgico,
comprometimento externo na pessoa do empreendedor, a cultura de qualidade, recursos
humanos e a reputacido da marca. Observou-se que a habilidade de gerir esses recursos por
essas empresas resulta em certa ambigiiidade perante os rivais, sendo esta uma das fontes de
sua vantagem competitiva sustentavel.

Palavras-chave: Internacionalizagéo; Estratégia; Recursos Internos.
Abstract

The main intention this research is the understanding the strategic content of
internationalization for the perspective inside-out, using Resource-Based View (RBV). The
investigation is qualitative, explorer, analytical, longitudinal and in retrospect. It is a case
study multiple whose units of analyses are the firms Menendez Amerino and the Moura
Accumulators. The firms had been chosen by display characteristic of leadership of market in



the industries where they act. The sample is composed by fourteen executives, in which these
had been submitted the twenty and four half-structuralized interviews. The triangulation
contributed for the reach of the validation of the research, which had to the fact of the
information gotten in the interviews to be significantly dependents of the memory of the
interviewed ones, eliminating of this form the inexact. Amongst the results, it is distinguished
that in the Menendez Amerino, among the internal resources, they had been distinguished it
organizational culture, the management of information, the feminine man power, the
reputation, R&D and relationships with suppliers and customers. The second company, the
Accumulators Moura S/A, had proven know-how technological, external commitment in the
person of the entrepreneur, the culture of quality, human resources and the reputation of the
brand. This was observed that the ability to manage these resources for these firms results in
certain ambiguity in the front line against rivals, being one of the sources of its sustainable
competitive advantage.

Key Words: Internalization; Strategic; Resources Internal.



1.0 Introducao

Os processos de internacionalizacdo das empresas t€m como seu dispositivo propulsor o
fendmeno da globalizacdo. A globalizacdo dos mercados vem trazendo mudancas sociais e
politico-econdmicas em todos os setores, acarretando transformacdes significativas para a
gestdo e o desenvolvimento das organizacdes. A formagdo dos blocos econdmicos regionais,
o surgimento de novos paises industrializados e de novas economias, além da elevacdo nas
relacdes comerciais entre eles sdo frutos dessa nova realidade e levam as empresas brasileiras

a refletirem em termos globais, mesmo estando atuando em seus mercados internos
(KANTER, 1996; KEEGAN, 2005).

Em virtude disso, o ambiente competitivo das empresas estd se tornando cada vez mais
dindmico. Aspectos como a volatilidade do capital e a atuagdo das empresas em nivel global
tém acirrado a concorréncia nos mais diversos segmentos de mercado, exigindo das empresas
novas posturas e estratégias. Num ambito global, a estratégia de internacionalizacido adotada
pela empresa tem assumido um papel de extrema relevincia a busca da vantagem competitiva
sustentavel (HITT et al, 2002).

Tradicionalmente, o processo de internacionaliza¢do vem sendo descrito como um mecanismo
de desenvolvimento das exportacdes de uma empresa via aumento de sua atuacdo em
mercados potenciais, tanto importadores quanto exportadores. Porém, novas pesquisas vém
mostrando que a internacionalizagdo € fruto da capacidade competitiva interna da empresa em
seu mercado doméstico, relacionada a caracteristicas econdmicas, culturais e geopoliticas do
pais de origem. A adog¢@o de uma estratégia de internacionalizacdo, eficiente e eficaz, torna-se
uma questdo central para obter sucesso nos negoécios (JOHANSON; VAHLE, 1977). O
comprometimento que uma empresa tem quanto a exportacdo pode ser considerado um
requisito para o sucesso em mercados externos (ROCHA, 2002, p. 65).

Por meio desta pesquisa, pretende-se fazer uma discussdo conceitual e pratica de como
aconteceu o processo de formagdo de estratégias de internacionalizacdo a partir de uma visdo
baseada nos recursos (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991; WERNEFELT 1984, DIERICKX;
COOL, 1989; PRAHALAD;HAMEL, 1990, GRANT, 1991, PETERAF, 1993) em duas
empresas: A Menendez Amerino e a Acumuladores Moura S/A.

A escolha das empresas se justifica pelo critério de representatividade e lideranca que cada
uma delas exerce em sua indudstria. A Menendez Amerino € a maior fabricante de charutos e
cigarrilhas do Brasil, atuando no mercado hid 30 anos. Com relacdo ao market share, a
empresa detém uma participagcdo de 60% a 70% do mercado de charutos e cerca de 80% do de
cigarrilhas; produzindo cerca de 3,5 milhdes de unidades por ano, com exportagdes que
chegam a 200 toneladas de fumo. A empresa tem se voltado para uma atuacdo internacional,
ja dedicando cerca de 30% da sua producio para exportacdo (GAZETA, 2007).

A Acumuladores Moura S/A atua hd 51 anos no mercado de acumuladores automotivos. A
empresa € lider no segmento na América Latina. Em Pernambuco, o grupo esta entre as cinco
empresas que mais investem na expansdo de negdcios, ampliando, cada vez mais, a producio
industrial e buscando novas tecnologias. No setor da auto-industria brasileira, estd entre as
empresas que mais crescem em vendas no pafs, atingido, recentemente, uma taxa anual de
53,7% sendo considerada a 4* melhor empresa do setor de Veiculos e Pegas (dados da edicdo
2008 da revista Valor 1000 - Valor Econdmico).

2.0 Referencial Teorico

2.1 Conteudo estratégico de internacionalizacao



O contetdo estratégico é produto do processo estratégico desenvolvido pela firma e diz
respeito ao “o qué” da estratégia: o que €, e como deve ser a estratégia da empresa (DE WIT;
MEYER, 2004). Surge, dessa forma, um amplo debate sobre o que orienta a escolha da
estratégia a ser perseguida. A principal questio que se levanta é procurar saber se a estratégia
desenvolvida pela organizagdo trard uma vantagem competitiva sustentdvel a longo prazo para
a organizagdo frente aos seus competidores (BARNEY, 1991; DE WIT; MEYER, 2004;
RUMEL; SCHENDEL;TEECE, 1995). Uma vantagem competitiva é considerada como
sustentdvel, se ela ndo pode ser copiada, substituida ou erodida pelas ag¢des dos rivais
(PORTER, 1986).

Dentre as perspectivas que buscam entender o modo como as firmas alcancam a vantagem
competitiva sustentavel, merece destaque a perspectiva de dentro para fora da organizacio
(inside-out perspective) também conhecida como a visdo baseada nos recursos da firma
(Resource Based View — RBV). O processo de formacgdo das estratégias das firmas que
adotam essa visdo preocupa-se com os recursos que a firma possui e quais ela necessita ter.

A medida que os negocios estdo se tornando cada vez mais globais, as empresas precisam
desenvolver uma orientacdo diferenciada em termos de recursos empresariais. A visdo da
firma baseada em recursos tem como fonte principal o livro de Penrose (1959), The theory of
the growth of the firm. Nele sugere-se que as firmas podem ser vistas como uma colecdo de
recursos a disposi¢do de uma unidade administrativa. Recursos cujos usos podem ser alocados
de acordo com a decisdo gerencial.

Para Penrose (1959), a funcdo econdmica da firma é adquirir e organizar recursos tanto
humanos como fisicos, de maneira rentdvel, de modo que forneca produtos e servigos ao
mercado. A firma é definida como um conjunto de recursos unidos por uma estrutura
administrativa. Sendo assim, a énfase estara colocada sobre os recursos internos das firmas,
principalmente sobre aqueles provenientes das atividades dos gerentes que carregam a
experiéncia dentro da empresa.

Na década de 80, a abordagem foi resgatada e diversos autores desenvolveram trabalhos nessa
linha. Dentre eles, Barney (1991), Wernefelt (1984), Dierickx; Cool (1989) Prahalad;Hamel
(1990), Grant (1991) e Peteraf (1993). Para Barney (1991), a Resource-Based View (RBV) &,
talvez, a abordagem mais influente para a compreensdo da administracio estratégica e prega
que a vantagem competitiva sustentdvel das empresas € proveniente de seus recursos,
habilidades e competéncias.

Barney (1991) define recursos como todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da empresa, informacdes, conhecimentos controlados pela empresa que lhe
permitem compreender e colocar em acdo as estratégias susceptiveis de aumentar sua eficacia
e sua eficiéncia. O autor ainda os categoriza em trés grupos, quais sejam: recursos fisicos, tais
como as plantas, os equipamentos, méveis, financas; os recursos humanos, tais como os
colaboradores, os gestores, a formagdo e a experiéncia; e 0s recursos organizacionais, tais
como a cultura e a reputagdo da empresa, entre outros.

Prahalad e Hamel (1990) entendem os recursos da organizacdo em termos de competéncias
centrais, nas quais a top mangement desenvolve um aprendizado coletivo, coordenando as
diferentes producdes e integrando as multiplas linhas de tecnologia. A figura a seguir
exemplifica as principais distingdes feitas. A esséncia da formag@o da estratégia € moldar uma
estratégia que faca um uso mais efetivo dos recursos centrais e capacidades (GRANT, 1991).
De Wit e Meyer (2004), salientam a base de recursos em recursos tangiveis e intangiveis. Os
recursos tangiveis sdo terra, construgcdes, materiais e dinheiro. Os recursos intangiveis sdo
divididos em dois tipos, os relacionais (relacionamento e reputacdo) e as competéncias
(conhecimento, capacidades e atitude).

Para Grant (1991), a visdo de que recursos e habilidades sdo centrais no processo de estratégia
das organizacdes baseia-se em duas premissas: os recursos € habilidades fornecem a dire¢éo
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basica da estratégia da empresa e eles correspondem a sua principal fonte de lucro. A RBV
reconhece a importancia dos recursos especificos das firmas e suas competéncias centrais no
ambiente competitivo em que atuam. Ela também se apdia na racionalidade econdmica. A
RBYV considera as capacidades e os recursos como o coracdao do posicionamento competitivo
da empresa, revelando a influéncia de trés forcas fundamentais do mercado: demanda (os
recursos adequam-se as necessidades dos consumidores? E estes sdo competitivamente
superiores?), escassez (0s recursos sdo imitaveis, substituiveis ou durdveis?) e apropriacdo (a
quem pertencem os lucros?) (COLLIS; MONTGOMERY, 1995, p. 121).Sendo assim, a RBV
parte do pressuposto de que os recursos e capacidades podem fornecer um foco de longo
prazo na sustentabilidade da estratégia organizacional. Os lucros e beneficios que a empresa
pode obter por meio de seus recursos e capacidades serd determinado por trés fatores: o grau
de vantagem competitiva, a sustentabilidade da vantagem competitiva e apropriacdo de
recursos e capacidades (GRANT, 1995).

2.2 A internacionalizacio baseada na RBV

A escolha de uma estratégia de internacionalizag¢do pela firma pode ser considerada como
uma das etapas mais importantes do processo de atuagdo internacional. Considerar a empresa
como essencialmente um conjunto de recursos relativamente estdveis e transferiveis, que
podem ser transformados em capacidades por meio de um processo dindmico e interativo
(CYERT; MARCH, 1963; PENROSE, 1959) é pedra fundamental na entrada em novos
mercados (MADHOK, 1997).

A utilizacdo da visdo baseada nos recursos (RBV - Resources Based View) como
determinante para explicacdo de uma estratégia de entrada da firma em mercados
internacionais tem sido amplamente aceita e estudada por autores, como ANDERSEN, 1997;
ANDERSEN; KHEAM, 1998; HILL; HWANG; KIM, 1990; MADHOK, 1997; PENG, 2001;
SHARMA; ERRAMILI, 2004. At¢ mesmo de forma ndo explicita, o modelo de
internacionalizacdo de Johanson e Vahlne (1977) apdia-se na RBV, como afirmam Andersen
e Kheam (1998).

Utilizando a RBV, como base para a construcio de um modelo que explicasse a op¢do por
crescimento internacional da firma, Andersen e Kheam (1998) postularam um framework que
demonstra que a direcdo da estratégia de crescimento internacional € baseada no alinhamento
entre 0s recursos organizacionais, no papel das capacidades (capabilities) organizacionais e
na oportunidade de mercado.

O conhecimento da oportunidade de mercado e o acesso ao relacionamento com o consumidor
podem ser considerados como um recurso da firma (MADHOK, 1997). Em relagcdo aos
recursos, no sentido de capacidades organizacionais, merecem destaque o0s recursos
intangiveis, sendo estes indispensdveis para a estratégia de crescimento internacional. Sdo
eles: produtos e capacidade de produgdo internacional (incluindo tecnologia); capacidade de
marketing internacional e capacidade de gestdo internacional. O relacionamento entre os
vdrios tipos de capacidades organizacionais, oportunidades de mercados e alternativas de
crescimento estratégico s@o a base para o processo de formulagdo estratégica (ANDERSEN;
KHEAM, 1998).

Peng (2001) e Sharma e Erramili (2004) afirmam que a RBV nao somente explica o modo de
escolhas de entrada em novos mercados, como também esclarece quais escolhas estariam
baseadas em novas vantagens. Dessa forma, a RBV oferece uma oportunidade tnica para
explicar as escolhas de modo de entrada sob uma perspectiva dos recursos existentes na firma.
Loreiro e Santos (1999) defendem que a escolha de uma estratégia de internacionalizagio
pode ser dividida em duas etapas. A primeira delas consiste na identificagdo das grandes
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estratégias de internacionalizacdo oferecidas a empresa em fungdo de seus objetivos, e a
segunda, em escolher uma estratégia em funcdo de quais competéncias sdo necessdrias para
criar e dos recursos que deverdo ser mobilizados no exterior, para obter sucesso. E importante,
assim, que a firma conheca os seus recursos, capacidades e as exigéncias do contexto
internacional, pois esses agem diretamente como um limitador ou impulsionador estratégico
na avaliacdo da entrada em um mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977), (MADHOK, 1997).
Mas, quais sdo os recursos necessarios para a firma ingressar na atividade exportadora? E
como eles se comportam ao longo tempo?

Reid (1983) aponta trés recursos necessarios que devem ser avaliados na escolha do processo
de internacionalizacdo: conhecimento gerencial, capacidade produtiva e forca financeira. O
conhecimento gerencial destaca-se entre os outros, pois o conhecimento sobre o mercado
estrangeiro € um potencial recurso para conduzir a escolha dos mercados e as estratégias
utilizadas pela firma. Sendo o conhecimento gerencial um tipo de recurso intangivel, Madhok
(1997) propde que as firmas com maior taxa de conhecimento (know-how) sobre os mercados
tenham uma preferéncia maior pela internacionalizagao.

Trés recursos-chave que limitam ou fortalecem a estratégia de internacionalizacdo e,
conseqiientemente, o desempenho da empresa via exportacdo sdo igualmente sugeridos por
Dhanaraj e Beamish (2003). O primeiro sdo 0s recursos gerenciais ou organizacionais
(tamanho da firma, experiéncia e distribuicdo, experiéncia de gerenciamento em marketing); o
segundo, os recursos empreendedores como pesquisa sobre o mercado exportador, avaliacdo
do mercado estrangeiro e caracteristica do empreendedor; e, por fim, mas ndo menos
importante, os recursos tecnoldgicos.

Quando uma empresa entra em um mercado estrangeiro, tipicamente apdia-se em seus
recursos existentes, para competir naquele mercado devido a facilidade de transferéncias dos
recursos para o novo mercado. Nesse caso, a decisdo do proprietario € primeiramente
determinada pela habilidade para transferir seus recursos-chave para outros paises. Se a firma
é capaz de fazer tais transferéncias eficientemente ela pode ingressar com mais seguranga na
exploracao dos novos mercados (SHARMA; ERRAMILI, 2004).

Sharma e Erramili (2004) descrevem quatro construtos que explica o0 modo de escolha de
entrada nos mercados pelas firmas: exportagdes diretas e indiretas, modelos contratuais, joint
ventures e estabelecimento de subsididrias. O primeiro seria a possibilidade do
estabelecimento de uma vantagem competitiva da produgdo no pais estrangeiro; o segundo
refere-se a possibilidade do estabelecimento de uma vantagem competitiva nas atividades de
marketing; o terceiro seria a habilidade de transferéncia das vantagens competitivas dos
recursos de producgdo alcancadas no pais de origem para os parceiros no pais estrangeiro; e,
por ultimo, a habilidade de transferir as vantagens competitivas dos recursos de marketing
para os parceiros no pais estrangeiro.

3.0 Metodologia

O entendimento do fendmeno da utilizacdo dos recursos internos das empresas em seus
processos de internacionalizagéo € investigado por meio de dois estudos de casos, entdo uma
andlise de casos multiplos foi realizada. A compreensdo do problema de pesquisa analisado
nesta pesquisa esteve ligada ao significado de processo estratégico. Van de Ven (1992) sugere
trés defini¢des de processo estratégico, destacando-se entre elas o conceito de processo como
uma seqiiéncia de eventos, provocada por agdes individuais e organizacionais. Por meio desse
conceito, pode-se descrever como as empresas em estudos modificaram suas estratégias ao
longo do tempo.

A abordagem do estudo de caso nas empresas Menendez Amerino Ltda e Acumuladores
Moura S/A foi vista como apropriada, pois conforme Miles e Hubermam (1984), quando



processos e fendmenos dindmicos sdo analisados e informacdes longitudinais sdo necessarias
o estudo de caso é a abordagem investigativa mais recomenda. O estudo dos casos que foi
utilizado também pode ser caracterizado conforme Trivifios (1987, p.134), como sendo
histérico-organizacional. Como mencionado anteriormente, a escolha das empresas para
realizacdo desta pesquisa se justifica pelo critério de lideranca que ambas exercem na
inddstria onde atuam. Sendo assim, essa investigacdo pode ser caracterizada como uma
andlise de multiplos casos qualitativa (YIN, 1995), sendo a amostra constituida pelas
empresas Menendez Amerino Ltda e Acumuladores Moura S/A. A amostra escolhida teve
como critério de escolha a intencionalidade néo probabilistica. A escolha nio probabilistica se
deu por critérios como acessibilidade e tipicidade (MERRIAM, 1998).

O processo de investigacdo da pesquisa seguiu basicamente trés etapas. A primeira etapa do
processo investigativo constituiu-se de uma pesquisa documental, observagdo ndo participante
e realizacdo de entrevistas, essa a fim de situar o pesquisador na abrangéncia e complexidade
do problema. Utilizou-se a técnica de entrevistas semi-estruturadas para a coleta de dados in
loco, individualmente, com os sujeitos entrevistados. Na empresa Menendez Amerino Ltda
foram executadas treze entrevistas com os seis respondentes que compdem a amostra. Na
empresa Acumuladores Moura S/A foram executadas onze entrevistas com 0s 0ito sujeitos
que compuseram a amostra nessa empresa. Portanto, no total, foram realizadas vinte e quatro
entrevistas, com os quatorze sujeitos da amostra. Os critérios da escolha dos sujeitos da
amostra foram os que fossem ou tivessem sido gerentes de exportacdo e/ou que ocupassem
cargos de direcdo, vice presidéncia e presidéncia, portanto, os principais protagonistas da
formacdo de estratégias internacionais de cada empresa.

A segunda etapa da pesquisa, de maneira geral, esteve consolidada na andlise do material
empirico encontrado na empresa, as informacdes das entrevistas e a bibliografia, sendo esse
um processo simultaneo, acontecendo desde o primeiro momento da pesquisa, utilizando-se o
método da comparagdo constante proposto por Merriam (1998, p.162). A dltima etapa da
investigacdo se efetivou a partir da interpretagdo de todo o material empirico e sua producdo
interpretativa, considerando o repertdrio tedrico selecionado.

A triangulacdo contribuiu para o alcance da validag@o desta pesquisa. Ela ocorre quando se
checam as informac¢des por meio da utilizagdo de multiplas bases, como as de entrevistas,
andlise documental e observacdo (MILES; HUBERMAN, 1994). Como as informagdes
obtidas nas entrevistas foram significativamente dependentes da memoria dos entrevistados,
algumas imprecisdes podem ter surgido, dado o fato de que as percepgcdes das pessoas
mudam, ao longo do tempo, e as memorias as vezes desaparecem ou falham. Essa limitagdo
na metodologia foi minimizada por meio da técnica de triangulacdo (MILES; HUBERMAN,
1994).

4.0 Analise e discussiao dos Resultados
4.1 Analise do contetdo estratégico de internacionalizacao apregoado pela RBV
4.1.1 Caso 1: Menendez Amerino Ltda

O desempenho de uma empresa pode ser compreendido a partir de sua histéria e
idiossincrasias (BARNEY, 1991). Assim, o desempenho ndao depende exclusivamente da
estrutura da inddstria, mas sim do caminho que a empresa percorreu e dos recursos
desenvolvidos no caminho para chegar ao seu atual nivel de competitividade. Nessa secdo,
volta-se o olhar de andlise as estratégias desenvolvidas pela Menendez Amerino, em termos
de recursos empresarias que lhe proporcionaram uma vantagem competitiva sustentdvel frente
aos concorrentes. A €nfase aqui estard colocada sobre os recursos internos da empresa que



permite compreender e colocar em agdo as estratégias capazes de aumentar a sua eficiéncia de
atuacdo no mercado internacional.

A Menendez Amerino, desde a sua fundagdo, optou claramente por uma estratégia
competitiva de produzir charutos de categoria superior, tipo premium, enfatizando a
qualidade dos seus produtos. A empresa surgiu, da associacdo do empresirio do setor
fumageiro, Mario Amerino Portugal, com a familia Menendez, detentores de know-how
charuteiro. Infere-se que essa unido resultou na formagdo de uma base de recursos de duas
vertentes: a) recurso tangivel (WENERFELT, 1984), por meio da matéria-prima de excelente
qualidade; b) recurso intangivel, através do conhecimento (PENROSE, 1959), da familia dos
Menendez. A combinagdo desses dois recursos resultou na formagdo de uma capacidade
competitiva, gerando uma posi¢cdo de destaque da Menendez em sua industria, confirmando,
as idéias de Penrose (1959), de que a habilidade de gerenciamento dos recursos proporciona a
lideranca de uma empresa em seu setor.

Nem todos os recursos t€ém o potencial de tornar-se uma vantagem competitiva para a
empresa que os utiliza. A partir da andlise dos resultados encontrados nas entrevistas e da
andlise dos documentos, percebe-se que a possibilidade de produzir charutos de categoria
superior da empresa em estudo é resultado, dentre outros fatores, da selecdo e aquisicdo do
insumo bdésico - fumo em folha - e da experiéncia e conhecimento dos seus lideres e técnicos,
aplicado ao processo de fabricacdo, surgindo blends especiais para seus charutos, que a
situaram como uma empresa de referéncia em seu setor. A formacdo do blend é um recurso
que possibilita a empresa obter uma vantagem competitiva frente aos competidores, ja que
essa atividade é um recurso idiossincritico e sua combinacdo ¢é cercada por uma
complexidade, corroborando as idéias de Grant (1995). Confirmando essa competitividade, o

Sr. Félix Menendez expde:
[...] Dentro da fabrica? Dentro da fabrica, a questdo é a mistura de fumo. Esse é o
grande diferencial, a mistura de fumo que a gente faz, esse é o grande diferencial
das outras fébricas.

Como a Menendez Amerino é uma manufatura, o seu processo produtivo estd intimamente
ligado ao seu sucesso no mercado, portanto, ao longo de sua trajetdria, a empresa se preocupou
em formar uma filosofia produtiva focada na alta qualidade dos seus produtos, devido a sua
cultura organizacional, imposta ao longo do tempo em fazer os melhores charutos. Essa ligacdo
entre a histéria da empresa e 0 modo como o0s recursos sdo administrados proporciona uma
vantagem competitiva 2 Menendez Amerino. Essas circunstancias proporcionam uma condig¢io
de ambigiiidade causal (BARNEY, 1991), isto é, aquela em que os recursos controlados pela
empresa se ligam a sua vantagem competitiva sustentavel de tal modo que ndo sdo
compreendidos ou mal compreendidos pelos concorrentes. Isso fica claro por meio do relato do
Sr. Félix Menendez:
Tu pode mudar o produto, mas o padrdo de qualidade em si tem que ser o
mesmo. E uma questdo de filosofia interna da empresa, da fabrica. E a fibrica
tem que ser fiel a essa filosofia. E o nosso pessoal estd muito consciente de nosso
pardmetro de qualidade. Tu compreende? Ela ja vem formando esse padrio de
qualidade que vem sendo formado ao longo do tempo. Ai é um padrdo de
qualidade na fabrica que mesmo o funciondrio nosso, se estd abaixo desse padrdo
de qualidade, o produto é rejeitado. E muito complicado eu explicar isso quando
ndo se vivencia na fabrica. Por que se eu agora quiser mudar esse padrdo de
qualidade, para mim seria muito dificil, se eu quisesse diminuir esse padrdo de
qualidade também seria dificil. Seria muito complicado. E uma questio
inquestionavel! [...]

2

Nota-se que a empresa firmou sua sustentabilidade no mercado, quanto 4 sua reputacdo
(BARNEY, 1991) e ao longo dos seus trinta anos, devido a alta qualidade adquirida pelos
seus produtos, caracterizando-se um esforco em estabelecer uma estratégia genérica
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(PORTER, 1986) com base na diferenciacdo dos seus produtos. Essa reputacdo pode ser
considerada entdo como um recurso intangivel, que ocasiona uma relacdo de fidelidade com
seus consumidores, gerando uma vantagem competitiva para a Menendez Amerino
(BARNEY, 1991). H4 compreensdao de que a manutencdo da qualidade dos seus charutos
aliada a reputacdo da marca sdo fatores que sustentam a vantagem competitiva da empresa.
Como previamente mencionado, a Menendez Amerino foi fundada por dois empreendedores
cuja combinacdo de experiéncias sobre o negdécio de charutos e o conhecimento sobre o
mercado externo foi imprescindivel para “aproveitar” a oportunidade de fundar uma empresa
brasileira de charutos que atuasse no mercado internacional. Isso comprova o pensamento de
Reid (1983), que afirma ser o conhecimento dos empreendedores sobre o mercado externo um
potencial recurso intangivel na condugdo das escolhas de estratégias de internacionalizagao.
Complementando tal resultado, Madhok (1997) sinaliza que as empresas que possuem
gerentes com um conhecimento prévio sobre os mercados externos t&ém uma preferéncia
maior pela internacionalizac?o.

Dentre os principais recursos vistos como raros e dificeis de imitar pelos concorrentes
externos, destaca-se que a empresa objeto deste estudo vem buscando alavancar sua
competitividade no mercado internacional investindo em pesquisa e desenvolvimento (P&D),
em biotecnologia. A condi¢do histérica da Menendez Amerino, de obter sementes de fumo
com caracteristicas desejdveis para a fabricagdo de charutos nobres, a partir de longa trajetdria
histérica em pesquisa, resulta na formacdo de uma estratégia competitiva que os concorrentes
ndo conseguem copiar ou substituir, reforcando os pressupostos de Peteraf (1993) e Barney
(1991), de que o investimento em P&D produz em uma vantagem competitiva inimitavel.

Dois relatos comprovam essa estratégia.

[...] Outro fator também que tem que predominar em toda uma estratégia de
ocupacgdo de posicdes no mercado externo no mercado altamente concorrido, € a
questdo da qualidade [...] nés temos um convénio assinado pela Universidade
Federal da Bahia com a escola de agronomia. Independente da escola de
agronomia nds temos técnicos da prépria universidade ou ex-professores da
universidade aposentados trabalhando conosco no nosso plantio préprio, nds
temos nossos experimentos pra melhorar a qualidade do nosso produto e entdo é
um processo de melhoria constante [...] (Sr. José Henrique).

[...] Estamos até hoje em pesquisa. Fizemos umas pesquisas com o préprio
pessoal deles, e fizemos também um convénio com a universidade de Cruz das
Almas, ndo é? E isso tem sido um sucesso. Esses nossos charutos feitos por um
cubano, montados na Bahia, tem sido super elogiados por esses, é resultado do
investimento da empresa, faz parte da nossa estratégia (Sr. Mdrio Amerino).

Ainda analisando a categoria de recursos intangiveis presentes na empresa-alvo de estudo,
verifica-se a existéncia e utilizacdo dos “recursos relacionais (DE WIT; MEYER, 2004, p.
242)°. A Menendez Amerino cultiva um relacionamento especifico com 6rgdos
governamentais, por meio do Itamaraty, APEX e PromoBahia, visando a obtencdo de
informagdes e estatisticas sobre os possiveis mercados externos onde a empresa pretende atuar.
A empresa utiliza esse relacionamento especifico como um instrumento no alcance de uma
maior promoc¢ao dos seus produtos, no mercado internacional, por meio da participacdo de
feiras e eventos internacionais. Ainda evidenciando os recursos relacionais, percebe-se também
uma interacdo entre a empresa e seus fornecedores, que propicia uma vantagem em obter os
melhores fumos.

A Menendez Amerino, desde sua fundacdo, optou claramente por uma estratégia competitiva
baseada na diferenciagdo, em produzir charutos de categoria superior, denominado premium
cigars. A diferenciacdo da empresa frente aos competidores externos € resultado da jungdo entre
recursos fisicos (PORTER, 1993) externos e recursos internos. A empresa estd localizada em
uma das poucas regides do mundo, cuja combinagdo do clima e solo é capaz de produzir, ao



mesmo tempo e com qualidade, fumo em folha para as trés partes que compdem o charuto:
bucha, capote e capa. Isso € um diferencial, como afirma o gerente de exportagao:

Entdo nés temos um diferencial também por possuirmos o mata fina, o fumo
mata fina, que tem muito efeito 14, que é um fumo brasileiro e basicamente dessa
regido aqui do reconcavo baiano. E isso faz do produto um sabor diferenciado,
que ¢é bastante reconhecido. O fumador de charuto aprecia bastante. Esse é o
diferencial que nds temos. E o outro, por sua vez, o fato de ser uma hand maid,
d4 para a gente estd brigando em pé de igualdade com os dominicanos e cubanos
[...] (Sr. Geraldo Scotto).

Os recursos internos utilizados na diferenciag¢do frente aos concorrentes externos, se baseiam
essencialmente na construcdo do seu blend. Nunes (2003, p. 83) afirma que a “esséncia de um
charuto € o seu blend, ou seja, a combinag@o de elementos, especialmente a mistura do seu
insumo bdsico, que propicia cor, sabor, cheiro e maciez agraddveis ao fumante”. O Sr. Félix
Menendez afirma que somente a origem do fumo baiano ndo proporciona uma vantagem
contra os rivais externos:

A grande diferenca € a mistura com que vocé tem, ainda que nés usemos o fumo
sé aqui, daqui, do reconcavo, a depender como vocé€ mistura esse fumo vocé
consegue um produto ou outro. Entdo a grande diferenga nossa € o fumo baiano,
com uma mistura determinada, esse € o grande diferencial nosso [...].

Outros elementos também se destacam como textura e compressdo que possibilitem fumar o

charuto sem muito esfor¢o, por meio de acendimento rdpido, da queima continua e da
obtencdo de um bom fluxo de fumaca reunindo, assim, caracteristicas de beleza e aroma
particularmente agraddveis a visdo e ao olfato por seus apreciadores. A Menendez controla
todo o seu processo, desde o plantio, passando pela fermentagdo e fabricagdo dos charutos,
resultando mum produto diferenciado genuinamente brasileiro, sendo esta a diferenciagdo da
empresa.

O nosso diferencial no mercado externo é nossa procedéncia brasileira. Que tem
um gosto diferente. Por exemplo, o charuto feito em Cuba, e os charutos feito na
Republica Dominicana sido os dois melhores. O nosso diferencial € esse, o gosto
brasileiro [...] (Sr. Félix Menendez)

Identifica-se, entdo, o uso das capacidades (capability) (DAY, 1994; MILLER et al., 2002) na
empresa estudada, em realizar a atividade de montar o seu charuto que resulta em produtos
com qualidade superior e constantes lancamentos de novas combinacdes dos charutos. Essa
capacidade € resultado de um esfor¢o ao longo do tempo em estabelecer uma cultura voltada
para o comportamento do consumidor, possibilitando uma diferenciagio dos seus
competidores em termos de processos, rotinas ou produtos, ou na combinacio de tudo isso. “E
uma questdo de filosofia interna da empresa, da fabrica. E a fabrica tem que ser fiel a essa
filosofia” (Félix Menendez). Como definido por Day (1994, p.38), as ‘“capacidades sdo
complexas combinacdes dos recursos e aprendizado coletivo utilizados por todo processo
organizacional, que garante uma coordenacdo e funcionamento superior das atividades da
empresa’”.

Percebe-se entdo que a empresa tem usado seus recursos internos no processo de
diferenciacdo dos seus produtos no mercado externo, adotando uma postura tipo analyser
(MILES et al, 1978) frente aos seus concorrentes. Em relacdo ao seu comportamento
internacional, a empresa encaixa-se em duas tipologias propostas por Calori; Johnson e Sarnin
(2000), jogadores luxuosos e os diferenciados. Com relagdo a primeira tipologia, justifica-se
devido a empresa possuir uma forte imagem no mercado interno e uma habilidade de modelar
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e manufaturar seus produtos, o que possibilita focar no segmento luxuoso nos principais
mercados mundiais. Em relacdo ao segundo comportamento, verifica-se que o crescimento
no mercado internacional tem sua base em produtos diferenciados, uma marca forte e precos
premium crescendo internamente, expandido-se gradualmente e concentrando em poucos
segmentos de mercado, devido & prépria natureza do produto (CALORI; JOHNSON;
SARNIN, 2000).

4.1.2 Caso 2: Acumuladores Moura S/A

A Acumuladores Moura S.A € uma corporagéo de capital brasileiro, que foi fundada em 1957,
pelo casal de quimicos industriais, Edson Mororé Moura e Conceicdo Moura, na cidade de
Belo Jardim, agreste do Estado de Pernambuco (MOURA, 2007).

Em 1952, o Sr. Edson Moura completou sua graduag@o na Escola Superior de Quimica, da
Universidade Federal de Pernambuco e, neste momento, a visdo do empreendedor vislumbrou
amplo mercado local para baterias reformadas (CASTRO; BARROS, 2002).

Daquela época até os dias atuais, a empresa evoluiu de forma gradativa, mas relevante.
Atualmente, a empresa possui cinco fabricas (04 unidades em Belo Jardim/PE e uma em
Itapetininga/SP), um escritério central localizado em Jaboatdo dos Guararapes/PE, uma
unidade de assisténcia as montadoras em Belo Horizonte/MG, e mais de 62 unidades de
distribuicdio (MOURA, 2008).

Na cidade de Belo Jardim, a unidade de fabricacdo de baterias é composta pelos tipos
voltados para o mercado automotivo e das baterias estaciondrias, além de uma unidade de
componentes pldsticos e uma planta que cuida dos trabalhos metaldrgicos, dedicando-se a
reciclagem da bateria. Em Itapetininga, interior de Sao Paulo, ndo ocorre a fabricagao total do
produto, apenas o carregamento da bateria.

Destaca-se que, antes da primeira exportacdo, o empresirio buscou conhecimentos
tecnoldgicos para a melhoria da empresa, o que inclui um primeiro contrato de transferéncia
de tecnologia internacional, com a Chloride. Esta parceria foi fundamental para o
desenvolvimento tecnolégico da Acumuladores Moura. O papel do empreendedor na
internacionalizacdo, que jd havia sido ressaltado por Andersson (2000), encontra evidéncias
fortes na empresa estudada.

Além da Chloride, a empresa celebrou parcerias com outras empresas, como alemad, a
Hoepeccke. Tal parceria exigiu da empresa uma melhoria no nivel educacional dos seus
funciondrios, para que eles adquirissem maiores conhecimentos e capacidade de aprendizado
para a compreensdo do que era repassado. A partir de entdo, educar os funciondrios e treinar
os recursos humanos da fabrica tornou-se uma obsessdo para o fundador e presidente da
empresa, Sr. Edson Moura. Ele passou a estimular os funciondrios a fazer o supletivo. Desde
entdo, ninguém parou mais de estudar. Conforme Castro e Barros (2002) ressaltam, os 400
funciondrios passaram pelo supletivo. Mais de 100 ja concluiram o 2° grau. Todos se
alfabetizam, e fazem numerosos cursos do SENAI, SESI, versando sobre formacéo
profissional, seguranca, gestido de qualidade, produtividade, entre outros.

Ao longo do tempo, percebe-se que o recurso know-how tecnolégico resultou das parcerias
estabelecidas pela empresa, apresentando caracteristicas da ambigiiidade causal (BARNEY,
1991), ao utilizar diferentes tecnologias de diferentes parceiros, constituindo-se no final de
tecnologia prépria. Nas palavras do Sr. Manoel Jr., ex-Gerente de Exportagao:

[...] A tecnologia, vamos dizer assim, intrinseca numa bateria, num produto, ela é
hibrido de todos os contratos e parcerias que a Moura tem ao longo do ano, ao longo
de toda a sua histéria. N6s hoje temos conhecimento que foram adquiridos nos anos
70 que continuam sendo aplicados, conhecimentos dos anos 80 de uma outra base
tecnolégica que estdo sendo aplicados, conhecimentos recentes dos anos 90 e agora
da tecnologia atual que estdo sendo aplicados, entdo a bateria Moura ela € uma
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bateria tinica. Temos um pouco da tecnologia de uma empresa alema Moll [...], os
conceitos, os principios, as bases que nos foram dadas desde o inicio dos anos 90
mas nés nido somos 100% Exide, 100% qualquer coisa, nés somos aquilo que a
gente acreditou que € melhor, Moura.

O depoimento revela que a Moura ndo segue uma tecnologia especifica, mas a sua tecnologia
de fabricagdo da bateria € fruto dos conhecimentos acumulados de suas networks empresariais
e que possuem um componente histérico, tipico da ambigiiidade causal e complexidade
social; e, a0 mesmo tempo, hibrido, o que nao favorece sua facil imitacao; (BARNEY, 1991).
Com relagéo a cultura de qualidade e valorizagdo dos recursos humanos, em meados dos anos
80, os filhos do Sr. Edson Moura partiram, entdo, numa missdo empresarial para o Japdo, que,
na década de 80, era considerado o pais que mais crescia em termos de gestdo. L4 aprenderam
novas técnicas de administragio e gestdo de empresas e trouxeram tudo para o Brasil.
Tentaram aplicar o que aprenderam na fabrica, mas era tudo muito oriental demais. Era
preciso um sotaque brasileiro, foi quando a Moura se vinculou a Fundagao Cristiano Otoni, de
Belo Horizonte, obtendo 6timos resultados (MOURA, 2008).

Contudo, nem tudo foi facil no inicio desse processo de implantacio do programa de
qualidade. O Sr. Edson Moura rememora o choque que foi para ele, as idéias e técnicas
japonesas de qualidade, que posteriormente favoreceram o desenvolvimento dos recursos
humanos e da cultura da qualidade. Nas suas palavras:

[...]JAT vieram (os filhos do Sr. Edson Moura) com essas idéias novas. A principio,
as idéias eram extremamente revoluciondrias. Eu fiquei contra elas, eu atrasei muito
a fébrica nesse sentido. Porque eu ndo podia aceitar pagar para o camarada ndo
trabalhar, pagar para o camarada estudar dentro da fabrica era uma coisa que nio
passava pela minha cabeca, de maneira que eu atrasei bastante. Depois, eu me
convenci de que eu é que estava velho, ultrapassado; e que eles deveriam fazer
aquilo. E ai nio foi tudo facil para eles ndo, porque os outros também ndo aceitavam
aquelas idéias deles, dos dois. Mas depois foram se impondo. E hoje, essa questdo
da qualidade, essa questdo do homem, deve ser tratada com o maximo de carinho, de
seriedade e de respeito, permeou toda a empresa [...]

Foi ressaltada na citagdo anterior a importancia do treinamento dos recursos humanos,
detentores do conhecimento intangivel da empresa. Este desenvolvimento foi fundamental
para que a cultura da qualidade fosse implementada e a empresa ganhasse eficiéncia ao longo
do tempo.
Uma maior valorizagdo dos recursos humanos foi alcancada, e se refletiu em maior
produtividade dentro da fabrica. Morais (1999) ressaltou que o treinamento nas linhas de
producdo e o sistema de participagdo nos resultados, que se somaram a tradicional
distribuicdo de cestas basicas para os funciondrios, que conjuntamente levaram a empresa a
um aumento de produtividade em 76%, num periodo de trés anos.
Como reflexo da cultura de qualidade desenvolvida pela empresa ao longo dos anos, tem-se
hoje uma participagdo no mercado das montadoras que bem ilustra esse desenvolvimento,
conforme exemplifica o Sr. Paulo Sales, Vice-presidente Financeiro, de cada mil baterias
vendidas para uma montadora, cerca de quinze, dezesseis baterias apontam defeito, o que é
um indice bastante baixo, no mundo todo.
Atualmente, os recursos organizacionais que comecaram a ser desenvolvidos naquela época,
especialmente com o programa de qualidade, sdo tidos como valiosos e raros, conforme o
Vice-presidente Industrial, o Sr. Sérgio Moura afirma:
[...] Aqui eu botaria sem divida nenhuma, a gestdo da empresa, o sistema Moura de
gestdo. Aquilo que eu falei para vocés em Belo Jardim. A maturidade do sistema
Moura de gestdo. Que veio sendo construido desde 92. Faz 15 anos. A maturidade

do sistema Moura de gestdo, que hoje estd ai permeado por toda a empresa, certo?
Entdo, sem divida nenhuma, é um dos pilares fortissimos, porque ele entra aqui na
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qualidade, mas ele entra no sistema de gestdo da drea comercial, ele entra no sistema
de gestdo da logistica, ele entra no sistema de gestdo de compras. Ele entra na gestdo
de tudo, porque se ndo acontecer, a coisa ndo acontece. Entdo o sistema Moura de
gestdo € fundamental. Tudo isso aqui € raro. Para vocé ver, a escala de produgdo. S6
uma empresa, além de nés tem a escala de produg@o necessaria. Ela também tem a
qualidade necessdria, a vontade, e ndo tem um sistema de gestdo tdo bom, entdo
vende com prejuizo, entdo faltou uma pernaf...]

Com relagdo ao recurso know-how tecnolégico, outro recurso intangivel, o Sr. Luis Mello,
Diretor Comercial de Exportagio ressalta que a capacitacdo tecnoldgica da empresa
desenvolvida ao longo dos anos é fonte de vantagem competitiva:

Entdo eu acho, vou dizer a minha opinido, eu acho que tecnologicamente nds temos
um produto muito bom, muito durdvel. Pode melhorar? Vai poder sempre e vai
precisar sempre estar melhorando, mas eu acredito que a gente jia chegou num
estdgio de capacitagdo extrema. Para vocé ter nog¢do, nés temos um concorrente aqui
no Brasil que € o maior fabricante de baterias automotivas do mundo. Esse
fabricante, com todos os recursos de que ele dispde, de dinheiro, de gente, de tudo,
eles ndo foram capazes de homologar os produtos produzidos aqui na planta do
Brasil na matriz da Volkswagen em Wolfsburg, ndo foram capazes. E, no entanto, a
Moura foi. Com sua equipe de cangaceiros, com sua equipe de cabecas-chatas, como
os caras 14 no Sudeste me chamam, mas nés chegamos 14 e homologamos.

Na passagem anterior, evidencia-se ndo somente o desenvolvimento tecnoldgico, mas a
maturidade da gestdo da empresa, que lhe permite enfrentar a concorréncia de forma mais
agressiva. Dessa forma, sdo percebidas as caracteristicas do modelo VRIO, dos recursos
serem valiosos, raros, de imitacido dispendiosa e de serem relacionados a organizagdo da
empresa, sempre se fazendo presentes, convergindo para as idéias defendidas por Barney
(1991, 2002).
O desenvolvimento da marca € trabalhado para estar relacionado a cultura da empresa. Essa
estratégia de mercado, de foco no recurso marca, procura ser repassada para a cultura da
empresa, segundo o Vice-presidente Financeiro da empresa, Sr. Paulo Sales:
[...] N6s ndo exportamos commodities, nds ndo exportamos quilos de baterias. N6s
exportamos baterias Moura. A gente ndo aceita fabricar Private Label, nem fabricar
bateria sem rétulo, para ser rotulada 1. Eu digo sempre isso, quando uma coisa €
muito importante na empresa, crie uma frasezinha, e repita aquela frase, que as

pessoas decoram. Aquilo vira religido (risos). Ai quando vem alguém com uma
proposta diferente, eu digo: ‘quer que eu diga a frase?’

O desenvolvimento da marca € trabalhado, junto a cultura da empresa. Assim, a marca &
trabalhada pela empresa com foco na vantagem competitiva e envolve cultura e outros
recursos custosos de imitar no curto prazo (BARNEY, 1991, 2002), fontes de complexidade
social, tornando-se dificil de imitar.
Nesta fase, a andlise volta-se especificamente para a B.A.S.A., ou de forma geral para o
contexto interno dos recursos da empresa. Além disso, observa-se que no mercado nacional,
houve uma pequena mudanga para reorganizar a gestdo exportadora da empresa.
Fruto também da insercdo internacional da Moura, outro aspecto da cultura se perpetuou
como aprendizado decorrente do modo de lidar com os clientes internacionais € com as
montadoras. A cultura evoluiu com a internacionalizagdo da empresa, para uma forma mais
racional, seguindo a légica dos paises anglo-saxdes e nipdnico para os quais a Moura
exportou. Segundo o Sr. Manoel Jr., ex-Gerente de Exportacao:
Eu diria assim que traz (a internacionaliza¢do) pra gente uma cultura exportadora
que ¢ muito rica. Por exemplo, quando vocé tem que tratar com clientes que nio

aceitam falhas, relacionamentos comerciais que sio bastante frios; a gente costuma
ser bastante exato, bastante preciso, ndo tem aquela discuss@o faga um favor, errou
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agora conserta na proxima, existe uma profissionaliza¢do. Quando vocé exporta a
cabeca de quem exporta muda, ndo tem o jeitinho, eu aprendi com o tempo, na
minha época de comércio exterior [...]

Com relacdo a imitabilidade do recurso, apregoada por Barney (1991, 2002), como forma de
gerar vantagem competitiva, questionou-se ao Diretor Comercial, o Sr. Luis Mello, acerca das
chances da imitacao desta cultura por outra organizacao.
Eu acho que poder, pode (a cultura ser imitada por outra empresa). Mas é muito
dificil também. Porque € o seguinte: para vocé fazer alguma coisa tecnologicamente
mais avangada, vocé sé faz se tiver cabegas. E essa cabeca tem que estar
comprometida, tem que estar treinada, tem que estar uma série de coisas. Entdo para

vocé chegar a nos acompanhar, vocé vai ter que fazer um dever de casa monstruoso
para ter esse deslocamento [...]

De acordo com a resposta acima, pode-se analisar, a luz do argumentado por Barney (1991,
2002), que a cultura representa para a Moura um ativo intangivel de dificil imitagdo, pois
mescla o recurso tangivel, que € o produto tecnolégico, com o recurso intangivel, o know-how
e a cultura da empresa, construidos ao longo do tempo. Assim, as fontes de imitabilidade
decorrem tanto de complexidade social, quanto de ambigiiidade causal (BARNEY, 1991,
2002).

5.0 Conclusoes

O caso da Menendez Amerino aparentemente parecia encaminhar-se para o tipico padrio de
internacionalizacdo revelado em muitas pesquisas, quando as empresas tendem a desenvolver-
se inicialmente no mercado doméstico, assumindo passos incrementais nas operacdes de
internacionalizacdo e movendo-se para mercados geograficamente mais préximos. Em vez
disso, a Menendez Amerino aproveitou seus recursos internos como uma oportunidade de
entrar em mercados geograficamente mais distantes e culturalmente ndo familiares. A
predisposicdo da empresa para o comportamento born global foi alicer¢cado nos backgrounds
dos fundadores sobre o mercado externo. Nesse sentido, a decisdo de exportagdo, seguiu um
processo totalmente racional, ou seja, desde o principio a empresa ja possuia um plano para
atuar internacionalmente, tornando-se, assim, uma questdo tipicamente deliberada por parte
dos empreendedores.

Nota-se que a empresa firmou a sustentabilidade no mercado, ao longo dos seus trinta anos,
na sua reputacdo; devido a alta qualidade adquirida pelos seus produtos. A Menendez
Amerino, desde sua fundacdo optou por diferenciagdo baseada na producdo charutos de
categoria superior, denominado premium cigars. A diferenciacio da empresa frente aos
competidores externos ¢ resultado da jungdo entre recursos fisicos externos e recursos
internos. Com relacdo aos recursos internos, destacam-se a cultura organizacional,
conhecimento, informacdes, mao-de-obra, reputacio, P&D e relacionamentos especificos com
fornecedores, distribuidores e clientes; resultando uma vantagem competitiva na qual os
concorrentes ndo sdo capazes de imitar os beneficios da estratégia estabelecida pela empresa.
No caso da Acumuladores Moura S/A, assim como no caso da Menendez Amerino, a
Acumuladores Moura aproveitou seus recursos internos como uma oportunidade de entrar em
mercados geograficamente mais distantes e culturalmente ndo familiares (estabelecendo
escritorio em Nova York, em 1983). No entanto, essa entrada no mercado de Nova York nédo
foi bem sucedida e a empresa abriu um escritério em Porto Rico. A empresa ndo possuiu um
estratégia tdo deliberada, mas foi em sua maioria emergente, devido aos altos riscos tomados
pelo empreendedor. Enquanto que na Mendez Amerino a estratégia foi empreendedora
deliberada, na Acumuladores Moura, esteve mais voltada para a empreendedora emergente.
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A empresa firmou a sustentabilidade no mercado, ao longo dos seus cingiienta e um anos, na
sua reputa¢do; devido a qualidade desenvolvida para seus produtos. Com relacdo aos recursos
internos, destacam-se a cultura organizacional, desenvolvimento de recursos humanos, know-
how tecnoldgico, programa da qualidade e reputacdo da marca, além do empreendedor e o
estabelecimento de relacionamentos especificos com fornecedores, distribuidores e clientes;
resultando uma vantagem competitiva na qual os concorrentes ndo sdo capazes de imitar os
beneficios da estratégia estabelecida pela empresa.

Observa-se que apesar do estudo ser composto por duas empresas tdo diferentes, uma voltada
para produgdo de bens industrializados, e a outra voltada para bens manufaturados, uma de
sociedade andnima e outra limitada, os recursos que conduziram seus processos de
internacionalizacdo possuem convergéncias. Como indicagdo para futuros estudos devem ser
feitas mais pesquisas, em empresas de setores e estruturas diferentes, na tentativa de realizar
uma generalizag¢do dos recursos que sdo fundamentais nos processos de internacionalizacio de
empresas brasileiras.
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