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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria

RESPOSTAS ESTRATEGICAS AO AMBIENTE INSTITUCIONAL
E A PERFORMANCE EXPORTADORA: O CASO DOS EMPREENDEDORES DO
SETOR VITIVINICOLA DA CAMPANHA GAUCHA-RS.
AUTOR: DIEGO ECHEVENGUA BORGES
ORIENTADORA: FLAVIA LUCIANE SCHERER
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 20 de Fevereiro de 2014.

Fazendo uso do aporte tedrico da teoria institucional, em especial, 0s conceitos respostas
estratégias, Isomorfismo e empreendedorismo institucional, assim como utilizando as trés
dimensGes da escala experf para analisar a performance exportadora das trés vinicolas objetos
de estudo, o0 presente estudo tem como objetivo central verificar quais respostas estratégicas
de vinicolas exportadoras da Regido da Campanha Galcha-RS lancam frente as pressdes do
ambiente institucional visando aumentar suas performances exportadoras. Caracterizada como
uma pesquisa de cunho qualitativo, como fonte de dados primarios foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os trés empreendedores vitivinicolas da Regido da
Campanha. As entrevistas foram guiadas por um roteiro (protocolo) pré-estabelecido. Para a
analise dos dados, foi utilizada a técnica de analise de contetdo proposta por Bardin (1977),
em confronto com os referenciais tedricos trabalhados no estudo. Pode-se constatar que as
vinicolas em estudo ndo s6 se conformam as pressfes do ambiente institucional, como
também lancam mé&o de estratégias que se caracterizam pela resisténcia e manipulagéo
(OLIVER, 1991). Por exemplo, frente aos altos impostos que segundo as empresas
pesquisadas deterioram suas economias de escala no préprio mercado nacional, as vinicolas
Dunamis e Miolo, de maneira isomdrfica fazem uso da estratégia resistir e da tatica atacar,
buscando junto com as associa¢Oes representativas do setor vitivinicola transformar essa
situacdo desfavoravel para obterem mais vendas e , em consequéncia disso, aprimorarem seus
processos e produtos. Diante dessa mesma pressao, identificou-se que a vinicola Cordilheira
de Santana vislumbrou o mercado externo como uma véalvula de escape perante os altos

impostos.

Palavras-chave: Exportagdo. Teoria institucional. Vinicolas.






ABSTRACT

Dissertation
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria

STRATEGIC RESPONSES TO INSTITUTIONAL ENVIRONMENT AND EXPORT
PERFORMANCE: THE CASE OF ENTREPRENEURS OF THE WINE
SECTOR OF THE GAUCHA CAMPAIGN-RS
AUTHOR: BORGES, DIEGO ECHEVENGUA
TUTOR: SCHERER, FLAVIA LUCIANE
Date and Place of Presentation: Santa Maria, February 20™, 2014.

Making use of the theoretical framework of institutional theory, in particular, the concepts
responses strategies, Isomorphism and institutional entrepreneurship as well as using the three
dimensions of experf scale to analyze the export performance of the three wineries objects of
study, this study aim to check which strategic responses three exporting wineries of the region
Gaucha Campaign-RS front the pressures of the institutional environment to increase their
export performances. Characterized as a qualitative research, as a source of primary data
semistructured interviews with three wine entrepreneurs Campaign Region were performed.
The interviews were guided by a script (protocol) preset. For data analysis, the technique of
content analysis proposed by Bardin (1977), in comparison with the theoretical frameworks
worked in the study was used. It can be seen that the wineries in the study not only conform
the pressures of the institutional environment, but also use strategies that are characterized by
resistance and manipulation (Oliver, 1991). For example, according to the surveyed
companies due to the high tax their economies of scale deteriorate in the domestic market
itself. Considering this, the wineries Dunamis and Miolo in a isomorphic way make use of the
strategy and tactics to resist attack, seeking along with associations representing the wine
industry transform this disadvantage to gain more sales and, as a result, improve their
processes and products. Given this same pressure, it was identified that the winery Cordillera
de Santana saw the external market as a safety valve against high taxes.

Keywords: Export. Institutional theory. Wineries.
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INTRODUCAO

Em virtude do crescente nivel de competitividade gerado pela globalizacéo, as
organizagdes ndo mais se diferenciam no mercado somente por fazerem uso eficiente de seus
ativos, tais como conhecimento e/ou tecnologia. De agora em diante, torna-se necessario
considerar, dentro do processo estratégico, tanto os interesses que a sociedade como um todo
compartilha - por exemplo: consumir conscientemente os produtos - assim como relevar as
acOes oriundas de legisladores e associagdes de setor. O primeiro caso apresenta-se a partir da
forma de imposicdo de leis; j& no outro, sdo instituidas normas de conduta as suas
organizacOes associadas.

Nesse contexto, a teoria institucional e suas respectivas linhas de estudos apresentam-
se como bases tedricas elementares na conducdo de pesquisas que buscam entender os fatores
inerentes ao relacionamento dindmico entre organizacGes e instituicdes. Considerando a
influéncia exercida pelas instituicbes na organizacdo de algumas dimensdes da vida social,
como na estruturagdo do mercado, aumentando ou diminuindo custos de transagdo, ou ainda
exercendo pressdes culturais-cognitivas por meio de regras e padrdes de conduta amplamente
compartilhados®, torna-se oportuno entender como as organizagdes empresariais lancam
estratégias para sobrepujar as pressdes do ambiente institucional.

No entanto, é valido ressaltar que algumas correntes dentro do aporte tedrico
institucional consideram as organizagfes como agentes da mudanga em seus ambientes de
acdo. Dentre essas, comporta-se 0 modelo tedrico de Oliver (1991) que revela as possiveis
repostas estratégicas das organizacGes as pressdes institucionais com vistas a mudar o
ambiente? a seu favor. Logo, o modelo considera que 0s agentes organizacionais possuem
poder de agéncia para livrar suas organizagdes da enclausura imposta pelas pressées que
emergem do poder do estado, de associacbes de setor e das regras difundidas entre a

sociedade civil.

1 Segundo Holanda (2003) e Meyer e Rowan (1977), com o intuito de obterem legitimidade de suas acfes, as
organizacOes procuram se adequar tanto as leis, normas e diretrizes impostas pelos legisladores, associaces
do setor, bem como com aquelas oriundas do pilar social- ex. interesse dos consumidores por produtos
oriundos de empresas que ndo causem danos sociais e/ou ambientais (CALLEGARO, 2006;
ORGANIZACAO INTERNACIONAL DA VINHA E DO VINHO-OIV, 2011).

2 Oliver (1991) demonstra que as respostas estratégicas das organiza¢fes podem ser acionadas visando manter
suas estruturas em conformidade com as pressdes ambientais, seja porque a organizacdo obterd recompensas
por manter o status quo ou pelo fato de agir desta maneira ndo recebera punicdes de constituintes externos.
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Seguindo a linha de pensamento institucional, sdo considerados os empreendedores
institucionais, diferentemente de outros tipos de empreendedores, tais como aqueles definidos
por Dorneles (2005) que buscam fazer a diferenca e ndo consideram 0s riscos para 0
nascimento de novas empresas, como individuos que racionalizam formas de transpor as
barreiras institucionais e/ou perceber e capturar as oportunidades por meio dos seus
networkings com politicos e associacdes de setor, bem como elaborando discursos para
persuadir outros empreendedores - sejam esses concorrentes diretos ou os atuantes dentro da
cadeia de valor - com o intuito de configurar um grupo setorial forte para barganhar mudancas
OU recursos junto ao poder.

Ao elencar algumas estratégias utilizadas pelos empreendedores institucionais para
moldar o ambiente de negdcios a favor de suas organizagdes, tornar-se-a possivel identificar e
analisar, dentre alguns dos empreendedores vitivinicolas da Campanha que exportam seus
vinhos, quais possuem maior ou menor impeto para moldar o ambiente em favor do seu
negécio, visando aumentar suas performances exportadora nas dimensdes financeira,
estratégica e satisfacdo geral (GARRIDO, LARENTIS e ROSSI, 2009).

Entende-se que a vitivinicultura da Campanha Galcha pode ser caracterizada como
um setor que sofre pressdes tanto do ambiente técnico no que tange, por exemplo, a busca por
videiras que se adaptem ao clima e ao solo da regido, e que, caso comprovada a qualidade e
produtividade dos frutos na colheita, elas sirvam de base para sedimentar o terroir desta no
ambito nacional e internacional, como também pressdes do ambiente institucional na forma
de, por exemplo, legislacdes governamentais e padrdes de conduta estabelecidos pelas
proprias organizagdes do setor vitivinicola. Ressalta-se que a regido da Campanha esta
localizada entre os paralelos 30° e 50°, e integra a metade sul do Rio Grande do Sul. A Regiéo
comporta 0s seguintes municipios: Alegrete, Barra do Quarai, Garruchos, Itaqui, Magambarg,
Lavras do Sul, Manoel Viana, Quarai, Sdo Borja, Sdo Fransisco de Assis, Uruguaiana, Sao
Borja, Bagé, Candiota, Acegua, Dom Pedrito, Rosario do Sul, Santana do Livramento e Hulha
Negra (ENGELMANN, 2009). Na figura abaixo apresenta-se o mapa fisiografico do Rio

Grande do Sul, onde se encontra a Regido da Campanha.
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SANTA CATARINA

Figura 1 — Mapa fisiografico do Rio Grande do Sul

Fonte: Inventario Florestal Continuo do Rio Grande do Sul- Universidade Federal de Santa Maria.

Nota-se que, desde o inicio dos anos 2000, os ambientes técnico e institucional
(MEYER e ROWAN, 1977) da Regido da Campanha vém se estruturando de forma intensa,
por meio da articulagdo com diversos 0rgdos governamentais e organizagdes parceiras, tais
como universidades e institutos de pesquisa. Além disso, algumas vinicolas como, por
exemplo, a Miolo Wine Group, por serem experientes e possuirem marcas reconhecidas em
nivel nacional, contribuem para alavancar a regidao como produtora de vinho.

Na regido, os vinhedos recebem mais horas de sol durante o dia, além de temperaturas
baixas durante a noite, bem como passam por verdes quentes e secos, sendo que tais fatores
desempenham influéncia direta no amadurecimento mais consistente do fruto para a producao
de vinhos finos e, além disso, possibilitam que se tenha menor custo de producdo devido a
menor necessidade de tratamentos e adicdo de acucar (INSTITUTO BRASILEIRO DO
VINHO-IBRAVIN, 2012; BLUME, 2008, CUNHA et al., 2012).

Apesar de a regido da Campanha Galcha possuir o clima ideal para producdo de
vinhos finos e, desde 2000, estar recebendo investimentos de fora do estado - como o recente

investimento realizado pelo narrador esportivo Galvdo Bueno, que langou seu vinho Bueno
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paralelo 31 produzido em parceria com o Miolo Wine Group - as vinicolas enfrentam uma
série de barreiras institucionais e técnicas dentro do mercado nacional que dificultam a
obtencdo de legitimidade de seus vinhos frente aos consumidores. Dentre tais obstaculos,

destacam-se:

e Os vinhos finos estrangeiros que entram pela fronteira sem pagar impostos. Tal
fato acarretou na perda de market share das vinicolas nacionais em seu proprio
mercado a partir da década de 90 (HSM Management digital, 2012; DOLABELLA
e BITENCOURT, 2012, PEREIRA, 2012);

e Atraso socioecondmico da metade sul (que abrange a regido da Campanha) frente
0 desenvolvimento da regido norte do Estado (CORONEL, ALVES e SILVA,
2007; MENEZES e FEIJO, 2008);

e Conhecimento técnico incipiente, dos empreendedores residentes na regido, quanto
as técnicas de producdo, manejo das videiras e fermentas de marketing a serem
usadas no mercado de vinhos, buscando conhecimento de profissionais de fora da
regido (MARTINS, 2012);

e Cultura local alicercada em normas e costumes oriundos de atividades tradicionais
da regido como plantio de soja, arroz e principalmente pecuaria de corte (CUNHA
et al. 2012). Fato esse que pode ser problematico, pois de acordo com Zucker
(1977), quando uma cultura emergente, como é o caso da cultura vitivinicola na
Regido da Campanha, ndo tem seus fatos sociais bem estabelecidos, a transmissao
destes pode ser dificil. Sendo assim, a sedimentacdo da cultura vitivinicola podera
depender de uma resposta obrigatéria a um problema especifico (exemplo:
mostrando os beneficios da vitivinicultura .para o desenvolvimento econdmico e

social regiéo).

e O poder regulador dos governos nacional, estadual e municipal, somente a partir
do ano 2000, comecou a lancar esforgos para desenvolver o setor. Nesse espaco de
tempo, vinhos importados consolidaram-se no mercado nacional, ja que a abertura
do setor ocorreu had mais de duas décadas (BORGES e CARDOSO, 2006-2007;
DOLABELLA e BITENCOURT, 2012; RATHMANN et al., 2008).

Mota (2003) expde que, diante do aumento da concorréncia, das instabilidades
inerentes aos mercados nacionais, as empresas estdo percebendo a globalizacdo como um

processo que lhes possibilita expandir as atividades, de modo a agregar, por meio da insercéo
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e da troca de experiéncias em outras culturas, qualidade e eficiéncia a producéo, as quais sao
requisitos basicos para competir em qualquer setor a nivel mundial.

Corroborando com o pensamento do autor supracitado, Carpes (2012) expde que a
internacionalizacdo de empresas dos mais variados portes e setores da economia traz consigo
oportunidades para que as empresas nacionais captem oportunidades e insights presentes no
contexto global, os quais, quando atuam somente no mercado interno, dificilmente os
vislumbrariam.

Dessa maneira, pelo fato da regido da Campanha ter recebido, a partir do ano 2000, as
primeiras vinicolas da serra galcha dispostas a produzir seus vinhos na regiao e, a partir do
mesmo ano, alguns produtores da Campanha comecarem a investir na produgédo de vinhos,
entende-se que, ao se analisar as pressfes ambientais que emergiram no setor vitivinicola a
partir de 2000, obter-se-a, como resultado, um conjunto consistente de acdes estratégicas das
vinicolas, catalisadas pela referida expanséo de investimentos no setor.

Dentro desse contexto, o presente estudo objetiva identificar e analisar como esta
ocorrendo o relacionamento entre instituicdes-organizacdes, baseando-se, para tanto, no
modelo proposto pela autora Christine Oliver (1991), o qual apresenta cinco respostas
estratégicas as pressdes institucionais que variam desde a conformacédo até a manipulacdo das
instituicdes. Além disso, com o intuito de complementar o estudo, acredita-se ser importante
entender a resposta dada aos ambientes técnico e institucional para aumentar a performance
exportadora sob a perspectiva do empreendedor institucional, figura ainda pouco estudada,
mas relevante para entendimento do fenémeno em sua amplitude.

Sendo assim, no que se refere a estrutura geral do estudo, apresentar-se-a4, como
primeiro elemento elencado, a problematica de pesquisa; logo apds, o objetivo geral e 0s
respectivos objetivos especificos. Seguindo esses, o referencial tedrico que sustentard a
analise dos eventos criticos presentes no ambiente institucional e técnico da campanha, desde
0 inicio dos anos 2000 e, por ultimo, delinear-se-40 o metodo utilizado na investigacdo, o

cronograma da pesquisa e as referéncias.

1.1 Problema de pesquisa

Diante das consideragdes expostas previamente, as quais se resumem especificamente

na apresentacdo das potencialidades e, concomitantemente, das adversidades inerentes a atual
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configuracdo do setor vitivinicola da Regido da Campanha Galcha, assim como sobre a
importancia da teoria institucional e suas respectivas linhas de estudo, a seguir apresenta-se a

questdo de pesquisa do presente estudo:

Tendo o empreendedorismo institucional como variadvel mediadora, quais tipos
de respostas estratégicas foram dadas por vinicolas situadas na Regido da Campanha,

frente as presses ambientais com vistas a aumentar suas performances exportadoras?

1.2 Objetivos da pesquisa

O presente estudo possui como objetivo central verificar as principais respostas
estratégicas de vinicolas exportadoras da Regido da Campanha Gaucha para com o ambiente
institucional, visando aumentar suas performances exportadoras, tendo como periodo de
andlise o inicio dos anos 2000 até 2012.

Como objetivos especificos, o estudo se propde a:

e Buscar indicios de empreendedorismo institucional entre trés empreendedores
vitivinicolas da regido (por meio de caracteristicas e habilidades elencadas na
literatura);

e Descrever o contexto ambiental do setor vitivinicola nos niveis internacional,

nacional e regional;

e Analisar como o setor vinicola da regido da Campanha Galcha esta se
estruturando para dar suporte a expansdo internacional das vinicolas inseridas em

Sseu contexto;
¢ ldentificar a performance exportadora de trés vinicolas da regido da Campanha;

e ldentificar quais respostas estratégicas estdo sendo acionadas por trés vinicolas

para aumentar suas performances exportadoras.

e ldentificar se ha presenca de isomorfismo entre as empresas estudadas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a base tedrica que serviu de apoio para direcionar o
presente estudo. Entende-se que, por meio dessa base, pode-se obter uma visdao mais ampla
dos elementos institucionais que possuem relacdo com a problematica proposta no estudo.
Dessa maneira, a fim de responder ao problema de pesquisa, utiliza-se, como base tedrico-
empirica, uma visdo longitudinal da teoria institucional, a fim de apresentar sua evolucéo ao
longo dos anos, os trés pilares das instituicbes, 0 empreendedorismo institucional, assim como
as consideracdes a respeito das respostas estratégicas. Além dos referenciais expostos, serdo
abordadas também as teorias internacionais, os diferentes modos de entradas e as
caracteristicas peculiares de cada um, focando, porém, na exportacdo e performance

exportadora.

2.1 Teoria institucional

2.1.1 Instituicdes

Recentemente, a utilizacdo do termo instituicdo tem se tornado comum nas ciéncias
sociais. Esse fato reflete o crescimento da economia institucional e o uso do conceito de
instituicdo em varias outras disciplinas, incluindo filosofia, sociologia, politica e geografia
(HODGSON, 2006). Segundo o referido autor, o termo instituicdo possui uma longa histéria
de uso nas ciéncias sociais, 0 que remonta, pelo menos, ao autor Giambattista Vico, em sua
obra Scienza Nuova (1725).

Conforme Machado da Silva, Walter e Cruz (2010), a teoria institucional pode ser
considerada como um framework que abriga diversas teorias e as respectivas disciplinas de
conhecimento oriundas destas, bem como se deve destacar que, diante da
multidisciplinaridade presente em seu campo, a corrente institucionalista sofre variages em

seus diferentes campos de estudo, sendo esses a ciéncia politica, economia e sociologia.
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Ao aludirem a Czarniawska (2008), os autores acima mencionados expdem que a
teoria institucional pode ser caracterizada em duplo sentido, ou seja, direcionando seu foco
tanto para a compreensdo das relacdes entre individuos, organizacbes e ambiente, como
também servindo como um vocabulario, uma maneira de pensar a vida social, que pode levar
a caminhos diversos.

Nesse sentido, Scott (2008) entende as instituicbes como estruturas e padrdes de
comportamento, constituida por elementos regulativos, normativos e culturais—cognitivos, que
proveem estabilidade e significado para o comportamento social, mas estdo sujeitas a
processos de mudancas incrementais e descontinuas.

InstituicBes inevitavelmente envolvem obrigacfes normativas, mas frequentemente
entram na vida social como fatos que também devem ser considerados pelos atores. Assim,
uma norma ou uma prética institucionalizada em um determinado contexto social pode ser
entendida como o resultado de um processo pelo qual obrigagdes, processos sociais, ou
realidades aparecem na vida social com o status de certeza ou algo ja decidido no pensamento
e acdo social (MEYER e ROWAN, 1977).

North (1990), outro estudioso classico da teoria institucional, mas sob o viés
econdmico em sua andlise, sustenta que as instituicbes sdo as regras do jogo de uma
sociedade, e as organizacdes podem ser entendidas como o0s jogadores. Sendo assim, entende-
se gue a interacdo entre instituicGes e organizacles afeta 0 desempenho da economia, pois
cabe as primeiras, conforme o autor, diminuirem os custos de transacdo em uma sociedade,
bem como prover uma estrutura de incentivos na economia, enquanto que as segundas devem
responder, de forma eficiente, as regras direcionadas ao seu campo de agéo.

As regras que North (1990) refere-se incluem instituicdes formais, tais como a
constituicdo, as estruturas organizacionais legais e constitucionais, que impdem limites as
acOes de individuos, como também instituicbes informais, que podem ser compreendidas
como cddigos de conduta, valores e normas, incluindo atitudes ndo codificadas que estdo
incorporadas na sociedade.

Instituicdes informais podem resultar de instituigdes formais por meio da acéo coletiva
que, algumas vezes, de forma implicita e ndo formalizada em documentos, interpretam as
regras formais, as quais, por sua vez, modificam-se. Embora uma estrutura legal possa conter
regulamentos explicitos para implementar leis e condutas, por exemplo, passados 0s anos,
esses regulamentos podem ser complementados por um entendimento implicito de seus

conteudos. Nesse sentido, instituicbes informais podem complementar a estrutura legal,
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preenchendo vazios institucionais, os quais podem somente tornarem-se aparentes quando leis
e regulacdes séo realmente aplicadas (WELTER e SMALLBONE, 2011).

Hodgson (2006) alega que instituices sdo tipos de estruturas de grande importancia
na esfera social, pois elas formam a matéria da vida social. Segundo o autor, o crescente
reconhecimento do papel das instituigdes na vida social envolve o reconhecimento que a
atividade e interacdo humana s&o estruturadas em termos de regras explicitas ou implicitas.
Dessa forma, de acordo com o autor, pode-se definir instituicbes como um sistema de regras
sociais prevalecentes e estabelecidas, que objetivam estruturar a interacdo social. Linguagem,
dinheiro, leis, sistemas de peso e medida, boas maneiras na mesa de refeicdo, entre outras,
podem ser compreendidas como instituicdes.

De acordo com Scott (2008), o status social dos advogados e médicos sao normas
altamente institucionalizadas, pois mesmo que eles ndo tenham realizado doutorado, o valor
de suas profissfes para a sociedade, bem como o fato de desempenharem um papel social
composto de determinados comportamentos, relacdes e expectativas, faz com que a populagao
em geral os conceda o status de doutores.

Digna de nota € a explanacdo de Sella (2009, p. 25) sobre o que venha a ser o termo
instituicdo. Segundo o autor:

Instituicdo € um processo historico e estrutural, ndo apenas uma faceta de um
acontecimento. E um padréo de representacdo de ordem social gerado a partir da
interacdo social: a instituicdo varia conforme seus agentes e relacdes entre si. Na
visdo de Jepperson (1991) instituicdo € algo ativado pela repeticdo e construido e
controlado socialmente. Este autor coloca como tipos de instituicdes o casamento, 0
aperto de mdo, organizagBes formais, 0 voto, 0 exército etc. — pegas do cotidiano
rotinizado (SELLA, 2009, p. 25).

Concernente ao papel das instituicdes no desempenho das organizagOes, Meyer e
Rowan (1977) exple, em seus estudos, que as regras institucionais podem ter efeitos nas
estruturas organizacionais. Porém, sua aplicacéo no trabalho técnico real é bem diferente dos
efeitos gerados pelas redes de comportamento social e relacionamentos que compdem e
permeiam determinada organizacao.

Isso posto, Graeff (2005), a partir do pensamento de Hoffman (1999), explana que, em
suma, a teoria institucional questiona como as escolhas sociais s&o moldadas, mediadas e
direcionadas pelo ambiente institucional. Essa influéncia é manifestada por meio das
instituicBes, constituidas por regras, normas e crencas que expdem a realidade de uma
sociedade ou organizacao, delineando o comportamento desejavel - como pode e ndo se pode

agir.
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Ressalta-se que, no presente estudo, sera adotada, prioritariamente, a corrente
socioldgica, pois se entende que os autores que escrevem sobre o institucionalismo
sociologico contribuirdo mais para responder questdo de pesquisa e para alcancar os objetivos
do estudo, se comparados aos autores da corrente econdmica.

Ao expor a conceituagdo, as principais caracteristicas e 0s papéis que as instituicdes
desempenham na sociedade, torna-se importante caracterizar o ambiente onde as institui¢oes
sdo criadas e reproduzidas pelos atores, realizando, para tanto, uma diferenciacdo entre o
ambiente institucional e o ambiente técnico (MEYER e ROWAN, 1977).

2.1.2 Ambientes institucional e técnico

O entendimento de ambiente organizacional estd alicercado nos estudos que
caracterizam as organizacGes enquanto sistemas abertos. Dentro do ambito da teoria
institucional, Machado da Silva, Fonseca e Crubellate (1995) ressaltam que conceber,
subjetivamente, 0 ambiente implica reconhecer que individuos, grupos e organizacdes podem
visualizar o0 mesmo ambiente em que mantém suas atividades diarias de maneira diferente,
podendo agir, portanto, de forma diversa em seu relacionamento dinamico.

Aprofundando o entendimento sobre a relagcdo organizacdo—ambiente, Meyer e Rowan
(1977), em estudo acerca dos mitos e cerimbnias presentes nas praticas e estruturas formais
nas organizagOes institucionalizadas, argumentam que as estruturas formais de muitas
organizagdes na sociedade pos-industrial, de certa forma, refletem os mitos de seus ambientes
institucionais em vez das demandas de suas atividades laborais. Para os autores, sé&o
organizacles cujas estruturas tornam-se padronizadas ou isomorficas com o0s mitos do
ambiente institucional — em contraste aquelas que primariamente se estruturam levando em
consideracdo as demandas de producéo e as trocas - acabam diminuindo o controle interno e a
coordenacdo para obter legitimidade no ambiente de atuagéo. Observa-se que os autores, neste
estudo, tomam a frente dentro da corrente institucional quanto a distingdo e a caracterizacdo
do ambiente institucional e do ambiente técnico.

Scherer (2007) ressalta que institucionalistas, como Dimaggio e Powell (1991),
utilizam o termo “campo organizacional” para referirem-se ao locus onde as organizagdes,

como fornecedores chave, consumidores de produtos e servigos, agéncias reguladoras e
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produtoras de bens e servigos semelhantes. Todas possuem o objetivo de alavancar meios em
conjunto no campo para alcancar determinado fim.

Holanda (2003, p. 37) afirma que “o conceito de campo organizacional contribui para
ampliar o entendimento das relacGes entre organizacGes de diferentes naturezas, mas com
interesses complementares”. Entende-se que é no campo organizacional que as pressdes
ambientais, oriundas de instituicbes que emergem nos pilares: regulativo, normativo ou
cultural-cognitivo; impdem suas coac¢les, normas ou crencas compartilnadas a estrutura
organizacional.

A explanacdo de como ocorre a interagdo dentro dos campos organizacionais permite
o entendimento das caracteristicas intrinsecas da rede que abrange atores, organizagdes e
instituicBes. Para tanto, recorre-se as seguintes consideracdes de Mendonca (2009, p. 36):

As posicdes dos atores no campo sdo estabelecidas de forma relacional, regidas pela
maior ou pela menor quantidade de poder que cada ator detém. E esse poder que
tornam legitimas, ou ndo, ideias, comportamentos, valores, posturas. Esse mesmo

poder se sustenta pelos grupos que compdem um campo, o que significa que cada
setor “acumula” um tipo de capital que os investe de poder e de posi¢do dentro deste
campo. Os atores em um campo buscam mais do que recursos materiais e técnicos,
eles também estdo em busca de aceitabilidade e credibilidade, que os soci6logos
chamam de legitimidade.

Fonseca e Machado da Silva (2002) expGem gue, diante da énfase dada pelos gestores
a eficiéncia operacional nos processos organizacionais, a academia e os administradores em
geral tém focado, somente, na compreensdo da competitividade com base apenas em variaveis
do ambiente técnico. Dessa forma, delimitam a ideia de que a competitividade organizacional
¢ oriunda apenas da exceléncia organizacional em atividades que podem quantificadas,
econdmica e financeiramente.

No entanto, os referidos autores asseveram que existem razOes suficientes, na
literatura especializada, especialmente no quadro de referéncia da teoria institucional, para
compreender que a competitividade de uma organizacdo ndo depende apenas de fatores
econbmicos e financeiros, mas sim que emerge, também, a partir do estabelecimento de uma
conduta socialmente aceita, que garanta sua legitimidade e sobrevivéncia no ambiente.

Contextualizando a interagdo da organizacdo entre instituicdes e organizacoes,
Bosquetti, Ddria e Fernandes expdem que:

uma empresa que pauta sua atuacdo pela busca da racionalidade econdmica, por
pressdes do ambiente técnico, criard uma estrutura voltada para o mercado. Ao
mesmo tempo, priorizara a produtividade e o lucro e tal decisdo aparecera em seus

demonstrativos. Por outro lado, se a tdnica dominante for o ambiente institucional
como, por exemplo, pressdes de natureza politica, ideias como "soberania nacional”
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e “valor social da empresa" podem liderar a pauta de preocupagdes, e torna-se
aceitavel a ideia de estruturas centralizadas e integrada como extensdo da agdo do
Estado. Da mesma forma, a subotimizacdo do desempenho financeiro justifica-se
pela ampliacdo dos beneficios sociais (2005, p. 5).

De acordo com Graeff (2005), os aspectos técnicos do ambiente permitem a utilizacéo
e avaliagbes dos produtos que perpassam pelo processo de producdo organizacional e,
posteriormente, sdo negociados nos mercados. No outro extremo, segundo a autora, 0S
aspectos institucionais do ambiente enfatizam a conformacdo das organizacbes com as
normas, regras, padrdes de conduta, estruturas adequadas, com o intuito de obter,
primeiramente, legitimidade, para, em um segundo momento, garantir 0 acesso a recursos.

Nesse contexto, para Holanda (2003), as organizagcfes que se encontram em ambiente
técnico ajustam-se com o intuito de alcancar eficécia, produtividade e competitividade. Com
relacdo as preocupacles ligadas ao ambiente institucional, esses aspectos referem-se a
obtencdo de legitimidade, ou seja, para sobreviverem, as organizacdes levam em
consideragdo, na tomada de decisdo, mais os valores e os costumes compartilhados pela
sociedade que hospeda as praticas organizacionais do que os elementos do contexto
estritamente técnico.

Graeff (2005), ao estudar a obra de Scott (1998), conta que o autor desenvolveu um
modelo que serve para identificar como o ambiente técnico encontra-se estruturado a partir da
analise das dimensdes de incerteza e de dependéncia presentes no meio. A seguir, no quadro
1, apresenta-se 0 modelo proposto pelo autor. Ressalta-se que apesar de o referido quadro
focar nos aspectos do ambiente técnico que impactam e influenciam na tomada de decisdes
organizacionais em busca da eficiéncia, alguns institucionalistas como Bosquetti, Ddria e
Fernandes (2005, p.3) colocam que “os ambientes técnicos e institucionais ndo se opdem; nao
sdo extremos de um mesmo continuo, pois alguns setores podem sofrer pressdes dos dois

ambientes em grande intensidade”.
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Dimensoes Definicéo

Aspectos de incerteza

Homogeneidade/heterogeneidade
—Extensdo na qual os elementos ambientais sdo similares;

Estabilidade/variabilidade -Extensdo na qual os elementos estdo sujeitos a mudanga;

- Extensédo na qual a organizagao é vulneravel ao seu

Ameaga/seguranca ambiente; o
-Extensdo na qual a organizacdo esta ligada a outras;

Interconexdo/isolamento -Extensdo na qual o ambiente € organizado ou estruturado;

Coordenagdo/ndo coordenacao

Aspectos de dependéncia

A -Extensdo na qual os elementos ambientais sdo similares;
Abundancia/escassez

-Extensdo na qual os elementos estdo sujeitos & mudanga;
Concentracdo/dispersao
-Extensdo na qual a organizacdo é vulnerdvel ao seu

Coordenagio/ndo-coordenagio ambiente;

Quadro 1 — Aspectos inerentes ao ambiente técnico
Fonte: Elaborado a partir de Graeff (2005, p. 47).

Além desses autores citados, Meyer e Scott (1983) alegam que todas as organizacdes
sdo moldadas tanto pelo ambiente técnico como pelo institucional, mas alguns tipos de
organizagOes sdo mais intensamente influenciadas por um deles, em detrimento ao outro.

Desse modo, ressalta-se que o foco deste estudo recai sobre as pressdes do ambiente
institucional ainda que os aspectos de eficacia, produtividade e competitividade, préprios do
ambiente teécnico, também sejam usados como forma de qualificar a analise que se pretende

fazer.
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2.1.3 Pressdes ambientais

Hoffman (2001) apresenta a ideia de que as organizacfes ndo sdo unidades autbnomas
que podem deliberar ou acionar, de maneira isolada, estratégias sem considerar as influéncias
externas que permeiam 0 ambiente institucional. Sabe-se que as organizagbes sdo
pressionadas pelo ambiente institucional, tornando-se mais homogéneas. Essa pressao é
exercida por meio de instituicGes oriundas dos pilares: regulativo, normativo e cultural-
cognitivo; que visam prover estabilidade e significado para a vida social (DIMAGGIO e
POWELL, 1991; SCOTT, 2008).

As organizacGes, em suas operacOes diarias, lidam com pressfes institucionais
exercidas por constituintes de seu mercado (como, por exemplo, os clientes e os fornecedores)
por meio das negociagdes diarias. As pressdes ainda podem ser exercidas por constituintes
gue ndo transacionam com elas (exemplo: reguladores, organizacdes socioambientais), mas
gue possuem interesse nos negdcios das organizacdes, pois podem gerar externalidades nas
esferas social, politica e legal (DELMAS e TOFFEL, 2005).

Observa-se que as instituicbes desenvolvidas por constituintes que transacionam com
as empresas - e aqueles que possuem interesses nas externalidades geradas pelas atividades
organizacionais - limitam o comportamento dos agentes organizacionais na medida em que
estabelecem as fronteiras, para a acdo organizacional, na forma de leis, san¢fes morais e
comportamento socialmente aceitaveis. Tal como ressaltado por Graeff (2005), entende-se
que aprofundar a anélise no papel que as instituicdes desempenham na sociedade contribui
para o entendimento dos meios utilizados pelos constituintes previamente mencionados para
orientar e limitar o comportamento das organizacdes.

O estudo de Scott (2008) emerge, no ambito da teoria institucional, como modelo para
que se entenda o papel das instituicdes na sociedade. O autor apresenta trés pilares das
instituicdes que formam um movimento continuo, saindo do consciente para 0 inconsciente,
do legalmente imposto para o dado como verdadeiro entre as organizacdes e individuos. A
seguir, no quadro 3, identificam-se os trés pilares institucionais que d&o suporte ou servem de
apoio para o desenvolvimento de instituicdes. No que concerne ao pilar regulativo, Scott
(2008) ressalta que o processo regulatorio envolve a capacidade de estabelecer regras,
inspecionar a conformidade da sociedade em geral ou das organizacdes e, quando necessario,
manipular san¢bes - recompensas ou punicdes — em uma tentativa de influenciar o

comportamento futuro.
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Cabe ressaltar que o processo regulatério pode ocorrer tento por meio de mecanismos
informais, envolvendo tradi¢cbes populares, que se ndo seguidas levam ao isolamento dos
individuos ou a vergonha publica, como também através de mecanismos altamente formais
tais como policia e tribunal de justica. Quanto a isso, Scott (2008, p. 54) coloca que:

Forca, sangdes e respostas obedientes as principais formas de impor o carater
regulador da instituicdo. Porém, estas formas sdo moderadas pela existéncia de
regras, sejam estas de carater mais informal ou leis e normas formais. O caso mais
comum dentro do pilar regulativo esta relacionado com o uso de autoridade, no qual
0 poder coercitivo € legitimado por uma estrutura normativa (regras normativas que
apresentam uma dimensé&o prescritiva, avaliativa, e obrigatéria dentro da visa social)

que tanto suporta como também restringe o exercicio do poder. Desta forma, o pilar
regulativo e normativo podem se reforcar mutuamente.

Em suma, a sociedade e as organizagdes, pelo sentimento de medo ou culpa,
obedecem as leis emanadas pelo governo, pois o carater coercitivo e punitivo delas impdem
restricdes ao comportamento social, com vistas a manter a estabilidade social. Dentro desse
contexto, empresas menores, quando dependentes de organizagdes maiores para sobreviver no

mercado, geralmente, tendem a obedecer as regras impostas pelas Gltimas, porque receiam

perder parte de seus recursos.
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Regulativo

Normativo

Cultural-cognitivo

Base de submissao

Obediéncia

Obrigagdo social

Dada como certa-

entendimento dividido

Base de ordem

Normas regulatdrias

Expectativas esperadas

Esquemas constituidos

Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Légica Instrumentalidade Adequagcéo Ortodoxia
Indicadores Normas, leis e Certificagéo, Crengas comuns,
sancoes credibilidade isomorfismo
Honra, Vergonha
Forma de Medo, culpa e | N
S AR Certeza, confusdo
insercéo inocéncia
Base de Legalmente Moralmente Abrangente, reconhecivel e
legitimidade sancionados dirigido suportado culturalmente.

Quadro 2 — Os trés pilares de instituigdes
Fonte: elaborado a partir de Scott (2008, p. 51).

No pilar normativo, como ja mencionado, estdo presentes e emergem normativas
obrigatorias, que sdo compartilhadas por determinado grupo, uma vez que o0s participantes
deste acreditam que sdo seus valores e normas que lhes conferem credibilidade e certificacao
frente a sociedade.

Diante disso, Scott (2008) alega que valores sdo concepgdes do preferivel ou
desejavel, os quais, juntos com a construcdo de padrdes para 0s quais as estruturas existentes
ou os comportamentos, podem ser comparados e avaliados. Quanto as normas, essas
especificam como as “coisas” devem ser feitas, definindo, entdo, meios legitimos para
alcancar fins que sejam substanciados de valor. Dessa forma, sistemas normativos definem
objetivos e metas (internacionalizar a empresa), mas também designam as maneiras
apropriadas para alcanca-los (por exemplo, normas que orientem como 0 objetivo deve ser
alcangado, concepgdes de praticas comerciais justas).

Sendo considerados por Scott (2008) como uns dos primeiros estudiosos a conceituar
0 entendimento da faceta normativa das instituicdes, March e Olsen (1989, p. 21) expfem

que:
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A proposicdo que organiza¢des seguem regras, que a maior parte do comportamento
organizacional é especificada pelos padrdes de operagGes procedentes, & um
entendimento comum dentro da literatura organizacional e burocratica que pode ser
estendida também para instituicdes politicas.

As empresas conformam-se com as normas, as (quais possuem carater de
obrigatoriedade social e que se encontram disseminadas em determinado setor, pelo fato de
que, assim, elas obtém credibilidade e certificacbes junto & industria em que operam, ou
também por que essas normas estdo presentes e sdo respeitadas pelos demais componentes do
setor. Segundo Scott (2008), a ndo conformidade as normas moralmente dirigidas pode levar
as empresas a marginalidade, junto com o sentimento de vergonha frente aos stakeholders.

Conforme March (1994) e March e Olsen (1989), a logica que guia a conformacao as
normas no pilar normativo é a adequabilidade, cuja pergunta-chave para as empresas frente as
normas impostas no setor ¢: “dado meu papel nesta situagao, o que ¢ esperado de mim?”. Essa
questdo destaca o papel exercido pelo contexto social para que as organizacoes respeitem e se
conformem &s normas que orientam moralmente o relacionamento entre as empresas e seus
stakeholders.

As instituicdes que emergem do pilar cultural-cognitivo - assim como as instituicdes
gue emergem dos outros dois pilares institucionais, elas servem de base para o surgimento de
novas instituicbes e para manter aquelas ja sedimentadas na sociedade. Sdo seguidas de
maneira ortodoxa pela sociedade, sendo interpretadas como constituintes da natureza da
realidade social e também como modelos que servem para construir significados.

Scott (2008) entende que a interpretacdo interna de simbolos-palavras, signos e gestos,
que formam significados, aos quais a sociedade atribui objetos e atividades, sdéo moldados
pela estrutura social externa. Esses elementos culturais variam no seu degrau de
institucionalizacdo, desde a extensdo em que estdo ligados a outros elementos culturais até ao
degrau que estdo incorporados nas rotinas organizacionais.

Cabe ressaltar que crencgas culturais, para algumas pessoas, sdo significantes; no
entanto, para outras, sua incorporacdo ndo possui valor algum. Além disso, os elementos
culturais-cognitivos das instituicdes também sdo contestados, principalmente em tempos de
crise, quando impera a desorganizagéo social e a mudanga repentina.

A conformacdo as instituicbes culturais-cognitivas ocorre em muitas circunstancias,
dependendo do comportamento que determinada sociedade atribui como concebivel. Por
exemplo, seguem-se rotinas pelo fato de que elas sdo tidas como certas, ou seja, “esse € o jeito
que ndés fazemos as coisas”. Sendo assim, as empresas adotam as instituicbes, pois essas,

como mencionado, apresentam-se como crengas comuns, tidas como certa, dentro do contexto
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social incerto ou porque as organizacbes lideres na industria cultuam praticas
institucionalizadas que, reconhecidamente, sdo percebidas como eficazes no setor (SCOTT,
2008).

Adotar uma estrutura ortodoxa ou identidade a fim de estar em conformidade com
uma situacdo especifica esta relacionado com a busca por legitimidade, que vem da
consisténcia cognitiva. Sendo assim, o pilar cultural-cognitivo é o mais profundo, porque seu
entendimento encontra-se no pré-consciente, sendo dado como verdadeiro.

Guimardes (2005) que, em seu estudo, busca analisar como o empreendedorismo
influencia na estratégia corporativa do grupo Algar em face as pressfes ambientais
competitivas. Sendo assim, o autor afirma que é oportuno relacionar as instituicdes oriundas
dos trés pilares propostos por Scott (2008) com o conceito de isomorfismo desenvolvido por
DiMaggio e Powell (1991), o qual pode ser entendido como um processo que forca
organizac@es a se modificarem e se harmonizarem as caracteristicas e condigdes do ambiente,
diante as pressdes ambientais que emergem das instituicGes.

O ensejo da integracdo do isomorfismo com as pressdes ambientais estd relacionado
ao fato de que as pressdes levam ao isomorfismo entre as estruturas organizacionais de
empresas de um determinado setor. Isso por que as empresas, ao buscarem eficiéncia técnica
para competir, refletem essa decisdo, muitas vezes, em suas estruturas modelos
organizacionais bem sucedidos. Nesse mesmo sentido, organizagfes podem praticar o
isomorfismo quando procuram (ou sdo obrigadas) manter suas acbes e praticas em
conformidade com as regras institucionalizadas nos territérios em que atuam para obterem a
legitimidade (DIMAGGIO e POWELL, 1991; GUIMARAES, 2005).

Rosseto e Rosseto (2005) entendem o isomorfismo como o resultado de um conjunto
de restricdes que levam uma unidade da populacdo a parecer-se com outras unidades que se
encontram sob 0 mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais. A analise do processo isomorfico
sugere que as caracteristicas organizacionais moldam-se a fim de aumentar a compatibilidade
das condigdes ambientais

Meyer e Rowan (1977) destacam que muitas organizagGes incorporam, em suas
estruturas formais, os mitos de seus ambientes institucionais, ndo sendo considerada a
eficiéncia de suas operacOes diarias. Dessa forma, o processo isomorfico de adocdo das
instituicbes que perfazem o contexto ambiental tem consequéncias cruciais para as

organizag0es, sendo estas:
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e Incorporacdo de elementos que sdo legitimados externamente, ao inves de serem

legitimados em termos de eficiéncia;

e Emprego de critérios de avaliacdo cerimonial ou critérios externos para definir o

valor dos elementos estruturais; e

e Dependéncia a instituicGes estaveis externamente, reduzindo turbuléncias e

mantendo estabilidade.

O isomorfismo, nas organizagdes, pode ser entendido como um processo pelo qual as
organizagOes tornam seus processos e acdes semelhantes pelo fato dessas serem pressionadas
pelo ambiente. Assim, o isomorfismo ocorre por meio de trés mecanismos: 0 mecanismo
coercitivo, normativo e mimético (DIMAGGIO E POWELL, 1991).

De acordo com DiMaggio e Powell (1991), o mecanismo coercitivo resulta de
pressdes formais e informais exercidas por organizacdes, das quais a organizagdo pressionada
é dependente das expectativas culturais vindas da sociedade. Dessa maneira, tais pressoes
podem ser sentidas como forca, persuasao ou convite para unirem-se em conspiragao.

Em alguns casos, a mudanca organizacional é iniciada como resposta a demandas
governamentais. Sendo assim, o ambiente legal afeta muitos aspectos da vida organizacional,
pois estar de acordo com as normas legais € mandatério. Outras organizagfes, tais como
entidades representativas e associacfes de relevancia na sociedade, também podem impor
mudangas.

O isomorfismo mimético, por sua vez, relaciona-se a imitacdo. E a incerteza oriunda
de objetivos organizacionais ambiguos que leva organizac@es a copiarem outras organizactes
bem sucedidas como modelos. Assim, modelos podem ser difundidos de modo né&o
intencional, indiretamente pela transferéncia ou contratacdo de empregados. Associacfes de
comércio ou empresas de consultoria, ao contrario, podem difundir explicitamente préaticas
e/ou modelos organizacionais. Muitas vezes, a adogdo de mudancas também atende a aspectos
ritualisticos (SCHERER, 2007).

Diante disso, 0 mimetismo pode ser considerado como uma resposta a incerteza, sendo
mais arraigado na ansiedade do que no esforco racional. Isso sugere que a adaptacédo
organizacional é frequentemente mais compulsiva do que um busca para resolucdo do
problema. Nesse contexto, algumas organizagGes adotam inovagOes para aumentar sua
legitimidade e para demonstrar que estdo “ao menos” tentando melhorar as condicGes de

trabalho (SCHERER, 2007; SELZNICK, 1966).
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O terceiro mecanismo pelo qual ocorre o isomorfismo refere-se a0 mecanismo
normativo, o qual deriva, primariamente, da profissionalizacdo. As profissfes estdo sujeitas as
mesmas pressdes coercitivas e miméticas que as organizagdes, pois mesmo que 0S
profissionais de departamentos diferentes de uma empresa possam diferir entre si, geralmente,
eles exibem muita similaridade com profissionais de outras organizagdes que exercem
fungdes semelhantes as suas.

Essa similaridade, segundo Dimaggio e Powell (1991), origina-se a partir de dois
aspectos da profissionalizacdo. O primeiro diz respeito a educacao formal e a legitimagdo em
uma base cognitiva produzida por especialistas universitarios. O segundo esta nas redes de
profissionais que transpdem as organizacgdes, entre as quais novos modelos sdo rapidamente
difundidos.

Estudos anteriores analisaram o relacionamento entre as pressdes do ambiente
institucional e o0s consequentes mecanismos miméticos utilizados pelos gestores para
sobreviver em seus respectivos nichos. Por exemplo, Serralheiro e Rosseto (2004)
identificaram que o mecanismo mimético de isomorfismo foi o que mais influenciou nas
tomadas de decisdo ocorridas durante a histéria da Empresa objeto de estudo.

Estudos internacionais, como o de Haveman (1993), que analisou a mudanca estrutural
e estratégica nas organizagdes, sob o enfoque do isomorfismo mimético e a teoria ecoldgica.
Dentre os achados, o autor encontrou que empresas iniciantes observam as agdes das
organizagdes bem sucedidas e, posteriormente, imitam o comportamento das ultimas. Logo, a
presenca de empreendedores bem sucedidos em um novo mercado legitimara o mercado,
tornando-o mais atrativo para entrantes potenciais.

Nota-se que o isomorfismo €é o conceito que melhor captura a ideia de
homogeneizagdo. Tais processos, ou melhor, mecanismos de homogeneizacéo, sdo relevantes
para entender por que organizagdes que compartilham determinado tipo de negdcio sdo tdo
semelhantes, ainda que elas tentem mudar constantemente (DIMAGGIO e POWELL, 1991).

Fazendo uso da racionalidade, os individuos buscam, tanto pela faceta formal, que se
caracteriza como responsavel pelo célculo objetivo das consequéncias que emergem das
relages entre 0s meios utilizados para alcangar determinados fins, como pela racionalidade
substantiva, a qual se caracteriza pela énfase dada aos valores e as crencgas que proporcionam
apoio e legitimidade, ndo s6 conformando as instituicbes imersas em seu ambiente de atuacéo,
mas também procurando molda-las e/ou manté-las para que seus objetivos sejam alcangados
(WEBER, 1994 apud GONCALVES, 2007).
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Dentro disso, apesar da énfase dada por alguns institucionalistas quanto a forte
influéncia ou impacto dos elementos institucionais que permeiam o ambiente institucional nas
estruturas organizagoes, estudiosos como Selznick (1949; 1957; 1966), Oliver (1991; 1992),
Seo e Creed (2002), DiMaggio e Powell (1988) estabelecem, em seus estudos, que as
organizacgdes ndo sé se conformam as instituigdes de maneira deterministica, mas fazendo uso
de conceitos como respostas estratégicas, agéncia e empreendedorismo institucional. Por
exemplo, elas se adaptam e moldam muitas vezes o ambiente a seu favor.

Mendonca (2009) reforca o poder que os individuos racionais exercem sobre o
ambiente institucional, pois, conforme o autor, as instituigdes mudam constantemente ao
longo dos anos pelo fato de serem consequéncia dos atos difusos dos individuos e das
significacbes que esses interpretam do mundo. No entanto, a autora ressalta que € necessario
gue os atos realizados pelos empreendedores institucionais, ou qualquer outro agente que
ambicione mudanca e melhora em seu meio de competicdo, ganhem legitimidade, pois, caso
contrario, 0 processo serd contestado pelos outros grupos com interesses heterogéneos, no
interior de um campo.

Ressalta-se que, como ferramenta cognitiva intermediadora no processo de captagédo
das especificidades do ambiente e da agdo organizacional, encontram-se 0s esquemas
interpretativos, os quais, de acordo com Machado-da-Silva ¢ Gongalves (2000, p. 13), “sdo
um conjunto de ideias, valores e crencas que ddo ordem e coeréncia as estruturas e sistemas
em uma organizagdo”. Desse modo, os esquemas interpretativos dentro do ambiente
organizacional auxiliam e contribuem para que cada individuo, de maneira peculiar, possa
entender a estruturacdo de padrdes de interacdo dentro das organizacdes (RANSON;
HININGS; GREENWOOD, 1980 apud LUZ e ROSSONI 2012).

Goffman (1974) atenta para a ideia de frames na organizacdo, os quais para Mendonga
(2009) podem ser entendidos como esquemas interpretativos que auxiliam os atores a obterem
visdo mais acurada de ambas, da complexidade sociocultural e da dimenséo politico-cultural,
que se encontram no ambiente e que impactam, de maneira positiva, na percepcéo,
interpretacdo e na acdo dos individuos, de modo que o processo de tomada de decisdo seja
eficaz.

Quanto a abordagem da agéncia, pela qual os atores racionais podem tracar estratégias
e manipular pressdes institucionais que emergem dos trés pilares, tendo como ferramenta os
esgquemas interpretativos para pensar a forma como o ambiente poder-se-ia configurar ao seu

favor, abrem-se portas para que se estude, no ambito da teoria institucional, o
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empreendedorismo institucional. Essa ultima corrente de estudo langa esforgcos para entender
a influéncia que os individuos exercem sobre o arcabouco institucional.

Pressuposto 1: Apesar de alguns atores racionalizarem o ambiente como uma esfera
possivel de ser modificada a partir de seus esforcos, pressupdem-se que diante da
obrigatoriedade institucional intrinsecas a algumas pressdes oriundas dos pilares coercitivo,
assim como aquelas provenientes dos pilares normativo e as de cunho cultural-cognitivo, as
organizagdes em estudo tendem a apresentar comportamento isomorfico.

A titulo de sintese, a seguir, na figura 1, elencam-se, de maneira sintética, os topicos

abordados na presente se¢éo.

Ambiente institucional Ambiente Técnico

Por meio de instituices, forcam e oferecem | * ' > Demandam eficiéncia das organizagtes em

oportunidade para as organizagdes suas operagdes no mercado
legitimarem suas acdes.

Pressdes ambientais Pressdes técnicas de
oriundas dos trés pilares: < > mercado:
Presses regulatorias; Presses por eficiéncia
Pressdes normativas; Pressdes por lucro.
Presses cultural-cognitivas. A A

Organizacdes
(Esquemas interpretativos)

Dependendo das pressfes impostas, Atores racionais podem tragar estratégias
fazem uso de mecanismos isomdrficos e manipular pressdes institucionais e
coercitivos, normativos ou miméticos. técnicas.

Figura 2 — Esquema analitico das pressdes ambientais

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.4 Empreendedorismo institucional

A Revolugéo Behaviorista, nos anos 30, lutou contra o excessivo valor e peso dado, no
ambito politico, as normas e a forma como elas moldavam estruturas organizacionais e atores.
Além disso, procurou desenvolver temas, como a escolha racional, na qual os atores possuem
uma autonomia maior em relacdo a estrutura que estdo inseridos (ALBERNAZ, 2005).

Dentro disso, no ambito do presente estudo, ressalta-se que a primeira conceituagéo de

empreendedor ou entrepreneur foi introduzida em 1725, pelo economista francés Richard
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Cantillon. De acordo com o autor, empreendedor € um agente que compra meios de producdo
a determinados pre¢os com o intuito de combina-los em um produto novo. Outro economista
francés, Jean Baptiste Say, no ano de 1803, desenvolveu a teoria de que os empreendedores
deveriam ser lideres em seus ambientes de atuacdo (SCHUMPETER, 1951).

Schumpeter (1951) afirmou ser o empreendedor o responsavel pelo processo de
destruicdo criativa, de modo a desenvolver, constantemente, novos produtos, novos métodos
de producdo, novos mercados e, implacavelmente, sobrepondo novos aos antigos métodos,
menos eficientes e mais caros (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1999; PEREIRA,
2012).

O conceito de empreendedorismo institucional foi originalmente desenvolvido por
DiMaggio (1988), que relaciona o empreendedorismo com a maneira pela qual os agentes
empregam recursos com o objetivo de desenvolver e/ou empoderar instituic@es, enfatiza que
novas instituicbes emergem quando atores com recursos suficientes se organizam com 0
intuito de alcangar objetivos consideravelmente importantes para a execugdo de suas
atividades. Devido as complexidades e as dificuldades em que se encontram certos ambientes
institucionais, resultado de seu paths dependence, os institucionalistas, instigados a analisar
tais contextos, comecaram a utilizar o termo empreendedorismo para caracterizar a forma
como os atores configuram as instituicbes emergentes e transformam as ja existentes
(MENDONCA, 2009).

Sob a perspectiva sociolégica, empreendedorismo é caracterizado:

como um comportamento desviante de alguma norma ou regra. Neste sentido, sera
dificil que seus resultados sejam adotados pelos atores comprometidos com as
formas ja existentes de fazer as coisas. Os empreendedores deverdo, entdo,
concentrar seus esforcos em ganhar legitimidade, que se mostrara dificil diante da
heterogeneidade dos grupos sociais e seus interesses Os empreendedores
institucionais podem ser compreendidos como um conjunto de atores que buscam
estabelecer novos significados no interior de um campo como meio de fazer avangar
seus interesses, que se encontram suplantados pelas ldgicas correntes.
(MENDONCGA, 2009, p. 41).

A partir da conceituagdo do termo, que se tornou corrente nos estudos
institucionalistas desde os anos 2000, nota-se que as organizagdes tornaram-se e sdo tratadas
como variaveis independentes e ndo mais como varidveis dependentes, no processo de
mudanga institucional (GREENWOQOD et. al., 2008).

Segundo Hardy e Maguire (2008), o processo inerente ao empreendedorismo
institucional requer dos atores envolvidos que eles removam praticas existentes, ou

mantenham as ja sedimentadas no ambiente. Isso por que elas sdo consideradas como
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benéficas, além do que se exige que os atores trabalhem para introduzir novas ideias e formas
organizacionais, assegurando que os resultados de seus esforcos estdo sendo amplamente
adotados pelos demais atores do ambiente.

Esses atores, podendo ser individuos, organizacdes, consultores, grupos profissionais
que participam ativamente na criagdo de novos tipos de instituicbes, podem ser
compreendidos como empreendedores institucionais, 0s quais possuem a habilidade de
participar na criacdo de novos tipos de organizacGes ou novas industrias, estar presente em
tarefas que exigem triar novas tecnologias, designar novas formas de organizacgéo e rotinas,
criar cadeias de producdo e mercados, bem como alavancar o ganho de legitimidade
organizacional nas dimensbes regulatdrias, normativas e culturais-cognitivas. Logo,
empreendedores institucionais possuem interesse proprio em ajudar a desenvolver novos
padrdes dentro de seus setores de atuacao atraves do recrutamento de um conjunto de diversos
atores, assim como trabalham para mudar e tentar superar as barreiras de seu ambiente
institucional, o moldando a seu favor por diferentes caminhos. (ALDRICH E RUEF, 2006;
SCOTT, 2008; JAKOBI, 2012; BECKERT, 1999).

Tendo como virtude a ocupacdo de diferentes posicGes sociais em seu contexto
interinstitucional de referéncia, Thornton (2004) coloca que empreendedores institucionais
percebem diferencas, fragmentacdes e contradi¢cfes no ambiente de atuacdo com perspicacia
para tirar vantagens que beneficiardo suas organizagbes. Em alguns casos, 0s agentes
organizam suas acbes do centro do ambiente estabelecido, sendo que, em outras
circunstancias, a organizacdo parte de posicdes periféricas ou de campos emergentes
(SUDDABY e GREENWOOD, 2005 apud WOOTEN e HOFFMAN, 2008; MAGUIRE,
HARDY E LAWRENCE, 2004).

O trabalho realizado pelo empreendedor institucional mostra-se particularmente
importante em ambientes institucionais caracterizados pelo alto nivel de ambiguidade,
incerteza e turbuléncia, tais como em economias com um recente histérico de planejamento
central, abertura econémica, ou aquelas prejudicadas em demasia por administradores
publicos corruptos. Esses ambientes apresentam-se como um interessante laboratério para
pesquisadores com foco na interface entre instituicbes e o comportamento empreendedor
(WELTER e SMALLBONE, 2011).

No seu trabalho, Jakobi (2012) buscou analisar e explicar a ado¢do de politicas
direcionadas contra lavagem de dinheiro, que teve como principal empreendedor institucional,
liderando o processo de mudanca global para a adogdo de um regulamento padronizado da

politica, os Estados Unidos, seguido de alguns outros paises que obtiveram éxito em



43

minimizar a problematica. Isso se justifica por que, dentre outros motivos, confiaram no
network do grupo de acéo financeira (FATF) e em seus demais membros para desmantelar as
quadrilhas envolvidas com lavagens de dinheiro.

Para a autora, os relacionamentos que o empreendedor institucional realiza em seus
ambientes de negdcios servem como ponte para que seus objetivos almejados concretizem-se.
Como uma forma de governanca leve, networks tém menos custo de realizagcdo; porém, é
necessario que os membros do “clube” estejam alicercados na confianga de que todos
possuem condicGes de realizar as atividades com dignidade e exceléncia.

Os lacos estabelecidos entre o empreendedor institucional e outros agentes
representam uma forma particular de instituicGes internacionais, pois networks - tal como
instituices internacionais - podem ser usados para estabelecer um circuito de regras ou para
encontrar um consenso para adocao de regulamentos multilaterais que ndo seriam aceitos com
um mero acordo bilateral. As énfases dadas nas relagdes flexiveis e voluntarias, dentro do
ambito do empreendedorismo institucional, apresentam-se como formas particulares que
servem para estados poderosos executar seus poderes e mudancas desejadas por meio de
mecanismos ndo formais. (SLAUGHTER, 2004; REINICKE, 1997; ABBOTT e SNIDAL,
1998 apud JAKOBI, 2012).

Dentro do ambito do presente estudo, entende-se que, caso os empreendedores
institucionais da Regido da Campanha, estabelecessem lagcos com politicos, experientes
empreendedores vitivinicolas da serra galcha, especialistas e pesquisadores tanto da Embrapa
como de universidades da regido, talvez pudessem diminuir as incertezas e dificuldades que
se apresentam para a vitivinicultura da regiao.

Através da articulacdo politica, por exemplo, os empreendedores poderiam ter mais
forca para criar e/ou mudar legislacbes que favorecam o setor. Além disso, como alguns
desses estdo, ha pouco tempo, investindo na vitivinicultura (antes de 2000, a pecuéria, soja e
arroz prevaleciam como principais meios de producéo), os lagos estabelecidos com experts da
area poderiam contribuir para que aperfeicoem seu conhecimento técnico.

Ressalta-se que a construgdo de um network é diferente do que a manutencédo de lagos
no longo prazo. Sendo assim, Jakobi (2012) prop6s, em seu estudo, trés fases relacionadas ao
network desenvolvido por empreendedores institucionais:

a) Iniciacdo e Construcdo: empreendedores institucionais, nesta fase, por meio de
recursos, contatos e obtencdo de legitimidade - reconhecimento generalizado que as acdes de
uma entidade sdo desejaveis e apropriadas dentro de um sistema de constru¢do social que

abrange normas, valores e crencas (SUCHMAN, 1995) - buscam, juntamente com outros
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aliados, alcangar a mudanga pretendida. Conforme a autora, neste estagio, os empreendedores
podem ser considerados um pequeno grupo de forasteiros, se comparados com um grande
grupo de agentes que ainda segue as institui¢cdes antigas;

b) Aprofundamento e transformacdo: o network expande-se para além do pequeno
grupo que deu inicio ao processo, fazendo com que a mudanca torne-se significativa e
perceptivel no ambiente institucional. Empreendedores institucionais colhem os resultados do
aprofundamento no relacionamento com os membros da coalizdo, 0s quais, cada vez mais,
trabalham para que ocorra a mudanca institucional e a ado¢do, em efeito cascata, das novas
praticas; e

c) Estabilidade e suporte: na Gltima fase, o network estabelecido quase chega ao
alcance global. Somente poucos individuos ndo sdo membros da coalizdo, permanecendo em
posicBes periféricas. O ambiente institucional transforma-se com o alcance do objetivo
previamente estabelecido pelo grupo de empreendedores institucionais, sendo que as
abordagens alternativas sdo amplamente marginalizadas.

Os fatores que levam os empreendedores institucionais a adentrar no processo de
busca pela mudanca ou manutencdo de regras no ambiente institucional podem estar baseados
em motivos diferentes, variando desde egoismo até altruismo, envolvendo também qualquer
instrumento disponivel para o empreendedor, desde jogo de poder até a persuasdo moral
(JAKOBI, 2012).

Ressalta-se que as pesquisas realizadas no campo dos movimentos sociais possuem
similaridades com o trabalho realizado pelos institucionalistas no que diz respeito ao foco
dado por ambos em analisar as acGes dos agentes, para moldar as estruturas institucionais
(HARDY e MAGUIRE, 2008).

2.1.5 Caracteristicas e habilidades dos empreendedores institucionais

Para que se entendam as peculiaridades do individuo que inicia o processo de
mudanc¢a ou manutencao de instituicdes em um campo, é necessario focar na explanacéo de
Hardy e Maguire (2008) sobre propriedades, que sdo entendidas como caracteristicas
especiais e habilidades sociais politicas e culturais que distinguem o empreendedor
institucional do outros atores do ambiente e permitem que eles vislumbrem oportunidades

para promover cenarios alternativos.
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As habilidades sociais desdobram-se em: enquadramento, que se trata de enquadrar
diversos esquemas interpretativos em um U(nico esquema. Barganha: diz respeito a
capacidade de negociacdo entre os atores envolvidos para que uma instituicdo se transforme,
ou seja, criada. Bricolagem: capacidade de recombinar diversos elementos institucionais de
maneira nova e criativa para resolver os problemas que afetam seu ambiente (JAKOBI, 2012;
OMETTO e LEMOS, 2010; FLIGSTEIN, 1997; 2001; MAGUIRE, LAWRENCE, HARDY,
2004).

Além disso, bom relacionamento com ordens locais, recursos financeiros, forca e
conhecimento oriundos do poder que o empreendedor institucional detém dentro do ambiente
institucional, geralmente, sdo utilizados para desenvolver politicas que venham ao encontro
das necessidades do setor. Os empreendedores, por exemplo, visando lograr seus objetivos,
patrocinam as implementacdo de politicas ou estabelecem pressdes dentro do network
diplomatico.

Em seu estudo, Mendonga (2009) caracterizou como empreendedorismo institucional
a acdo de médicos sanitaristas em 1980, principalmente aqueles oriundos do estado de S&o
Paulo que, observando a emergéncia do Virus da imunodeficiéncia humana (HIV/AIDS) no
Brasil, assumiram posi¢Ges importantes no ambiente institucional ao articular agendas de
reforma da salde publica para a prevencdo e tratamento da doenca. Os médicos, dotados de
visdéo de longo prazo, vislumbraram que as enfermidades advindas com a doenca,
futuramente, alastrar-se-iam para o pais. Munidos de conhecimento e capital politico,
ocuparam espacos importantes no desenho do préprio modelo do Sistema Unico de Saude
que, anos mais tarde, configurou a politica nacional HIV/AIDS.

Seguindo dentro do contexto da HIV/AIDS, Maguire, Hardye e Lawrence (2004)
ressaltam o importante papel que desempenhou o Advocates Canadian Treatment Advocates
Council (CTAC) ao buscar, através do empreendedorismo institucional, obter remédios e
adiantar pesquisas produzidas pelas companhias farmacéuticas do pais. Segunda os autores, as
habilidades politicas, o uso do poder e a capacidade de teorizagéo - habilidade de expor as
necessidades e a ineficiéncia das préaticas atuais - foram utilizados pelos empreendedores para
tentar lograr seus objetivos (TOLBERT e ZUCKER, 1996).

Nota-se que os empreendedores institucionais, em ambos 0s casos apresentados,
possuem como objetivo principal a prevencéo e o tratamento da AIDS, utilizando, no primeiro
caso, lideranca e visdo de longo prazo no processo de criacdo de novas instituicbes que
sanassem a problemaética, enquanto no segundo caso, 0S grupos, por meio de articulagdo

politica e uso do poder, buscaram ajuda de membros com poder de decisdo junto ao governo
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e trabalharam para que os pacientes infectados pela doenca recebessem um tratamento efetivo.
Destaca-se que a articulagdo politica € fortalecida se o empreendedor desenvolver suas
habilidades culturais, as quais tém, como principal beneficio, a facilitacdo na compreenséo
das diversas normas culturais e atividades de cada grupo (OMETTO e LEMOS, 2010).

Empreendedores institucionais poderosos, dotados de recursos financeiros,
conhecimento e relacionamento social podem, algumas vezes, impor as mudangas no
ambiente institucional. Ndo obstante, na maioria das situacfes, ao dependerem de outros
atores e dos recursos que estes ultimos controlam, os empreendedores institucionais fizeram
uso de seu poder de barganha para obter 0s recursos necessarios a consecucdo de seus
objetivos (HARDY e MAGUIRE, 2008).

Os empreendedores institucionais controlam recursos materiais (como, por exemplo,
recursos financeiros e tecnoldgicos) dentro de seu centro de atuagdo, ndo sé por meio do uso
de relagdes de poder, mas fazendo uso de estratégias discursivas e retdricas (contando suas
historias, facanhas e experiéncias passadas). Assim, eles importam e exportam,
constantemente, ordens institucionais com o intuito de controlar, simbolicamente, as relacfes
sociais (HOFFMAN e WOOTEN, 2008).

Dentro desse contexto, Marcus e Anderson (2008), citados por Ometto e Lemos
(2010), expdem a importancia desempenhada pela eloquéncia dos empreendedores
institucionais para difundir crencas e ac¢Oes tradicionais inerentes ao ambiente, visando atrair a
atencdo dos stakeholders para o projeto institucional em questdo. Os autores, ao analisarem a
obra de Suddaby e Greenwood (2005), por exemplo, verificaram que, fazendo uso de
vocabulario institucional e de estratégias retoricas, utilizando linguagens que enfatizavam as
necessidades de manutengdo ou mudanga, empreendedores institucionais da industria de
contabilidade manipularam e reinterpretaram simbolos e préaticas prevalecentes. Além disso,
tomaram as mesmas estratégias para expor as deficiéncias e as contradi¢fes das instituicdes
dominantes ou afirmar os beneficios das normas e praticas que iam ao encontro de seus
interesses.

Em seu estudo, Fligstein (1997) declara algumas caracteristicas que empreendedores
institucionais apresentam para reorganizar um ambiente que seja menos organizado, manter a
estabilidade e/ou manipular normas, leis e significados dados como certos no ambiente, para
transforma-los com o intuito de obter um melhor desempenho das atividades. De acordo com

0 autor, os empreendedores institucionais apresentam as seguintes caracteristicas:
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e Mantém posicdes de influéncia na coalizdo, por meio de suas habilidades sociais,
tais como a persuasdo (fazer com que 0os membros de um grupo realizem coisas
que eles de qualquer outra forma nédo realizariam). Influenciadores procuram
manter identidade coletiva de um conjunto de grupos sociais e também coordenar
esforcos, visando moldar e alavancar recursos que venham ao encontro dos

interesses desses grupos.

e Estabelecem um conjunto de requisicdes, sempre requerendo cinco recursos para
obterem um; mantém abnegacdo; pdem em préatica, quando necessario, brokering
(habilidade de interligar grupos anteriormente desconectados); fazem com que 0s
membros da coalizdo pensem que eles tém o controle; e, por Gltimo, por meio de
suas habilidades, induzem a cooperacao (FLIGSTEIN, 1997).

Segundo o autor, as caracteristicas e 0 uso de determinados recursos dependem de
como ambiente esta estruturado. Ou seja, 0 ambiente pode estar desorganizado, necessitando
que os empreendedores unam grupos isolados por meio do uso de suas habilidades sociais,
tais como o estabelecimento de confianca entre os membros da coalizdo por meio de discursos
que enfatizem que eles possuem o controle da situacdo. Caso o campo esteja organizado,
determinadas caracteristicas dos empreendedores, tais como facilidade em estabelecer
networking, prevalecem para que 0s objetivos possam ser alcangados.

Exemplo de um ambiente maduro e organizado e que, ao longo dos anos, recebe
inovacOes devido ao networking estabelecido pelos seus empreendedores € o da culinaria
francesa. Conforme Hardy e Maguire (2008), algumas das mudancas inovadoras na cozinha
francesa s@o estabelecidas por chefs renomados, que constantemente recebem honrarias do
governo Francés. Os autores colocam que os empreendedores institucionais da culinaria
francesa incorporam praticas culinarias e ideias alternativas de outras partes do mundo para
adapta-las, posteriormente, com legitimidade, no pais devido ao fato de serem reverenciados
como lideres na culinaria francesa.

Experiente pesquisador no campo do empreendedorismo institucional, Mutch (2007),
ao analisar o trabalho de Archer’s (2003), identificou que o senhor Andrew Barclay Walker
pode ser considerado empreendedor institucional porque liderou a pratica de gerenciamento
de public houses (Pubs) na Inglaterra. Uma das principais caracteristicas desse empreendedor
institucional é a reflexividade autdbnoma, sendo essa caracterizada por uma conversacdo
interna ou atividade mental, cujos praticantes reconhecem como um dialogo consigo mesmo e

que dispensa as trocas com outras pessoas.
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Ometto e Lemos (2010) explicam que, no caso da reflexividade autdbnoma, o
empreendedor institucional estd menos imerso dentro da logica institucional do ambiente,
tendo, em suas preocupacOes individuais, maior peso constitutivo na formulacdo de
estratégias. Quanto a isso, o senhor Walker era um ator que se distinguia dos demais, porque,
de maneira relativamente isolada, refletia sobre os problemas do ambiente, para,
posteriormente, expor as necessidades do setor e as oportunidades de mudanca.

Hardy e Maguire (2008) identificaram a reflexividade como principal caracteristica
do empreendedor institucional, ao analisar o estudo de Naccache (2006). O estudo focou nas
atividades realizadas pela organizacdo francesa ARESE, que é considerada a primeira
companhia a atuar como agéncia de avaliacdo de acOes sociais realizadas por empresas. De
acordo com os autores, apesar dos empreendedores institucionais ligados a companhia
estarem imersos nas atividades diarias, a reflexividade deles permitiu que a organizacéo,
como um todo, contribuisse para a institucionaliza¢do da pratica do investimento em empresas
com agBes socialmente responsaveis.

Além das elencadas caracteristicas e habilidades dos empreendedores, Hardy e
Maguire (2008) atentam para a impetuosidade dos empreendedores institucionais em diminuir
as incertezas que dificultam o célculo exato dos resultados das estratégias deliberadas e a
forma como os membros da coalizdo comportar-se-do. Sendo assim, os empreendedores
buscam estabelecer institui¢fes, pois, assim, conseguem fazer com que a atuagéo de parceiros
no ambiente seja mais previsivel, diminuindo, desse modo, 0s custos de transacdo e o
comportamento oportunista.

Hardy e Maguire (2008) citam o trabalho de Dew (2006) pelo fato de o pesquisador
estudar o caso de um executivo que liderou um projeto pioneiro, agora institucionalizado,
semelhante ao Incoterms utilizados no comércio internacional, dentro do setor de padarias e
confeitaria. O projeto consistiu em estabelecer novos padrbes tecnoldgicos (exemplo: leitura
em codigos de barra) e praticas de negdcio para facilitar as transagdes ao longo da cadeia de
producdo do setor.

No quadro a seguir, além das principais caracteristicas encontradas em estudos
relacionados com a tematica, elencam-se as caracteristicas e habilidades dos empreendedores

institucionais, identificadas a partir dos trabalhos anteriormente citados.
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AUTOR

OBJETIVO

CARACTERISTICAS E HABILIDADES DO
EMPREEDEDOR INSTITUCIONAL

Battilana (2006)

Identificar as
condicBes em que
o individuo tem
maior
probabilidade de
atuar como
empreendedor
institucional.

Empreendedores institucionais com baixo status
social no campo tém menos a perder com
mudancas e pouco a perder com
comportamentos desviantes, na medida em que
sd0 menos privilegiados pelos arranjos
existentes

Empreendedores com elevado status social,
com frequéncia, se beneficiam do status quo,
fato que diminuiria a sua propensdo a acdo,
desempenhando um papel conservador para
defender a autonomia e os privilégios.

Svejenova,Mazza e Planellas

Explorar como o

O empreendedor institucional inicia mudancas
por meio de quatro habilidades:

1. Criatividade: desconstruir algo conhecido,
buscando transformé-lo em algo melhor;

e empreendedor 2. Teorizagdo: processo de abstracdo que

(2007) ~ apud  Avrichir e institucional desenvolve categorias e identifica propriedades
Chueke(2011) A .
inicia a mudanca. | e relagfes;

3. Reputacéo: habilidade de atrair a aprovacdo

de gatekeepers legitimos e atores de alto status;

4. Disseminacéo: difundir as novas ideias.

Empreendedor  institucional  exibe  duas

Contribuir paraa | caracteristicas relacionadas com sua reflexdo
Mutch (2007); Hardy e | discussdo sobreo | autbnoma:

Maguire(2008)

paradoxo da
agéncia imbricada

1. Tendéncia a resolver conflitos potenciais de
forma individual, priorizando o trabalho;
2. Perfil de pessoas independentes e solitarias.

Li, Feng e Jiang (2006)

Analisar estratégias
que
empreendedores
podem usar para
derrubar barreiras
institucionais e
promover
instituicGes
orientadas para o
mercado.

Ha quatro habilidades, que os empreendedores
institucionais empregam para quebrar barreiras
ambientais:

Advocacia aberta: defesa pUblica de mudangas
em leis ou regulamentos, por meio de
entrevistas na midia, por exemplo.

Persuasdo privada: argumentacdo, de carater
privado, junto a tomadores de decisdo
relevantes na sociedade, a partir de reunides
particulares, por exemplo.

Pleitear excecdo: defender a ideia de que se
esta diante de um caso especial e que este deve
ser tratado como excegdo as regras e aos
regulamentos existentes, a fim de solicitar
autorizacdo para operar em carater excepcional,
apesar de incorrer em violacéo.

Investimento ex ante com justificativa ex
post: primeiro, o empreendedor comeca 0 seu
negécio evadindo regulamentos ou regras
existentes. Quando o0 negdcio gera empregos ou
beneficios sociais, 0 empreendedor usa esse
sucesso para justificar seu comportamento
anterior e persuadir o governo a alterar
regulamentos para legitimar seu
comportamento.
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AUTOR

OBJETIVO

CARACTERISTICAS E HABILIDADES DO
EMPREEDEDOR INSTITUCIONAL

Czarniawska (2009) apud
Avrichir e Chueke

Criticar o papel
heroico que os
empreendedores
institucionais
adquirem,

e buscar
descricdo realista
da contribuicdo
que dao para
a emergéncia
de novas
instituicdes

Pessoas equipadas com grande quantidade de
energia, com habilidades extraordinarias em
forjar aliancas e senso especial, que lhes
permite “sentir o que esta no

ar’, além do talento, para identificacdo de
padrdes.

Hardy e Maguire (2008); Dew
(2006)

Estudar o caso de
um executivo que
liderou um projeto
pioneiro no setor de
padarias e
confeitaria

(grocery).

Procuram diminuir as incertezas que impedem
0 célculo exato dos resultados das estratégias
deliberadas e do comportamento dos membros
da coalizdo. Buscam estabelecer instituicfes
para diminuir os custos de transacdo e o
comportamento oportunista.

Jakobi (2012);
Ometto e Lemos (2010);
Fligstein(1999;2001);Maguire,
Lawrence e Hardy (2004).

Os empreendedores institucionais fazem uso de
habilidades sociais, mantendo networking
diploméatico, que se desdobram em:
enquadramento: enquadrar diversos esquemas
interpretativos em um Unico esquema;
Barganha: capacidade de negociacdo entre 0s
atores envolvidos para que uma instituicdo se
transforme, ou seja criada;

Bricolagem: capacidade de interligar diversas
questdes em um todo coerente para que a
sociedade como um todo seja atingida.

Mendonga (2009);
Maguire, Lawrence e Hardy
(2004).

Ometto e Lemos (2010).

Analisam os
trabalhos
realizados pelos
médicos em sua
busca por
estabelecer
politicas que
venham ao
encontro das
necessidades da
salde publica.

Empreendedores institucionais sdo dotados de
visdo de longo prazo, conhecimento e capital
politico para ocupar espagos importantes no
desenho de politicas publicas. A articulacao
politica ¢é fortalecida se o empreendedor
desenvolver suas habilidades culturais, que
tém como principal beneficio a facilitacdo na
compreensdo das diversas normas culturais e
atividades de cada grupo, fato que viabiliza as
articulac@es politicas.

Hoffman e Wooten (2008);
Suddaby e Greenwood (2005).

Estudar as
estratégias dos
empreendedores
institucionais da
inddstria de
contabilidade.

Empreendedores institucionais fazem uso de
estratégias discursivas e retoricas (contando
suas histérias e experiéncias passadas) para
importar e exportar ordens institucionais tendo
por intuito controlar simbolicamente as relacdes
sociais
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CARACTERISTICAS E HABILIDADES DO

OIS SIS EMPREEDEDOR INSTITUCIONAL

Fazendo uso de suas habilidades sociais, tais
como persuasdo, conseguem fazer com que 0s

Descrever como 0s . .
membros de um grupo realizem coisas que eles

empreendedores x S
ercebem e de qualquer outra forma ndo realizariam.
P Influenciadores.
exploram as

contradicGes

Fligstein (1997). presentes nas

Planejam de ac¢des; pedem sempre mais; pedem
cinco recursos para conseguir um; brokering

. Io_g|ca_s (habilidade de interligar grupos anteriormente
institucionais para .
. desconectados); fazem com que 0s membros da
além do seu

coalizdo pensem que eles tém o controle; por
meio de suas habilidades induzem a
cooperacao.

Quadro 3 — Caracteristicas e habilidades dos empreendedores institucionais

proprio interesse.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os empreendedores institucionais, ao fazerem uso de suas caracteristicas e
habilidades, empenham-se para criar instituicbes formais, industrias, novas formas e praticas
organizacionais, bem como identidades ou marcas (GREENWOOD et. al. 2008).

No que se referem aos empreendedores institucionais da Campanha Gaulcha, as teorias
de Suddaby e Greenwood (2006) e Maguire (2007) esclarecem como esse grupo pode vir a se
comportar, estrategicamente, no ambiente. De acordo com 0s autores, espera-se que 0s atores
periféricos (empreendedores da Campanha), se comparados aos atores dominantes
(empreendedores vitivinicolas da serra gaucha), tenham menos dificuldade em desenvolver
novas ideias e alternativas para mudanca, porque estdo em desvantagem com a atual
estruturacdo do setor e, estando na regido periférica, ttm menos consciéncia e apego das
praticas e normas ja estabelecidas no setor.

Crubellate e Vasconcelos (2007), em seu trabalho sobre as respostas Estratégicas de
Instituicdes de Ensino Superior (IES) de S&o Paulo, na institucionalizacdo de padrbes de
qualidade, expbem que tratar a reproducdo dos padrdes de comportamento dos estrategistas,
de forma monolitica no processo de institucionalizacdo, € um equivoco. Os autores sustentam
essa afirmacdo porque, dentre os resultados de seu estudo, concluiram que, mesmo 0s
comportamentos dos empreendedores sendo similares no atendimento das exigéncias legais -
ressalta-se que, como indicado no estudo, todas as IES selecionadas para o estudo qualitativo
estavam obtendo bons resultados nas avaliagcdes oficiais - eles podem esconder diferentes
significados e, portanto, diferentes respostas estratégicas.
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Augusto (2007), a partir dos estudos de Seo e Creed (2002) e Carney e Gedajlovic
(2002), destaca que, como o ambiente institucional, € composto por ldgicas, regras, normas e
crencas institucionais mdaltiplas, competitivas, conflitantes e contraditérias as quais podem se
fazer presentes de maneira simultdnea em um mesmo ambiente, pode existir uma variedade de
ideias sobre a forma como os empreendedores e as organizagfes acionam suas respostas
estratégicas em um mesmo campo organizacional. Desse modo, entende-se que 0s atores nao
agem somente fazendo uso de isomorfismo, mas sim acionam estratégias para explorar as
oportunidades no ambiente de acordo com suas capacidades e limita¢fes idiossincraticas as
suas estruturas organizacionais.

Diferentemente do tratamento dado as organizacdes, que as considera como presas em
uma “gaiola de ferro” (DIMAGGIO E POWELL, 1991; ZUCKER, 1987), na qual o papel dos
atores encontra-se marginalizado, pois eles apenas seguem as regras sem interesse pela
configuracdo do ambiente institucional, pesquisas como a de Oliver (1991; 1992) sugerem
que, de uma forma geral, as organizagdes ndo agem de maneira homogénea as pressdes
institucionais, uma vez que elas possuem interesses diferentes dentro do mesmo ambiente de
atuacdo, fato que leva a uma maior diversidade das estruturas organizacionais.

Seguindo essa logica, o empreendedorismo institucional pode ser entendido como a
linha de pesquisa da teoria institucional que mais se aproxima da tentativa de responder o
porqué, de que forma e quais os motivos que levam individuos e organizagdes, dotados de
caracteristicas e habilidades previamente delineados, a desbravar oportunidades. Essas
oportunidades encontram-se, em muitos casos, subjacentes entre as vias institucionais
(exemplo: cooptacdo de pessoas influentes; brechas em legislagfes; crengas e mitos
populares, crises), sendo tanto utilizadas como condutoras de mudanga, como tambeém
mantenedoras do equilibrio no ambiente institucional e técnico.

Pressuposto 2: Baseado nos estudos de Suddaby e Greenwood (2005) apud Wooten e
Hoffman (2008); Maguire (2007) os quais expdem que atores periféricos (ex. empreendedores
da Campanha se comparados a agentes centrais (ex. empreendedores da Serra Gaulcha),
podem ter menos dificuldade em desenvolver novas ideias e alternativas para mudanca
acredita-se que os primeiros tém apresentado estratégias e agdes proativas frente as pressoes
do ambiente institucional, fatos que, por consequéncia, vém gerando performances

exportadoras satisfatorias para 0s mesmaos.
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2.1.6 Estratégia e Respostas estratégicas

A origem da estratégia remonta a questfes militares. No século V A.C., o estrategista
chinés Sun Tzu elaborou um tratado militar, denominando a Arte da Guerra, que abordava
aspecto sobre a estratégia. O autor coloca que uma estratégia eficaz para se sobrepor ao
inimigo com mérito € quebrar-lhe a resisténcia sem lutar (PEREIRA, 2012)

O pensamento de Barcellos (2002) vem esclarecer 0s contextos nos quais Sao
utilizados o termo estratégia ao longo dos anos. Segundo o autor:

No mundo dos negdcios, a estratégia- considerada de importancia vital no embate da
concorréncia- estd normalmente associada a arte da guerra. Entretanto, muito antes
da estratégia, ja existia a concorréncia; ela surgiu com a prépria vida. Ao longo de
milhdes de anos, a concorréncia natural ndo demandou qualquer estratégia; tratou-se
apenas, da selecdo natural e sobrevivéncia do mais apto (2002, p. 1).

No ambito dos negdcios, a utilizacdo do termo estratégia comecou a se desenvolver a
partir da decada de 1958 e 1965, com Igor Ansoff. Esse definiu estratégia como um conjunto
de regras de tomada de decisdo em condi¢Oes de desconhecimento parcial. Essas decisdes
estratégicas dizem respeito a relagdo entre a empresa e 0 seu ecossistema, e conforme Alfred
Chandler (1962), estratégia € compreendida como a fixacdo de metas e objetivos basicos, de
longo prazo, em uma organizacdo (MOUSETTIS, 2011; NICOLAU, 2001).

O desenvolvimento de estratégia é entendido como a criagdo de uma posi¢do Unica e
valiosa no mercado, por meio de um padrdo de decisdes da empresa, segundo o qual, estdo
determinados 0s objetivos e metas, como também as politicas e os planos para obtencdo
desses. Isso tem sido, tradicionalmente, abordado pela maioria dos autores sob a Otica de
processo formal de planejamento, envolvendo, em geral, duas etapas: a primeira, de carater
quase permanente, engloba a definicdo do negdcio, bem como a explicitacdo da missdo da
organizacdo e seus principios; a segunda, de carater transitorio, consta as analises dos
ambientes interno e externo (exemplo: analise SWOT), a determinacdo de objetivos com seus
respectivos indicadores de acompanhamento e a formulacdo das estratégias correspondentes
para alcan¢a-los (BARCELLOS, 2002; PORTER, 1968; ANDREWS, 2001).

No que tange a caracterizacdo de estratégia dentro da fronteira institucionalista,
Hashimoto (2005) defende que o estrategista elabora suas ac0es e, concomitantemente,
percebe atuais e possiveis normas, regras e crencas que vém a se institucionalizar na

sociedade com o intuito de elaborar planos para responder adequadamente a essas.
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Acredita-se que pesquisas realizadas na area de estratégias em organizacfes, sob 0
enfoque da teoria institucional, ganham uma dimensionalidade teorica e critica ao fazer o
aporte de autores instigados a desvendar, como € o caso do presente estudo, o resultado do
relacionamento entre os “mitos” ¢ os regulamentos formais que formam o ambiente
institucional. Com as repostas estratégicas organizacionais, pode-se ter em visa tanto a defesa,
como também a participacdo de maneira mais ativa na configuragdo dos ambientes de atuacéo
das organizacGes.

Para Delmas e Toffel (2005), a teoria institucional tem, aos poucos, direcionado
atencdo ao entendimento de o porqué as organizagbes que dividem o mesmo campo
institucional, enfrentando as mesmas pressdes institucionais, adotam diferentes mecanismos
de acdo. Conforme os autores citados, Oliver (1991), ao integrar a dindmica organizacional
com a teoria institucional, procura compreender as diferencas entre as estratégias tomadas em
um ambiente institucional, mesmo entre organizacdes que se defrontam com niveis
comparaveis de pressoes.

Dentro desse contexto, Graeff (2005) aponta que as organizacGes, algumas vezes,
podem ndo admitir as pressdes impostas pelo ambiente institucional e responder,
estrategicamente, de acordo com sua realidade. A autora cita o trabalho de Child (1997) para
elucidar o que pode ser entendido como resposta estratégica num determinado contexto
institucional. Para a autora:

(...) O termo resposta estratégica concerne a habilidade dos tomadores de decisao,
agentes, em escolher entre as pressGes ambientais, de forma a garantir sua
autonomia no ambiente, atingindo o nivel de desempenho que dele é esperado. Ja a
estratégia € usada para indicar a forma como sdo tratadas as questdes importantes
para uma organizacgdo, particularmente aquelas que necessitam ter a habilidade de
prosperar num ambiente competitivo e manter a credibilidade (...) a escolha
estratégica se estende ao ambiente no qual a organizacao esta operando, contrapondo
os padrbes de desempenho esperados contra as pressdes ambientais limitantes,
avaliando-os e decidindo quais cursos de acles estratégicas tomar (GRAEFF, 2011,
p. 56).

No cerne dessa linha cognitiva, Oliver (1991) critica a énfase dada por autores
institucionalistas que caracterizam o ambiente institucional como variavel independente,
dotado de poderes que determinam a forma como as organizacdes responderdo as suas
pressdes. Nesse sentido, a autora, ao delinear em seu modelo as cinco repostas estratégicas
das organizacBes dentro do ambiente institucional, propGe uma postura mais voluntéria e o
empoderamento dos atores organizacionais frente as pressdes institucionais (ZILBER, 2008).

No quadro a seguir, elencam-se as cinco respostas estratégicas desenvolvidas pela autora.
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Respostas
Taticas Exemplos
Estratégias
Habito Seguir normas invisiveis, dadas como verdadeiras;
Aquiescer Imitacéo Imitar modelos institucionais;
Obediéncia Obedece-se as regras e se aceitam as normas.
Equilibrio Equilibrar as expectativas de multiplos atores;
Comprometer Pacificacdo Acomodar e apaziguar os elementos institucionais;
Barganha Negociar com constituintes externos.
Ocultagdo Disfarcar a ndo-conformidade;
Fugir Prote¢éo Afastar-se das conexdes institucionais;
Escapar Mudar objetivos, atividades ou dominios.
Despistar Ignorar normas e valores explicitos;
Desafiar Recusar Contestar regras e normas;
Ataque Atacar origens de pressfes institucionais.
Cooptagéo Importar constituintes influentes;
Manipular Influéncia Configurar valores e critérios;
Controle Dominar 0s processos e 0s constituintes institucionais.

Quadro 4 — Respostas estratégicas dos empreendedores institucionais
Fonte: Oliver (1991).

O comportamento organizacional mais ativo, desenvolvido por Oliver (1991), enfatiza
gue respostas estratégicas das organizacdes, visando defender seus interesses frente as
pressdes ambientais, podem variar desde a conformidade aos padrdes institucionais ja
sedimentados no ambiente, até a resisténcia ativa dos agentes organizacionais, dependendo
das pressdes institucionais dirigidas e/ou dos objetivos tracados pelas organizacdes em seu
planejamento.

Com relacdo a primeira resposta, Aquiescer, Oliver (1991) ressalta que, embora sejam
organizaces, normalmente tornem-se aderentes as pressdes institucionais, em que a
aquiescéncia pode se configurar em diferentes taticas, sendo elas: habito, imitacdo e

obediéncia.

e Habito: refere-se a adesdo inconsciente ou cega a regras ou valores tidos como
verdadeiros. S8o0 acles e praticas aceitas, repetidas e perpetuadas historicamente
pelas organizagGes. Particularmente é empregado quando as normas institucionais
ja s@o consideradas fatos sociais. Assim, uma organizacao pode estar inconsciente

da influéncia institucional, encontrando-se impedida de responder estrategicamente
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as pressbes. A autora exemplifica essa tatica ao expor como estudantes e
professores, gerentes de linha e seu staff, e profissionais que trabalham em
escritorios reproduzem papéis institucionalizados, tendo como base as definigcdes

convencionais de suas atividades.

Imitacdo: relacionada com o conceito de isomorfismo mimético e ocorre em
situacBes nas quais a organizacdo imita, consciente ou inconscientemente, modelos
institucionais bem sucedidos. A autora cita o estudo de Wasserman’s (1989) que,
ao estudar o processo de mimetismo, identificou que os responsaveis pela tomada
de decisdo organizacional, sob condi¢des de incerteza, imitam o comportamento de
outros atores do seu ambiente, particularmente aqueles que eles conhecem e

confiam.

Obediéncia: é uma forma de complacéncia consciente a normas, valores e crencgas
que se encontram no ambiente institucional. Ela é considerada mais ativa do que o
habito ou a imitacdo devido ao fato de que a organizagbes conscientemente e
estrategicamente escolhem aderir as pressGes institucionais porque esperam
receber em troca beneficios que variam desde suporte social a recursos (OLIVER,
1991).

A segunda resposta estratégica, Comprometer, de acordo com Oliver (1991), é

tomada pelas organizacbes em situacdes nas quais elas consideram a conformidade

desagradavel ou impraticavel. Organizacbes defrontam-se, frequentemente, com demandas

institucionais conflitantes ou inconsistentes, com as expectativas institucionais e/ou objetivos

organizacionais internos, relacionados com a eficiéncia e a autonomia. Diante dessas

circunstancias, as taticas que podem ser usadas pelas organizacGes perante constituintes

externos sdo: equilibrar, pacificar, ou barganhar.

Equilibrar: procura-se acomodar as demandas institucionais de multiplos
constituintes, em resposta as pressbes e as expectativas institucionais.
Especificamente, utilizando essa tatica, a organizacao busca equilibrar ou alcancar

paridade entre 0s objetivos internos e as expectativas dos constituintes externos.

Pacificar: por meio dessa tatica, as organizacdes conformam-se, parcialmente, as
expectativas de um ou mais constituintes. Uma organizagdo que emprega taticas
pacificadoras empilha uma quantidade minima de niveis de resisténcia as pressdes

institucionais, mas devota a maior parte de suas energias para apaziguar a fonte
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institucional. Como exemplo, Oliver (1991) expBe uma organizacdo que €
constantemente pressionada para parar a producdo de um produto perigoso.
Empregando a tatica em questdo, ela continuara a produzir o produto, porém
alocando grande quantidade de recursos financeiros para redesenhar o produto com

0 intuito de ajusta-lo a expectativa institucional.

Barganhar: negocia-se com constituintes externos. Barganhar envolve o esforco
organizacional para obter, exatamente, concessdes dos constituintes externos que
sdo requeridas para que suas demandas ou expectativas sejam atendidas. Por
exemplo, associagbes profissionais poderdo barganhar com agéncias
governamentais para reduzir as exigéncias de padrGes de servicos aceitaveis e

prestagdo de contas.

As trés taticas de compromisso - equilibrar, pacificar, barganhar - sdo tomadas com o

intuito de conformar e acomodar regras, normas ou valores institucionais, mas, em contraste

com a aquiescéncia, sdo parciais no que se refere a complacéncia organizacional, pois as

organizagOes que as empregam sao mais ativas em defender seus interesses.

A terceira resposta estratégica, Fugir, é entendida por Oliver (1991) como uma

tentativa da organizacdo de evitar a conformidade, ao escapar de regras ou expectativas

institucionais.

Ocultacdo: segundo a autora, a tatica de esconder envolve mascarar a ndo
conformidade por tras da aparente aquiescéncia. Uma organizacdo pode
estabelecer planos e procedimentos em resposta aos requerimentos institucionais,

tendo, todavia, a intencdo real de ndo implementa-los .

Protecdo: essa tatica estd relacionada com a busca por diminuir a inspecédo ou a
avaliacdo de constituintes externos por meio da separacéo das atividades técnicas

do contato externo.

Escape: é a forma mais dramatica, pois ao utilizar essa tatica, a organizacdo pode
ter a necessidade de sair do local em que a pressdo esta sendo exercida, ou alterar
significativamente seus objetivos, atividades ou dominios para evitar a necessidade
de se conformar. Algumas empresas quimicas americanas, por exemplo,
estabeleceram suas producgdes em paises do terceiro mundo para produzir e vender

seus produtos que, na América do Norte, tornaram-se proibidos (OLIVER, 1991).
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A quarta resposta estratégica, Desafiar, € a forma mais ativa de resisténcia aos

processos institucionais. As trés taticas que compdem essa resposta estratégica sdo despistar,

recusar e atacar.

Despistar: € utilizada quando as organizagdes percebem as instituicdes como fracas
ou que divergem dos objetivos organizacionais. Além disso, caso as instituicdes
conflitam fortemente com seus valores institucionais, a referida tatica é acionada, e

as regras e valores institucionalizados séo ignorados.

Recusa: as organizacdes sdo mais propensas a desafiar ou contestar as normas
institucionalizadas ou regras coletivas quando o desafio pode ser reforgado por
demonstragdes de probidade ou que a racionalidade envolvida ndo se mostra como

mais eficiente para determinada situacéo.

Ataque: distingue-se da resposta estratégica recusa porque Se mostra mais
agressiva e intensa. As organizagdes que acionam essa estratégia esforcam-se para
depreciar, agredir ou denunciar com veeméncia valores institucionalizados e
constituintes externos que o0s expressam. Ocorre quando o0s valores
institucionalizados e expectativas sdo mais interessantes para algumas
organizacOes especificas do que para o setor como um todo. Ainda, € 0 caso
quando organizacBes sentem que seus direitos, privilégios e autonomia estdo

correndo riscos.

A quinta resposta estratégica, Manipular, de acordo com Oliver (1991), é a resposta

mais ativa para as pressdes, visto que ha como objetivo mudar ativamente ou exercer o poder

sobre o conteldo das expectativas ou sobre 0s constituintes que procuram imp6-las no

ambiente. E definida como uma tentativa oportunista e propositada de cooptagdo, buscando

influenciar ou controlar as pressdes institucionais e as avaliagcdes externas.

Cooptacdo: tem a intencdo de neutralizar a oposicao institucional e aumentar a
legitimidade. Uma organizacdo pode, por exemplo, tentar persuadir um
constituinte externo para se integrar a organizagdo ou a sua mesa de diretores. O
gerenciamento estratégico das relacbes, no ambiente com atores importantes,

permite que a organizagdo obtenha reconhecimento, aprovagao e recursos.

Influéncia: e dirigida, geralmente, a valores e crencas institucionalizados ou

definicdes e critérios de praticas ou perfomances ja aceitas.
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e Controle: dirige-se ao esfor¢o para dominar e exercer poder sobre 0s constituintes
externos que pressionam as organizacdes. A probabilidade de a organizacéo
utilizar essa tatica € maior quando as expectativas institucionais séo incipientes,

fracamente promovidas.

Nota-se que o ressurgimento do interesse da analise institucional sobre o papel
desempenhado pelos atores organizacionais no ambiente possibilitou vislumbrar que eles,
simplesmente, ndo seguem, de maneira passiva, 0s roteiros institucionais. Ao contrario, eles
podem aproveitar certa quantidade de poder discricionario e atuar, estrategicamente, por meio
de agéncia ativa ou resisténcia, em resposta a tais roteiros.

Situando-se em uma posicdo intermediaria dentro do campo institucional, ou seja,
direcionando uma perspectiva determinista da acdo organizacional, aliada a visdo de
DiMaggio e Powell (1991) e enfatizando a agéncia dos atores organizacionais diante das
pressdes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;CRUBELLATE, 2005), o modelo de Oliver
(1991) apresenta-se como ferramenta singular para analisar o relacionamento instituicdes-
organizagoes.

Pressuposto 3: com vistas a explorar os beneficios presentes na regido da Campanha
para o cultivo da uva e assim ter vendas internas e performances exportadoras maiores,
acredita-se que as vinicolas em estudo, principalmente aquelas nativas da regido, facam uso
de poder de agéncia para transformar em seu favor aquelas instituicdes que geram entraves as
suas operacBes no mercado vitivinicola.

Torna-se oportuno expor as teorias de internacionalizacdo, focando, principalmente, na
exportacdo como modo de entrada e nas caracteristicas de performance exportadora, pois 0
referido modo, atualmente, é o principal meio pelo qual as vinicolas analisadas adentram com

seus produtos no mercado internacional.

2.2 Internacionalizacéo

As navegagOes portuguesas e espanholas, empreendidas nos seculos XV e XVI,
demonstram que a busca por novos territérios, seja para povoar ou para explorar as
oportunidades que se encontram no exterior, desde periodos remotos, instigam 0s seres

humanos a conquistar novos horizontes.
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Para Johanson e Finn (1975), a internacionalizacdo refere-se a uma atitude da firma
em empreender atividade no exterior ou a realizagdo de atividades no exterior. Os autores
enfatizam que ha uma relacdo estreita entre atitude e comportamento real, pois as atitudes séo
a base para tomar as decisGes relacionadas ao processo de internacionalizacdo e as
experiéncias adquiridas das atividades internacionais influenciam estas atitudes.

Neste contexto, a conquista de novos mercados, além das fronteiras nacionais,
acontece por meio da internacionalizacédo, que pode ser compreendida como o processo pelo
qual a empresa aumenta de forma gradual o envolvimento de suas atividades no mercado
internacional (WELCH, LUOSTARINEN, 1988 apud SCHWEIZER, VAHLNE,
JOHANSON, 2010).

Conforme Pasin (2003), o processo de internacionalizacdo ocorre por meio de um
processo crescente. Esse processo € caracterizado tanto pela intensidade e constancia da
atuacdo da companhia em outros paises, fora o pais em que ela € originaria, como também
pela receita parcial da empresa advinda das operagcfes no exterior.

No Brasil, a intensidade de troca de bens e servigcos com mercado externo aumentou a
partir do momento em que o presidente Fernando Collor de Melo, no inicio de 1990, colocou
em pratica a plena desestatizagdo das empresas nacionais e a abertura do mercado nacional a
entrada de produtos estrangeiros. Com a presenca de concorrentes provenientes do exterior, as
empresas brasileiras necessitaram aprender novos métodos de organizacéo para competir num
mercado global, sem o aparato do estado (SILVEIRA e ALPERSTEDT, 2007).

O Brasil é denominado e reconhecido como uma futura poténcia na economia
mundial; além disso, € o quinto maior pais do mundo em area geografica, sendo o pais mais
extenso do hemisfério sul e da América Latina. Contudo, para o setor vitivinicola, um dos
objetos de anélise do presente estudo, as oportunidades para comercializar tanto no exterior,
como dentro do pais, encontram-se aquém do que se poderia supor, levando em consideracéo
apenas a extensao geografica.

Os empreendedores vitivinicolas, tal como Scherer (2007) descreve, estrategicamente
decidiram transferir parte de sua producdo para o mercado externo, visando captar as
oportunidades que se encontram neste. De acordo com dados retirados do site portal Brasil, do
Governo Federal, o vinho brasileiro ganhou mercado pelo mundo em 2011. Os destinos dos
vinhos nacionais somaram 31 paises no ano de 2011, frente a 27 paises em 2010.

Dessa forma, a internacionalizagdo das vinicolas brasileiras apresenta-se como uma
estratégia oportuna, ndo s6 para diminuir os riscos de dependéncia do mercado nacional,

repleto de vinhos argentinos e chilenos, mas também por que, ao expandir suas atividades
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para além das fronteiras nacionais, espera-se que o processo gere externalidades positivas, tais
como ganho de conhecimento, competitividade e, por consequéncia, maiores receitas.
Conforme Carneiro e Dib (2007), o processo de internacionalizacdo esta alicercado
sobre duas correntes. Uma delas é baseada no modelo comportamental, na qual o processo de
internacionalizagdo acontece de forma gradual. A outra, baseada em modelos econémicos,
propde que a internacionalizacdo de empresas ocorre com base em critérios econdmicos.
Sendo assim, na proxima secdo, apresentar-se-8o as duas correntes ressaltadas pelos autores

mencionados neste paragrafo.

2.1.1 Teorias de Internacionalizacédo

A corrente da internacionalizagdo com base na evolugdo comportamental explica que
0 processo de internacionalizacdo de empresas € direcionado pelo comportamento e pelas
percepcbes dos individuos que planejam a entrada da empresa no mercado externo. Os
individuos, na figura de gerentes ou empreendedores, levariam em consideracdo, ao tomar
suas decisdes sobre em que pais e qual modo de entrada utilizar, 0 menor risco entre as
opcoes disponiveis (CARNEIRO e DIB, 2007).

O modelo de Upsala, integrante dessa corrente, foi originalmente desenvolvido por
Johanson e Vahilne (1977). O referido modelo tem como principal caracteristica a énfase nos
aspectos comportamentais dos empreendedores que influenciam nas suas estratégias de
internacionalizacdo. Para os autores, o processo de internacionalizacdo envolve a acéo
combinada entre o desenvolvimento de conhecimento sobre mercados externos e as operagoes
inerentes no processo, além do aumento de comprometimento de recursos nos mesmos.

O modelo Upsala pode explicar dois padrdes na internacionalizacdo da firma. O
primeiro define que o engajamento da firma no mercado de um pais se desenvolve por meio
de um envolvimento gradual divididos em quatro estagios. No primeiro estagio, em que a
empresa exporta de maneira ndo regular, ndo ha& experiéncia alguma no mercado
internacional. Ja o segundo estagio, no qual se exporta via representantes independentes, a
empresa possui um canal de informacdo no mercado que apenas envia informacoes
superficiais e irregulares sobre as condi¢cbes do mercado. Nos estagios subsequentes, a
empresa estabelece subsidiaria de vendas; e, por ultimo, a empresa instala plantas de producao

no exterior, pois possui mais experiéncia em operacdes internacionais.



62

De acordo com o0s autores, essa sequéncia de estagios indica um aumento de
comprometimento de recursos no mercado. Além disso, indica que as atuais atividades da
empresa diferem uma da outra na medida em que a empresa adquire experiéncia.

O segundo padrdo de internacionalizacdo que o modelo Upsala explica esta
relacionado com a entrada de empresas em novos mercados com menor distancia psiquica.
Sendo assim, as empresas adentram nos mercados que sdo similares aos seus de origem, em
termos de linguagem, cultura, sistema politico, etc., com o intuito de ndo permitir que
ocorram disturbios no fluxo de informacéo entre a firma e o mercado estrangeiro alvo de
negociacdo. Em suma, a internacionalizacdo da firma ocorre, primeiramente, naqueles
mercados que podem ser mais faceis de entender.

Considerado um aperfeicoamento na forma de entender a internacionalizacdo de
empresas, 0 modelo de redes de relacionamentos é entendido como uma nova abordagem no
processo de internacionalizacdo de empresas. A partir do entendimento que o todo é mais que
a soma das partes, uma rede de empresas pode ser entendida como uma estrutura que, ao
integrar atores de determinado ambiente, facilita a obtencao de resultados produtivos aos seus
participantes (TRISTAO, 2000; MILANEZE e BATALHA, 2005; CARPES, 2012).

No que se refere ao processo de internacionalizacdo em redes, ele é entendido por
Johanson e Vahlne (1990) como uma expansao geral dos negdcios da firma que, de nenhuma
forma, é afetado pelas fronteiras do mercado alvo. Todas as barreiras, no processo de
internacionalizacdo, em redes, estdo associadas ao estabelecimento de relacionamento e ao
seu desenvolvimento ao longo do processo de internacionalizagéo.

Johanson e Vahilne (2010) ressaltam que manter comprometimento e continuidade na
rede torna-se importante na medida em que uma maior conectividade entre os participantes
faz com que eles aprendam uns com 0s outros a respeito de possiveis estratégias a serem
utilizadas no mercado e o contexto de negécio. Além dos aspectos mencionados, 0
fortalecimento dos lacos na rede tende a gerar conscientizagdo das necessidades inerentes de
cada um, bem como dos recursos que cada participante pode oferecer.

Carneiro e Dib (2007), ao explanarem acerca das peculiaridades do processo de
internacionalizacdo em redes, salientam que, ao se internacionalizarem, as empresas passam a
desenvolver posi¢cdes nas redes no exterior, sendo que as decisdes serdo determinadas direta
ou indiretamente pelas conexdes entre os individuos interligados no interior dessas. A
expansdo internacional de uma empresa, quando ocorre por meio de interligacdes em redes,

tende a ocorrer mediante quatro maneiras distintas:
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Seja resultado do desenvolvimento de uma maior sincronia na ligacdo com as

relacOes existentes;

Seja consequéncia do estabelecimento de relacionamentos com clientes ou

fornecedores de seus fornecedores ou clientes atuais; e

Resulte do estabelecimento de relacionamentos com empresas que sao conectadas

com parceiros antigos 0s quais a empresa ja transacionou.

Para Dunning (1988) a formacéo de redes é resultante dos avangos tecnoldgicos e da

globalizacdo que caracterizam o “novo capitalismo”, evidenciado a partir dos anos de 1980, e

que forcam as empresas a serem mais competitivas e dindmicas em redes que se encontram

densas e/ou extensas em alguns setores no mercado internacional.

Tendo como base a abordagem econdmica e com o foco voltado para o entendimento

do padrdo e para 0 modo dos processos de internacionalizacdo de empresas nacionais que

internacionalizam suas atividades, o paradigma eclético, também conhecido como modelo

Owership, Location and Internalization (OLI), desenvolvido por Dunning (1988), explica a

dimensdo, a forma e o padrdo da producéo internacional. Esse paradigma baseia-se em trés

conjuntos distintos de vantagem, sendo o primeiro relacionado com vantagem de propriedade;

0 segundo com vantagem de internalizacao; e o Ultimo com vantagem de localizacéo.

Vantagem de propriedade: pode ser dividida em vantagem estrutural e vantagens
oriundas das imperfei¢fes das transacGes no mercado. A primeira esta relacionada
a posse de tecnologias superiores, capacidades tacitas e/ou marcas renomadas, bem
como ao fato de a empresa possuir algumas habilidades tais como
multinacionalidade. A segunda emerge do posicionamento da empresa e dos
mecanismos de mercado. Se ambos estiverem coesos com 0S negdcios da

organizacdo, ela podera usufruir de baixos custos de transacdo (DUNNING, 1988).

Vantagem de internalizacdo: refere-se a habilidade que multinacionais possuem em
proteger e transferir suas vantagens de propriedade das fronteiras nacionais para o
mercado externo por meio de sua prépria estrutura, sem explora-las através da
venda a terceiros (DUNNING, 1988)

Vantagem de localizagdo: esta relacionada com “onde” a produg¢do mostra-se mais
vantajosa. Para Dunning (1988), as empresas transferirdo suas producfes para o
exterior sempre que perceberem que serd lucrativo combinar seus produtos

intermediarios, produzidos em seus paises, com alguns fatores de producao
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(exemplo: mé&o de obra, recursos naturais) ou produtos intermediérios de um pais
no exterior dotado de vantagens superiores em comparagdo aos Sseus Proprios
paises de origem. A escolha do pais hospedeiro pode ser impulsionada pelas
imposicdes de barreiras de comércio, as quais levam algumas multinacionais a
investir em plantas de producdo em paises que ndo restringem o investimento

direto externo.

O entendimento de Fumagalli, Corso e Silva (2008), sobre o processo de
internacionalizacdo, abrange tanto as caracteristicas das teorias comportamentais de
internacionalizacdo como aquelas ligadas a teoria econémica. Para 0s autores, 0 processo de
internacionalizacdo parte, principalmente, da figura do lider empreendedor, o qual injeta, na
cultura organizacional, coragem, motivacdo, ousadia e engajamento para explorar as
oportunidades que se encontram mais vantajosas no mercado externo e sobrepor possiveis
obstaculos durante o processo de expansdo organizacional.

Expostas as teorias de internacionalizacdo, entende-se que é de suma importancia
apresentar os tipos de entrada no mercado internacional, pois, antes de a empresa buscar a
internacionalizacdo de seus produtos e servicos, estabelece-se um processo decisério baseado
em critérios objetivos e subjetivos sobre os possiveis modos de entrada que a trariam maior

retorno sobre o investimento.

2.2.2 Estratégia e modos de entrada

De acordo com Scherer (2007), os gestores, ao abordarem a inser¢do dos neg6ocios no
mercado internacional, deveriam considerar aspectos estratégicos de gestdo. Isso por que 0s
desafios, que permeiam as redes de comércio internacional e que defrontam as organizacoes,
aplicam nelas a insercdo do componente estratégico junto ao processo de internacionalizacao.
Dentro dessa l6gica, o nivel de investimentos e a complexidade operacional que a empresa
gerenciara dependem da escolha do modo de entrada (HONORIO; RODRIGUES, 2006).

Sendo assim, a escolha do modo de entrada no mercado internacional decidido, por
meio de uma analise estratégica, contribui para que a organizacdo tenha maior probabilidade
de adaptar-se ao ambiente internacional desejado, pois a estratégia permite que a empresa

relacione suas vantagens e recursos com os desafios inerentes ao contexto ambiental.
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De acordo com Gao (2004), a opgdo do modo de entrada no mercado internacional
pode ser entendida como um acordo institucional que facilita ndo s6 a entrada de produtos e
tecnologias, mas também permite que as habilidades inerentes de recursos humanos e de
gestdo da organizacao sejam aperfeicoadas, ao se deparar com diferentes culturas, legislacGes
e normas presentes no mercado externo.

Dib e Carneiro (2006) expGem que as empresas, ao analisarem criteriosamente 0s
modos e as estratégias de entrada nos mercados estrangeiros, obtém o conhecimento prévio
daquele que seria 0 “melhor” método de acordo com a configuragdo dos custos de transagao
no mercado externo. Dessa forma, a escolha do método de comercializacdo de produtos ou
servigos, no mercado externo, deveria passar por um crivo criterioso, com o objetivo de
diminuir os riscos inerentes ao processo de internacionalizacdo (FORTE, MOREIRA e
MOURA, 2006).

A partir de Garrido, Larentis e Rossi (2006), existem quatro formas bésicas de entrada
em mercados internacionais: exportacdo e performance exportadora; acordos contratuais,
investimentos tais como aquisi¢fes ou fusdes; joint ventures; e Investimento Direto Externo
(IDE).

2.2.2.1 Exportagdo

No gue tange a exportacdo, Rother (2003) destaca que os beneficios advindos com o
referido modo devem-se ao fato de que, aumentando a venda mediante as exportacdes, a
empresa baixa 0s custos unitarios, adquirindo, assim, competitividade. No mundo
globalizado, conforme o autor, essa saida ao mercado exterior e o prestigio da
internacionalizacdo asseguram a existéncia da empresa entre a concorréncia.

A exportagdo pode ser direta ou indireta. A exportacdo direta beneficia-se por ter um
maior controle sobre as operagfes de marketing, em que a empresa possui controle maior
sobre seus recursos e, consequentemente, tem menores riscos no que se refere a danificacéo
de sua imagem (ma gestdo por parte do agente, em caso de exportacdo indireta). Essa
modalidade de exportacdo exige maiores investimentos do que a exportacdo indireta
(CASTILLO, 2007).

A exportacgdo indireta oferece um baixo nivel de risco e baixo volume de investimento

para empresa exportadora. No entanto, dettm um minimo controle sobre o processo de
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exportacdo ex ad post fact, o envio dos produtos, ja que sdo transportados e comercializados
no mercado internacional por um agente exportador, comercial exportadora ou uma
organizacdo cooperativa (CASTILLO, 2007; LAMBIN, 2000).

Empresas participantes do consorcio de exportacdo podem exportar seus produtos e
servicos ou vender a sua marca no mercado externo. O consércio de exportagdo tem por
objetivo de incrementar as exportagdes através da prospeccdo de mercados, de atividades de
promocdo e de publicidade (catalogos, folders, degustacGes etc.) ou de participacdo de feiras
no exterior. Pequenas e médias empresas encontram, no consércio de exportacdo, uma forma
de unir seus recursos limitados, objetivando expandir suas atividades, para consequentemente
obter maior ganho em escala e conhecimento dos processos intrinsecos ao comércio
internacional (MINERVINI, 2005).

2.2.2.1.1 Performance exportadora

Garrido (2007, p. 7) ressalta que “performance € um conceito com muitas faces.
Diferentes empresas podem apresentar diferentes indicadores de desempenho dependendo da
natureza de suas estratégias”.

A contribuicdo de Carpes (2012) sobre as caracteristicas ligadas ao conceito de
performance exportadora permite um maior entendimento do termo. Para a autora, a
mensuracdo da performance exportadora varia tanto quanto com a medida de performance
como com a natureza de escala. Por exemplo, Garrido (2007) explica que Cadogan,
Diamantopoulos, Mortages, (1999) utilizaram como medidas de performance: o volume de
vendas por empregados, 0s objetivos gerenciais e a satisfagcdo geral, as trés consideradas como
medidas de natureza objetiva.

De maneira diferente, Cadogan, Diamantopoulos e Siguaw (2002) apud Garrido
(2007), utilizaram como medidas, para a performance, os objetivos de exportagdo da empresa,
o0 volume de vendas externas, os lucros das exportacdes, a market share, a taxa de entrada em
novos mercados, o crescimento das exportacdes, verificado, nos ultimos trés anos, a
comparacdo da taxa de expansdo em relacdo ao principal concorrente. Todas essas sao
consideradas medidas de natureza subjetiva.

Voerman (2003), ao analisar o trabalho de Leonidou, Katsikeas e Piercy (1998), que

reuniram 46 estudos empiricos (publicados entre 1960 e 1995) de empresas exportadoras
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norte-americanas, cujo foco € de bens industriais, expde que o trabalho dos pesquisadores
dedicaram a pensar acerca do efeito dos fatores gerenciais, facilitando ou inibindo as varias
dimensbes da exportacdo. Os resultados do trabalho mostram que 0s seguintes elementos
causam efeito na performance exportadora: escolaridade, proficiéncia em linguas estrangeiras,
tolerancia ao risco, experiéncia profissional, percepcdo de lucro, experiéncia no exterior e
comprometimento (VOERMAN, 2003).

De acordo com Garrido, Larentis e Rossi (2009), a perfomance exportadora pode ser
mensurada explorando a subjetividade do objeto(s) de pesquisa com base em trés dimensdes,
sendo estas: performance Financeira (PERFIN), determinada por lucro, volume de vendas e
crescimento; Exportadora Estratégica (PEREST), determinada pela competitividade
global, pelo fortalecimento da posicdo estratégica e market share global; e por ultimo,
Satisfacdo Geral (PERSAT), elenca a satisfacdo geral, mostra a percepcdo de sucesso e 0
alcance de expectativas com exportagoes.

Os autores expdem que a forma mais comum de mensurar a performance exportadora
leva em consideracdo os resultados financeiros da exportacdo. Trabalhos que fazem uso desse
tipo de mensuracdo tomam, como indicadores, as vendas externas, crescimento de vendas

externas, lucros das exportacdes e intensidade exportadora.

2.2.2.2 Acordos contratuais

Os acordos contratuais sdo representados pelas franquias, licenciamento e contratos de
producdo. No que se refere a franquia, entende-se ela como um contrato no qual o
franqueador concorda em ceder o direito de uso de sua marca e produtos a um frangqueado,
tendo o primeiro a possibilidade de expandir seu portfolio de negocio a partir do investimento
de terceiros. O franqueado, por sua vez, ao pagar royalties ao franqueador recebe, além dos
elementos j& elencados, know-how, apoio na gestdo e demais servicos inerentes ao negdcio
(GARRIDO, LARENTIS e ROSSI, 2006; CARPES, 2012).

Licenciamento ¢ entendido por Hisrich, Peters e Shepherd (2009, p.204) como “um
acordo entre duas partes no qual uma delas tem direitos de propriedade sobre alguma
informacdo, processo ou tecnologia protegidos por uma patente, marca registrada ou direito
autoral.” Os autores salientam que o licenciador recebe uma quantia acordada em razao de seu

aval para gque o licenciado copie sua patente, marca registrada ou direito autoral. Nesse tipo de
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contrato, geralmente empresas de grande porte e, usualmente, empresas de médio porte fazem
uso de tipo de contrato (CARPES, 2012).

Os contratos de produgdo ou a subcontratacdo podem ser caracterizados como um tipo
de insercdo em mercados internacionais por meio do estabelecimento de parcerias com
empresas no exterior, no mercado alvo, para a fabricacéo de produtos.

A partir do pensamento de Simdes (1997), entende-se que, nos contratos de producéo,
a relacdo de contratante entre contratado deve ser guiada pelo comprometimento e confianca,
pois cabe ao contratante retratar-se perante os clientes finais em casos de produtos defeitos ou

abaixo da qualidade exigida no mercado.

2.2.2.3 Investimentos

Os investimentos, em mercados externos, podem ser divididos em trés tipos:
aquisicdes ou fusbes, joint ventures e investimento direto externo (IDE). De acordo com
Simdes (1997), o investidor pode optar por adentrar no mercado-alvo, por meio de aquisi¢cdo
de empresas com plantas proprias no exterior. Nesse tipo de estratégia, 0 comprador da
unidade fabril, encarrega-se de negociar com sindicatos, contratar novos funcionarios e
negociar pagamentos de impostos com o governo. Por outro lado, fusGes podem ser
entendidas como unides entre empresas que visam usufruir da carta de clientes que cada uma
delas mantinha em separado antes da unido (SIMOES, 1997; CARPES, 2012).

Toda joint venture caracteriza-se pela constituicdo de uma nova empresa, Cujos
associados buscam se complementar para atingir objetivos comuns, podendo ter distintas
participacOes de capital. As empresas parceiras, ao estabelecer uma joit venture,
compartilham conhecimento, capital e riscos inerentes de comercializar no mercado externo.
Além disso, nesse tipo de estratégia de entrada, por compartilhamento de recursos, 0s
associados ndo precisam arcar com altos custos de investir em uma fusdo ou investimento
direto externo (BUCKLEY e CASSON, 1996).

O investimento direto externo (IDE) é caracterizado pela aplicacdo de recursos
financeiros no exterior, variando desde a compra de ativos a construgdo de uma nova fabrica.
O IDE exige das organizagdes um maior nivel de comprometimento no mercado alvo, visto

que, nessa estratégia de entrada, no mercado internacional, as empresas necessitam investir
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mais recursos para controlar o composto de marketing e suas demais atividades
administrativas (CARPES, 2012; GARRIDO, LARENTIS e ROSSI, 2006).

Dentre as estratégias e os modos de entrada apresentados, ressalta-se que o modo de
entrada que se focara, no presente estudo, é a exportacdo direta, visto que €, atualmente, o
unico modo de entrada adotado pelas trés vinicolas objetos do estudo.

Além disso, ressalta-se que o nivel de perfomance exportadora das vinicolas objetos
de estudo, ao irem ao encontro de repostas estratégicas as pressdes do ambiente, serdo
analisados, por meio de trés dimensdes subjetivas, adaptadas por Garrido, Larentis e Rossi
(2006) a partir do estudo de Zou, Taylor e Osland (1998).






3 METODO

No presente capitulo, sera abordado o método a ser utilizado para analisar a relacéo
entre pressdes ambientas e repostas estratégicas dos empreendedores vitivinicolas, tendo em

vista 0 aumento de suas performances exportadoras.

3.1 Modelo conceitual da pesquisa

Como o presente estudo tem o objetivo de integrar os conceitos e as suas referidas
caracteristicas para responder ao problema de pesquisa e atingir os objetivos propostos, a
seqguir, na Figura 3, apresenta-se um modelo integrativo, no qual se elencam as variaveis de

estudo e as relacdes entre as mesmas.

Pressdes oriundas dos Pilares institucionais:

Regulativo; Normativo; Cultural-cognitivo. m

D

Respostas estratégicas

U Perfomance exportadora

.............................................................................................

Figura 3 — Modelo conceitual da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.
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A unido das tipologias de pressdes institucionais, propostas por Scott (2008), junto
com as repostas estratégicas desenvolvidas por Oliver (1991), com as caracteristicas e as
habilidades de empreendedores institucionais, com a finalidade de analisar como as vinicolas
respondem perante as pressdes exercidas pelas instituicGes oriundas dos pilares regulatorio,
normativo e cultural-cognitivo, impacta na performance exportadora de trés vinicolas da
Campanha Gaducha, justifica-se devido ao que Carneiro e Dib (2007, p.20) defendem: “seria
interessante buscar uma abordagem integrada para o fendmeno da internacionalizacao,
aplicavel a todos os tipos de empresas, em todos os tipos de industrias, inseridas em todos 0s
possiveis tipos de ambiente”. Desse modo, os autores entendem que uma Unica teoria ndo
suportaria 0 esclarecimento de possiveis davidas relacionadas ao processo de
internacionalizacdo.

Assim, a partir das respostas estratégicas de Oliver (1991), que se apresentam como
ferramenta singular para analisar o relacionamento entre instituicfes e organizacées (visto que
elas se situam em uma posi¢do intermediaria dentro do campo institucional), com um
direcionamento a perspectiva determinista da acdo organizacional, aliando-se a visdo de
DiMaggio e Powell (1991) e a outra corrente que enfatiza a agéncia dos atores
organizacionais diante das pressdes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE,
2005), o presente estudo pretende descrever o processo de tomada de decisdo de maneira
holistica, averiguando se hd comportamentos, entre as trés vitivinicultores, caracterizados pela
conformacdo ou até pela resisténcia as regras.

Acredita-se que as pressdes institucionais impactem nas respostas estratégicas dos trés
empreendedores vitivinicolas objetos de estudo para aumentar suas performances
exportadoras. 1sso por que, como ja enfatizado, os pilares institucionais, com seus elementos
regulativos, normativos e cultural-cognitivos tanto inibem o comportamento dos
empreendedores, quanto oferecem oportunidades para que atores usem seu poder de agéncia

para tornar o ambiente institucional favoravel as suas respectivas organizacoes.

3.2 Delineamento da pesquisa

O presente trabalho apresenta, como método, o estudo de casos mdaltiplos, no qual,
segundo Yin (2001), a analise deve seguir um experimento cruzado. Conforme o autor, cada

caso deve ser selecionado de modo a prever resultados semelhantes ou, inversamente,
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produzir resultados contrastantes por razBes previsiveis. Além disso, 0 autor ressalta que 0s
estudos de casos multiplos consistem na investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos.

A pesquisa caracteriza-se como de natureza descritiva e abordagem qualitativa. De
acordo com Gil (2006), a primeira tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
varidveis. Ja a segunda visa descrever e interpretar os componentes de um sistema complexo
de significados, direcionada ao longo do seu desenvolvimento (NEVES, 1996).

Quanto a técnica de levantamento dos dados, como fonte de dados primarios, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com os trés empreendedores vitivinicolas da Regido da
Campanha. As entrevistas foram guiadas por um roteiro (protocolo) pré-estabelecido, cujo
objetivo, para Yin (2005), estd relacionado com a organizacdo dos dados e com a
confiabilidade do estudo, pois comporta um conjunto de informacgdes ou evidéncias que
refletem a linha geral de investigacao.

O aporte de informacdes incluidas no protocolo foi obtido por meio de documentos,
registros em arquivo, entrevistas, tabelas estatisticas, relatérios de pesquisa, bem como em
arquivos de propriedade das vinicolas em estudo. Além do exposto, pretende-se apresentar a
atual configuracdo do setor vitivinicola nos niveis internacional, nacional e regional - com
énfase na Regido da Campanha - a partir dos dados secundarios contidos no protocolo de
pesquisa.

Por ultimo, para a analise dos dados, sera utilizada a técnica de anéalise de conteudo

proposta por Bardin (1977), em confronto com os referenciais tedricos trabalhados no projeto.

3.3 Apresentacao das categorias analiticas

No presente estudo, foram desenvolvidas quatro categorias analiticas para auxiliar na
resposta do problema de pesquisa, as quais:
a) Pressdes ambientais (instituicdes que emergem no ambito regulatério, normativo e
cultural-cognitivo dos trés pilares institucionais);
b) Respostas estratégicas;

c) Caracteristicas e habilidades do empreendedor institucional; e
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d) Performance exportadora.

e) Isomorfismo

3.3.1. Definicdo constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas

Pressdes ambientais

DC: Sdo eventos que ocorrem no ambiente institucional, que pressionam as
organizagbes para que se tornem mais homogéneas. Nesse processo, as instituicdes
regulativas, normativas, culturais-cognitivas emergem dos trés pilares institucionais, as quais
associadas com outras atividades e recursos pressionam a sociedade visando prover
estabilidade e significado para a vida social (DIMAGGIO e POWELL, 1983; SCOTT, 2008).

DO: Sera operacionalizada por meio de analise documental e de conteiido dos dados
secundarios, assim como através da anlise do conteudo das entrevistas semiestruturadas com
cada empreendedor vitivinicola entrevistado. Para identifica-las, utilizar-se-a4 os trés pilares
institucionais desenvolvidos por Scott (2001), sendo estes o pilar regulatério onde estdo
presentes leis e regulamentos de cunho formal, o pilar normativo onde se encontram normas e
convengdes presentes repartidas em determinados setores, assim como o pilar cultural-

cognitivo onde se encontram as tradicdes e convencdes informais sedimentas na sociedade.

Respostas estratégicas

DC: S&o as a¢Oes tomadas pelas organizacdes visando defender seus interesses frente
as pressdes ambientais. As respostas estratégicas podem variar desde a conformidade aos
padrdes institucionais ja sedimentados no ambiente, até a resisténcia ativa dos agentes
organizacionais, dependendo das pressdes institucionais dirigidas e/ou dos objetivos tragados
pelas organizagdes em seu planejamento (OLIVER, 1991).

DO: Sera operacionalizada por meio da analise de conteddo das entrevistas
semiestruturadas com cada empreendedor vitivinicola com papel significativo em sua

organizacdo tendo por base 0 modelo de repostas estratégicas desenvolvido por Oliver (1991).

Resquicios de Caracteristicas e habilidade de empreendedorismo institucional
DC: Inicia o processo de mudangca ou manutengdo de instituicbes em um campo

dotado de caracteristicas especiais e habilidades, que vislumbra oportunidades para promover



75

cenarios alternativos. Tais caracteristicas distinguem o empreendedor institucional do outros
atores do ambiente (MAGUIRE E HARDY, 2008).

DO: Sera operacionalizada por meio de analise documental e de contetdo dos dados
secundarios, assim como através da andlise de contetdo das entrevistas semiestruturadas com
cada empreendedor vitivinicola com papel significativo em sua organizacdo. Assim, para
analisar as entrelinhas das respostas dos empreendedores objetos de estudo, visando
identificar se 0s mesmos possuem caracteristicas e habilidades intrinsecas ao conceito de
empreendedorismo institucional, serdo utilizadas as concepc¢des dos principais autores do
campo do empreendedorismo institucional delineadas no referencial tedrico como base de

analise.

Isomorfismo

DC: Rosseto e Rosseto (2005) entendem o isomorfismo como o resultado de um
conjunto de restri¢cdes que levam uma unidade da populagéo a parecer-se com outras unidades
gue se encontram sob 0 mesmo conjunto de condi¢cGes ambientais.

DO: Sera operacionalizada por meio de analise documental e de contetdo dos dados
secundarios, assim como através da andlise de contetdo das entrevistas semiestruturadas com

cada empreendedor vitivinicola com papel significativo em sua organizacéo.

Performance exportadora

DC: Considerado um conceito com muitas faces. Diferentes empresas podem
apresentar diferentes indicadores de desempenho exportador dependendo da natureza de suas
estratégias (GARRIDO, 2007).

DO: Analisar-se-a a escala Experf, proposta por Garrido, Larentis e Rossi (2006), em
trés dimensdes de forma subjetiva, analisando a percepcdo dos empreendedores quanto a:
performance Financeira (PERFIN), determinada por lucro, volume de vendas e crescimento;
Performance Exportadora Estratégica (PEREST), determinada pela competitividade global,
pelo fortalecimento da posicéo estratégica e da market share global; e por ultimo, Satisfacdo
Geral (PERSAT), elenca a satisfagdo geral, mostra a percepgéo de sucesso e o0 atingimento de

expectativas com exportacdes.
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3.4 Populagéo

A populacdo do presente estudo comporta trés vinicolas que experienciaram o
mercado internacional, seja na forma de exportagdo, como no caso das vinicolas Dunamis e
Cordilheira de Santana, ou exportando e estabelecendo pontos de venda proprios no exterior,
sendo estes fatos relacionados com a internacionalizacdo da vinicola Miolo. Decidiu-se por
escolher estas vinicolas situadas na regido da Campanha porque as mesmas se encontram sob
um ambiente institucional ambiguo, ou seja, nesse ha oportunidades (por exemplo, clima e
solo propicio para o cultivo de castas viniferas) para as mesmas alavancarem suas vendas no
mercado nacional e internacional, assim como existem entraves (ex. altos impostos e imagem
da regido da Campanha como produtora de vinhos ainda em constru¢do) ao ganho de
competitividade das vinicolas. Dessa maneira, acredita-se que o referido ambiente é oportuno
para analisar como as vinicolas objetos de estudo estdo respondendo ndo sé as oportunidades,
mas também se essas acionam estratégias para transpor as barreiras institucionais visando
aumentar suas performances exportadoras.

Quanto as entrevistas, para preservar a confidencialidade das informagdes, para a
identificacdo dos entrevistados sera utilizado a denominacgdo entrevistada 1 para o gerente de
exportagdo da Vinicola Miolo , entrevistado 2 para o diretor da vinicola Dunamis e
entrevistada 3 para a diretora da vinicola Cordilheira de Santana . A seguir apresenta-se de

maneira sucinta o perfil das empresas pesquisadas.

Vinicola Miolo

Além de seus cultivares localizados em sua matriz no Vale dos vinhedos, na cidade de
Bento Gongalves-RS e, a Miolo Wine Group gerencia seis projetos nacionais. e também
coordena a producdo de uvas em 330 hectares pertencentes a 60 familias na Serra Gaucha.
Além do exposto, ressalta-se que a empresa detem cerca de 40% de marketshare na
comercializacdo de vinhos finos entre as vinicolas brasileiras, sendo a maior exportadora
brasileira de vinhos e esté entre as trés principais produtoras de espumantes, com participagdo
de 15% no mercado (MIOLO, 2013).

Vinicola Dunamis
A empresa, localizada na cidade de Dom Pedrito-RS, plantou suas primeiras mudas

de uva em 2000. Atualmente, cultiva 15 hectares de Uva e, com apoio técnico da Embrapa
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Uva e Vinho desde 2005, foram e estdo sendo identificadas variedades de uvas que melhor se
adaptam as &reas de cultivo da Dunamis. A empresa realizou sua Unica transacao
internacional no ano de 2011, enviando para Londres cerca de trinta caixas de seu espumante
Moscatel (DUNAMIS, 2013; REVISTA BON VIVANT, 2012).

Vinicola Cordilheira de Santana

Em 1999 a vinicola iniciou seus investimentos na regido de Palomas, localizada no municipio
de Livramento, RS. Com aproximadamente 20 hectares de cultivo de Uva, a empresa acredita
estar inserida na melhor do pais brasileira para o cultivo de uvas viniferas, pois aspectos
intrinsecos ao clima e solo da regido de palomas proporcionam vinhos aromaticos com boa
graduacdo alcodlica natural. A vinicola possui 8  representantes, que  cobrem
respectivamente o Rio Grande do Sul (2), o Parana (1), Sdo Paulo (3), Rio de Janeiro (1) e
Minas Gerais (1). A partir de 2006, quando a empresa se associou no projeto Wines of brasil,
a empresa teve duas experiéncias no mercado internacional (HEXSEL, 2011;
CORDILHEIRA DE SANTANA, 2013)






4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Levantamento das pressdes ambientais na literatura

As origens do vinho sdo tdo nebulosas como devem ter sido as primeiras safras.
Segundo Phillipis (2010), nunca se sabera quem foi o primeiro que permitiu que o suco da
uva fermentasse até se tornar vinho, assim como nunca se sabera quem colheu os primeiros
gréos.

Johnson e Robinson (2008) ressaltam que o vinho é o bem mais antigo do que a
histéria documenta. As evidéncias em tabuletas, papiros e tumbas egipcios sustentam a
afirmacdo dos autores mencionados. Os fenicios, por volta de 1100 a. C., e 0s gregos, em
torno de 1450 a. C., sdo considerados, dentro de nossa era, 0S primeiros povos a apreciar e
difundir a bebida nas adjacéncias do mar mediterraneo, onde hoje se encontram Franca, Italia
e Espanha.

Na idade media, por volta de 1152 e 1453, o comércio de vinho juntamente com o
algodéo possibilitou que alguns comerciantes fizessem fortuna no norte da Europa, pois esses
dois produtos eram os dois maiores luxos na regido. Realizando feiras e eventos de
degustacdo internacional nessa época, a populacdo do norte da Europa, mais especificamente
na Franca, tornou-se mais obcecada pela bebida do que os alemées, os quais ja tinham amplos
barris conhecidos como “Tuns” ja eram construidos para as boas safras (JOHNSON e
ROBINSON, 2008).

A partir do século XVI, o iniciou-se a expansdo do dominio europeu a lugares
distantes do planeta. No passado, exploradores ja haviam chegado ao oriente - Russia, China e
India-, mas depois comecaram a se direcionar ao ocidente em busca de uma nova rota que 0s
levasse rapidamente a Asia. Assim, juntamente com os exploradores europeus, o vinho
atravessou fronteiras e alcangou os paladares dos habitantes mais longinquos do planeta.

Phillipis (2010) ressalta que a histéria do vinho € razoavelmente linear. Do ponto de
vista econdmico, por exemplo, ele sempre foi importante para muitas regides, algumas das
quais s&o hoje lideres na producdo mundial, o vinho contribui para a economia e exportacéo
de paises como Franca, Italia, Espanha e Portugal. No entanto, o vinho tornou-se um produto

de exportacdo cada vez mais importante para Australia, Chile e véarios paises do leste da
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Europa. A distribuicdo geografica da produgdo vinicola atual é resultado de uma historia
complexa que viu regides produtoras florescer e entrarem em declinio de acordo com as
condi¢des ambientais e sociais, econémicas e culturais.

Na préxima secdo, contextualizar-se-a a atual divisdo geografica do mundo do vinho,
na qual se apresentam os novos atores. Além disso, analisa-se a introducéo de uma inovagéo
no método de producdo em nivel mundial, cuja repercussdo tem provocado uma disputa entre

paises produtores pros e aqueles contra a introducao da referida inovacao.

4.1.1 Separacdo no mundo do vinho, novos paises produtores e difusdo da técnica micro-

oxigenacao.

O século XX assistiu a duas revolugbes no mundo do vinho, sendo a primeira
relacionada com a absorcdo gradual das descobertas de Louis Pasteur que, ao pesquisar as
doencas que atacavam o0s vinhos e que estavam causando enormes prejuizos aos fabricantes,
descobriu que o vinho deveria ser aquecido a 55 graus por alguns minutos para destruir esses
micro-organismos que azedavam a bebida (ARROI, 2006). A outra veio com a refrigeracédo e
habilidades de esfriar mosto fermentado que se difundiam para os paises do mundo novo® do
vinho. A partir de 1960, com a difusdo dessas novas tecnologias de produto e de processo, na
Califérnia, por exemplo, comegaram a surgir novas vinicolas que incorporaram 0s vinhos
varietais como religido (PHILLIPIS, 2010, ALVES, 2010).

Desse modo, 0 contexto mundial de competicdo, no setor vitivinicola, transformou-se
abruptamente, pois o vinho hoje feito em regides que até recentemente seriam consideradas
como improvaveis. Paises, como Nova Zelandia, Estados Unidos, Australia, Brasil, Argentina
e Chile beneficiam-se da existéncia de microclimas que os distinguem de outras zonas
proximas. Técnicas viniferas e de viticultura superam muitos obstaculos impostos pelo meio
ambiente: a clonagem de uvas ¢é feita para melhorar a resisténcia da fruta ao frio e doengas;

técnicas de cobertura sdo usadas para acelerar o amadurecimento da uva; e, em muitas

3 Os paises produtores de vinho sdo divididos em dois grupos. De um lado, o Velho Mundo é composto por
paises da Europa, nomeadamente Espanha, Franca, Italia e Portugal, que sdo tradicionais na producéo de
vinhos. No outro grupo verifica-se a crescente participacdo de novos paises produtores de vinho, como Africa
do sul, Argentina, Australia, Brasil, Chile, Brasil, Estados Unidos e Nova Zelandia (ALVES, 2010; VIEGAS,
2006).
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regides, com pouca incidéncia de sol, uma determinada quantidade de agUcar é acrescentada
ao vinho pra aumentar o seu teor alcodlico (PHILLIPIS, 2010; ALVES 2010).

Alves (2010), citando Anderson (2004), coloca que o aumento da competitividade dos
paises do novo mundo do vinho* deve-se também ao fato de o consumo de vinho em paises
como Franca, Italia, Portugal e Espanha ter diminuido consideravelmente, o que implica, em
ambos, na diminuicdo de pregos médios e enxugamento no total de vinhas plantadas nessas
regides que passaram de 5 milhGes de hectares no final dos anos 60, para 4 milhdes no final
dos anos 80, e 3 milhdes na década passada. A Franca, um dos paises tradicionais na producéo
de vinho, por exemplo, reduziu sua produgdo de vinho em 11,24%, passando de uma
producdo de vinhos, em 2007, de 5,212,700 bilhdes de litros para um total de 4,265,400
bilhGes em 2009, e 4,626, 900 bilhGes de litros de vinho em 2010 (THE WINE INSTITUTE,
2013).

Por outro lado, o autor mencionado no paréagrafo anterior salienta que o crescimento
das exportacdes de vinho do novo mundo se deve, em grande parte, as mudancas nas leis de
licenciamento de bebidas alcodlicas britanicas nos 70, as quais passaram a permitir a venda de
vinhos em supermercados. Os tradicionais vitivinicultores europeus nao conseguiram
responder a essa demanda porque, ap6s o surto da doenca Philloxera®, a0 mesmo tempo em
que tentavam recuperar suas economias dependentes das atividades vitivinicolas, tiveram que
se defrontar com regulamentacOes criadas que passaram a restringir quais tipos de uvas
poderiam ser usadas em cada denominacdo de origem, densidade do vinhedo, sistema de
conducao de parreiras, entre outros (COPELLO, 2009).

Além do mais, Alves (2010) coloca que o mercado inglés e o ascendente mercado
americano demandavam altos volumes de producdo e baixos pregos, assim como produtos
mais suaves e estratégias de marketing de massa, fatores que somados a forma como o0s paises
do Velho Mundo atuavam no mercado internacional (oferecendo produtos tipicos com alto
valor agregado e em pequenas quantidades), fizeram com que ndo preenchessem a demanda
requerida, e, assim, perdessem espaco para os paises do Novo Mundo do vinho.

Padrbes de consumo, no Velho e Novo Mundo, paises que, até 1990, permaneciam
quase intactos, respeitando tradi¢6es, mudaram radicalmente e rapidamente nos ultimos anos,

devido, ente outros fatores, a diminuicdo de tarifas e as reducdes de custos logisticos e de

4 De acordo com Hussain, Cholette e Castaldi (2008), os paises do Novo Mundo do vinho podem ser definidos
como aqueles paises que se encontram fora da Europa.

5 Doenca, que teve seu surto no final do século XI1X, é provocada por um inseto hermafrodita, o Filoxera, que se
alimenta do suco que extrai das raizes de certas plantas, nomeadamente videiras (COPELLO, 2009).
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certas barreiras comerciais que tém, em conjunto, proporcionado as vinicolas localizadas em
longinquos lugares do mundo a vender seus produtos fora da sua propria regido. Esse novo
acesso ao mercado internacional esta transformando a maneira como 0s vinhos sdo
produzidos, comercializados e consumidos (HUSSAIN, CHOLETTE e CASTALDI, 2008).

De acordo com Viegas (2006), o Novo Mundo do vinho vem crescendo e
conquistando seu espaco no mercado mundial pela qualidade de seus produtos. Os paises
emergentes tém sido motivo de preocupacdo aos produtores das regides vitivinicolas mais
tradicionais do mundo, principalmente aquelas situadas no Velho Mundo. O que distingue 0s
vinhos do Velho Mundo em relacdo aos do Velho Mundo é que os primeiros sd&o menos
tolhidos pelas tradicGes e pelas rigidas legislagdes da maioria das regides produtoras dos
paises europeus, fato que possibilita uma maior flexibilidade para atender a demanda do
consumidor moderno. Além do mais, os vinhos provenientes dos paises do Novo Mundo,
geralmente, sdo produzidos para serem bebidos mais jovens e apresentam uma boa relacdo
qualidade-preco, enquanto que os vinhos do Velho Mundo sdo robustos, feitos para serem
bebidos quando ja envelhecidos.

No outro extremo, os paises do Velho Mundo fazem uso do rétulo de “raiz viticola” e
estabelecem estratégias de marketing que buscam exaltar a valorizagdo da origem geogréfica,
em especial seus famosos terroirs®, como forma de diferenciar seus produtos no mercado
mundial e segurar o crescimento dos vinhos do Novo Mundo (BLUME, 2008).

Outra mudanca no mercado de vinho esta relacionada com a difusdo do processo de
micro-oxigenizacdo na producdo de vinho, cuja autoria € do Francés Michael Rolland,
importante enologo e consultor de vinhos. Michel Rolland, que opera em conjunto com mais
de 100 produtores de vinho em 12 paises: Hungria, Italia, Franga, Espanha, Portugal,
Marrocos, Africa do Sul, Argentina, Chile, México, Estados Unidos, india e Brasil.
(MACHADO DA SILVA, WALTER E CRUZ, 2010; SAES, 2006). Por meio desse método
de micro-oxigenagdo, cria-se um sabor internacional do vinho, fazendo que vinhos de
diferentes localidades assemelhem-se, como também capacitando as vinicolas a produzir
vinhos com certas caracteristicas e sabores que demandariam longo tempo para envelhecer e

encorpar, caso 0 método de Rolland ndo tivesse disponivel no mercado.

6 A palavra terroir data de 1.229, sendo uma modificacdo linglistica de formas antigas (tieroir, tioroer) com
origem no latim popular "territorium"”. A palavra exprime a interacdo entre 0 meio natural e os fatores
humanos, sendo uma de suas caracteristicas fundamentais, ndo abranger somente aspectos do meio natural
(clima, solo, relevo), mas também, de forma simultanea, os fatores humanos da producdo — escolha das
variedades, aspectos agrondmicos e aspectos de elaboracdo dos produtos (TONIETTO, 2008).
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Nesse processo de difusdo do método de Rolland, dois grupos provocam embates
politicos dentro do mercado internacional vitivinicola. De um lado, paises tradicionais, em
especial produtores franceses, buscam resistir a introducdo do método, salientando que, caso 0
mundo adote-o, a individualidade e a personalidade oriundas do terroir ira desaparecer. Por
outro lado, consultores, criticos e grandes propriedades, com producdo em larga escala e
processo industrial, manifestam-se a favor da globaliza¢do do gosto do vinho que, como ja
comentado, possibilita que independente do local em que € produzido o vinho, seu sabor seja
semelhante ao gosto globalizado (MACHADO DA SILVA, WALTER E CRUZ, 2010).

Nesse contexto, dois atores aparecem como empreendedores do processo de difuséo da
técnica de micro-oxigenacgdo: o consultor Michael Roland, que desenvolveu a inovagdo, e um
dos mais respeitados critico de vinhos do mundo, Robert Parker. O Ultimo recebe constantes
criticas de pequenos produtores de paises tradicionais porque avalia positivamente os vinhos
que aderem ao processo de micro-oxigenacdo por patriotismo em funcdo de seu pais de
origem, os Estados Unidos, ndo ter descoberto seu terroir. No entanto, pelo fato de as
vinicolas atendidas por Rolland conseguirem a elevacdo das notas atribuidas por Robert
Parker, vinicolas de varias partes do mundo adotam, de forma isomorfica, a técnica de micro
oxigenacdo (MACHADO DA SILVA, WALTER E CRUZ, 2010).

Digna de nota é a crescente participacdo da China no mercado vitivinicola mundial
que, no ano de 2011, segundo Copello (2012), produziu um total de 1, 16 bilhdes de litros de
vinhos tintos, enquanto que o Brasil produziu 330 milhdes de litros de vinho. De acordo com
Organizacdo Internacional da Vinha e do Vinho-OIV’ (2012) apud Ministério da Agricultura,
do Mar, do Ambiente e do Ordenamento do Territdrio de Portugal (2012), a China atualmente
um dos paises que mais produz vinho no mundo. No ano de 2000, o pais produziu 1, 050
bilhdes de litros de vinhos, enquanto que, no ano de 2011, produziu 1, 300 bilhGes de litros,
aproximadamente 40% a mais do que 2000. Comparando a produgdo de vinho entre 0s anos
2000 e 2011, os quatro maiores produtores de vinho do mundo, Franca, Italia, Espanha e os
Estados Unidos, respectivamente, apresentam declinios em suas produgdes. No quadro a

seguir, pode-se visualizar a quantidade produzida de vinhos dos referidos paises.

7 Sediada em Paris, a OIV é considerada a entidade maxima do setor vitivinicola. Trata-se de uma entidade
intergovernamental de informacéo cientifica e técnica, com reconhecida competéncia na area da vinha, do
vinho, bebidas a base de vinho, uvas de mesa, uvas passas e outros produtos a base de videira (OIV, 2013).
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Quadro 5 — Produgdo de vinhos dos 10 maiores paises produtores de vinhos do mundo

Fonte: OIV (2012) apud Ministério da Agricultura, do Mar, do Ambiente e do Ordenamento do Territorio de
Portugal (2012).

No ano de 2002, a China tornou-se membro da OIV, com o intuito de aumentar e
aperfeicoar a producao vinicola e concorrer de igual para igual com os expoentes maximos do
mundo do vinho (OIV, 2013; PUBLICO, 2002). Ao estarem presentes na organizacio, os
vitivinicultores da China poderdo receber, dentre outros recursos disponiveis para paises
membros, suporte técnico no desenvolvimento das suas vinhas e maior conhecimento sobre
formas de promocéo de seus vinhos no mercado internacional.

Analisando as publicagdes e noticias oriundas do sitio eletrénico da OIV, nota-se que,
ao longo dos anos, a organizacao e o pais asiatico vém aumentando seu vinculo por meio da
crescente participacdo da OIV, com seu diretor geral Federico Castellucci e sua presidente
Claudia Quini, em exposi¢Oes internacionais, reunifes e cursos que o pais asiatico promove.
A exposicgéo internacional de Vinho de Yantai, por exemplo, conta com reconhecimento e o
apreco da organizacdo por possibilitar, segundo a presidente da organizacdo Claudia Quini,
um Otimo evento para integrar o vinho na cultura e nos valores de um pais que € um grande
potencial dentro do mercado vitivinicola mundial (O1V, 2013).

Frente a atual conjuntura ambiental do planeta, que engloba o0 aumento da temperatura
de terra a consequente mudanga climatica, o segmento vitivinicola depara-se com a crescente
conscientizacdo do mercado consumidor quanto ao consumo de vinhos provenientes de
produtores ambientalmente corretos. (OIV, 2011; MARSHALL et al., 2010; WENDLER,
2009; FLINT e GOLICIC, 2009; DODDS et al., 2007; SINHA E AKORIEE, 2010; FORBES
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et al., 2010; CHRIST e BURRITT, 2013). Dado o interesse dos consumidores relativo as as

praticas ambientais das vinicolas, na proxima secéo, discorrer-se-a sobre a tematica.

4.1.2 Requerimentos dos stakeholders por préaticas ambientalmente corretas

A crescente preocupacdo com 0 meio ambiente vem mobilizando varios segmentos do
mercado. InUmeros Orgdos governamentais e industrias estdo desenvolvendo politicas
ambientais que diminuam os impactos negativos a natureza, pois o desequilibrio ambiental
mostra-se como um fator impeditivo ao progresso industrial e a conservacao do bem estar e da
salide dos habitantes dos planetas (PELIZER, PONTIERI e MORAES, 2007).

Observa-se que a sustentabilidade tornou-se um tema importante, ndo s6 do ponto de
vista ambiental, mas também pelo viés politico, econdmico e social. Nesse contexto, 0s
legisladores, as associacdes de setor e a sociedade civil, atuando de maneira interdependente,
desenvolvem suas leis e normas com o intuito de guiar a expansdo do setor vitivinicola em
direcdo a um caminho correto que ndo agrida o meio ambiente. Em alguns paises, como 0
Brasil, a insercdo da gestdo sustentavel nos processos organizacionais é recente e ainda nédo
acontece em iguais proporgdes entre os setores porque a demanda dos constituintes pode
variar de acordo com o setor, o mercado e a localizacdo da empresa (BARATA, 2007 apud
CALLADO, 2010; SZOLNOCKI, 2013; DODDS et al., 2007; MARSHALL et al. 2010).

Christ e Burritt (2013), apoiados no estudo de Ene et al.(2013) e Gabzdylova et al.
(2009), expdem que a industria vitivinicola ndo sofre 0 mesmo grau de supervisdo e controle
do que as industrias quimica e mineral, pois as implicacGes das atividades vitivinicolas junto
ao meio ambiente é rotulada pelos stakeholders como ndo poluidora, passando a imagem de
ser uma industria “verde e limpa”. Perante permanecem inexploradas. Os autores acrescentam
que, a partir de 2003, had um consideravel esforco de pesquisadores em investigar a gestao
ambiental dentro das organizagOes vitivinicolas, porém este campo de pesquisa encontra-se
subdesenvolvido e desarticulado.

Ainda que os gestores da inddstria do vinho procurem limitar o uso de substancias
toxicas pesticidas e herbicidas, de fertilizantes, de abastecimento de agua escasso e de
energia, sabe-se que ha utilizacdo generalizada de enxofre e fertilizantes sintéticos no cultivo
da uva. Dessa forma, em areas agricolas, por exemplo, onde moradores dependem de po¢os

para garantir 0 acesso a dgua potavel, esses materiais oferecem serios riscos a saude, visto que
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0 nitrato (oriundo do enxofre e dos fertilizantes), através do processo de lixiviacdo, pode
entrar em contato com o solo, poluindo as &guas subterraneas (BAUGHMAN et al. 2000 apud
MARSHALL, CORDANO e SILVERMAN, 2005).

Apesar de recente a difusdo das questdes ambientais na midia e na comunidade
académica, consumidores de vinho estdo cada vez mais preocupados com os efeitos das
praticas de producdo agricola sobre o meio ambiente, conjuntura que os direciona a demandar
vinhos ambientalmente corretos. De maneira geral, 0s consumidores preocupam-se com 0 UsO
de agua, de pesticidas, de energia, de emissdes de dioxido de carbono, assim como com a
poluicdo da agua e do solo (FORBES et al., 2010; ORGANIZACAO INTERNACIONAL DA
VINHA E DO VINHO-OIV, 2011; WENDLER, 2009; FLINT e GOLICIC, 2009; DODDS
etal., 2007; SINHA E AKORIEE, 2010; FORBES et al., 2010; CHRIST e BURRITT, 2013;
MARSHALL et al., 2010).

Para Guerra (2005), o comportamento de compra do consumidor pode ser
caracterizado como um dos fatores fundamentais a ser relevado no processo de elaboracéo
estratégica de qualquer organizacdo seja qual for a atividade de negdcio. Seguindo essa
I6gica, Marshall et al.(2010) salienta que grandes importadores, visando atender as exigéncias
do mercado consumidor, estabelecem novos padrdes de gestdo ambiental para os exportadores
se adequarem, cujo o0 ndo cumprimento pode afastar estes Ultimos dos grandes mercados.

No mercado vitivinicola, h4 um aumento no nimero de vinicolas adotando certificados
que tém como objetivo atestar que suas operacdes sdo ambientalmente corretas. Dentre 0s
certificados, a ISO 14001:2004, que, definida de forma simplista, especifica requisitos para a
adocdo de um sistema de gestdo ambiental, pode ser considerada uma certificacdo expoente
no mercado internacional para aquelas organizagdes que desejam legitimar sua imagem como
organizagOes ambientalmente corretas, fato que favorece a entrada em mercados com normas
e regulamentagdes ambientais mais exigentes (DODDS et al. 2007; MIOLO WINEGROUP,
2009; VINICOLA AURORA, 2006; HUGHEY, TAIT e CONNEL, 2005; I1SO, 2013).

Flint e Golic (2009) buscam entender em seu estudo como 0s gerentes da industria
vitivinicola da Nova Zelandia conceituam o termo sustentabilidade, bem como deque
maneira esses percebem o impacto de suas atividades ao longo da cadeia de suprimentos. Os
autores constataram que, para muitos gestores, na industria do vinho, a adocdo de préaticas
sustentaveis é uma forma de diferenciarem-se da concorréncia, tornado suas marcas
intensamente competitivas no mercado global. Ainda, os autores concluiram que conceitos

como diminui¢cdo da emissdo de carbonos e/ou produgdo organica quando estabelecidos e
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trabalhados de forma organizada numa cadeia de suprimentos, apresentam-se como uma
forma de obter diferenciacdo e vantagem competitiva.

Dentro dessa mesma linha, preocupada com o0s possiveis impactos das acdes das
vinicolas no meio ambiente, a OlIV, 6rgdo maximo do setor vitivinicola, desenvolveu, em
2008, o guia para a manutencdo e o desenvolvimento de uma vitivinicultura sustentavel, no
qual recomenda que os estados-membros se reportem ao guia como base para 0
desenvolvimento, a atualizacdo e / ou revisdo dos procedimentos nacionais ou regionais dos
aspectos ambientais da viticultura sustentavel no que diz respeito a producéo, a transformacao
das uvas, a embalagem e ao armazenamento de produtos. O guia contém principios que
buscam promover uma resposta coordenada e eficaz da industria internacional de vinhos para

um meio ambiente sustentavel. Segue abaixo os referidos principios:

e A escolha dos programas de desenvolvimento sustentvel do ambiente apropriado
deve basear-se na capacidade dos programas para conciliar a trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel: o econémico, o ambiental e o social. Sabe-se que o
equilibrio desses trés aspectos varia dependendo do negécio, e todo negdcio
precisa de flexibilidade para estabelecer seus proprios programas de
desenvolvimento sustentavel, aplicando metodologias especificas para o ambiente

em que operam;

e O desenvolvimento de atividades sustentaveis é baseado em uma avaliacdo de
risco ambiental. Deve ser dada prioridade a riscos significativos em cada uma das

regides onde as adegas ou vinhas séo plantadas;

e A avaliacédo dos riscos ambientais deve considerar os seguintes aspectos, mas nao
se limitando a: escolha do local (para os novos vinhedos/vinicolas);
biodiversidade; selecdo de variedades (de novos vinhedos); residuos soélidos;
ordenamento do territério; uso de energia; gestdo da dgua e efluentes; qualidade do

ar; uso de areas vizinhas; gestao de recursos humanos; e uso de agrotdxicos.

Conforme a OIV (2011), como as atividades do setor vitivinicola sdo altamente
dependentes de recursos como energia solar, clima, agua, solos e da integracdo desses
elementos com processos ecoldgicos, a protecdo e conservagdo dos bens naturais por meio de
praticas de desenvolvimento sustentavel sdo fundamentais para que as atividades vitivinicolas

se mantenham no longo prazo.
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Contextualizado o mercado vitivinicola em nivel mundial, na proxima se¢do, serdo
apresentados os principais fatos e acontecimentos que se fazem (ou fizeram) presentes na

vitivinicultura brasileira.

4.1.3 historia do vinho no Brasil

Apesar de a uva ter sido introduzida pelos portugueses em meados do século
dezesseis, durante o inicio da colonizagdo brasileira, foi apenas no ano de 1870, com a
intensificacdo da colonizacéo italiana no Rio grande do Sul que o vinho tornou-se realidade
no Brasil. Atualmente, a vitivinicultura do pais é praticada quase que exclusivamente nos
estados do Rio grande do Sul, Sdo Paulo, Santa Catarina, Parana e Minas Gerais e
Pernambuco (AMARANTE, 1986).

Conforme o IBRAVIN (2012), as primeiras videiras teriam sido trazidas ao territorio
brasileiro por Martin Afonso de Souza que as plantou na Capitania de Sdo Vicente. Acredita-
se que eram vinhas adequadas para a producao de vinho fino (Vitis vinifera), originarias de
Espanha e Portugal. Por volta de 1789, quando o plantio de uva se difundiu para vérias
regibes, 0 governo portugués, por meio de um decreto protecionista proibiu a plantagcdo de
uva no Brasil. Sendo assim, até o final do seculo XIX, a producdo de vinho se manteve como
uma atividade domestica.

No entanto, a partir de meados do século XX, por iniciativa de imigrantes italianos
estabelecidos na regido sul do pais, a vitivinicultura passou a ser organizada como uma
atividade comercial que tinha como principais cultivares aquelas de origem americana, Isabel,
Niagara Branca e Niagara Rosada. De acordo com o IBRAVIN (2010), as castas europeias
(Vitis vinifera) - utilizadas para a producdo de vinhos finos - ndo tiveram expressao nos
primordios da vitivinicultura comercial brasileira porque os produtores tinham constantes
prejuizos devido a safras que sofriam com doengas fungicas. Porém, com o advento dos
fungicidas sintéticos, efetivos no controle dessas doengas, as uvas provenientes do continente
europeu comegam a ser replantadas para a producdo de vinhos finos.

Entre as décadas de 1930 e 1960, surgiram as primeiras cooperativas vitivinicolas
fundadas na regido sul que, salvo algumas excecdes, ainda mantém suas atividades. Ainda,
diante do aumento da demanda por vinho e da quantidade, foi possivel iniciar o processo de

comercializacdo e assim atender outros mercados, fatos que levaram o setor vitinicola
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brasileiro a tomar forma com a criagdo em 1936 do Instituto Rio Grandense do Vinho e da
Escola de Viticultura e Enologia em 1959 (ATHIA e COSTA, 2013).

Ainda que S&o Paulo possa ser considerado o primeiro centro viticola, até o inicio da
década de 60, o cultivo de uva no Brasil manteve-se concentrada no estado do Rio Grande do
Sul, onde, em 1975, em virtude de sua importancia para a vitivinicultura nacional no estado,
foi criada a Empresa Brasileira de Uva e Vinho-Embrapa com o intuito de desenvolver ac¢oes
de pesquisa com uva e vinho. Nessa mesma época, 0 vinho difundiu-se para o vale submeédio
do Séo Francisco dando inicio a viticultura tropical, e, findados os anos 60, a vitivinicultura
avancou para demais estados brasileiros, em especial para Minas Gerais, Sdo Paulo e Parana
(PROTAS, CAMARGO e MELLO 2006 apud SILVA, 2013).

Tomando o estudo de Sato e Angelo (2007) ressalta-se que, no comego dos anos 80, as
vinicolas oriundas da Serra Gaucha comecaram a investir em tecnologias de producéo de uvas
europeias e também em processos modernos de vinificagdo com o intuito de melhorar a
qualidade do vinho. A vitivinicultura, no Brasil, manteve o processo de desenvolvimento,
apos o final da década de 80, tendo como principais eventos nessa época a entrada do pais
como membro da OIV no ano de 1996 — o que resultou no aumento nos padrdes de qualidade
do vinho, pois estes deveriam atender as requisicbes da organizacdo — e também a
consolidacdo de multinacionais no mercado nacional que vinham operando no pais desde o
ano de 1980 (ATHIA e COSTA, 2009).

De acordo com Sato (2006), os vinhos finos brasileiros apds a década de 80 passaram
a ser reconhecidos internacionalmente por meio de premiacdes auferidas em exposicdes e
concursos nacionais e internacionais. Mesmo que outras variaveis possam ter influenciado no
aperfeicoamento do setor vitivinicola brasileiro para concorrer no mercado internacional,
acredita-se que a abertura econdmica e a consequente entrada de produtos importados no
mercado brasileiro, no inicio da década de 90, foram fatores chave para o estabelecimento de
acOes internas e externas que revigorassem o setor frente a pressdo competitiva presente na
industria nacional de vinhos (ALIEVI; FENSTERSEIFER, 2007).

Atualmente, o total de &rea destinada a producéo vitivinicola no Brasil chega a um
total de 83, 7 mil hectares, repartidos em seis regides: Serra Galcha (principal produtor no
estado com aproximadamente de 42.449 hectares), Campanha, Serra do Sudeste e Campos de
Cima da Serra, no Rio Grande do Sul, Planalto Catarinense, em Santa Catarina, e Vale do S&o
Francisco, no Nordeste do pais. Ha aproximadamente 1,1 mil vinicolas no pais, sendo a
maioria caracterizada como pequenas propriedades, as quais possuem em média de 2 hectares
por familia (WINES OF BRAZIL, 2012).
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Feito a contextualizacdo histérica dos principais eventos que marcaram o
desenvolvimento da vitivinicultura brasileira, na proxima secdo, delinear-se-&o fatos
significantes que se fizeram presentes na vitivinicultura nacional, apds abertura do século
XXI.

4.1.4 Fatores condicionantes da competitividade do vinho Brasileiro

Percebe-se que as vinicolas brasileiras tém investido na busca da qualidade do
produto, com o intuito de atingir um padrdo internacional e competir com o0s vinhos
estrangeiros que chegam ao mercado brasileiro. Nesse contexto, as vinicolas Miolo e Salton
sdo modelos de empresas que se modernizaram, buscaram inserir tecnologias e conhecimento
para melhorar a qualidade e, assim, colocar seus vinhos no mercado. Consolidadas as suas
marcas no mercado nacional, as referidas vinicolas vem buscando de maneira intensa a
colocacdo de seus produtos no mercado internacional (ALIEVI; FENSTERSEIFER, 2007).

Todavia, a vitivinicultura brasileira defronta-se com algumas barreiras que dificultam
a obtencdo de competitividade suficiente para enfrentar a concorréncia internacional. Uma
delas estd relacionada com o baixo consumo de vinhos, pois o Brasil, segundo o Wine
Institute (2010), com uma populacdo de aproximadamente 198, 2 milhGes de pessoas
consome apenas 1,81 litro/ano de vinho per capita, enquanto que os Estados Unidos, com
uma populagdo de aproximadamente 307,2 milhfes de pessoas, consomem cerca de 9
litros/ano de vinho per capita (DOLABELLA E BITENCOURT, 2012). Para Sato (2006), o
mercado interno brasileiro por ser pequeno, com um consumo 2 litros per capita, apresenta-se
como um fator limitante para o crescimento produtivo das vinicolas nacionais.

No ano de 2011, conforme a IBRAVIN (2012), o Brasil registrou o maior volume de
vinho j& importado, com o ingresso de aproximadamente 77,6 milhdes de litros de vinho
estrangeiro oriundos de 31 paises. Desde 2004, ano que 39,1 milhGes de litros de vinho
provenientes de outros paises entraram no Brasil, o crescimento nas importacdes dobrou
significativamente, somando 98,7%.

Do total de vinhos importados pelo Brasil em 2011, 34,5% sao provenientes do Chile,
0s vinhos argentinos representam 22,9% das importagdes brasileiras, fatos que permitem
destacar que os brasileiros consomem quase 60% de vinhos oriundos do MERCOSUL. No

que se refere aos paises do velho mundo, os que mais se destacam, nas prateleiras brasileiras,
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sdo a Italia com 16,95% de participacdo no mercado nacional, Portugal com 10,73% a Franca
com 6,34%, e a Espanha com um total de 3,64% de participacdo. A importacdo de vinhos de
outros paises representa um total de 2,45%. A participacdo significativa dos vinhos chilenos e
argentinos no mercado brasileiro deve-se ao fato dos pregos dos vinhos oriundos do Mercosul
serem mais competitivos, tanto pelo fator cambial como pelos custos logisticos mais baixos
(INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA, 2012).

Além do exposto, os altos impostos e encargos sociais cobrados das vinicolas
brasileiras, acabam por minar a competitividade do pais como produtor de vinhos a nivel
mundial, visto que esses fatores impossibilitam que o encarecido vinho nacional concorra com
vinhos estrangeiros mais baratos (DOLABELLA E BITENCOURT, 2012; HSM Management
digital, 2012; DOLABELLA e BITENCOURT, 2012; PEREIRA, 2012; VIEIGAS, 2006).

Um estudo encomendado pelo IBRAVIN demonstrou que os impostos que incidem
sobre o0 vinho podem chegar a 67%. A titulo de comparacdo, no Uruguai, por exemplo, 0s
encargos que acabam sendo pagos pelo consumidor ficam entre 22% e 23%, segundo o
Instituto Nacional de Vitivinicultura do Uruguay-INAVI. Com relacdo a Argentina, nosso
outro vizinho, os impostos sobre o0s vinhos giram em torno de 30% e 35%, conforme a
Corporacidn Vitivinicola Argentina-COVIAR (IBRAVIN, 2013).

Diante do aumento de vinhos estrangeiros no pais e da grande incidéncia de impostos
sobre 0s vinhos, no ano de 2011, as entidades representativas do setor vitivinicola brasileiro,
IBRAVIN, Unido Brasileira de Vitivinicultura (UVIBRA), a Federacdo das Cooperativas do
Vinho (FECOVINHO) e o Sindicato da Industria do Vinho do Estado do Rio Grande do Sul
(SINDIVINHO) adentraram junto ao Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior (MDIC) com o pedido de Salvaguarda® visando fortalecer a competitividade do
vinho fino brasileiro por meio do estabelecimento de algumas medidas, tais como imposigéo
de cotas de importacdo de vinhos estrangeiros.

No final do ano de 2012, porém, as entidades representativas do setor vitivinicola
estabeleceram um acordo de cooperagdo com associacdes de importadores, no qual se decidiu
gue as entidades retirariam o pedido de salvaguarda junto ao MDIC. Além disso, o acordo
estabelece que haja reducdo dos tributos incidentes sobre o vinho, que o governo oferega

suporte aos pedidos do setor de securitizacdo das dividas agricolas e estabeleca acbes para

8 Conforme o IBRAVIN (2012), a Salvaguarda é um instrumento previsto pela legislacdo brasileira e
internacional, reconhecido pela OMC (Organizagdo Mundial do Comércio), sendo utilizado para regular e
equilibrar as relagdes comerciais entre os paises. E uma medida legal e temporaria que objetiva dar condi¢des
para que setores afetados possam, a partir da implantacdo de um programa de ajustes, melhorar sua
competitividade e concorrer em igualdade de condigdes com demais participes do mercado.
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reduzir os estoques de produtos vitivinicolas, e que as associagdes representativas dos
importadores de vinhos buscardo ampliar para 25% da presenca de vinhos finos brasileiros
nas redes dos supermercados e para 15% nos demais estabelecimentos varejistas.

Apesar de algumas barreiras dificultarem o ganho de competitividade das vinicolas
nacionais, 0 governo e as entidades do setor vém promovendo acOes para elevar o nome do
Brasil como produtor de vinhos a nivel mundial. Dentre tais, a criagdo do Wines of Brasil em
2002, entidade mantida por uma parceria entre 0 IBRAVIN e a Agéncia Brasileira de
Promocao de ExportacOes e Investimentos-APEX-BRASIL, busca abrigar vinicolas nacionais
que pretendem atingir o mercado externo.

O projeto oferece as vinicolas associadas uma série de vantagens na promocao e na
comercializacdo de produtos, tais como subsidio financeiro para a exposicdo da empresa em
eventos internacionais até treinamento dos funcionarios das empresas associadas. Em
contrapartida, as associadas para participar do projeto devem definir um representante para
responder ao projeto e prestar uma contribuicdo financeira mensal que varia conforme a
capacidade produtiva da empresa (WINES OF BRASIL, 2013).

Na segunda metade desse ano, o Wines of Brasil publicou, em seu sitio institucional,
que houve um aumento de 23% em volume e de 6% em valor nas exporta¢des de vinhos finos
engarrafados em 2012 das vinicolas vinculadas ao projeto. As vinicolas integradas ao projeto
somaram US$ 3,25 milhGes em vendas para o exterior em 2012, ante US$ 3,06 milhdes em
2011. Na mesma comparacdo, o volume exportado passou de 705,6 mil litros para 868,7 mil
litros. Logo, o resultado obtido pelas empresas do Wines of Brasil representaram 48% do
valor total geral de exportacfes brasileiras de vinho que foi de aproximadamente US$ 5
milhdes (IBRAVIN, 2013; MELLO, 2013). A seguir, na tabela 1, segue as quantidades, em

tonelada e em litros de vinhos, exportadas e importadas pelas vinicolas brasileiras.
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Tabela 1 — Balango das exportacdes e importacdes de uvas, sucos de uvas, vinhos e derivados:
valores em us$ 1.000,00 (fob).

EXPORTACOES

Uvas frescas (t) 60.805 136.649 59.391 135.782 52.016 121.891
Suco de uva (t) 3.098 8.048 4,452 15.737 2.473 7.719
Vinhos (1.000 L)) 1.280 2.295 1.214 3.615 5.775 5.520
Espumantes (1.000 L) 320 1.335 112 568 172 813
Total 148.327 155.702 135.943
IMPORTACOES

Uvas frescas (t) 24,794 36.075 34.083 51.371 33.294 54,381
Uvas passas (t) 25.919 50.664 24,294 61.647 24.613 56.696
Vinhos (1.000 L) 70.737 223.080 72.705 262.059 74.209 262.745
Espumantes (1.000 L) 4.314 27.961 4.923 32.605 5.316 37.665
Suco de uva (t) 1.189 3.213 192 194 640 670
Total 340.993 407.876 412.157
BALANCO -192.666 -262.174 -276.214

Fonte: Mello (2013) elaborado a partir de dados do MDIC.

Ressalta-se que se analisara apenas os numeros que se referem as exportacbes e
importacBes de vinhos (1.000 L) em virtude das vinicolas objetos de estudo da presente
pesquisa apenas comercializarem no mercado internacional vinhos finos engarrafados.

As exportacdes brasileiras do setor vitivinicola somaram, em 2012, 135,94 milhdes de
dolares, 12,69% inferiores ao ano de 2011. Como anteriormente comentado, a quantidade de
vinhos exportada em 2012 foi de 5,77 milhGes de litros, 0 que representa um aumento de
375,70%, em relacdo ao ano anterior. As importacdes brasileiras de vinhos chegaram, em
2012, a um total de 74, 20 milhdes de litros. Ao comparar as importa¢oes de vinho em 2012
com aquelas realizadas em 2011, nota-se que houve um aumento de 2,07% em quantidade e
0,26% em valor. O preco médio dos vinhos importados foi de US$ 3,54 ao litro (MELLO,
2013).

Ao analisar 0os nimeros apresentados na balanca das exportacfes e importacbes de
vinho, observa-se que, apesar do aumento de 375,70% nas exportacdes brasileiras, a
incidéncia de vinho estrangeiro mantém-se intensa desde a abertura econémica no inicio da
década de 90. Por exemplo, dos 91,9 milhdes de litros de vinhos finos comercializados no
pais em 2011, apenas 21,3% eram nacionais (IBRAVIN, 2012). No mercado internacional o
Brasil, pode ser considerado, ainda que esteja aumentando sua significancia, como um ator
coadjuvante, pois, por exemplo, em 2011 ocupou 0 19° lugar em é&rea cultivada com uvas, 0

11° em producéo de uvas e 0 13° em producdo de vinhos. Com dados referentes ao ano de
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2010, ressalta-se que o pais é o 31° maior exportador de vinho e 0 21° maior importador de
vinhos (MELLO, 2013).
Na préxima parte, apresentar-se-d0 medidas estabelecidas por entidades do governo e

de setor que tem por intuito promover a competitividade das vinicolas nacionais.

4.1.5 Implementacéo do selo fiscal, reducao de estoques e realiza¢do da copa do mundo

A entrada de vinhos falsificados pelas fronteiras do pais tem preocupado as
autoridades brasileiras, pois 0s 15 milhdes de litros de vinho contrabandeados que entram por
ano no pais, além de ndo contribuirem para 0 aumento da receita publica, ainda desgasta a
competitividade das vinicolas nacionais por serem vendidos a um preco inferior do que aquele
estipulado pelas vinicolas que trabalham de acordo com a legislacdo federal (IBRAVIN,
2011).

Diante dessa problematica, em uma a¢do conjunta que reuniu 14 associacdes do setor
vitivinicola, Receita Federal e a Casa da Moeda Brasileira foram emitidas 40,9 milhdes de
unidades do Selo de Controle Fiscal para serem distribuidos pela Receita Federal as vinicolas
brasileiras, aos atacadistas e as importadoras de vinho que estardo obrigados a comercializar,
a partir do inicio de 2012, vinhos nacionais e importados com o selo fiscal que sera verde para
vinhos nacionais e na cor vermelho para vinhos estrangeiros. O valor de confeccdo do selo é
de R$ 23 para cada 1.000 selos, e o custo de corte dos selos gira em torno de R$2e R$ 3 0
milheiro. No entanto, os custos inerentes a colocacgdo dos selos poder-se-&o ser creditados do
pagamento devido pelas empresas dos impostos PIS e Cofins, o que implica em custo total de
R$ 0,01 por garrafa selada (IBRAVIN, 2011).

Outra acdo entre 0 governo e as associa¢fes do setor vitivinicola refere-se a execucao
efetiva do programa escoamento da producdo (PEP) que possibilitou que se vendessem, em
2012, 4,53 milhdes de litros de vinho para a Russia, a um preco médio de US$0,47 ao litro.
Mello (2013) atribui a esse incentivo governamental como um dos principais fatores que
levaram o pais a exportar 5, 77 milhdes de litros de vinhos em 2012, quantidade essa que
gerou um aumento de 375, 70 % em relacdo a 2011.

De acordo com a Ibravin (2012), as safras de 2012 e 2011, consideradas as maiores da
histéria da vitivinicultura nacional com um total de 1, 405 bilhGes de quilos de uva

processados, implicaram em 436, 9 milhdes de litros estocados, 300 milhdes de litros acima
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do nivel de estoque de passagem considerado normal, que € de 150 milhdes de litros. Com a
execucdo do PEP, os estoques foram esvaziados, tranquilizando os produtores que se
encontravam apreensivos porque, se 0 problema ndo vocé resolvido, talvez ndo houvesse
espaco no mercado para receber as uvas da safra de 2013.

Diante da reflexdo feita até o presente momento, percebe-se que as a¢des conjuntas
tomadas pela esfera governamental, em parceria com as entidades do setor vitivinicola, tém
desempenhado um importante papel para fortalecer a competitividade das vinicolas
brasileiras. O engajamento do governo brasileiro, para sediar a Copa do Mundo de 2014, pode
ser considerado mais uma acdo que implicard em melhorias para a vitivinicultura nacional
pelo fato do evento possibilitar, conforme Pydd et al. (2011), tomando como base a pesquisa
do Ministério do Turismo, que o salto de desembarques domésticos passe de 56 milhdes de
pessoas para 79 milhdes, assim como 2 milhGes de novos empregos sejam gerados e ainda
que ocorra um aumento na entrada de divisas internacionais em até 55%.

Dentro dessa linha, de acordo com o Wines of Brasil (2012), a Copa do Mundo em
2014, no Brasil, e as Olimpiadas, em 2016, no Rio de Janeiro, estdo atraindo as atencdes do
mundo para os vinhos brasileiros. Apos a participacdo de 11 vinicolas brasileiras integrantes
do projeto Wine of Brasil, que contaram com o apoio do governo federal e Estadual, Ibravin,
Apex-Brasil, na feira de vinhos ProWein, prospectou-se a quantia de US$ 1 milhdo em
negdcios com compradores de varias partes do mundo interessados nos rétulos brasileiros.

Além do que ja foi exposto, com relacdo a acGes realizadas por representantes do setor
com o fim de obter melhorias a vitivinicultura nacional, sabe-se que, no inicio de 2012, uma
comitiva do setor vitivinicola direcionou-se ao ministro do esporte Aldo Rebelo para lhe
entregar um pedido formal de apoio para que o vinho brasileiro seja o patrocinador oficial da
Copa do Mundo de 2014 no Brasil (WINES OF BRASIL, 2012). A importancia dos vinhos
brasileiros serem patrocinadores oficiais do evento reside no fato de afastar a possibilidade de
empresas estrangeiras, tal como a vinicola Chilena Concha y Toro que se mostrou interessada
em ser patrocinadora, difundirem a marca de seus produtos a partir de um evento realizado no
Brasil, pais que conta com inumeras vinicolas que pagam regularmente impostos para o
desenvolvimento do pais.

Com base no que se delineou nos paragrafos anteriores, espera-se que, com o grande
contingente de turistas presentes nas doze cidades-sede que receberdo os jogos e com 0 apoio
do governo e das entidades representativas do setor vitivinicola, tenha-se uma difusdo a nivel

mundial e nacional da marca “Brasil” como produtora de vinhos finos de qualidade.



96

Delineados alguns eventos e fatos relacionados com a vitivinicultura brasileira em
nivel nacional, serdo apresentas, na proxima secdo, algumas consideracdes sobre o

desenvolvimento e a consolidacdo da vitivinicultura Gaucha.

4.1.6 Vitivinicultura no Rio Grande do Sul

Ressalta-se que, nesta secdo, foram considerados eventos e fatos relacionados com a
vitivinicultura do Rio Grande do Sul, em especial aqueles concernentes a Regido da
Campanha.

Sabe-se que, em 1626, 0s jesuitas plantaram as primeiras videiras no estado gadcho,
nos setes povos das missdes na regido oeste. Um marco diferencial na trajetoria no cultivo de
uva e na producdo de vinho aconteceu por volta de 1875, com a chegada de imigrantes
italianos que trouxeram cepas europeias e novos métodos de processo de viticola e vinicola.
No entanto, as varietais europeias ndo se adaptaram nas terras da Serra Galcha,
principalmente devido a incidéncia de fungos, o que fez com que pouco dizimadas por
doencas causadas por fungos, o que fez com que os italianos fossem buscar, no vale do Rio
Cai, na zona de colonizacdo alemd, mudas de uva Isabel (RS-VIRTUAL, 2001; MANFROI,
2004 apud BLUME, 2008).

A partir de 1900, os produtores e o governo estadual conscientizaram-se de que a uva
Isabel ndo era a mais adequada para a producao do vinho devido ao fato dessa variedade nao
gerar um produto com qualidade. Assim, a vitivinicultura gaicha comegou a se estruturar que
surgiram institutos de pesquisa, como a estagdo agronémica criada em 1900, importantes
vinicolas (algumas, como a Vinicola Salton, perduram até os dias atuais), cooperativas
vitivinicolas, e, em 1915, construiu-se a estrada de ferro Caxias-Montenegro que dinamizou o
comércio vitivinicola (TERUCHKIN, 2005).

Doravante & década de 40, as vinicolas galchas realizariam algumas exportacoes
esporadicas, como a feita pela Peterlongo de Garibaldi, a qual em 1942, em meio a Segunda
Guerra Mundial, vendeu Champagne para os Estados Unidos, e a Vinicola Aurora de Bento
Goncalves, que em 1958, vendeu em torno de dois milhdes de litros para a Franca (RS-
VIRTUAL, 2001).

Por volta de 1970, multinacionais como a Martini & Rossi, a Moet & Chandon- que

anos depois fundou a Chandon Brasil-, a Maison Forestier, a Heublein, iniciaram seus
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processos produtivos no estado, em especificamente na Serra Galcha. Na Campanha Galcha,
em 1973, a vinicola National Distiller estabeleceu-se na regido, e, no ano de 1980, a
multinacional Almadén que possuia sua matriz no Japao iniciou um processo em larga escala
em Santana de Livramento (TERUCHKIN, 2005; RSVIRTUAL, 2001; BORGES e
CARDOSO, 2006-2007).

De acordo com Teruchkin (2005), as empresas multinacionais desenvolveram
programas de estimulo a mudanca do sistema de conducdo das videiras, subsidiaram a
producdo de uvas viniferas e inseriram, em solo galcho, processos de vinificagdo mais
modernos, fatores que, em conjunto, influenciaram no ganho de produtividade e melhoria da
qualidade dos vinhos. Além do mais, com a chegada de vinicolas estrangeiras ocorreram
spillovers no mercado brasileiro que possibilitaram as vinicolas nacionais absorver o
conhecimento e as tecnologias modernas que até entdo eram restritas aos paises do Velho
Mundo do vinho.

Desde a abertura da economia brasileira que ocorreu no inicio da década de 1990, o
segmento de vinhos finos enfrenta a forte concorréncia dos vinhos estrangeiros, 0s quais, no
periodo de 2001 a 2007, aumentaram sua participacdo no mercado nacional em 103%,
passando de um volume de vinho importado na faixa dos 30.015.928 litros em 2001 para
60.875.073 litros no ano 2007 (PROTAS, 2008). A mudanca repentina no mercado de vinhos
brasileiro é ratificada pelo estudo de Souto (2007), o qual salienta que, em 2006, do total de
vinhos comercializados, 67,3% dos produtos eram importados e 32,7% eram originarios do
pais. A titulo de comparacdo, no ano 2000, diferentemente do cenario atual, o Brasil era lider
no mercado dos vinhos finos, com a participacéao de 53,8%.

Souto (2007) salienta que, diante do aumento da competitividade do setor vitivinicola,
a industria nacional de vinhos intensificou os investimentos em pesquisa e novas tecnologias
vitivinicolas para retomar as fatias de mercado perdidas a partir da abertura econébmica. Ainda
que se tenha um carater contraditorio, as adversidades defrontadas pelas vinicolas brasileiras
serviram de base para que elas pudessem, 0 que antes ndo era possivel pela enclausura das
vinicolas no mercado nacional, analisar como o mercado internacional estava estruturado,
vislumbrando o que era exigido dos competidores que desejassem atuar no mesmo. Hoje,
pode-se afirmar que a vitivinicultura brasileira, em especial a gaicha que é responsavel por
mais da metade da producao de uvas e vinhos no pais, evoluiu de maneira extraordinaria nas
duas Ultimas décadas, produzindo hoje vinhos de boa qualidade.

A produgdo de vinhos de mesa no Rio Grande do Sul, em 2011, foi de

aproximadamente 257 milhdes de litros, enquanto que a producdo de vinhos finos chegou a
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um total de 47, 598 milhdes de litros de vinho fino. A producdo total de vinhos, no Brasil,
chegou a 330 milhGes de litros em 2011. O estado, que abriga 650 vinificadores e 14.338
unidades produtoras, atualmente contém cinco polos vitivinicolas, sendo estes: Serra Galcha;
Serra do Sudeste; Campos de Cima da Serra; Fronteira Oeste; e 0 Polo da Campanha Gaucha
que se encontra em plena ascensdo (MELLO, 2013; COPELLO, 2011; BLUME, 2008;
HEXSEL, 2011).

Como enfatizado, o presente trabalho adotou, como ambiéncia de pesquisa, a Regido
da Campanha Gaulcha. Dessa forma, na préxima se¢do, serdo apresentados os principais fatos
e momentos que, ao longo dos anos, fizeram-se presentes na atual organizacdo do setor

vitivinicola da referida regido.

4.1.7 Vitivinicultura na Campanha Gaucha

Ferreira (2005) expBe que a regido da campanha recebeu seus primeiros vinhedos em
1988, sendo que o Engenheiro Agrénomo Afonso Hamm, presidente do Comité de
Fruticultura da Metade Sul, salienta que, no ano de 1905, uma vinicola com vinhedos para
producdo prépria recebeu premiacdes internacionais pela qualidade apresentada. No entanto,
os marcos referenciais do desenvolvimento vitivinicola direcionam-se a década de 80, com a
entrada da vinicola Multinacional Almadén, e a década de 90, quando a regido consolidou-se
no mercado vitivinicola contemporaneo como regido promissora na producgédo de vinhos com
qualidade . Os vinhedos da regido situam-se no paralelo 31, linha que perpassa por paises
reconhecidos no mundo pela exceléncia na produgdo de vinhos finos, como Australia, Nova
Zelandia, Africa do Sul, Chile e Argentina (ASSOCIACAO DE VINHOS DA CAMPANHA,
2012; RATHMANN, 2008; FERREIRA, 2005).

Apoiadas e motivadas pelo estudo realizado, em 1970, pela Universidade Federal de
Pelotas em parceria com a Universidade de Davis dos Estados Unidos, o qual identificou a
ideia de que a Regido da Campanha apresenta fatores climaticos potenciais para o cultivo da
uva, vinicolas oriundas do nordeste do estado do Rio Grande do Sul e as formadas na regido
da Campanha buscam explorar o potencial da regido para a atividade vitivinicola (FLORES,
2011).

As uvas cultivadas na Regido da Campanha sofrem menos com ataques de fungos

nocivos porque as temperaturas mais altas e a baixa umidade que caracterizam a regido
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restringem as acOes desses organismos. Além do mais, a variagdo de temperatura entre o dia e
a noite, fatores importantes para a fixagcdo dos fendis, melhoram os indices de aglcar e
atenuam a acidez da uva. Assim, compara-se 0 clima presente na regido ao da Regido do
Mediterraneo na Europa, que é considerado o mais propicio para o cultivo de videiras. Dessa
forma, dotada de condi¢des ambientais favordveis ao cultivo da uva, a Regido da Campanha
Galcha vem sedimentando sua imagem no mercado vitivinicola como forte competidora no
segmento de vinhos finos (IBRAVIN, 2012; BLUME, 2008; CUNHA et al., 2012;
EMBRAPA, 2003; RATHMANN, 2008).

Em 1980, o projeto implementado pela empresa multinacional Almadén (adquirida, em
2009, pelo Miolo Wine Group), que possuia sua matriz no Japdo, foi responsavel pelo inicio
de um processo de producdo, em larga escala, de 1500 videiras na Regido da Campanha que
contava com a utilizacdo de sistemas de cultivo diferenciados (BORGES e CARDOSO, 2006-
2007; INSTITUTO BRASILEIRO DO VINHO-IBRAVIN, 2012).

Investimentos em plantac6es, na Regido da Campanha, foram realizados por vinicolas
originarias da Serra Galcha, tanto as de tamanho maior como Salton, Miolo, Valduga,
Chandon e Alianca, como as de porte menor, como Angheben e Lidio Carraro. Dentre as
empresas elencadas, exceto Miolo, ndo vinificam o vinho na regido, sendo suas safras de uva
enviadas para a Serra (HEXSEL et al. 2011).Além dos atores citados no paragrafo anterior, a
partir de 2000, alguns produtores rurais da Campanha estimulados pelos bons precos pagos
pelas uvas viniferas diversificaram seus investimentos visando atender a demanda crescente
por uvas finas (BORGES e CARDOSO, 2006-2007; PROTAS e CAMARGO, 2011).

Apesar da economia da Campanha Gaucha, desde os primordios de sua colonizagao
estar baseada na pecuéria extensiva que apresenta pouca diversidade devido a dispersao
territorial e a concentracdo de renda na mao dos latifundiarios e, por isso, segundo Rathamnn
(2008), ter influenciado diretamente no subdesenvolvimento da regido, a vitivinicultura tem
atraido atencdo dos agentes econdmicos, Vvisto que essa cultura caracteriza-se como uma
atividade que agrega valor a producéo, pois, como ha ampla variedade de castas de uvas, mais
tipos de vinhos e/ ou sucos podem ser comercializados. Além disso, com a possibilidade do
emprego de tecnologias modernas, as vinicolas conseguem reduzir custos e aumentar a
quantidade e a qualidade dos vinhos finos (ENGELMANN, 2009; FERREIRA, 2005).

Ferreira (2005) conta que, a partir da década de 90, diante do engajamento de
produtores rurais, governantes, pesquisadores, organizacfes publicas e privadas, desenvolveu-
se 0 Programa de Desenvolvimento da Metade Sul, tendo a atividade vitivinicola um papel

fundamental. No ano de 1997, fundou-se o Comité de Fruticultura da Metade Sul, o qual,
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dentre as metas estabelecidas, pretendeu desenvolver a producéo de uvas finas na regido. De
acordo com Rathmann (2008), o volume de financiamento direcionado aqueles que
desejassem cultivar uva influenciou diretamente na adocdo dessa cultura na regido. O autor
salienta que somente no municipio de Dom Pedrito, por exemplo, em 2003, aprovou-se cerca
de dez projetos de financiamento para agricultores produzirem uva totalizando o valor de R$
60.000,00. As principais areas de vinhedos com as cultivares vitis viniferas estdo localizadas
nos municipios de Bagé, Candiota, Cacapava do Sul, Dom Pedrito, Lavras do Sul, Rosério do
Sul, Santa Margarida do Sul e Santana do Livramento.

A Campanha comporta 20 vinicolas e, nos seus campos, prevalece o cultivo de uvas
tintas da vitis viniferas, com predominancia das uvas tintas Cabernet Sauvignon, Merlot,
Tannat, Cabernet Franc, Pinot Noir; Touriga Nacional, Tempranillo. Entre as uvas brancas,
destacam-se Chardonnay, Sauvignon Blanc, Pinot Griogio e Ugni Blan (IBRAVIN, 2012,
DAUDT, 2013). Dados da Fundacéo de Economia e Estatistica do Rio Grande do Sul (FEE-
RS, 2012) ratificam os estudos elencados nos paragrafos anteriores, os quais levam ao

entendimento da regido como um polo vitivinicola consolidado.

Ano 2000 2005 2010
Area destinada a colheita (ha) 744 823 1322
Area colhida (ha) 744 823 1318
Quantidade Produzida (ton) 6198 9329 6628
Valor da producédo (R$ mil) 2.605 13.667 9203

Quadro 6 — Expansao do cultivo da uva na regido da campanha
Fonte: FEE-RS (2012).

Nota-se 0 aumento da &rea destinada a colheita da uva na Regido da Campanha,
passando de 744 hectares no ano de 2000 para 1318 hectares em 2010, um aumento de 56%.
Quanto ao valor da producdo, percebe-se que houve um acréscimo de 80% no valor da
producéo, ao se comparar 0 ano de 2000 com 2005. Fazendo uma anélise do aumento/queda
no valor da producdo de uva na regido no ano de 2005 ao ano de 2010, percebe-se que houve
uma queda de 32 %. Mesmo assim, evidencia-se que ocorreu tanto aumento nas areas para ao
cultivo de uva na regido, como um acréscimo no valor total da producao.

Analisando o quadro 6 percebe-se a queda brusca de ambos, da quantidade produzida

e do valor da producdo no ano de 2010, em comparagdo com o ano de 2005 . Conforme a
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Revista Especializada em Vinhos Adega (2010), a safra de 2010, principalmente a do Rio
Grande do Sul, foi afetada pelas chuvas fortes e prolongadas que comecaram no final de
outubro de 2009. As referidas intempéries climaticas provocaram destrui¢cdo de muitos brotos
de uvas.

Apesar das adversidades climéticas que causaram danos tanto na quantidade como na
qualidade das uvas da safra de 2010, os empreendedores da Campanha Gaticha mantiveram-se
motivados a investir na regido. Um fato que suporta essa afirmacdo confirma-se a partir do
lancamento oficial da Associacdo de Vinhos da Campanha em maio de 2010, cujo esforco em
conjunto dos empreendedores possibilitou que fosse criada a associagéo, a qual tem o objetivo
de estimular a comercializagdo de produtos e a expansdo dos vinhos da regido da campanha
dentro do mercado vitivinicola.

A Associacdo de Vinhos da Campanha comporta 15 vinicolas associadas e conta como
parceiros SEBRAE/RS, IBRAVIN, Embrapa Uva e Vinho, Senar/RS, Emater, dentre outros, a
associagdo busca o certificado de Indicacdo Geografica (1G)° para distinguir os vinhos finos e
espumantes da regido e, ainda, desenvolver bases sustentaveis para o desenvolvimento
ordenado da vitivinicultura entre os produtores. Conforme os idealizadores do projeto
pretende-se obter a certificagdo no ano de 2016 (EMBRAPA, 2012).

Por fim, a partir das consideracbes de Ferreira (2005), o qual afirma que a
vitivinicultura na Metade Sul do Rio Grande do Sul, além de ser uma realidade, pode ser
considerada como a maior expressdo na producao de uvas finas fora da Serra Galcha. Isso por
que, além de areas significativas, boa parte dos vinhedos implantados na regido atingiu a
plena producéo pelo fato de as plantas terem atingido a idade adulta. Nesse contexto, conclui-
se que, além do suporte institucional, os produtores da regido estdo investindo em culturas
diferenciadas devido ao incentivo financeiro que essas diferengas proporcionam, superiores
aos que a orizicultura e a pecuaria vém apresentando nos ultimos anos (RATHMANN,2008).

Feita a analise dos resultados parte 1, na proxima secdo, apresentar-se-a a segunda
parte da andlise e discusséo dos resultados, na qual serdo delineadas as pressdes institucionais
obtidas apds a analise de conteido dos dados secundarios, bem como as respectivas respostas

estratégicas que os empreendedores objetos de estudo langaram frente a isso.

9 A IG, segundo o Ministério da Agricultura (2012), é conferida a produtos ou servigos que sdo caracteristicos
do seu local de origem, o que lhes atribui reputacéo, valor intrinseco e identidade propria, além de distingui-
los em relacdo aos seus similares disponiveis no mercado. Sao produtos que apresentam uma qualidade Unica
em funcdo de recursos naturais como solo, vegetacdo, clima e saber fazer (know-how ou savoir-faire). O
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) ¢ a instituicdo que concede o registro e emite o certificado.
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4.2 Analise das respostas estratégias das vinicolas em estudo frente as pressoes

ambientais

Procede-se, nesta etapa, com a andlise das pressGes ambientais delineadas no estudo
(SCOTT, 2008), tendo como base o modelo de respostas estratégicas, desenvolvido por
Oliver (1991). Além disso, para acompanhar a analise, ha a apresentacdo dos fundamentos

tedricos e empiricos que atentam para o estudo do empreendedorismo institucional.

1 — Difusdo do processo de micro-oxigenacdo na producdo de vinho, cujo processo €
difundido pelo en6logo mais influente do mundo, o Francés Michael Rolland (MACHADO
DA SILVA, WALTER e CRUZ, 2010; SAES, 2006; EPOCA, 2006).

Essa pressdo, de acordo com a classificagdo de Scott (2008), pode ser caracterizada de
ordem normativa, pois a difusdo dessa técnica deu-se por meio de consultorias de um dos
enologos mais influentes do mundo. Além disso, sabendo que Robert Parker, o critico mais
renomado no campo de producdo de vinhos, tem atribuido notas altas aos vinhos feitos a
partir as consultorias de Michel Rolland, pressupBe-se que as vinicolas que desejam ser
reconhecidas, no mercado, através de notas desse critico devem adotar o processo de micro-
oxigenacdo por ele difundido. Diante desses fatos, tal situacdo configura-se em uma pressao
normativa. Com base nas respostas das entrevistas, é possivel notar a incidéncia do carater

normativo:

“Na verdade a Miolo é bem ao contrério, é isso que eu to (sic) te falando, ela
procurou as regides bem diferentes para valorizar o terroir e oferecer na verdade um
vinho a caracteristica daquela regido, da uva daquela regido. Em 2003, a Miolo
contratou uma assessoria internacional que é o Michel Rolland, que é um endlogo
francés, justamente para nos ajudar nesse sentido, para melhorar a qualidade, ele
vinha realmente com experiéncia internacional, mas que pudesse nos ajudar no
sentido de: nessa regido eu tenho esse clima, esse solo, o que é melhor plantar?

(Entrevistada 1, gerente de exportagdo da Miolo Wine Group).”

“Tché, do Michel Roland... eu sei que tem uma técnica de micro-oxigenacao e tal,
mas a nivel prético ndo serve para padronizar o vinho. Se tu pega um vinho da
Campanha e da Serra Gaucha e micro-oxigena eles, eles ndo vao fica (sic) iguais,

ndo irdo ficar padrdo. Eu desconhego essa técnica dele especifica. Da técnica da
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micro-oxigenacéo, a gente aplica essa técnica, a gente micro-oxigena. Mas a técnica
do Michel Rolland faz bem pro (sic) vinho. Por isso existe a técnica de micro-
oxigenacdo, até porque eu ndo sabia que ele tinha uma técnica. Talvez ele aplique a
técnica que todos os endlogos conhecem de uma maneira diferente. Mas eu ndo sei

qual é modo que ele aplica (Entrevistado 2 ,en6lgo e diretor da Dunamis).”

“Vocé ta (sic) falando que ele quer padronizar o negécio mundial, eu acho que nao é
bem isso. Isso é uma novidade pra mim. Eu acho que qualquer especialista ndo vai
querer padronizar o vinho porque o vinho ndo pode ser padronizado. Ele é uma
consequéncia direta no terroir, ou seja, consequéncia do solo, clima e cultura das
pessoas que trabalham ali, ndo tem como uniformizar. Quando vocé faz um vinho
que nem a Cordilheira de Santana que ndo tem uma intervencdo na vinificagdo que
é consequéncia direta do nosso terroir. A micro-oxigenagdo é s mais uma técnica
que vai acelerando o processo de envelhecimento. Mas ndo sei se 0 mundo quer
fazer isso. Estamos mais alinhados com os vinhos europeus, até porque a gente tem
um terroir mais proéximo deles. Mas ndo sou contraria a essas técnicas (Entrevistada

3, enologa e diretora da Cordilheira de Santana).”

Verifica-se que a Miolo fez uso da estratégia desafiar, utilizando a tatica despistar
frente a difusdo do processo de micro-oxigenacdo (OLIVER, 1991). As premissas do referido
processo, 0 qual, segundo Machado da Silva, Walter e Cruz (2010, p.2), busca “a
padronizagdo do sabor do vinho”, divergem da maneira como a empresa planeja suas acdes. A
Vinicola procura legitimar sua marca no mercado vitivinicola, buscando, para tanto, valorizar
0 terroir de suas regifes de atuacdo, assim como elaborando diversos estudos sob a
consultoria de Michel Rolland para descobrir quais varietais melhor se adaptam ao clima e ao
solo de suas propriedades. Apesar da grande repercussdo das altas notas atribuidas pelo critico
Robert Parker aos vinhos elaborados por meio da técnica de micro-oxigenacgdo de Rolland, a
Miolo ignora tal processo com vistas a sedimentar e difundir no mercado vitivinicola o terroir
dos territorios em que exerce suas atividades.

No que se refere a vinicola Dunamis, constata-se que a empresa desconhece a técnica
de micro-oxigenacdo do en6logo Michel Rolland, que foi um dos principais temas discutidos
no documentario Mondovino (2004), em virtude de sua incipiente presenga no cenario
internacional. No entanto, € valido ressaltar que, embora a empresa nao faca uso da técnica de
Rolland, seu corpo técnico atenta para outras maneiras de micro-oxigenacao de vinho, com o
intuito de melhorar a qualidade do seu produto.

Apesar de ter tido experiéncias no mercado internacional - tanto em participacao de

feiras como em exportacdes - de maneira mais intensa que a vinicola Dunamis, a Cordilheira
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de Santana também ndo conhece o processo de micro-oxigenacdo difundido por Michel
Rolland. Analisando o discurso da diretora e proprietéria da vinicola, observa-se que a ela
possui ciéncia que ha métodos de oxigenacdo para acelerar o envelhecimento do vinho;
entretanto, sua empresa desenvolve seu processo de vinificacdo de uma maneira tradicional,
buscando valorizar o potencial que o terroir da Regido da Campanha possui para o cultivo de
viti viniferas (IBRAVIN, 2012; BLUME, 2008; CUNHA et al., 2012; EMBRAPA, 2003;
RATHMANN, 2008).

A partir da analise, nota-se que as trés vinicolas fazem uso do isomorfismo normativo
(SCOTT, 2008), pois todas destacam a importancia da valoriza¢do do terroir da Campanha
Gaucha na composicdo de seus produtos. Tal semelhanga de pensamento entre as empresas
deve-se a0 mecanismo normativo que, dentre outras vias institucionais, transcorre pelas redes
de profissionais que transpdem as organizacgoes.

Logo, acredita-se que os fatores atrelados a posicdo geogréafica da regido — a qual se
enquadra no mesmo paralelo de alguns dos mais conceituados produtores de vinho do mundo
— podem ser utilizados tanto como insumos diferenciados na producéo de vinhos finos como
também ferramenta de marketing para expor ao mundo que possuem caracteristicas que se
assemelham aos melhores terroirs da vitivinicultura mundial. Dessa maneira, ndo surpreende
o fato das vinicolas tornarem-se isomdrficas, por meio do mecanismo normativo, em suas
formas de visualizar o ambiente em virtude do conhecimento que demais vinicolas
(valorizacdo do terroir — modelo institucional bem sucedido), que se encontram sob o paralelo
31, obtiveram legitimidade no mundo do vinho por estarem localizadas numa regido
privilegiada a producdo de vinhos finos (DIMAGGIO; POWELL, 1991; GUIMARAES,
2005).

2 — No ano de 2002, a China tornou-se membro da OIV e, desde entdo, vem se aproximando
dos principais agentes dessa instituicdo, com a finalidade de aperfei¢oar sua producéo vinicola
(O1V, 2013; PUBLICO, 2002).

A pressdo 2 pode ser caracterizada como normativa (SCOTT, 2008), pois o
fortalecimento dos lagos entre os vitivinicultores chineses e os agentes da OIV - drgdo
considerado mais importante dentro da vitivinicultura - pode contribuir para o aumento da
competitividade dos primeiros. Fato que, ao observar as acdes das vinicolas brasileiras no

mercado externo, pode se constituir em uma ameaca as vendas externas.
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“E, 0 mercado chinés é uma incognita que cresceu muito em consumo, a China s&o
dados que a gente ndo ouve né (sic). De repente se depara.. a China hoje é o 5° maior
produtor de vinho no mundo né. A China, hoje pelo menos, com esse vinho, esta
voltada para o mercado doméstico com a populacdo que eles tém. N&do tem muita
exportacdo ainda, mas sem davidas vai ter né, ndo resta divida. Mas, de qualquer
forma, a China so pra ti ter uma ideia, no ano passado, foi o principal pais
importador de vinhos brasileiros. A gente tem um trabalho bem forte de introducéo
de vinhos na China. A Miolo ja tem até lojas de vinho em Xangai. (Entrevistada 1,

gerente de exportacdo da Miolo Wine Group).”

“A China ndo € uma ameaca porque € um mercado hoje que ndo produz quase nada.
Tem alguns francés la produzindo, no norte da China. A China é um pais gigantesco.
Tem um costumo per capita baixo. Claro se tu multiplica pela quantidade de gente
que tem 14, se torna algo grande. E isso que desperta o interesse. Pode ser ou nio
uma valvula de escape. A China importa muito. Pode ser um mercado a ser
vislumbrado. E uma oportunidade a longo prazo para a Dunamis. Mas pontualmente
pra Dunamis ainda ndo. A gente ndo tem essa pressdo por exportacdo. A gente mal
consegue abastecer o mercado interno (Entrevistado 2, endlogo e diretor da

Dunamis).”

“Eles nem tem grande coisa de vinho, eles ndo tem! Eu tive la faz uns 2 anos, e nao
encontrei vinhos deles 1a, tem mercado, mas eles querem compra. Agora mesmo, na
semana passada, foi um conhecido com uma confederacao brasileira pra (sic) 4 e
eles mostram a parte maquiada, mas eles viram um outro lado que ndo tem nada la.
Entdo, do mesmo jeito que eles mandam produto barato pra (sic) c4, eles querem
levar pra Ia! Eu ndo tenho esse produto barato pra oferecer. Talvez as grandes
empresas que tenham um custo menor devido a alta producdo! (Entrevistada 3,

endloga e diretora da Cordilheira de Santana).”

De acordo com a resposta da gestora de exportacdo da Miolo, percebe-se que a
vinicola utiliza a estratégia aquiescer, se conformando com a entrada da China no mercado
internacional de vinhos e com a crescente aproximacao dos vitivinicultores desse pais junto a
OIV. Como a vinicola percebe a China como um mercado potencial para exportar seus
vinhos, conscientemente e estrategicamente (exemplo: estabelecendo sua loja de vinhos nesse
pais), ndo langa acGes contra a relagdo que vem se intensificando entre China e OIV, pois se
espera receber, em troca, beneficios, como suporte social e reconhecimento dos Orgaos
vitivinicolas, dos legisladores e dos consumidores durante suas atividades comerciais em
Xangai (OLIVER, 1991).
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A vinicola Dunamis faz uso da estratégia aquiescer (OLIVER, 1991), conformando-se
a crescente aproximagdo dos vitivinicultores do pais junto & OIV, visto que, além de
visualizar os produtores de vinho chineses como inexperientes (pois, ainda, produzem vinho
h& pouco tempo e em pequena escala), a vinicola acredita que a amplitude do mercado de
vinhos chinés pode ser atraente para a expansao internacional de seus vinhos.

O relato da diretora da Cordilheira de Santana, que visitou in loco, em 2011, e obteve
informacdes de uma comitiva do setor que visitou a China em novembro de 2013, demostra
que, apesar da aproximacdo a OIV, o pais asiatico ndo € visto como uma ameaca para a
empresa, em virtude da baixa estruturacdo de seu setor vitivinicola. Além disso, atualmente, o
mercado chinés ndo se mostra atrativo a insercdo dos vinhos Cordilheira de Santana, pois a
demanda da China € uma exportacao barata, 0 que impossibilita a insercdo da vinicola, a qual
é caracterizada como micro empresa, ja que concorre com grandes grupos vitivinicolas que
produzem em larga escala. Dessa forma, verifica-se que a empresa faz uso da estratégia
aquiescer e da tatica obedecer (OLIVER, 1991), pois se conforma e ndo confronta a crescente
participacdo que os vitivinicultores chineses dentro da OIV, prospectando de maneira
estratégica e consciente o mercado chinés na forma de visitacbes e de busca de informacoes
visando, desse modo, vislumbrar novas oportunidades.

Logo, as trés vinicolas assemelham-se no que se refere a visdo de a China ser uma
ameaga as suas vendas no mercado internacional. Entendem o pais asidtico como “sem
expressdo” na vitivinicultura e que apresenta (ou pode apresentar no futuro) excelentes
oportunidades de venda em virtude da vasta populacdo chinesa. Dessa maneira, infere-se que,
como as trés vinicolas estiverem sob a tutoria dos profissionais do Wines of Brasil, elas
puderam perceber e trocar informacdes entre si — 0 que gerou comportamento isomorfico
(SCOTT, 2008) - sobre o potencial que o mercado chinés pode vir a se constituir num futuro

préoximo.

3 — Altos impostos sobre o prego do vinho.

A alta incidéncia de impostos sobre o preco do vinho pode ser considerada, ao tomar o
estudo de Scott (2008), como uma pressao de ordem regulatoria, pois é oriunda da legislacéo
do Governo Federal. Ao contrario de paises como Uruguai e Argentina que caracterizam, em
sua legislacéo, o vinho como produto alimenticio, cobrando, assim, taxas que giram em torno
de 30% sobre esse produto. Entretanto, no Brasil, os altos impostos que chegam a 67% do
preco da bebida sdo considerados um fator negativo a competitividade com as vinicolas

internacionais, tanto no mercado interno como no exterior (Altos impostos sobre o preco do
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vinho.IBRAVIN, 2012; DOLABELLA E BITENCOURT, 2012; HSM MANAGEMENT
DIGITAL, 2012; PEREIRA, 2012; VIEIGAS, 2006).

“A carga tributaria é mais de 50%, pais que trata o vinho como alimento, o imposto
é também menor. Mas o Brasil € um dos Unicos pais do mundo que ndo considera o
vinho alimento. E, agora com as ST (substitui¢es tributarias) também em diferentes
estados. Sem duvida que isso afeta diretamente o preco do vinho. a gente sabe que é
muito dificil, baixar imposto é quase impossivel, mas nés Miolo, juntamente com o
setor, temos se (sic) mobilizado no sentido de mudar esta situacdo (Entrevistada 1,

gerente de exportacdo da Miolo Wine Group).

Hoje o imposto sobre o vinho deve de estar em torno de 50 por cento. Claro que
depende pra que regido tu vai. Tu vai para norte tem um outro valor de imposto. O
objetivo principal da Associacdo de Vinhos Campanha € se unir, o objetivo principal
dessa unido nem foi o objetivo comercial de venda, mas o objetivo era se junta (sic)

pra ir contra esses altos impostos (Entrevistado 2, en6logo e diretor da Dunamis).

A exportagdo foi uma alternativa & dificuldade que n6s temos no mercado nacional
tendo em vista os altos impostos. Porque o mercado nacional é triste, tem que vendé
(sic) um produto com imposto tdo alto. Ai o imposto chega junto com todos os
custos do Brasil, dai ndo sobra nada. Eu ndo consigo vendedor do meu produto,
porque ninguém quer vender vinho nacional (...) vendedores ndo querem vender
vinho nacional, primeiro porque o povo ndo quer comprar, dizem que vinho nacional
ndo presta sem provar, € segundo porque 0s impostos sdo um absurdo. Mas nessa
luta pela baixa que esta na frente € o IBRAVIN e as grandes empresas (Entrevistada

3, enologa e diretora da Cordilheira de Santana).”

Pode-se constatar que a vinicola Miolo responde a essa pressdo de modo desafiador,
denunciando os altos impostos por meio da articulacdo junto com as demais organizacdes do
setor vitivinicola brasileiro. Isso, de acordo com Oliver (1991), a racionalidade envolvida, ou
seja, alta incidéncia de impostos ndo se mostra eficiente aos esquemas interpretativos da
empresa. Verifica-se que os altos impostos, além de ineficientes, sdo vistos como um entrave
institucional que deteriora a competitividade da vinicola frente aos seus concorrentes
estrangeiros, 0s quais possuem tratamento especial na carga tributaria sobre o vinho devido ao
fato de considerarem a bebida como alimento.

De maneira isomorfica, apresentando indicios de isomorfismo normativo (DIMAGGIO;
POWELL, 1991; SCOTT, 2008), com a mesma postura da vinicola Miolo, a Dunamis

enquadra-se a estratégia desafiar (OLIVER, 1991), contestando e denunciando os altos
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impostos sobre o preco do vinho que afetam sua competitividade. Por ser uma vinicola de
pequeno porte que ainda se encontra em fase de estruturacdo e que, diante disso, defronta-se
com uma ampla gama de vinhos importados no mercado nacional, sua postura desafiadora,
direcionando esfor¢os em conjunto com demais atores do setor para quebrar um paradigma
controverso na vitivinicultura brasileira - o de tornar o mercado de vinhos brasileiro atrativo
para as vinicolas brasileiras -, mostra 0 qudo inospito encontra-se 0 ambiente institucional
brasileiro para alavancar o potencial vitivinicola nacional.

A vinicola Cordilheira de Santana adota uma postura contraria aos altos impostos
incidentes sobre os vinhos; todavia, ndo estabelece a¢Bes contra a situacdo desfavoravel.
Dessa forma, essa organizacdo em estudo faz uso da estratégia fugir, a qual é entendida por
Oliver (1991) como uma tentativa da organizacdo de evitar a conformidade ao escapar de
regras (no caso da vinicola, buscou a internacionalizacdo como véalvula de escape) ou
expectativas. Além do exposto, salienta-se que a empresa utilizou a tatica escape, visto que
sentiu a necessidade de sair do local em que a pressdo estd sendo exercida, desenvolvendo
novos objetivos (exemplo: prospeccdo de oportunidades no mercado externo), para evitar o

desconforto causado pelos altos impostos no mercado nacional.

4 — Criacdo da Indicacdo Geografica (I1G).

Visto que o requerimento da IG partiu da Associacdo de Vinhos da Campanha, tendo
como parceiros SEBRAE/RS, IBRAVIN, Embrapa Uva e Vinho, Senar/RS, EMATER,
Comité de Fruticultura da Metade Sul do RS e a ACIL (EMBRAPA, 2012), acredita-se que tal
processo pode ser considerado uma pressdo de ordem normativa (SCOTT, 2008), pois emerge
de alguns dos principais 6rgaos setoriais ligados a vitivinicultura da Campanha Gaucha.
Entende-se que, diante desse evento, as vinicolas tendem a aceitar, engajando-se no processo
de busca da IG, podendo comprometer suas legitimidades caso apresentarem comportamentos
desviantes, o que, em consequéncia disso, dificultaria a obtencdo de recursos dos referidos

Orgdos setoriais e demais parceiros de associacao.

“Participamos dessa busca através dos nossos projetos a4 na Associacdo Vinhos de
Campanha. Hoje o vale dos vinhedos que é em Bento Gongalves ja € uma
denominacdo de origem (DO), a indicacdo geografica seria 0 primeiro passo para
uma denominagdo de origem. Ela agrega: ela certamente agrega valor e
credibilidade ao produto, que dizer o produto que tem o selo da denominagdo de
origem diz ao mercado que ele esta dentro daquela agéo, que foram estipuladas, que

ele tem nivel de qualidade para apresentar este selo. E Ia na campanha ja se comegou
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este trabalho, para ter a indicacdo geografica para claro, depois ter uma
denominacdo de origem (Entrevistada 1, gerente de exportacdo da Miolo Wine

Group).

Eu ndo sei até que ponto...porque assim, a regido € muito grande e para fazer uma IG
& é complicado, pois na regido tem muitos micro terroirs, tem solos e climas
diferentes, dando um outro tipo de vinho. Entdo é dificil tu denomina assim: dentro
disso aqui se produz isso e isso. Ha4 um trabalho para ver se é possivel passar uma
linha que denomine. Quanto a questdo, se isso vai dize assim: vende mais ou vende
menos. Agrega, mas o consumidor vai chegar na gondola e vai dizé (sic) assim: ah
,vou comprar esse vinho porque tem indicacdo geogréfica. Pode ser que sim pode
ser que ndo. Pode ser um algo a mais para o cara que ndo conhece de vinho ter a

primeira compra (Entrevistado 2, enélgo e diretor da Dunamis).

Eu ndo posso dizer que fui muito atuante né (sic). Estive na associacdo, sei que esta
em andamento e acho que vai sair. SO eu acho que vai sair uma denominagéo de
origem maior, da campanha galcha, mas ja nos ajuda! Sei que a EMBRAPA esta
envolvida. Eu acho sé a regido da campanha muito extensa, a nossa vai de Bagé até
Itaqui entdo a denominacdo de origem, no meu entender, tem que ser bem localizada
gue nem na serra que vocé tem o vale dos vinhedos. Mas é muito cedo pra falar
qualquer coisa. Eu ndo gostaria de dizer qualquer julgamento. Porque primeiro vocé
tem ver os resultados técnicos se sdo padrdo na regido da campanha. Entdo quem vai
ter que dizer sdo os técnicos da EMBRAPA. Mas eu acho que uma denominagéao de
origem é sempre importante pra (sic) um mercado internacional né(Entrevistada 3,

enbloga e diretora da Cordilheira de Santana).”

Verifica-se que a vinicola Miolo faz uso da estratégia manipular, utilizando-se da tatica
influenciar (OLIVER, 1991) a fim de ajudar a transpor, para a Regido da Campanha, o modelo
institucional bem sucedido de IG e DO ja sedimentado na vitivinicultura da Serra Galcha. A
vinicola, por ter alicercadas suas raizes no Vale dos Vinhedos, regido que, ha alguns anos,
possui IG e denominagéo de origem, pratica, de maneira consciente, o isomorfismo mimético
(SCOTT, 2008; DIMAGGIO, POWELL, 1991), ao tomar frente na tentativa de difusdo, para
os demais atores da Regido da Campanha, as experiéncias bem sucedidas como a obtencédo da
IG e DO por parte dos vitivinicultores do Vale dos Vinhedos.

Oriunda da Serra Gaucha, regido que possui trés indicacfes geograficas, a vinicola
Miolo, para disseminar (SVEJENOVA, MAZZA, PLANELLAS, 2007 apud AVRICHIR,
CHUEKE, 2011) aos demais atores a eficacia que a indicacdo geogréafica poderia ter para que

os vinhos da Regido da Campanha se legitimassem no mercado vitivinicola, fez uso de sua



110

habilidade cultural (MENDONCA, 2009; MAGUIRE, LAWRENCE, HARDY, 2004,
OMETTO E LEMOS, 2010), em que buscou se adaptar as normas de comportamento e de
negociacdo das vinicolas nativas da Campanha. Obtendo a confianca das referidas vinicolas, a
empresa exerceu também os atributos estabelecimento de network (HARDY e MAGUIRE,
2008; JAKOBI, 2012) e de capacidade de teorizacdo (TOLBERT e ZUCKER, 1996), pois
elaborou projetos para primeiramente conseguir a aprovacdo do setor como um todo, visando,
posteriormente, lograr, junto ao grupo setorial, a institucionalizacdo da IG para a Campanha
Gaucha.

Analisando a resposta da Vinicola Dunamis, constata-se que a empresa faz uso da
estratégia comprometer (OLIVER, 1991) porque interpreta a obtencdo de uma indicacao
homogénea para a Regido da Campanha incoerente com conceito de IG. Para o gestor da
vinicola pesquisada, pelo fato de a Campanha Galcha possuir uma ampla extenséo territorial,
ndo seria correto delimitar uma Unica indicacdo geogréafica para toda regido. Dessa maneira, a
empresa usa a tatica pacificar (OLIVER, 1991) pois acredita, tal como outros atores inseridos
na regido, ser benéfica a obtencdo da IG; porém, usa seu poder de agéncia para expor seu
pensamento a respeito da necessidade de estabelecerem-se 1G’s que especifiquem diversos
terroirs dentro do territorio da Campanha.

Analisando o relato da diretora da vinicola Cordilheira de Santana, verifica-se que
ndo houve atuacao direta no processo de elaboracdo da Indicacdo Geografica para a regiao.
No entanto, a empresa acredita que a IG pode tornar a regido conhecida e respeitada a nivel
mundial, fato que facilitaria a exportacdo de vinhos de vinicolas da Campanha Gadlcha. Entéo,
a diretora utiliza a estratégia comprometer e a tatica pacificar (OLIVER, 1991), pois a
organizacéo interpreta que o delineamento de uma IG que abranja toda regido, mas que sejam
delimitados espagos devido as diversas caracteristicas de clima, solo e cultura presentes no
local. Dessa forma, a diretora acredita ser oportuno obter indicagdes delimitando diversos
terroirs da regido para legitimar os vinhos da campanha no mercado vitivinicola
internacional.

Ambas, as vinicolas Dunamis e Cordilheira de Santana, por meio do isomorfismo
normativo (SCOTT, 2008), ou seja, aquele que transcorre, dentre outras vias institucionais,
nas redes de profissionais que transpdem as organizacgdes, asseveram que, caso uma IG seja
instituida na regido, ela deveria conter subdivises de acordo com o terroir de cada
microrregido. Diante de tal forma de pensar, pressupde-se que, em virtude da aproximacao
entre 0os endlogos e gestores dessas vinicolas, as duas acabam trocando informagdes e ideias

sobre estratégias passiveis de execucao na Regido da Campanha.
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5 — Pedido de Salvaguarda aos vinhos Nacionais.

Diante do aumento de vinhos estrangeiros no pais, no ano de 2011, as entidades
representativas do setor vitivinicola brasileiro adentraram junto ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) com o pedido de Salvaguarda ao
vinho nacional. No final do ano de 2012, porém, essa mesmas entidades estabeleceram um
acordo de cooperacdo com associagdes de importadores, no qual se decidiu que retirariam o
pedido de Salvaguarda junto ao MDIC. Ao alinhar as proposicdes acima com as tipologias de
Scott (2008), constata-se que tanto a entrada com o pedido de Salvaguarda como a
consequente retirada desse instrumento de protecdo, ambas, podem ser caracterizadas como
originarias do pilar normativo devido ao fato de terem insurgido das principais associaces
representativas do setor vitivinicola. Devido a alta incidéncia de vinhos estrangeiros no pais,
acredita-se que as vinicolas tenderam a adotar a estratégia aquiescer e a tatica imitacdo, pois
esquematizam o pedido de Salvaguarda como benéfico para estruturar o setor. Por outro lado,
a retirada do pedido pode ter gerado posturas contestadoras para aqueles vitivinicultores que
consideravam a Salvaguarda aos vinhos nacionais como uma momentanea valvula de escape

para alavancar suas atividades no mercado nacional e posteriormente no exterior.

“O pedido de Salvaguarda foi uma demanda do setor. Mas, no decorrer do periodo,
se pensou que um acordo era favoravel para ambas as partes, quer dizer, 0s
supermercados, os importadores se comprometeram a inserir mais vinho brasileiro
nas cartas, nas prateleiras e, em contrapartida, o vinho brasileiro retirava-se o pedido
que Salvaguarda. Foi feito na verdade um acordo. Qual que € o grande problema do
vinho no Brasil? Ndo é vinho importado, vinho brasileiro, a questdo é que se
consome muito pouco. E a ideia é mostrar justamente o contrario que esta
diversidade pode captar novos consumidores, que tem vinho para todos 0s gostos

(Entrevistada 1, gerente de exportagdo da Miolo Wine Group).”

“A gente ndo tava muito a favor no inicio quando foi feito esse projeto de
Salvaguarda, mas em diversos encontros a gente foi junto, apoiamos por causa do
setor. O setor foi e a gente foi junto, mas internamente a gente ndo néo...porque nao
€ uma coisa que agregaria, porque comercialmente ou em termos de vendas, 0
pessoal ndo ia deixar de comprar os vinhos importados. A Salvaguarda ndo ia ajudar
estrutura o setor. O problema é que a abordagem foi meio...ndo sei se parte do
IBRAVIN ou pelas vinicolas, mas foi muito de frente com as importadoras, elas tém
muito poder. Eles ficaram indignados. O que nos ia (sic) querer se meter nas vendas
deles, era s6 nés ter conversado com eles (o que foi feito depois). Entdo foi feito

esse acordo. N&o € por esse lado que a gente vai vende mais. N&o €é atacando o vinho
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importado. O negdcio é mete a cara nos pontos de venda. E o que nds tamd (sic)
fazendo (Entrevistado 2, en6logo e diretor da Dunamis).

Eu ndo participei porque a Salvaguarda, para mim, foi outro equivoco...uma piada.
A Salvaguarda ela é temporéria, quando a inddstria tiver estruturada ndo precisa
mais acontecer, dai eu digo assim: Gente! O que eu tenho que estruturar minha
vinicola? Tenho tecnologia e pessoas. Onde é que eu vou baixar custos? 50 % dos
meus impostos é o governo, onde é que eu vou mexer? Onde que eu me tornaria
competitiva frente aos importados? Nunca! Se 0 governo ndo mexer nos impostos,
se essa intervencdo ndo vier através de investimentos como a criagdo de linhas
férreas, ndo vai acontecer nada no Brasil.(...) A Salvaguarda criou uma animosidade
fortissima no mercado. Em restaurantes eu vendia pra Sdo Paulo e Rio de Janeiro,
dai disseram: ah, produtores nacionais estdo querendo Salvaguarda, entdo a partir de
hoje ja ndo compro vinho nacional (Entrevistada 3, entloga e diretora da

Cordilheira de Santana).”

Verifica-se que a vinicola Miolo acionou a estratégia comprometer (OLIVER, 1991) e
a tatica barganhar, buscando somar esforcos para que as negociacbes com 0s constituintes
externos resultassem na aprovacdo do pedido de Salvaguarda. Acredita-se que o esforco da
vinicola Miolo, para demandar a Salvaguarda junto aos constituintes externos, originou-se da
preocupacdo da empresa com a intensa e ininterrupta entrada de vinhos estrangeiros no pais
que implicam no enxugamento de seu market share no mercado interno. Mesmo na retirada
do pedido, percebe-se que a empresa fez uso novamente do uso da tatica barganhar (OLIVER,
1991) para demandar, tendo como representante 0 IBRAVIN, junto aos importadores e 0s
supermercados, maior quantidade de vinhos nacionais nas gondolas dos estabelecimentos
comerciais.

No gue concerne a resposta estratégica da vinicola Dunamis, observa-se que, em um
primeiro momento, a empresa adotou uma postura contraria ao pedido de Salvaguarda; ndo
obstante, levada pelo espirito associativo oriundo de sua participacdo na Associacdo de
Vinhos da Campanha e no projeto Wines of Brasil conformou-se durante o processo.
Utilizando a base tedrica de Oliver (1991), verifica-se que frente a uma situacdo incoerente
com seus objetivos, a empresa acionou a estratégia comprometer e tatica equilibrar (OLIVER,
1991), conformando-se com as requisi¢fes dos demais parceiros setoriais. Todavia, manteve
internamente sua postura de contrariedade no processo de Salvaguarda, pois acredita que
outros obstéculos, tais como altos impostos e baixo consumo da bebida, devam primeiramente

ser enfatizados no desenvolvimento de estratégias para obter maiores volumes de vendas.
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Meyer; Rowan (1977); Dimaggio; Powell (1991); Guimardes (2005) expbem que
organizagdes podem praticar o isomorfismo quando procuram (ou séo obrigadas) manter suas
acOes e praticas em conformidade com as regras institucionalizadas nos territérios em que
atuam para obterem a legitimidade. Sendo assim, os pensamentos dos autores mencionados
explicam a pratica do isomorfismo normativo (SCOTT, 2008) adotado pela vinicola Dunamis
frente ao processo de institucionaliza¢do da Salvaguarda (apesar de seu pensamento contrario
ao pedido). Caso a vinicola ndo aderisse a requisi¢do do setor, poderia ndo obter recursos
(exemplos: financiamento, recursos para participacdo de feiras) essenciais a manutencdo de
suas atividades diérias.

A Cordilheira de Santana ndo participou da ideia inicial de entrar com o pedido de
Salvaguarda aos vinhos nacionais porque acredita ser uma medida paliativa, em que, além de
ndo considerar os verdadeiros entraves (exemplos: incidéncia de impostos e precos fretes
abusivos) a competitividade do vinho nacional ndo foram considerados, implicou na queda
das vendas da vinicola em alguns pontos mercado nacional. Frente a essa problematica, a
Cordilheira de Santana acionou a estratégia desafiar e a tatica atacar (OLIVER, 1991), pois
denuncia com veeméncia a ineficacia do planejamento do pedido de Salvaguarda.

Acredita-se que houve incongruéncia entre os objetivos de grandes e pequenas
empresas. Verificou-se que a Miolo, inicialmente, tinha expectativas positivas com relacdo ao
pedido de Salvaguarda, pois se mostrou mais complacente com esse se comparada com micro
e pequenas empresas, tais como a Dunamis e a Cordilheira, as quais, ao produzir em
pequenas escalas e terem maior dificuldade para diluir seus custos, racionalizaram 0s
beneficios da Salvaguarda de maneira diferente que a Miolo. Evidenciou-se que tanto a
Dunamis como a Cordilheira de Santana entendem que pautas voltadas para a diminuicdo de
impostos e desenvolvimento de estratégias em conjunto para elevar o consumo de vinho no
Brasil produziriam efeitos positivos mais robustos sobre a vitivinicultura brasileira do que a

paralizagdo temporéria de vinhos importados.

6 — Preocupacdo dos consumidores com vinhos provenientes de vinicolas ambientalmente
corretas.

Sabe-se que os consumidores de vinho preocupam-se com as acdes das vitivinicolas
junto ao meio ambiente, buscando entender, em alguns casos, como ocorre 0 gerenciamento
do uso de &gua, pesticidas, energia, emissdes de dioxido de carbono, assim como com a
poluicio da 4gua e do solo (FORBES et al., 2010; ORGANIZACAO INTERNACIONAL DA
VINHA E DO VINHO-0O1V, 2012; WENDLER, 2009; FLINT e GOLICIC, 2009, DODDS et
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al., 2007; SINHA E AKORIEE, 2010; FORBES et al., 2010; CHRIST e BURRITT, 2013;
MARSHALL et al. 2010). Averigua-se, alinhando esse evento com as tipologias de Scott
(2008), que a referida preocupacdo ocupa o pilar cultural-cognitivo devido ao fato de ser uma
crenca abrangente, reconhecivel e suportada culturalmente. Dessa forma, levando em
consideracdo que o comportamento de compra do consumidor pode ser caracterizado como
um dos fatores fundamentais a ser relevado no processo de elaboragédo estratégica de qualquer
organizacdo seja qual for a atividade de negocio (GUERRA, 2005), entende-se que as
vinicolas tendem a se conformar a referida pressao cultural-cognitiva para obter legitimidade

e reconhecimento no mercado como ambientalmente corretas.

“No Brasil ainda ndo tem essa percepcao ainda. Mas isso € uma coisa que ajuda
muito, por exemplo, a exportacdo né (sic). Na Inglaterra, isso ja é muito bem visto,
0 consumidor ja percebe isso, j& demanda na verdade os vinhos fair trade, que sdo
vinhos corretos, vinhos justos com o meio ambiente, socialmente. A Miolo tem todo
um trabalho neste sentido, seguindo as normas e inclusive temos duas certificagoes
ISO, uma de gestdo ambiental e uma de seguranca alimentar (Entrevistada 1, gerente

de exportacdo da Miolo Wine Group).”

“Acontece, mas ndo com certa frequéncia essa preocupacgdo. Claro, pelo vinho o
pessoal sabe de onde vem , tem que ter uva que é do campo, as vezes eles ndo
perguntam, mas quando a gente fala eles comegam a questionar. Se tem uma
preocupacdo, mas de um jeito talvez... Os mesmos consumidores que tem essa
preocupacao e tal, eles ndo deixam de comprar um vinho por ndo se ambientalmente
correto. Claro que sempre tem os consumidores que perguntam e tal, mas é raro. A
gente sempre expde que tem esse cuidado com a natureza, com o0 ambiente: a gente
aplica isso, aquilo ndo aplica... explicamos que somos ambientalmente corretos .
Entdo a gente sempre exp8e isso. Mas ndo é claro isso: ah se o processo é assim,

entdo eu vo (sic) compra (entrevistado 2, endélogo e diretor da Dunamis).

Acho que ainda ndo existe essa consciéncia, acho que alguns locais sim, mas nao é
geral. Fora do Brasil, na Europa. Mas tu vé s6 a propria China eles estdo perdidos
nessa questdo de meio ambiente! .Entdo um vinhedo é uma coisa que dentro do fator
poluicdo ndo acontece nada. Entdo vocé vai obedecendo as normas ambientais
internas brasileiras que ja sdo muito rigidas, se vocé se comprometeu com os 6rgaos
ambientais, ja ndo vai gerar poluicdo (entrevistada 3, endloga e diretora da

Cordilheira de Santana).”
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Apesar de ndo perceber a requisi¢do por parte dos consumidores brasileiros, a vinicola
Miolo obteve a certificacdo ISO 14001 visando ser reconhecida, em especial, pelo mercado
vinicola europeu, como uma empresa ambientalmente correta. Nesse sentido, verifica-se que a
empresa faz uso da estratégia comprometer e da tatica equilibrar (OLIVER, 1991),
acomodando as demandas institucionais de multiplos constituintes. Ou seja, a empresa atenta
tanto para as requisi¢des dos consumidores internos - 0s quais ndo S&o tdo rigorosos para
questdes ambientais - ao obter certificacbes que atestam a seguranca alimentar, assim como
aquelas oriundas do consumidor do mercado externo, que demandam acGes organizacionais
voltadas ao gerenciamento ambiental de atividades.

A vinicola Dunamis, mesmo sem notar uma forte preocupacdo dos consumidores
guanto as suas acdes junto ao meio ambiente, usa a estratégia aquiescer e a tatica obedecer
(OLIVER, 1991) perante a infima demanda por praticas ambientalmente corretas oriunda de
seus clientes. O comportamento dos consumidores de vinho retratado no conteudo da
entrevista do gestor da Dunamis vai ao encontro do estudo de Christ e Burritt (2013) que,
apoiados no estudo de Ene et al. (2013); Gabzdylova et al. (2009), em que é rotulada, pelos
stakeholders, como ndo poluidora, passando imagem de ser “verde e limpa”. No entanto,
apesar da ndo inspe¢do, nota-se a pré- atividade da empresa em expor a sua clientela que tipo
de impactos suas atividades exercem sobre a natureza, postura que pode fortalecer a confianga
de seus atuais clientes e gerar uma imagem positiva da sua marca no mercado vitivinicola.

Principalmente em funcdo da exigéncia dos 6rgdos ambientais nacionais, a vinicola
Cordilheira de Santana atenta para o gerenciamento de suas atividades frente ao meio
ambiente. Tal como a vinicola Miolo, por meio do mecanismo normativo (SCOTT, 2008), a
empresa faz uso da estratégia comprometer e da tatica equilibrar (OLIVER, 1991), pois a
empresa acomoda as demandas institucionais dos constituintes, sejam eles: os 06rgaos
governamentais e consumidores, e, ainda que ndo esteja explicito no relato da diretora,
acredita-se que, em virtude de ter realizado exportacdes para Europa, a empresa aderiu a
requisicdes minimas relacionadas a praticas ambientalmente corretas demandadas pelos

consumidores daquele continente.

7 — Difuséo da ISO 14001.

A crescente difusé@o da certificagdo 1SO 14001:2004, a qual especifica requisitos para
a adogdo de um sistema de gestdo ambiental, pode ser considerada como uma pressao
normativa (SCOTT, 2008), porque ocorre pelas vias do setor vitivinicola em nivel regional,
nacional e mundial (DODDS et al., 2007; MIOLO WINEGROUP, 2009; VINICOLA
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AURORA, 2006; HUGHEY, TAIT e CONNEL, 2005; 1SO, 2013). Acredita-se que a referida
certificacdo pode ser um diferencial de mercado, agregando valor de mercado as vinicolas
credenciadas. Por outro lado, pressupde-se que aquelas organizacdes ndo certificadas
tenderiam a ter um menor reconhecimento dos constituintes externos, em especial, dos
consumidores e das grandes importadoras estrangeiras, fato que afetaria suas vendas no

mercado internacional.

“A certificacdo 1SO 14001 nunca chegou a ser um requisito do tipo: “se ndo tiver
ndo vou comprar, né!” Mas valoriza, e se tu pensar assim que a Miolo é a uma
vinicola brasileira forma grande rede da Inglaterra. eles ndo conhecem né (sic) a
indUstria brasileira, nunca ouviram falar da inddstria vinicola brasileira. Ento,
talvez na cabeca deles seja algo muito incipiente. Entdo, a gente procura trazer
compradores aqui, jornalistas para que eles vejam que é uma indUstria séria que
procura investir em equipamentos, que tem vinhedos sdos. Quando a gente mostra
que tem uma certificacdo 1SO, que teve uma assessoria internacional de um endlogo,
eu acho que mostra essa disposicdo essa boa vontade de realmente atuar nesse
cenario global e estar qualificado. Faz diferenca trabalhar em mercados como
Canad, por exemplo, que é monopélio, o peso das garrafas j& € uma requisigéo,
garrafas mais leves, por causa da pegada de ozénio. Entdo, isso sim faz a diferenca:
a que tem e a que ndo tem né! (entrevistada 1, gerente de exportacdo da Miolo Wine
Group).”

“Tché, assim pra (sic) nés ainda ndo. Claro pra (sic) tu exporta (sic) tem que ter.
Nao, na verdade, ndo precisa porque a gente ndo tinha quando exportou. Eu vejo
essas SO como um a mais pra tu ter um controle internamente na empresa, trabalhar
melhor com o meio ambiente. E, externamente, sob o ponto de vista comercial é
mais uma ferramenta de venda, é um diferencial. Mas pontualmente no vinho, ele
ndo vai muda (sic) nada. A gente ja faz isso internamente, sem obter essa norma,
justamente primeiro pra preservar o ambiente e segunda para ter mais uma
ferramenta. A gente ja utiliza uma maquina Lazo TPC que passa ar quente na videira
a mais ou menos 200 graus célsius porque assim ela se esforca e vai atrds de agua e
cria também uma autodefesa ndo se abrindo pra (sic) entrada de fungo e tal

(entrevistado 2, enélogo e diretor da Dunamis).”

“Eu ndo senti isso ainda, ndo sei se alguns ja sentiram isso. Mas a preocupacdo com
0 meio ambiente é uma preocupacio que toda empresa deve ter a 1SO. E positiva no
sentido de que ela te obriga a fazer procedimentos, entdo vocé tem que obedecer a
procedimentos. Meio ambiente no mundo todo, se 0 homem ndo cuidar ele se

destroi. (...) Realmente eu ndo sei que peso estd tendo hoje no mercado
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internacional, mas creio que isso tenha uma importancia. Ndo é uma questao ainda
ndo é determinante para negdécio do vinho. Mas eu ndo sei como 0 governo vai
resolver essa questdo!(...) porque a empresa ndo consegue ter todos 0s custos pra
uma implementacdo de uma ISO (entrevistada 3, enéloga e diretora da Cordilheira

de Santana).”

Verifica-se que a empresa Miolo usa a estratégia aquiescer (OLIVER, 1991) frente a
difusdo da certificacdo 1SO 14001, obedecendo, de forma consciente e estrategicamente, a
norma, pois espera dos consumidores e dos 6rgaos vitivinicolas estrangeiros reconhecimento
que suas acOes sdo ambientalmente corretas. Agindo de maneira proativa, expondo suas
préticas junto aos meios de comunicacéo, contratando endlogos internacionalizados e obtendo
certificacbes, a vinicola busca ampliar sua rede de atuacdo nos exigentes mercados
vitivinicolas internacionais.

A Dunamis, diferentemente da vinicola Miolo, utiliza-se da estratégia comprometer e
da tatica equilibrar, pois resiste frente a obtencdo da ISO 14001, entendendo que seus
objetivos atuais ndo se coadunam com o valor comercial obtido com a certificacdo
mencionada. Para o gestor da empresa objeto de analise, ainda ndo é 0 momento para obter a
ISO para per se ter reconhecimento dos consumidores no mercado externo. Sendo assim,
atualmente a empresa investe na compra de maquinarios para controlar as pragas sem uso de
agrotoxicos e obter maior rendimento na colheita, assim como atenta para o gerenciamento de
suas atividades junto ao meio ambiente, esperando legitimar (SCOTT, 2008), em um primeiro
momento, suas a¢des no mercado vitivinicola nacional.

Ao contrario da vinicola Miolo e, apesar de ter internacionalizado suas atividades em
2011, assim como ter prospectado alguns mercados vinicolas internacionais nesses Gltimos
anos, a diretora da vinicola Cordilheira de Santana ndo considera a ISO como uma pressdo
institucional que determina se os vinhos nacionais podem ter ou ndo uma maior receptividade
nos mercados internacionais. Entretanto, mesmo ndo possuindo a certificagdo, a diretora
acredita ser benéfica a difusdo da certificagdo para manter o equilibrio do ambiente natural,
pois, frente ao controle dos certificadores, as organizacgdes tendem a inserir a gestdo ambiental
em Seus processos com vistas a manter ativos seus credenciamentos.

Dessa forma, acredita-se que a resposta da empresa em andlise apresenta indicios da
estratégia comprometer (OLIVER, 1991), pois se reporta as normas ambientais brasileiras e,
apesar de ndo possuir a certificagdo em questdo, considera-a eficaz para controlar a agéo das
vinicolas sobre 0 meio ambiente. Além disso, ao utilizar a tatica barganhar, a vinicola levanta

discussao sobre a possibilidade dos 6rgdos governamentais oferecerem incentivos as empresas
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nacionais, em especial as micro e pequenas empresas, para que essas preparem suas estruturas

em consonancia com as requisi¢oes da 1SO 14001.

8 — Criacao da Wines of Brasil

A criacdo, em 2002, do Wines of Brasil, entidade mantida por uma parceria entre o
IBRAVIN e a Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacGes e Investimentos-APEX-
BRASIL, e tem a finalidade de buscar a oferecer suporte as vinicolas nacionais que pretendem
atingir o mercado externo (WINES OF BRASIL, 2013), pode ser considerada uma presséo de
ordem normativa (SCOTT, 2008) porque seu desenvolvimento originou-se dos esquemas
interpretativos de algumas vinicolas brasileiras juntamente com o0s respectivos 0rgdos
setoriais representantes da vitivinicultura brasileira. Mesmo sabendo que as organizacdes que
desejam participar do projeto devem contribuir mensalmente para a sua manutengéo, acredita-
se que algumas tenderdo a associar-se, visto que obterdo maior suporte técnico e social dos
Orgdos setoriais em seus processos de internacionalizacdo, se comparadas aquelas que se

afastam das conexdes institucionais (OLIVER, 1991).

“Mais ou menos em 2002, comegou o0 plano estratégico (exportagdo) que comegou
em 2002 que previa até 2012. Ai incluia também a internacionaliza¢cdo da marca
Miolo, por isso foi uma das fundadoras do projetos Wines of Brasil, procurando
entender esse Cenario internacional. Foram 6 vinicolas né, em 2002, que comegaram
esse projeto Wines of Brasil. O que acontece, eram 6 empresas que tinham o mesmo
objetivo que era exportar, internacionalizar suas empresas, mas ndo tinham outras
ideia, dai a gente comecou a participar de feiras, e do mercado realmente pra
entender né (sic)! S&o 40 vinicolas hoje que fazem parte deste projeto, sendo que, de
fato, estdo exportando umas 20 e as outras estdo em processo de treinamento em
parceria, por exemplo, com o SEBRAE (entrevistada 1, gerente de exportacdo da

Miolo Wine Group).”

“Nos tava (sic) junto desde o inicio. L& nos meio das grandes, uma formiguinha. O
Wines é uma boa, a gente participa das reunides para discutir, para ver que pais ir, a
gente vai nas feiras para expor nosso produto. A Wines que faz a intermediacdo com
0s paises. N&s, Dunamis, fizemos muitas feiras internacionais (entrevistado 2,

enologo e diretor da Dunamis).”

“Eu fui buscar em 2006, eu entrei pro (sic) grupo Wines of Brasil do IBRAVIN né
assim, eles tém a APEX, todo apoio do IMBRAVIN, e ai eu comecei a contribuir
com uma mensalidade que até eu acho que ndo era um absurdo, comecei a ir para as

feiras internacionais, fui pra Londres, Alemanha e ai... Ai em uma feira, em 2008, eu
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consegui um importador da Alemanha., e ai a gente negociou, eu tive que
desenvolver rétulo essas coisas. E ai chegou 14 e estourou a crise de 2008. Eu até fui
14, visitei ele, ele disse: Rosana a gente vai ter que parar né, eu to parando com o
meu negdcio ele disse!. Dai por um tempo eu deixei, fui tentando ainda, mas ndo
deu mais, eu estava gastando na mensalidade do Wines of Brasil. Ndo estava dando
resultado, dai eu pensei posso pegar esse dinheiro botar em uma acéo, fazer uma
outra coisa, e ai eu parei de participar (entrevistada 3,en6loga e diretora da

Cordilheira de Santana).”

Como se pode perceber pelo conteido da resposta da gestora, a vinicola Miolo foi uma
das principais agentes no processo de desenvolvimento do projeto Wines of Brasil. Sendo
assim, infere-se que, diante da alta incidéncia de ambos, os vinhos importados no mercado
nacional (BORGES e CARDOSO, 2006-2007; DOLABELLA; BITENCOURT, 2012;
RATHMANN et al.,, 2008) e o baixo consumo de vinho inerente & cultura brasileira
(DOLABELLA; BITENCOURT, 2012; SATO, 2006), a empresa fez uso da estratégia
manipular, a qual, de acordo com Oliver (1991), é a resposta mais ativa para as pressoes,
configurando-se numa tentativa oportunista e propositada de coopta¢do, buscando influenciar
0s constituintes externos. Utilizando a tatica influenciar, a empresa, juntamente com mais
cinco vinicolas, persuadiram atores importantes (exemplos: politicos e associacfes de setor)
para integrarem seus respectivos projetos de internacionalizacdo, o que permitiu que as elas
obtivessem reconhecimento, aprovacdo e recursos para prospectar o mercado externo
(OLIVER, 1991).

Tal como a Miolo, a vinicola Dunamis vislumbrou a criacdo do projeto Wines of Brasil
como uma ferramenta que poderia facilitar a inser¢do das vinicolas brasileiras no cenario
internacional. Diante disso, analisando o conteudo da resposta do gestor sob a ética de Oliver
(1991), verifica-se que a empresa utiliza-se da estratégia aquiescer frente a atual estruturacdo
do projeto; todavia, nas fases preliminares da criagdo do Wines of Brasil, ela, aliada a mais
cinco vinicolas, fez uso da estratégia manipular e da tatica influenciar para atrair o apoio dos
Orgdos governamentais em torno da necessidade de alavancar a internacionalizagdo da
vinicultura brasileira.

Sem experiéncia internacional, a vinicola Miolo e a vinicola Dunamis, junto com mais
cinco vinicolas brasileiras, buscaram iniciar suas atividades comerciais no mercado externo
sob a tutoria do inovador projeto, criado em 2002, Wines of Brasil, o qual era constituido por
profissionais do comércio exterior e pesquisadores na area de gestdo de vitivinicolas do

governo brasileiro. Para tanto, as empresas estabeleceram network (HARDY e MAGUIRE,
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2008; JAKOBI, 2012) com mais quatro vinicolas visando obter maior poder de barganha no
processo de instituicdo do novo projeto (JAKOBI, 2012; OMETTO e LEMOS, 2010;
FLIGSTEIN, 1999, 2001; MAGUIRE, LAWRENCE, HARDY, 2004). Atualmente, acredita
que, entre as fases de network delineadas por Jakobi (2012), a coalizdo passou do nivel
iniciacdo, construgéo, aprofundamento e transformacao para a fase estabilidade e suporte, pois
hoje o Wines of Brasil possui quarenta vinicolas associadas, sendo apenas poucas empresas
que produzem vinhos fora do grupo. Além do exposto, a Miolo fez uso de sua habilidade
cultural (MENDONCA, 2009; MAGUIRE, LAWRENCE, HARDY, 2004; OMETTO E
LEMOS, 2010), para se adaptar as normas de comportamento e de negocia¢do das vinicolas
nativas da Campanha.

Segundo Welter e Smallbone (2011), o trabalho realizado pelo empreendedor
institucional mostra-se particularmente importante em ambientes institucionais caracterizados
pelo alto nivel de ambiguidade, incerteza e turbuléncia, tais como em economias com um
recente histérico de planejamento central e abertura econdmica. Assim, 0 mercado vitivinicola
nacional, considerado pelas vinicolas brasileiras como indspito devido a alta incidéncia de
impostos e outros fatores negativos ja& comentados, apresenta-se, tomando o pensamento dos
autores referenciados, como propicio para que empreendedores institucionais lancem
estratégias, visando moldar o ambiente institucional em favor da vitivinicultura brasileira.

A vinicola Cordilheira de Santana adentrou na Wines of Brasil com o intuito de
diversificar seus riscos e prospectar 0os mercados de vinhos no comércio internacional que
fossem mais atrativos em termos de rentabilidade e de volume de vendas. Sob a perspectiva
de Oliver (1991), infere-se que a vinicola, em um primeiro momento, aquiesceu e fez uso da
tatica imitagdo frente a constatacdo que o modelo institucional do projeto Wines era eficaz
para alavancar a insercdo das vinicolas no mercado internacional. Entretanto, visto que alguns
entraves obstruiram suas atividades internacionais, a vinicola fez uso da estratégia fugir e da
tatica escape, alterando significativamente seus objetivos para evitar a necessidade de arcar
com a mensalidade e os gastos para participar da reunides do projeto.

Diante da incerteza que pairava o mercado nacional, a vinicola Cordilheira de Santana
fez uso do isomorfismo mimético quando decidiu associar-se a Wines of Brasil (entidade que
se apresenta desde a sua fundagdo como um modelo institucional bem sucedido). Como o
projeto facilitava a participacdo de feiras internacionais e prestava assessorias em COmercio
internacional, a Cordilheira de Santana decidiu transpor suas atividades para o mercado
internacional de vinhos, visando, assim, diluir os riscos de atuar somente no mercado nacional
(DIMAGGIO, POWELL, 1991; SCHERER, 2007).
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9 — Criacdo do selo fiscal.

A entrada de vinhos falsificados pelas fronteiras do pais fez com que a Casa da Moeda
Brasileira emitisse, com a aprovacéo do setor vitivinicola, cerca de 40,9 milhGes de unidades
do Selo de Controle Fiscal para serem distribuidos pela Receita Federal as vinicolas
brasileiras, aos atacadistas e as importadoras de vinho, os quais se obrigaram a comercializar,
a partir do inicio de 2012, vinhos nacionais com selo verde, e importados com selos na cor
vermelha. O valor de confecgdo do selo € de R$ 23 para cada 1.000 selos e o custo de corte
dos selos gira em torno de R$ 2 e R$ 3 o milheiro. No entanto, os custos inerentes a colocagao
dos selos poderdo ser creditados do pagamento devido pelas empresas dos impostos PIS e
Cofins, o que implica o custo total de R$ 0,01 por garrafa selada (IBRAVIN, 2011). Por ter
sido criada junto aos érgdos legisladores nacionais, entende-se que a instituicdo configura-se
como de ordem regulatéria (SCOTT, 2008), pois, caso as empresas nao considerarem a
exigéncias dos referidos 6rgdos governamentais no processo de engarrafamento, poderdo
sofrer puni¢cdes que se encontram delineadas no aparato legislativo.

“Entra muito vinho em contrabando né pro (sic) Brasil sem pagar imposto né. Dai tu
imagina né, ja tem uma desvantagem competitiva e ainda tem esses contrabandos.
Eu ndo sei te dizer o volume, mas é um volume bastante consideravel no Sul né
(sic), nos estados que tém fronteira. Entdo, o selo ainda é aplicado o selo de uma cor
de vinho brasileiro. Mas, assim, tem uma associa¢do de importadores que conseguiu
a isencdo desse selo. Entéo ta (sic) meio enrolado, para uns é aplicado e para outros
tem essa aplicacdo da isencdo. Além disso, para o importador também é vantajoso o
uso do selo porque, se ha contrabando, ele ndo ta4 importando também. N&o esta
fazendo negécio, t4 (sic) entrando e indo direto pro consumidor, restaurante

(entrevistada 1, gerente de exportacdo da Miolo Wine Group).”

“Na verdade todo setor foi contra os selos. N&o foi uma deciséo do setor. Se tu for
ver, mercados, lojas de vinhos ou importadoras tem que ter o selo. Para a Dunamis,
acho que para o setor como um todo, para as empresas, 0 selo é um custo a mais,
custo de mdo de obra, custo para montar, ndo ajuda em nada e atrapalha. E

complicado (entrevistado 2, endlogo e diretor da Dunamis).”

“A maior meleca que fizeram foi a instituicdo dos selos nos vinhos nacionais. A
grande desculpa foi: vamos botar o Selo nos vinhos porque 0s importados estavam
entrando muito vinho de fora sem pagar imposto. Foram duas ou trés empresas
grandes que fizeram o lobby junto com o IBRAVIN e o Governo Federal, as
pequenas empresas que ndo sdo tdo atingidas por essa coisa do vinho ilegal, mas

vocé sabe o que é colocar um selo? Meu Deus, estamos onerando de novo! Vocé
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sabe 0 que é pra Cordilheira de Santana colocar um selo?(...) Sabe o que aconteceu?
Os importadores se reuniram rapidinho e entraram com um mandado de seguranca
na justica. Os importadores conseguiram, o mandado foi deferido a eles e 0s nosso
foi indeferido. Os nacionais passaram a botar selo e os internacionais ndo precisam

botar selo até hoje (entrevistada 3, endloga e diretora da Cordilheira de Santana).”

Verifica-se que a empresa Miolo faz uso da estratégia aquiescer e da tatica obedecer,
adotando, de maneira estratégica e consciente, uma postura complacente a norma estabelecida
pelo governo. Além de sofrer com os altos impostos, baixo consumo per capita e estar na
regido da Campanha, cujo terroir ainda é pouco conhecido no mercado vitivinicola, a empresa
vé o contrabando de vinho como um obstaculo a ascendéncia de suas vendas no mercado
interno (OLIVER, 1991).

A vinicola Dunamis, por sua vez, assumiu um comportamento contrario a ado¢do do
selo fiscal; ndo obstante, como foi adotado o carater obrigatorio estabelecido pela Casa da
Moeda, a empresa conforma-se a adocdo do processo de selamento. Assim sendo, a empresa
faz uso da estratégia aquiescer e da tatica ocultar (OLIVER, 1991), em que ndo estabelece
acOes manipuladoras frente ao referido processo (mesmo ndo possuindo a intencdo real de
adotar as diretrizes de tal), mas adota uma postura de conformagcdo em virtude do
requerimento institucional que se encontra sob o aparato da legislacao.

Constata-se que, diante a institucionalizacdo do selo Fiscal, a vinicola Cordilheira de
Santana utiliza a estratégia aquiescer (OLIVER, 1991), mas interpreta o processo de
selamento como custoso e ineficaz, sendo mais uma exigéncia governamental que acarreta a
perda de sua competitividade junto a grandes vinicolas nacionais e estrangeiras. Além do
exposto, a diretora faz uso da tatica recusar (OLIVER, 1991) em virtude de sinalizar que o
processo de selamento foi uma “meleca”, pois atualmente alguns importadores possuem o
aval da justica de liberacdo da insercdo dos selos em seus rétulos, fato que eleva ainda mais a
competitividade do vinho estrangeiro frente ao nacional.

Evidencia-se a incidéncia de isomorfismo coercitivo (DIMAGGIO, POWELL, 1991)
nas respostas das vinicolas Dunamis e Cordilheira de Santana, em virtude de as duas
posicionarem-se contra o0 processo de selamento. No entanto, mesmo contestando essa nova
norma, ndo ha uma resisténcia ativa contra os requerimentos da Casa da Moeda e da Receita

Federal diante da obrigatoriedade do selamento.
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10 — Instituigdo da Associacdo de Vinhos da Campanha.

Em maio de 2010, foi criada a Associacdo de Vinhos da Campanha, a partir do esforgo
em conjunto dos empreendedores que tém o objetivo de estimular a comercializacdo de
produtos e a expansdo dos vinhos da regido da campanha dentro do mercado vitivinicola.
Acredita-se que vinicolas que ndo se incluiram como membros da referida associagéo, tendem
a ndo obter o mesmo nivel de reconhecimento e oportunidades de neg6cio no mercado
vitivinicola como um todo, se comparadas aquelas que se encontram associadas. Dessa
maneira, visto que emergiu dos atores do setor vitivinicola da Campanha Gaucha a ideia de
unirem-se para ter maior poder de barganha junto ao ambiente institucional brasileiro, a
instituicdo Associagdo de Vinhos da Campanha pode ser considerada de ordem normativa
(SCOTT, 2008).

“Tivemos uma participacdo ativa. De uma forma sucinta, posso te dizer que a nossa
contribui¢do foi com na pessoa do Afranio Moraes, primeiro (e atual) presidente da
Associacdo, entdo diretor da Almadén (nossa vinicola de Livramento). Ele, em nome
do grupo Miolo, liderou esse processo que continua a ser feito no sentido de
conseguir conquistas para a associacdo, como a Indicacdo Geogréafica (de
procedéncia) e futuras DO (Denominagdes de Origem). Também a nossa experiéncia
na constru¢do da APROVALE (Associacdo dos Produtores do Vale dos Vinhedos)
foi de grande valia para construcdo dos regulamentos da associacdo da Campanha. A
Miolo foi uma das primeiras empresas a comecar a Associacdo aqui no Vale dos
Vinhedos, e 0s erros e acertos auxiliaram muito a nova Associagdo (entrevistada 1,

gerente de exportacdo da Miolo Wine Group).”

“Participamos da criacdo e estamos junto com o pessoal. Na verdade foi uma
iniciativa do SEBRAE, na pessoa do Taué Ramos. Ele estava com um projeto de
fruticultura. Ele comecgou a disseminar essa ideia: pensar em unir para se ajudar. Dai
ele veio com essa ideia, fez um projeto e apresentou pra (sic) cada vinicola e as que
gostaram do projeto e algumas se associaram. Acho que foi quase todas. E que a
Regido da Campanha é muito grande. Tem que se unir (entrevistado 2, enologo e

diretor da Dunamis).”

“Participei da criagdo, mas eu s6 ndo sou mais atuante dentro da Associacéo, eu digo
eu pessoalmente! Porque eu to (sic) em S&o Paulo, e eu fico indo e vindo. Mas a
cordilheira de Santana é atuante! A gente ndo perde uma reunido, a gente ajudou a
fundar também! Eu sou a endéloga mais antiga aqui da campanha, tenho 28 safras
aqui entdo eu, aquilo que eu te falei, Vitivinicultura ndo se faz sozinho (entrevistada

3, endloga e diretora da Cordilheira de Santana).”
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Todas as vinicolas em estudo participaram do processo de criacdo da Associacdo de
Vinhos da Campanha, fazendo uso da estratégia manipular e da tatica influenciar (OLIVER,
1991), visando instituir a Associacdo mencionada que, além de buscar estimular a
comercializacdo de produtos e a expansao dos vinhos da Regido da Campanha dentro do
mercado vitivinicola com demais atores inseridos na Regido, objetiva consolidar um grupo
setorial fortalecido com representacdo politica junto ao setor vitivinicola nacional ou
internacional.

Presume-se que, diante do potencial que a Regido da Campanha possui para o cultivo
de uva e producdo de vinho, aliado ao fato do setor vitivinicola nacional estar em uma fase
incipiente de estruturacdo se comparado, por exemplo, com aqueles da Argentina, Chile e
Franca, as vinicolas objetos de estudo fazem uso do mecanismo normativo (SCOTT, 2008),
pois se assemelham em sua forma de elaborar acGes coesas para sedimentar a marca
Campanha Gatcho no mundo dos vinhos.

Ainda, salienta-se que ha resquicios de empreendedorismo institucional entre as
vinicolas pesquisadas no processo de criacdo da Associacdo de Vinhos da Campanha Gadcha.
Em especial, pode-se perceber que as trés vinicolas valeram-se de suas capacidades para
estabeleceram networks (HARDY e MAGUIRE, 2008; JAKOBI, 2012), pois os fundadores
da associacgdo tiverem que estabelecer diversas acGes para engajar outras vinicolas no grupo,
visando fortalecé-lo. No discurso da gestora da vinicola Cordilheira de Santana, pode-se
evidenciar, com mais énfase, a presenca desse atributo em virtude de salientar a importancia
de construir uma coalizdo forte e coesa que implique no maior poder de barganha em
negociagdes politicas e comerciais a todos vitivinicultores inseridos no grupo. Além disso,
pressupde-se que, diante do fato da diretora dessa vinicola trabalhar no setor vitivinicola ha
aproximadamente de 28 anos, ela pode ter feito uso de estratégias discursivas e retdricas
(contando suas historias e experiéncias passadas) para motivar demais vinicolas a se incluirem
ao grupo.

Em vista de que a vinicola Miolo origina-se da Serra Galcha e possui forte ligacéo
com a cultura Italiana devido ao fato de seu fundador, o italiano Giussepe Miolo, ter migrado
do norte da Italia para o Brasil em 1897, verifica-se que a empresa mostrou ter habilidades
culturais para entender as normas culturais e atividades das vinicolas nativas da Campanha
Gaucha. Assim, infere-se que, munida dessa habilidade, a Miolo pode ter maior facilidade de
disseminar, por meio de estudos (capacidade de Teorizacdo) e das proprias experiéncias
passadas (estratégias discursivas e retdricas), no processo de criagdo da APROVALE na Serra

Gaucha, os beneficios de instituir uma Associacdo que representasse 0s interesses dos
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vitivinicultores nos mais diversos segmentos da sociedade (TOLBERT, ZUCKER, 1996;
SVEJENOVA, MAZZA, PLANELLAS, 2007 apud AVRICHIR, CHUEKE, 2011,
HOFFMAN, WOOTEN, 2008; MARCUS, ANDERSON, 2008; SUDDABY E
GREENWOOD, 2005).

No quadro 08, apresentam-se, de forma sintética, as respostas estratégicas, assim como
resquicios de empreendedorismo institucional e isomorfismo que as vinicolas em estudo
lancaram frente as pressdes do ambiente institucional, durante o periodo que compreende
2002 a 2013.

Pressao/pilar Respostas Estratégicas/Tatica Empre. Isomorfismo
institucional Institucional
1- Difusdo do Miolo Dunamis Cor. Santana Isomorfismo
processo de Normativo entre
micro- Desafiar/ X X X trés vinicolas na
oxigenacéo / Despistar forma de
Normativa vislumbrar o
(SCOTT, 2008). potencial que 0
terroir da
campanha possui
para produzir
vinhos Finos.
3-Altos impostos Miolo Dunamis Cor. Santana Vinicola Dunamis
sobre o prego do e Miolo de
vinho (2012) / Desafiar/ Desafiar/ Fugir/ X maneira
Coercitiva Atacar Atacar Escapar isomorfica
(SCOTT, 2008). (mecanismo
normativo)
contestam os altos
impostos por meio
da estratégia
desafiar e da tatica
atacar.
4- Criacdo da Miolo Dunamis Cor. Santana |Miolo Isomorfismo
Indicacéo disseminou 0s| normativo entre
Geogréfica (IG)/ Manipular/ Comprometer/ | Comprometer/ |beneficios da as vinicolas
Normativa Influenciar Pacificar Pacificar IG por meio de Dunamis e
(SCOTT, 2008). sua capacidade| Cordilheira de
de teorizacdo;| Santana em suas
formacdo de um formas de
Network racionalizar que
setorial e suas| seria oportuno
habilidades instituir diversas
culturais. IG’s, que
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desligamento

barganha no

Pressao/pilar Respostas Estratégicas/Tatica Empre. Isomorfismo
institucional Institucional
identificassem os
diversos terroirs
da Campanha
Gaucha.
5- Pedido de Miolo Dunamis Cor. Santana Vinicola Dunamis
Salvaguarda aos praticou o
vinhos Comprometer/ | Comprometer/ Desafiar/ X isomorfismo
Nacionais/ Barganhar Equibrar Atacar normativo, pois
Normativa apesar de ter
(SCOTT, 2008). contestado num
primeiro momento
0 pedido de
Salvaguarda,
aquiesceu
posteriormente
frente as
requisi¢des dos
demais atores do
setor.
6- Preocupacdo Miolo Dunamis Cor. Santana Verifica-se que a
dos vinicola Miolo e
consumidores | Comprometer/ Aquiesce/ Comprometer/ X Cor. de Santana
com vinhos Equilibrar Obedece Equilibrar tornaram-se
provenientes de isomarficas, por
vinicolas meio do
ambientalmente mecanismo
corretas/ normativo, ao se
Cultura- comprometerem e
cognitivo equilibrarem as
(SCOTT, 2008). expectativas de
diversos
stakeholders.
7- Difusdo da Miolo Dunamis Cor. Santana
ISO 14001/
Normativa Aquiescer/ Comprometer/ | Comprometer/ X X
(SCOTT, 2008). Obedecer Equilibrar Barganhar
8-Criagdo da Miolo Dunamis Cor. Santana Tanto a Isomorficamente,
Wines of Brasil/ Vinicola Miolo | ambas, Vinicola
Normativo Manipular/ Manipular/ No momento como a Miolo e Dunamis,
(SCOTT, 2008). Influenciar Influenciar | de associar-se Dunamis vislumbraram que
a entidade: buscaram a criacdo de um
Aquiescer/ consolidar um | projeto setorial na
Imitar network setorial | &rea de comércio
para ter maior | exterior poderia
Apbs o poder de oferecer as

vinicolas
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Disseminacéao,
capacidade de
teorizacdo e
habilidades
culturais.

Pressao/pilar Respostas Estratégicas/Tatica Empre. Isomorfismo
institucional Institucional
da entidade processo de | brasileiras suporte
em 2008: criacdo do e conhecimento de
projeto. Além como atuar no
Fugir/ do exposto, a mercado
Escapar vinicola fez uso internacional.
de sua
habilidade
cultural para
ganhar a
confianca dos
demais atores.

9 Instituigdo do Miolo Dunamis Cor. de As trés vinicolas
Selo Fiscal/ Santana fazem uso do
Coercitivo mecanismo

(SCOTT, 2008). Aquiescer/ Aquiescer/ Aquiescer/ X Coercitivo para

Obedecer Ocultar Recusar adaptarem suas
estruturam de
acordo com a
requisicéo
institucional.

10- Criacéo da Miolo Dunamis Cor. de Todas vinicolas Por meio do

Associacao de Santana apresentam o mecanismo
Vinhos da atributo normativo, todas
Campanha/ Manipular/ Manipular/ Manipular/ Construcdo de vinicolas
Normativa Influenciar Influenciar Influenciar Network e tornaram-se

(SCOTT, 2008). Poder de isomorficas,

Barganha. buscando
Além dos estruturar acoes
atributos em conjunto para

elencados, a instituir a

Miolo, também Associagao.
fez uso de:

Quadro 7 — Sintese das respostas estratégicas, isomorfismo e resquicios de empreendedorismo
institucional identificados na analise dos resultados

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3 Relacdo entre respostas estratégicas e empreendedorismo institucional sobre a

performance exportadora

Parte-se nesta secdo para a analise da possivel relagdo que as respostas estratégicas e
caracteristicas e habilidades de empreendedorismo institucional inerente as acdes das
vinicolas em estudo podem ter com suas performances exportadoras. Para tanto, sera
delineado abaixo o modelo conceitual grau de pesquisa, com as respectivas variaveis do
presente estudo para analisar cada uma das vinicolas objetos de investigacdo. Ressalta-se que
ambas, a vinicola Dunamis, a qual realizou sua primeira e Unica exportacdo em 2011, e a
vinicola Cordilheira de Santana, que exportou somente em 2008, atualmente ndo estdo
efetuando exportagdes. No entanto, considerando que as duas tém, incessantemente,
prospectado o mercado externo por meio de participacdo em feiras internacionais e
estabelecimento de contatos com importadores, considera-se ser relevante a analise de quais
tipos de estratégias essas empresas tém acionado frente a algumas pressdes do ambiente
institucional, pois poder-se-4 analisar de maneira subjetiva e profunda, caso as vinicolas
possuirem avidez em tentar moldar as vias institucionais em favor de suas atividades

nacionais e internacionais.

Vinicola Miolo

A fim de ampliar a anélise da possivel relacdo entre as respostas estratégicas da Miolo
frente as pressdes institucionais e ao aumento de sua performance exportadora. Nota-se que
diversas caracteristicas e habilidades oriundas do conceito de empreendedorismo institucional
encontram-se subjacentes nas respostas estratégicas da empresa frente as pressdes
institucionais. Especificamente, a empresa tende a estabelecer networks, substanciada de
projetos e/ou perspicécia para barganhar, que a ajudam a disseminar, junto aos demais atores,
0s beneficios de alcangar determinados objetivos. Por exemplo, sem ter experiéncia no
mercado internacional e sentido que se encontrava pronta para internacionalizar suas
atividades, a empresa, junto com mais cinco vinicolas, foi audaciosa para
manipular/influenciar importantes atores do governo federal a instituir o projeto Wines of
Brasil, o qual serviu (e serve) como ponte para estabelecer contatos em nivel global e oferecer
treinamentos na area de comércio exterior.

Apesar de ser uma empresa com vinhedos e fabrica no Vale do Sdo Francisco-BA e

também em duas regides do Rio Grande do Sul, assim como ter pontos de vendas em algumas
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regides do Brasil e no exterior, a Miolo ndo adota uma postura de conformagéo frente aos
altos impostos sobre os seus vinhos no mercado nacional. Assim, a empresa ndo se detém em
aumentar sua economia de escala no mercado nacional a partir da tentativa de aculturar em
algumas regibes do pais o consumo de vinhos e espumantes. No entanto, incessantemente,
apoia 0 IBRAVIN nas negociagdes com as instancias governamentais para reduzir os custos
dos impostos para obter maior lucratividade e recursos, o que possibilitaria maiores
investimentos em acgdes que a tornasse mais competitiva em suas atividades no mercado
nacional e internacional.

Considerando que a institui¢do do selo fiscal ¢ uma norma governamental, dotada com
carater coercitivo, e ainda que haja despesas com 0s custos de rotular as garrafas com os
novos selos que servem para diferenciar os vinhos nacionais dos internacionais, a Miolo,
diferentemente das demais vinicolas estudadas, acredita que o selo fiscal € um mecanismo
eficiente para controlar a entrada de vinhos contrabandeados. Dessa maneira, infere-se que a
empresa aquiesce frente ao processo de selamento, pois o trata como um instrumento que
pode equilibrar a competitividade dos vinhos nacionais com os estrangeiros no mercado
brasileiro, fato que, caso se concretize, poderia aumentar sua economia de escala no mercado
nacional. Isso implicaria na obtencdo de maior produtividade e mais experiéncia, em seu
processo produtivo, para trilhar novos horizontes no mercado internacional dotada com maior
competitividade. No quadro a seguir, sdo apresentados de forma sintética os resultados da

vinicola Miolo.
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Press6es oriundas dos Pilares institucionais:

Coercitivo: Normativo:

Cultural-cognitivo:
Altos Impostos; Micro-oxigenagdo;

Chinae OlV;

Preocupacéo dos

Selo Fiscal consumidores;

Criacdo IG;

Salvaguarda.

1SO 14001.
Wines of Brasil;

Ass. Vinhos da
Campanha.

N\

g 9

Sintese Respostas Estratégicas:
Buscando alcangar seus objetivos interno no processo de criacdo da
0 wines of Brasil, da IG e da associagdo de vinhos da Campanha, a
vinicola foi proativa, fazendo uso da estratégia Manipular e da
tatica Influenciar visando convencer atores importantes da regido.

A empresa Aquiesce frente a alguns eventos como, por exemplo,
difusdo da ISO, aproximagdo da China com a OIV e instituicdo do
selo fiscal, porque os consideram oportunos para suas atividades, e
ndo em razdo da rigidez ou ameaga presente no contetdo destes.

Comprometida com o meio ambiente, a Miolo releva as
requisi¢des dos consumidores fora do Brasil para aumentar sua
legitimidade, assim como, mesmo ndo verificando uma forte
preocupacdo dos brasileiros, respeita as normas ambientais do pais.

Desafio/Ataque frente aos altos impostos, porém frente a
Microoxigenagdo de Rolland Desafia/Despitar, valorizando o
potencial do terroir da Regido da Campanha para vinhos finos.

>

r

Perfomance exportadora

Foi bastante satisfatoria. Em 2013, em
relacdo ao crescimento em volume, vamos
ter um crescimento de cerca de 30%
comparado ao ano anterior e um aumento de
cerca de 40% em faturamento. 0s precos
médios deste ano ficaram mais altos devido a
venda de um volume consideravel de vinhos
super premium (entrevistada 1, ger. de
exportagdo Miolo Wine Group).

A gente conseguiu  acessar  contas
importantes em grandes redes como Mar e
Spencer na Inglaterra e Casino na Franca.
Isso é importante em termos de distribuigdo
do produto né (entrevistada 1, ger. de
exportacdo Miolo Wine Group).

As metas foram atingidas, e o resultado é
muito bom também porque gera uma
expectativa bastante alta para o préximo ano
dando continuidade aos negdcios iniciados
em 2013 (entrevistada 1, ger. de exportagdo
Miolo Wine Group).

Empreendedorismo Institucional
Disseminacdo, teorizagdo; construcdo de network e habilidades culturais no processo de criacdo da IG para

campanha.

Construcdo de network, Barganha e Habilidades Culturais para ajudar a criar o Wines of Brasil.
Afora os atributos j& mencionados, a vinicola demostrou ter habilidades culturais no processo de instituicdo da

Associacao de Vinhos da Campanha Gaucha.

Quadro 8 — Analise das respostas estratégicas da vinicola miolo sob as variaveis do modelo

conceitual de pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Sabendo da valoriza¢do no mercado internacional da ISO 14001, a vinicola Miolo, de
maneira proativa, faz uso da estratégia aquiescer e da tatica obedecer, visando obter
reconhecimento dos 0Orgdos e dos consumidores situados em seus pontos de vendas no
exterior. Quanto as requisi¢des dos consumidores por vinhos provenientes de vinicolas

ambientalmente corretas, a empresa, apesar de ndo reconhecer tal preocupacdo no Brasil,
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compromete-se com as normas dos 6rgaos reguladores brasileiros, como também vai além das
normas per si, legitimando a presenca da sustentabilidade em seus processos com
certificacbes com renome global.

Acredita-se que a postura proativa da empresa, ao lancar estratégias que vdo desde ao
extremo Aquiescer - quando percebe as instituicdes como benéficas -, até o Manipular -
visando influenciar atores importantes em determinados processos institucionais -, possui
relacdo com sua satisfagcdo com seu desempenho exportador nas trés dimensdes da escala
Experf, adaptada de Garrido et al. (2009). Na Performance Financeira (PERFIN), entende que
ela foi bastante satisfatoria, esperando ter um crescimento em vendas de cerca de 30% e um
aumento de cerca de 40% em faturamento comparados a 2012. No que se refere a
Performance Exportadora Estratégica (PEREST), a empresa conseguiu acessar contas
importantes em grandes redes, como Mar e Spencer, na Inglaterra, e Casino, na Franca. Isso,
segundo a gestora da empresa, € muito importante para ampliar a distribuicdo do produto,
reduzindo os riscos de atuar em poucos pontos de vendas. Por Gltimo, na dimensdo Satisfacdo
Geral (PERSAT), a gestora entende que, em virtude das metas terem sido atingidas, gerou-se

uma expectativa bastante alta com relacdo as negociacdes em andamento.

Vinicola Dunamis

Analisando de maneira mais detalhada as respostas estratégicas da Dunamis, verifica-
se que, tal como a vinicola Miolo, a empresa acionou a estratégia Manipular junto com a
tatica Influenciar tanto no processo de criacdo da Wines of Brasil como na instituicdo da
Associacdo de Vinhos da Campanha. Em ambos os processos, de maneira concomitante, a
empresa fez uso dos atributos construgcdo de networking setorial e poder de barganha com o
intuito de construir, no caso do Wines of Brasil, uma entidade que orientasse, até entdo, as
inexperientes vinicolas brasileiras no mercado internacional. No quadro a seguir, apresentam-

se, tendo como base 0 modelo conceitual de pesquisa, alguns dos resultados da pesquisa.
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Pressdes oriundas dos Pilares institucionais:

Coercitivo: Normativo: Cultural-cognitivo:
Altos Impostos; Micro-oxigenagao; Preocupagéo dos
Selo Fiscal. Chinae OIV; consumidores.

Criacdo IG;

Salvaguarda. f§
ISO 14001.

Wines of Brasil;

Ass. Vinhos da
Campanha.

Respostas Estratégicas:

A vinicola Dunamis emprega a estratégia comprometer e a tética
Equilibrar diante dos eventos difusdo da 1SO 14001 e do Pedido de
Salvaguarda. No que tange ao primeiro, a empresa acredita que
ainda ndo é momento de empregar a certificacdo para obter o
reconhecimento em nivel internacional, porém mecaniza algumas de
suas atividades internas a fim de minimizar o impacto de suas agdes
sobre o meio ambiente. Concernente ao segundo, a empresa apesar
de internamente ser contraria ao pedido tendo como argumento que {
a pauta de discussdo se deve voltar para os altos impostos, se
conformou diante das requisicGes dos demais atores influentes no
setor.

Performance exportadora

Mandamos trinta caixas de moscatel pra
Londres, em 2011, junto com a vinicola
Gaizer que exporta bastante. Nossos
espumantes a gente vinifica l1a. Dai a gente
mando para l& (entrevistado 2, diretor e
enologo da Dunamis).

Em principio, o pessoal gostou, queriam a
recompra, mas a gente ndo tinha estrutura- ndo
tinha documentacdo, agora estamos entrando
com a papelada porque tem gente interessada
em importa nosso vinho. A gente faz muitas
feiras internacionais. No passado, na London
Wine Fair, o Vinicius, que é outro endlogo,
expds nosso vinho e teve gente querendo fazer
contato conosco (entrevistado 2, diretor e
endlogo da Dunamis).

A exportacdo para n6s que somos pequenos €
complicado. Porque tem um custo muito alto.
O vinho chega 14 a sete libras por ai, com tudo
entdo se torna caro pra nds. Vinhos por 10
libras tem que ter um diferencial (entrevistado
2, diretor e endlogo da Dunamis).

!

A empresa compromete-se, usando a tatica pacificar no processo
de criagdo de uma IG para a regido da Campanha, mostrando-se
resistente a delimitagdo de uma IG homogénea.

Empreendedorismo Institucional

Network e Poder de Barganha para instituir a Wines of Brasil;

Network e Poder de Barganha para criagdo da Associagdo de Vinhos da

Campanha.

Quadro 9 — Andlise das respostas estratégicas da vinicola Dunamis sob as variaveis do

modelo conceitual de pesquisa.

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere a Associacdo de Vinhos da Campanha, ainda que o gestor da vinicola

tenha enfatizado que a ideia inicial tenha partido de Taué Ramos, individuo que, na época, era

responsavel por um projeto de fruticultura na regido, infere-se que a empresa, ao vislumbrar
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os beneficios de constituir a associagdo, trabalhou para interligar outras vinicolas ao projeto.
Como €é uma empresa que possui uma trajetoria significativa na campanha, usou de sua
experiéncia para barganhar, ao longo do processo, a necessidade de formalizar uma
associacdo que canalizasse o0s interesses dos vitivinicultores junto ao mercado vitivinicola e
ao poder publico.

Mesmo que a empresa tenha, nesses ultimos anos, participado de algumas feiras
internacionais e exportado seus produtos no ano de 2011, constatou-se que a Dunamis nédo
tem ciéncia da difusdo da técnica de micro-oxigenacdo de Michel Rolland, cuja adogéo
percorre as vias do setor vitivinicola em nivel internacional, bem como sido tema debate entre
vitivinicolas do Velho Mundo e multinacionais fabricantes de vinho do Novo Mundo.

A empresa aquiesce diante da crescente aproximacao entre os vitivinicultores chineses
e a OlV, pois acredita que a China € um mercado potencial para introduzir seus produtos
quando a vinicola estiver estruturada para efetuar exportacdes em escalas maiores do que a
efetuada em 2011.

Para o gestor da vinicola, o principal objetivo de criar a Associacdo de Vinhos da
Campanha esta relacionado aos altos impostos, ou seja, unindo o0s vitivinicultores em uma
associacdo, maior poder de barganha se poderia ter para lutar contra esse agravante problema
institucional que deteriora a competitividade das vinicolas brasileiras. Por outro lado, diante
da contrariedade e do carater coercitivo da pressdo, ndo se evidenciou atitude proativa da
empresa durante o processo de selamento de garrafas de vinicolas nacionais e estrangeiras.
Dessa maneira, acredita-se que a vinicola adotou a estratégia aquiescer e a tatica ocultar, pois
se conformou aos requerimentos institucionais tendo, porém, a intencdo real de ndo se
adequar as normas.

Ao contrério da perspectiva das vinicolas Miolo e Cordilheira de Santana, a Dunamis
limita sua visdo das expectativas dos consumidores quanto as procedéncias dos vinhos (ou
seja, se 0s vinhos sdo oriundos de vinicolas ambientalmente corretas, somente no mercado
interno). Percebe-se que a empresa atende as requisi¢des dos consumidores, sempre buscando
explicar, em encontros, feiras ou na prépria venda de balcdo, como a empresa estrutura seus
processos para diminuir o impacto ambiental.

Analisando a performance exportadora da Dunamis, no ano de 2011, diante do
constructo adaptado de Garrido et al. (2009), foi possivel somente identificar a dimensao
Satisfacdo Geral (PERSAT), em que se constatou que a empresa esti satisfeita com a
exportacdo que fez para a Inglaterra; entretanto, por outro lado, constatou que ndo tinha a

estrutura necessaria para dar seguimento em futuros negdcios internacionais.
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Atualmente, ainda que a empresa tenha entrado com o pedido junto aos 6rgdos
responsaveis para estar legalmente apta para realizar exportacbes e, mesmo participando de
feiras internacionais e estar recebendo propostas de importadores, a vinicola acredita que,
visto que € de pequeno porte, o processo de exportacdo enquadra-se COMO UM Processo
complicado em virtude dos altos custos desde o inicio da fabricacdo até a chegada a géndola
do importador. Assim, o vinho acaba tornando-se caro para 0s consumidores estrangeiros,
diminuindo, em consequéncia disso, a lucratividade e as vendas da vinicola.

Embora a empresa tivesse tido a iniciativa de criar a Wines of Brasil e a Associagéo de
Vinhos da Campanha - processos que fez uso da estratégia manipulacdo -, a vinicola
desconhece o processo de micro-oxigenacdo de Rolland e ndo € certificada pela ISO 14001;
porém, atende as exigéncias elementares de gerenciamento ambiental. Isso reflete sua fase
inicial de internacionalizacdo. Ou seja, sem ter ciéncia de uma técnica que tem sido adotada
por diversas vinicolas com renome internacional, tais como a Robert Mondavi Winery e a
Chateau Mouton-Rothschild, bem como a néo certificagdo com a ISO 14001, valorizada por
importadores e 6rgdos setoriais da vitivinicultura mundial, acredita-se que tais fatos refletem a
atual da fase Dunamis: alavancar suas vendas no mercado interno, para, posteriormente,
dotada com maior competitividade, inserir nos seus processos ferramentas e técnicas que lhe

confiram maior credibilidade no mercado internacional.

Vinicola Cordilheira de Santana

Ao aprofundar a andlise das respostas estratégicas da vinicola Cordilheira de Santana
frente a algumas pressdes do ambiente institucional, com o intuito de aumentar sua
performance exportadora, verificou-se que a empresa tomou algumas acbes formais de
maneira proativa visando estruturar o ambiente a favor de suas atividades. Por exemplo, tal
como a Dunamis, infere-se que a Cordilheira de Santana prevaleceu-se do fato de ser nativa
da Regido da Campanha para barganhar, junto aos Orgdos governamentais e entidades do
setor, suporte para agilizar a constituicdo da Associacao de Vinhos da Campanha.

A vinicola objeto de estudo fez uso da estratégia desafiar e da tatica atacar frente a
institucionalizagdo do Selo fiscal, bem como ao pedido de Salvaguarda aos vinhos
estrangeiros. No que se refere ao primeiro, a vinicola considera os selos fiscais, além de
custosos, ineficazes para controlar a entrada dos vinhos contrabandeados, fatos esses que,
segundo a visdo da diretora, aliados a outras deficiéncias institucionais deterioram ainda mais
a competitividade das vinicolas nacionais. No quadro abaixo, sdo apresentadas algumas das

respostas estratégicas da vinicola Cordilheira de Santana, assim como o0s atributos
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relacionados ao conceito de empreendedorismo institucional que possuem relagdo com a

performance exportadora da empresa.

Press6es oriundas dos Pilares institucionais:

Micro-oxigenagéo;

Coercitivo: Cultural-cognitivo:
China e OIV; .

Altos Impostos; o Preocupacéo dos
Criagao IG; consumidores.

Selo Fiscal.
Salvaguarda;

1SO 14001;
Wines of Brasil;

Ass. Vinhos da
Campanha.

S ]

Respostas Estratégicas:

A vinicola faz uso da estratégia comprometer e da tatica equilibrar
porque percebe a exigéncia dos consumidores do mercado externo
(fato que permite inferir que a ela atenta para as referidas
requisigdes antes de iniciar negociacdes), e , concomitantemente, se
adequa as demandas as normas dos legisladores brasileiros.

No processo de instituir uma IG para os vinhos da Regido da
Campanha, que foi liderado por alguns membros da Associagdo de
Vinhos da Campanha, a Cordilheira de Santana ndo teve
participacdo ativa. Adotando a estratégia comprometer e a tatica
pacificar, na atual fase de tramitagdo da IG, a vinicola mostra-se
contraria a delimitagdo de uma Indicagdo homogénea. Porém,
afirma que, antes de adotar qualquer posicionamento formal, seria
necessario primeiro verificar os laudos técnicos realizados pela
Embrapa.

Performance exportadora

Em uma feira, em 2008, eu consegui um
importador da Alemanha, e ai a gente
negociou, tive que desenvolver roétulo, essas
coisas. Mandei um pouquinho de vinho uns
dois paletes, umas cem caixas de vinho, dai
chegou 14 e estourou a crise de 2008. Foi um
trabalho de vanguarda estudado, investi,
sabia que estava perdendo dinheiro no inicio,
mas estava investindo no  futuro.
(entrevistada 3, endloga e diretora da Cor. de
Santana).

E uma dificuldade. A gente agora ndo ta
exportando. Eu ja fiz tantas tentativas e
agora eu desisti, eu ndo posso dizer que
desisti para sempre. Exportagdo demanda
trabalho grande e com retorno financeiro
baixissimo. Quem fulmiga palete em Santana
do Livramento? N&o tem! Sabe o que é botar
2 paletes em cima do caminhdo que custo é
isso? O dinheiro do seu lucro se vai ali.
(Rosana Wagner, diretora da Cor. de
Santana).

No fim de 2012, surgiu um importador
americano. Ele queria rdtulo pra ele,
demandou um tempo a gente mexeu em
todos os rétulos, no meio da rotulagem, o
cara mandou um email que a empresa foi
fechada e o projeto era invidvel. tive
experiéncias tdo horriveis que comércio
internacional agora, S0 se virem e botarem
0 dinheiro na mido antes de comega.
(entrevistada 3, diretora da Cor. de Santana).

Empreendedorismo Institucional
Network e Poder de Barganha para cria¢do da Associagdo de Vinhos da Campanha.

Quadro 10 — Analise das respostas estratégicas da Vinicola Cordilheira de Santana sob as
variaveis do modelo conceitual de pesquisa.

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto ao pedido de Salvaguarda, a empresa ataca-o porque, a partir dele, criou-se
uma animosidade no mercado de vinhos nacionais, em que alguns importantes pontos de

venda de seus vinhos passaram a ndo mais vender vinhos brasileiros. Além disso, para a
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diretora da vinicola, a atengdo do grupo setorial vitivinicola deveria se voltar para os altos
impostos sobre os vinhos nacionais que defasam as economias de escala das vinicolas
nacionais em seu proprio mercado.

Apesar de salientar que os altos impostos deveriam ser pauta de debate entre o setor
vitivinicola brasileiro e os 6rgdos governamentais, ndo se verificou, afora a postura contréria,
estratégia alguma da empresa contra esse entrave institucional. Nesse contexto, a vinicola
buscou na exportacdo uma valvula de escape diante dos altos impostos cobrados pelo governo
brasileiro. Assim, verificou-se que a empresa fez uso da estratégia fugir e da tatica escape,
visto que sentiu a necessidade de sair do local em que a pressdo estd sendo exercida,
desenvolvendo novos objetivos (exemplo: prospeccdo de oportunidades no mercado externo)
para evitar a necessidade de se conformar a essa demanda institucional.

Sem experiéncia no mercado externo, a vinicola Cordilheira de Santana entrou, em
2006, como associada no Wines of Brasil; no entanto, ap6s uma negociacdo internacional
frustrante, a empresa decidiu ndo arcar com 0s custos de se manter como membro do projeto
Wines. Dessa maneira, a empresa usou, novamente, a estratégia fugir e a tatica escape,
decidindo ndo mais contar com o suporte dos profissionais do projeto no processo de
prospeccao de novos importadores.

A Cordilheira de Santana aquiesce perante a crescente aproximagdo da China com a
OlV, pois acredita que o mercado Chinés pode ser atraente em anos vindouros em virtude de,
atualmente, os importadores chineses demandarem vinhos mais baratos do que a empresa
pode atualmente oferecer.

No que se refere ao processo de micro-oxigenacdo difundido por Rolland, ainda que a
Cordilheira de Santana venha, ao longo dos anos, prospectando e estabelecendo contatos no
mercado externo, ndo possui conhecimento acerca da proposta de Rolland a qual vem sendo
adotada por diversas vinicolas ao redor do mundo.

Acredita-se que, embora a vinicola seja uma microempresa, cuja internacionalizacao
iniciou-se por meio de um projeto de vanguarda, 0s seguintes fatos: desconhecer o processo
de micro-oxigenagdo - ja difuso em varios mercados vitivinicolas internacionais -, ter se
desligado do Wines of Brasil- que oferece suporte no processo de internacionalizagéo -,
desafiar os altos impostos- ndo lancando estratégia alguma para bani-los, e sim buscando o
mercado externo para escapar deste entrave institucional-, e ndo ter se certificado com a ISO
14001- salientado que, devido aos custos altos, o governo deveria subsidiar as empresas-,
podem ter implicado em: no baixo indice de satisfacdo geral (PERSAT) da empresa para com

suas performances exportadoras, em que a vinicola atribui a exportacdo como um processo
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dificil, e na dimensdo Performance Financeira (PERFIN), na qual vé a exportacdo como um

processo que demanda um trabalho grande, mas que gera retorno financeiro baixo.






CONCLUSAO

Tendo em vista que o presente estudo teve como objetivo central verificar quais sédo as
principais respostas estratégicas as trés vinicolas exportadoras da Regido da Campanha
Gaucha (Miolo, Dunamis e Cordilheira de Santana) lancam frente a algumas pressdes do
ambiente institucional, visando aumentar suas perfomances exportadoras, com o periodo de
andlise o inicio dos anos 2000 até 2012, primeiramente, buscou-se extrair da literatura —
descrevendo assim o contexto ambiental do setor vitivinicola nos niveis internacional,
nacional e regional - algumas pressdes institucionais que pudessem ter impacto sobre a
performance exportadora das vinicolas objetos de estudo. A titulo de esclarecimento, acredita-
se que a sobrecarga de impostos sobre os vinhos nacionais (DOLABELLA E BITENCOURT,
2012; HSM MANAGEMENT DIGITAL, 2012; PEREIRA, 2012; VIEIGAS, 2006;
IBRAVIN, 2013) extirpa a competitividade dos vinhos nacionais, obstruindo tanto a
possibilidade que esses ganhem economias de escala capazes de diluirem custos de producéo
e processo, assim como aperfeicoarem seus métodos de fabricacdo para competir em
igualdade e/ou supremacia com vinhos estrangeiros no mercado global.

Pode-se constatar que as vinicolas em estudo ndo s6 se conformam as pressdes do
ambiente institucional, como também se utilizam de estratégias que se caracterizam pela
resisténcia e manipulacdo (OLIVER, 1991). Por exemplo, frente aos altos impostos que,
segundo as empresas pesquisadas, deterioram suas economias de escala no préprio mercado
nacional, as vinicolas Dunamis e Miolo, de maneira isomorfica, fazem uso da estratégia
resistir e da tatica atacar, buscando, junto com as associacfes representativas do setor
vitivinicola, transformar essa situacdo desfavoravel para obterem mais vendas e, em
consequéncia disso, aprimorarem seus processos € produtos. Diante dessa mesma pressdo,
identificou-se que a vinicola Cordilheira de Santana vislumbrou o mercado externo como
uma valvula de escape perante os altos impostos.

A fim de buscar a identificacdo da presenca de isomorfismo entre as empresas
estudadas, constatou-se a presenca de isomorfismo normativo entre as vinicolas objeto de
estudo em seus esquemas interpretativos que valorizam o terroir da Regido da Campanha
como ferramenta-chave para ser utilizado tanto ao considerarem o clima e o solo, na producao
de vinhos de finos com qualidade semelhante aqueles produzidos em outros paises que

também se encontram sob o paralelo 31, como também ao fazerem uso de uma estratégia de
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marketing que, tendo o suporte de diversos estudos e reportagens que vém enfatizado o
potencial da regido na producdo vitivinicola, podera atrair a atengdo de consumidores e
importantes atores no mercado vitivinicola em nivel nacional e internacional.

Além do exposto, impulsionadas pelas condi¢Ges climaticas favoraveis a
vitivinicultura intrinsecas a Regido da Campanha, as vinicolas Miolo, Cordilheira de Santana
e Dunamis, por meio do mecanismo normativo, utilizam-se da estratégia manipular e da tatica
influenciar, bem como das habilidades oriundas do empreendedorismo institucional,
estabelecimento de Network e poder de barganha, visando canalizar a vontade de cada
vitivinicultor em fazer prosperar a Regido da Campanha para a Associa¢cdo de Vinhos da
Campanha, entidade que foi criada em 2010, com o apoio do SEBRAE, das empresas em
estudo e outras vinicolas da regido, e que objetiva estimular a comercializacdo de produtos e a
expansdo dos vinhos da Regido no mercado vitivinicola.

Substanciada com a experiéncia adquirida na instituicdo da Indicacdo Geografica e
Denominagdo de Origem na Regido do Vale dos Vinhedos, a vinicola Miolo buscou, por meio
da estratégia manipular e da tética influenciar, como também fazendo uso de atributos
oriundos do conceito de empreendedorismo institucional, qual sejam: habilidade cultural,
disseminacdo e estratégias retoricas e discursivas demonstrar a importancia de instituir uma
IG para que a Regido da Campanha obtenha reconhecimento no mercado vitivinicola.

Diante do exposto, buscou-se analisar como o setor vinicola da Regido da Campanha
Gaucha esta se estruturando para dar suporte a expansao internacional das vinicolas inseridas
em seu contexto. Logo, verificou-se que a Regido tem se desenvolvido por meio de acbes
proativas de vinicolas atuantes na regido em conjunto com o SEBRAE. Deve-se salientar que
0 territorio da Campanha e a cadeia de valor dos vitivinicultores da regido ainda carecem de
algumas pecas chaves, tais como fornecedores de paletes fumigados e unidades da receita
federal para distribuir selos fiscais, para suplantar suas necessidades.

Vislumbrando o mercado externo, a vinicola Dunamis e a vinicola Miolo agiram de
maneira proativa para criar o projeto Wines of Brasil, com o intuito de obter suporte de
profissionais especializados em comércio internacional em seus respectivos processos de
internacionalizacdo. Para tanto, as vinicolas fizeram uso novamente da estratégia manipular e
da tatica influenciar, visando atrair o apoio de legisladores no processo de instituicdo do
projeto. Desde a fase embrionaria de desenvolvimento do Wines of Brasil, as duas empresas
utilizaram os atributos de poder de barganha e estabelecimento de network visando configurar
um grupo setorial forte para requerer, junto aos 6rgdos do governo nacional ligados a

vitivinicultura, que suas demandas fossem atendidas.



141

Apos a configuracdo do Wines of Brasil, a vinicola Cordilheira de Santana adentrou
como soOcia no projeto; porém, desassociou-se ap0s algumas experiéncias negativas no
comeércio internacional. Mesmo desligada do projeto, a empresa, juntamente com a Miolo e a
Dunamis, vem prospectando alguns mercados internacionais. Dentre esses, a China, cujos
oOrgdos vitivinicolas vém se aproximando da OIV, é visto por todas vinicolas objeto de estudo
— fato se se configura como isomorfismo do tipo normativo - como um pais com producoes
infimas de vinho, e que, diante da sua vasta populacéo, pode ser atraente para transacionar.

Somente perante a difusdo do processo de micro-oxigenacdo de Michel Rolland ndo se
evidenciou a presenca de isomorfismo entre as estratégias das vinicolas em estudo. Tal fato
constituiu-se por que as vinicolas Cordilheira de Santana e Dunamis desconhecem o
processo, ao contrario da Miolo, que apesar de ter ciéncia da técnica de Rolland, ndo possui
intencdo alguma de adota-lo.

Com relagdo ao pressuposto 1, o qual designava que, diante da obrigatoriedade
institucional intrinsecas a algumas pressGes oriundas dos pilares coercitivo, assim como
aquelas provenientes dos pilares normativo e as de cunho cultural-cognitivo, as organizacoes
em estudo tenderiam a apresentar comportamento isomarfico, evidenciou-se que somente
diante do critério da instituicdo do selo fiscal (a qual possui um carater regulatério) as trés
vinicolas adotaram o comportamento isomorfico.

E valido ressaltar o engajamento das trés empresas em estudo para estruturar o setor
vitivinicola da regido. Para tanto, elas fazem uso do mecanismo normativo, pois enfatizam a
importancia do terrroir da regido da Campanha como uma forma de obter reconhecimento
junto aos mercados vitivinicolas nacional e internacional. Além disso, as trés vinicolas, por
meio do mecanismo normativo, acionaram a estratégia aquiescer frente a instituicdo da
Associacdo de Vinhos da Campanha, processo no qual as empresas trabalharam, com demais
parceiros do setor, para criar a referida associagéo.

Com base nos estudos de Suddaby e Greenwood (2005) apud Wooten e Hoffman
(2008); Maguire (2007) os quais asseveram que atores periféricos (exemplo: empreendedores
da Campanha se comparados a agentes centrais - empreendedores da Serra Galcha), podem
ter menos dificuldade em desenvolver novas ideias e alternativas para mudanca por dois
motivos: estdo em desvantagem com a atual estruturacdo do setor e tém menos consciéncia e
apego das praticas e normas ja estabelecidas, pressupunha-se que 0s primeiros vinham
apresentado estratégias e a¢Oes proativas frente as pressdes do ambiente institucional, fatos
gue, por consequéncia, haviam gerado performances exportadoras satisfatdrias para as

empresas. Entretanto, entre as trés empresas pesquisadas, constatou-se que apenas a Vinicola
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Miolo, que diante de sua experiéncia no setor vitivinicola, apresentou maior incidéncia de
resquicios de empreendedorismo institucional e estratégias proativas para alcancar seus
objetivos, apresentou performances exportadoras satisfatdrias nas trés dimensdes propostas
por Garrido, Larentis e Rossi (2009).

Com relacdo ao pressuposto 3, o qual delineava que as vinicolas em estudo podem
fazer uso de poder de agéncia para transformar em seu favor aquelas instituicdes que geram
entraves as suas operagbes no mercado vitivinicola com vistas a aumentar suas vendas
internas e performance exportadora, verificou-se que, diante dos altos impostos, as vinicolas
Miolo e Dunamis acionaram estratégias mais ativas, desafiando as fontes institucionais. No
que tange ao pedido de Salvaguarda aos vinhos nacionais, visto pelas vinicolas em estudo
como ineficaz, somente a vinicola Cordilheira de Santana desafiou esse processo
institucional. Entre as trés vinicolas, como ja ressaltado, somente a vinicola Miolo possui
performance exportadora satisfatoria. Tal fato pode ter como justificativa o fato dessa vinicola
langar esforgos em todas as agdes desenvolvidas para fortalecer a vitivinicultura nacional e da
Campanha Galcha, sejam estas: criacdio da Wines of Brasil, participacdo da
institucionalizacdo da Associacdo de Vinhos da Campanha, delineando esforcos para criar
uma IG para a Regido da Campanha, dentre outras.

Apesar de as vinicolas Cordilheira de Santana e Dunamis optarem por estratégias, tais
como manipular no processo de instituicdo da Associagdo de Vinhos da Campanha, marcadas
pela avidez em moldar o ambiente institucional em favor de suas atividades, em algumas de
suas acles, as duas empresas ainda demonstram certo grau de passividade frente a
determinados eventos que ocorrem no contexto analisado. Por exemplo, ainda que as
empresas tenham efetuado transagdes no mercado externo, essas desconhecem o processo de
micro-oxigenacdo (que tem sido adotado por inUmeras vinicolas atuantes no cenario
internacional, cuja difusdo fica a cargo do endlogo Michel Rolland). Além disso, as duas
vinicolas, ainda, ndo possuem a certificacdo 1SO 14001, a qual tem sido valorizada entre a
comunidade vitivinicola a nivel mundial.

Ao analisar, separadamente, o critério altos impostos, foi possivel observar que a
vinicola Cordilheira de Santana nao formalizou estratégia alguma visando banir esse entrave
institucional, e sim, buscou 0 mercado externo como uma valvula de escape. Ainda, ap6s uma
exportacdo mal sucedida, a organizacdo encontra-se desligada do projeto Wines of Brasil, fato
que pode deteriorar a competitividade da empresa se comparada aquelas vinicolas brasileiras
que se encontram sob o suporte dos profissionais do projeto em seus processos de

internacionalizacdo. Diante disso, considerando que a empresa teve uma exportacdo mal
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sucedida, assim como, dentre outros fatores, pelo fato de estar desligada do Wines of Brasil,
nédo possuir a 1ISO 14001, ter sido passiva frente a alguns eventos no ambiente institucional e
justificar que a vitivinicultuira da regido da campanha ainda ndo possui uma cadeia de
suprimentos consolidada, ndo surpreende o fato de a empresa interpretar a exportacdo como
um processo dificultoso, o qual demanda muito tempo e gera retornos financeiros
baixissimos.

Quanto a Dunamis, a vinicola, como ja ressaltado, participou ativamente na criacdo da
Associacdo de Vinhos da Campanha, e, além disso, foi uma das pioneiras na constituicdo do
Wines of Brasil. No entanto, frente a alguns eventos, como o pedido de Salvaguarda e a
instituicdo dos selos fiscais, ainda que se mostre contraria a isso, a empresa ndo langou
estratégias ou acdes para modificar o contelldo desses processos, seja para obter legitimidade
junto aos demais atores do setor (no caso da Salvaguarda) ou em virtude do carater regulatério
que perfaz a institucionalizacdo dos Selos Fiscais. Nesse contexto, alinhando o fato de a
empresa ndo possuir a ISO 14001, desconhecer o processo de micro-oxigenagédo difundido por
Rolland, ter acionado estratégias contrarias a sua forma de pensar o ambiente par obter
legitimidade junto aos demais atores com a performance exportadora da Dunamis - a qual
ficou satisfeita em obter retorno positivo dos importadores quando realizou sua primeira e
Unica exportacdo em 2011, verifica-se que a empresa ainda ndo esta estruturada para realizar
novas transacbes no mercado externo, ao considerar o processo de exportacdo como
complicado e custoso.

Ao buscar a identificacdo de indicios de empreendedorismo institucional entre trés
empreendedores vitivinicolas da regido da Campanha, percebe-se que as empresas em estudo,
visando institucionalizar alguns orgaos ou ac¢des que oferecessem suporte e/ou fortalecessem
suas atividades vitivinicolas, fazem uso de caracteristicas e habilidades provenientes do
conceito de empreendedorismo institucional. Em especial, a vinicola Miolo apresentou
habilidades culturais, capacidade de teorizacdo, disseminacao, formacao de network setorial e
poder de barganha em alguns de seus projetos na Regido da Campanha. As vinicolas Dunamis
e Cordilheira de Santana, juntamente com a Miolo, fizeram uso de construcdo de network
setorial e poder de barganha em algumas de suas agdes durante a estruturagdo do setor
vitivinicola da regido em estudo.

Cabe ressaltar que alguns fatores devem ser destacados no presente processo de
analise e discussdo dos resultados. Ainda que as vinicolas Dunamis e Cordilheira de Santana
considerem a exportagdo como um processo complicado, que acaba gerando um retorno

financeiro baixo, entende-se que uma série de fatores acabam contribuindo para essa
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insatisfacdo dessas empresas com o processo de exportacdo, qual sejam: as duas empresas,
que sdo caracterizadas como micro e pequenas empresas, possuem pouco tempo de atuagao
no mercado vitivinicola (a Dunamis foi fundada em 2010, e a Cordilheira de Santana iniciou
a comercializacdo de seus vinhos em 2005). Além disso, diferentemente da Serra Galcha que
possui clusters vitivinicolas estruturados, as empresas em analise enfrentam a dificuldade de
obter o fornecimento de materiais elementares a execucdo de suas atividades, como por
exemplo, fornecimento de paletes fumigados e selos fiscais para inserir na rotulagem de seus
produtos.

No que se refere as implicacdes dos resultados obtidos, os mesmos podem servir de
norte ndo sO as empresas pesquisadas, mas para outras organizacdes situadas na regido. Os
resultados mostram que a vinicola Miolo estabelece estratégias mais proativas e faz uso de
habilidades de empreendedorismo institucional forma intensa se comparada as demais
empresas pesquisadas, sendo que algumas acdes da primeira (ex. criagdo de associagdes e
denominacdo de origem) que foram bem sucedidas para estruturar a vitivinicultura da Serra
Gaucha estdo se mostrando importantes para a sedimentacdo da marca da regido da Campanha
como produtora de vinhos finos. Assim, seria oportuno que as vinicolas Dunamis e
Cordilheira de Santana a partir de suas visitas ao mercado externo estabelecessem estratégias
proativas e fazer mais uso de habilidades de empreendedorismo institucional, refletindo como
alguns modelos ou estratégias de vinicolas internacionais poderiam ser alinhados com as
necessidades da vitivinicultura da regido da Campanha.

Concernente as limitacGes do estudo, além se serem os casos estudados, esclarece-se
que os resultados estdo limitados as percepcOes subjetivas dos entrevistados. Isso por que,
embora essas tivessem ocorrido com profundidade, foram realizadas em corte transversal.

Por fim, acredita-se ser oportuno que estudos futuros analisassem, através do método
comparativo, as estratégias delineadas por vitivinicultores de outros polos vitivinicolas
brasileiros em confronto com as acionadas por aqueles da Campanha Galcha, pois, assim,
poder-se-ia identificar como diferentes polos vitivinicolas e seus constituintes (governo,
orgdos setoriais, produtores etc.) estdo se estruturando para alavancar a competitividade de

seus territdrios no cenario vitivinicola regional, nacional e internacional.
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ANEXO

Anexo A — Instrumento de pesquisa

1 — Qual a sua percepcédo sobre a difusdo do processo de micro-oxigenagdo na producdo de
vinho, cujo processo é difundido pelo en6logo mais influente do mundo, o Francés
Michael Rolland?

2 — E com relagéo ao fato de no ano de 2002, a China ter se tornado membro da OIV e desde
entdo vem se aproximando dos principais agentes dessa instituicdo com a finalidade de
aperfeicoar sua producéo vinicola?

3 — No que diz respeito aos altos impostos sobre o preco do vinho?

4 — O que vocé acha da Criagdo da Indicacdo Geografica?

5 — Pedido de Salvaguarda aos vinhos Nacionais?

6 — Qual a sua percepc¢do sobre a preocupacao dos consumidores com vinhos provenientes de

vinicolas ambientalmente corretas?

7 — O que vocé pensa sobre a difusdo da ISO 14001?

8 — E sobre a Criagdo da Wines of Brasil?

9 — Qual é a sua percepc¢éo sobre Criacédo do selo fiscal?

10 —E com relacdo a instituicdo da Associagdo de Vinhos da Campanha?

11 —Por ultimo, Qual a sua percepcdo sobre sua performance exportadora na dimensédo

financeira(ex. lucro, volume de vendas); e com relacdo sua performance exportadora na

dimenséo estratégica(ex. fortalecimento da posicéo estratégica e da market share global);

de maneira geral vocé esta satisfeito com suas exportacdes?



