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O uso de estratégias de internacionalizacdo e ariagdo em redes de empresas tém se
tornando um caminho para enfrentar a nova conjanglobal em que as empresas se
encontram. No intuito de melhor entender o procetsanternacionalizacdo considerando
relacionamentos em redes interorganizacionais, esepte estudo tem como objetivo
descrever e analisar processos de internacionatizagde empresas em redes
interorganizacionais horizontais a fim de enterdierque forma os relacionamentos nestas
redes influenciam a penetracdo das empresas ats®cia mercado internacional. No marco
tedrico, buscou-se um aprofundamento sobre assedo processo de internacionalizagcdo em
redes. Ao nivel epistemoldgico, foi dada uma abgedaqualitativa por meio de um estudo
de caso. A unidade de analise consiste no Projetori&l Integrado Wines From Brazil,
formado por 34 empresas do setor vinicola e mamg@o Instituto Brasileiro do Vinho —
IBRAVIN com o apoio da APEX Brasil. Destaca-se @ugrojeto possui as caracteristicas de
uma rede interorganizacional industrial, organizadaforma horizontal, que desenvolve
atividades internacionais com as caracteristicasodsorcio de exportacdo. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semi-estrutuyadesiuzidasn loco com 14 gestores de
empresas associadas e dois gerentes da rede elo, €stinplementando com a observacgao e
analise de documentos. Os dados foram analisadasgio da técnica de analise de contetdo
com o auxilio da matriz de agrupamento conceitiadlagada. Em termos gerais, observou-se
que a associacdo em rede forma um ambiente propiaia a internacionalizacao,
especialmente no caso das empresas de menor gedeiaglas a rede. Conclui-se que o
Projeto Setorial Integrado Wines From Brazil at@eno uma ferramenta de auxilio para
superar as barreiras da internacionalizacédo. Villtak a cooperacao na rede como fruto da
necessidade das empresas de buscar novos mereadasiperar as dificuldades do mercado
interno. O processo de internacionalizacéo gerapmandizado para rede como um todo e as
conexfes da rede geram aprendizagem para as empesa Seu processo de
internacionalizacdo. Esta geracdo de conhecimemtogorcionados pela rede, aléem de
resultar em aprendizado organizacional, no casdisada observa-se um aprendizado
regional, visto a concentracdo geografica existarderede. O projeto tem um papel
primordial para a internacionalizacdo das empr@sacipantes e a cooperacao existente
entre as organizacoes e o apoio dado pelo prag@topermitido um aumento do niamero de
empresas vinicolas brasileiras atuantes no meingetoacional.

Palavras-chavesinternacionalizacao, redes horizontais, expodatgivinhos
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Internationalization strategies and networks asgioeis are becoming a way face the new
global situation. In order to better understand ititernationalization process, considering
interorganizational relationships in networks, tbisdy aims to describe and analyze the
internationalization processes of companies inrang@nizational networks of horizontal
character in order to understand how the relatipssin these networks influence the
penetration of associated companies in the intemmat market. In theory mark, it was
deepening the internationalization process theony imdustrial networks. At the
epistemological level, was given a qualitative a&agh through a case study. The unit of
analysis is the Integrated Sector Project WinemfRBrazil, formed by 34 companies in the
wine industry and maintained by the Brazilian lugé of Wine - IBRAVIN with the support
of APEX Brasil. It appears that the project has ¢haracteristics of an interorganizational
network, arranged in a horizontal form, which depsl international activities with the
characteristics of an export consortium. Data weo#lected through semi-structured
interviews, conducted in situ with 14 managersssogiated companies and two managers of
the network under investigation, complementing vaiiservation and analysis of documents.
Data were analyzed using the content analysis igeanwith the help of the conceptual
matrix. Overall, it appears that the network asstomn forms an environment propitious to
internationalization process, especially for smmatlempanies linked to the network. It was
concluded that the Integrated Sector Project Winesn Brazil serves as a tool to help
overcome the barriers of internationalization. Vigacooperation in the network as a result
of the need for companies to seek new markets éocowme the difficulties of the internal
market. The globalization process creates a legm@twork as a whole and the connections
of the network generate learning for businesses thadinternationalization process. This
knowledge generation provided by the network, tesubrganizational learning and regional
learning. The project is crucial to the businestrimationalization, cooperation between
participating organizations and the support givgrthe project have allowed an increasing
number of wineries Brazilian companies active i ititernational market.

Keywords: internationalization, horizontal networks, wingext
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1 INTRODUCAO

A abertura das economias e acordos de naturez@raagmicomercial entre paises
estimularam o aumento das transacées comerciagensificam a concorréncia entre as
empresas, provocando significativas alteragcdesseas ambientes internos e externos com
reflexos sobre a competitividade e as estratégmpgresariais. As crescentes interacdes
regionais e globais, mais intensas nas ultimasdaécgoroporcionam as empresas novas
oportunidades, mas, ao mesmo tempo, colocam noeeafids competitivos, quer dos

concorrentes locais quer dos concorrentes intesnais (CHESNAIS, 1996).

Essas alteracbes do ambiente competitivo colocanjogma propria sobrevivéncia
das empresas, até mesmo em seus mercados domésstmgue a competicdo surge nao
apenas de concorrentes tradicionais, mas de navosntes a partir da desintegracao de
barreiras de acesso a mercados anteriormente asotagrotegidos por barreiras tarifarias e
nao tarifarias (TAPSCOTT e CASTON, 1995; BRAGA, 29%ara se adequar a este novo
cenario, é crescente o numero de atividades des@a® pelas organizacbes além das
fronteiras nacionais, observando que o processotémacionalizagdo vem se tornando um
caminho para enfrentar a nova conjuntura global gge as empresas se encontram
(MARTINELLI, 1999).

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser\@@#®ICOMO UM Processo, uma
forma de pensar de maneira continuada no envoltorgg organizacdo em transagdes com
empresas que nao pertencem ao seu pais de origeam thodo amplo, Welch e Luostarinen
(1988, p. 36) definem internacionalizacdo como focpsso de crescente envolvimento nas

operacdes internacionais”.
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Esta visdo vem sendo desenvolvida a partir do ltralseminal de Penrose (1959) e a
obra de Cyert e March (1963). Estes trabalhos denswa abordagem comportamental aos
estudos internacionais, valorizando a percepcadainadores de decisdo em cada empresa,
em contraposicdo a abordagem advinda das teor@®micas, predominantes até entdo.
Pedersen (2002) coloca que as principais teori@s bjuscavam entender o processo de
internacionalizacdo se desenvolveram na década9de, ritando o desenvolvimento do
modelo de Uppsata a teoria de custos de transa&c@oainda oframework competitivo

proposto por Porter, desenvolvido no final dos affbe apresentado em 1980.

Os estudos acerca do processo de internacionalizga@dharam desde entdo dois
enfoques. De um lado a abordagem econdmica, propada pela teoria dos custos de
transacdo, a partir da teoria de internalizacdo padadigma eclético da producao, na qual as
empresas organizam suas atividades pelo mercagorduerarquia, envolvendo aspectos do
ambiente (incertezas e complexidade) e do comperteorhumano (racionalidade limitada e
oportunismo) (WILLIAMSON, 1975; DUNNIG, 1980; BUCKLY e CASSON, 1976). Outra
abordagem é dada pela linha de estudos com enfamuportamental, baseada na escola
escandinava - Modelo de Uppsala, o qual apresemizr@macionalizacdo como resultado de
diferentes estagios, seguindo um percurso seqiiezitiaconexdo com a experiéncia e o
conhecimento dos mercados externos (JOHANSON e WHIHEIM- PAUL, 1975;
JOHANSON e VAHLNE, 1977). Baseado no auto-refopgsitivo do conhecimento de
mercado estrangeiro como o principal mecanismo parglicar processos de
internacionalizacdo, o modelo de Uppsala consiste contraponto aos modelos econémicos
de internacionalizagdo (ROCHA, 2002)

Contudo, na sua concepcao, as abordagens econéncmaportamental ndo levam
em consideracdo a interdependéncia entre as empmssconsiderando a influéncia de
networks(JOHANSON e MATTSON, 1986). Desta forma, no fidaldécada 1970, elabora-
se uma nova linha de pensamento da escola néalitsgria da internacionalizagdo como
network influenciada pelo trabalho de Pfeffer e Salarn(di®78) e melhor detalhado por
Johanson e Mattson (1988). Esses autores advogana fuiernacionalizacdo de empresas

pode ser melhor explicada por meio de relacionapmsemhultilaterais, nos quais 0s

! JOHANSON e WIEDERSHEIM- PAUL, 1975; JOHANSON e VANE, 1977
2 WILLIAMSON, 1975
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conhecimentos em processos de internacionalizegseam a ser gerados e selecionados em
multiplos relacionamentos. Nesta visdo, as emplagdas a uma rede podem ser inspiradas
por outros membros da rede para se internacionalizéBONACCORSI, 1992).

A visédo denetworksdentro do processo de internacionalizagdo supeom@epcéo da
internacionalizacdo como um processo interno daanzgcdo, realizado de maneira
individual. Para Johanson e Mattson (1988) os lapg®itivos e sociais entre 0s atores que
mantém negoécios se expressam na forma de rede.e Destdo, o0 processo de
internacionalizacdo da empresa esta sob influéthe&amembros da rede em que ela esta

inserida.

Esta influéncia da rede é apontada por Fleury @r{I2003) como uma das principais
caracteristicas da nova economia. Para os automesre uma transicdo da eficiéncia
individual para a eficiéncia coletiva, na qual ampetitividade estad relacionada ao

desempenho de relacdes em redes interorganizac®mdio de desempenhos isolados.

Este ambiente de transformacdes, fruto dos relamentos em redes, aflora no nivel
organizacional, no qual o processo de gerar nowabinacdes em um ambiente competitivo
e gue se encontra em constantes mutacdes, recaissobpacidade das organizacdes em gerir
eficientemente os seus relacionamentos interorgaioizais (RING e VAN DE VEN, 1994).
Nessa tematica, o desenvolvimento dos relacionamémtierorganizacionais tem sido alvo de

estudos pela academia e emergindo como alterrapetitiva para as empresas.

Especificamente os relacionamentos interorganinaomais relevantes apontam
para agoint venturesclusters,arranjos produtivos locais e redes horizontaiemipresas,
como forma de cooperagdo empresarial. Este ced&atificado por Miles e Snow (1986),
guando estes afirmam que para lidar com o amplquctinde exigéncias competitivas, a
alternativa organizacional que desponta, desd¢irmalquartil do século passado, € a unido

de empresas na forma de redes interorganizacionais.

No contexto brasileiro, o atual desenvolvimento exsarial e a abertura dos mercados
tém despertado a visdo da cooperacdo mutua, especia no caso das pequenas e meédias
empresas. Na tangente das acfes colaborativassgme & internacionalizagéo, destacam-se
0s consorcios de exportacdo (MACHADO e MARQUES,3)00



17

Para Tomelin (2000), o consorcio de exportacao & das formas de organizacdo das
redes de empresas que se destaca por seu cacatmainte de aprimoramento da empresa em
relacdo ao mercado internacional. A soma de edpdjlicdo de custos e compartilhamento
de riscos proporcionados pelo engajamento num ccinsde exportacdo sdo os atrativos
deste tipo de rede, especialmente no caso de pexjgenédias empresas (TOMELIN, 2000).

No Brasil, observa-se um movimento de internacieagfio mais intensivo a partir da
década de 1990 (GOULART, BRASIL e ARRUDA, 1996)teEmovimento é ainda mais
recente em setores como a vitivinicultura, na g@upteocupagéo com a internacionalizacao
intensificou-se no inicio do ano 2000 com o expvesaumento da concorréncia com
produtos importados (ZEN e FENSTERSEIFER, 2008yuBdo Fensterseifer (2007), no
estagio atual da industria de vinhos no Brasilaodzs agressivos esfor¢cos de exportacdo dos
ja estabelecidos paises produtores de vinho, isgre® mercado internacional pode ser um

imperativo para a sobrevivéncia das vinicolas miopséprio mercado domestico.

De acordo com Garcia-Parpet (2004), a oferta viaiéoternacionalizou-se mais
fortemente com a entrada dos paises emergenteemado global. Os paises do chamado
Novo Mundo vinicola estruturaram-se de forma difer@da adotando normas de qualidade e
classificagédo, producdo em larga escala, integragdmadeia produtiva, atuando diretamente
na comercializacdo e marketip produto, gerando uma competicdo acirrada nor seto
vinicola mundial. Em adicéo, destaca-se que o viméi® € um produto homogéneo, tem
niveis de qualidade e de precos diferenciados. dode ser produzido em diferentes
localidades, cada uma com as suas peculiaridad#s einicolas de distintos tamanhos e
niveis tecnoldgicos. As vinicolas que atuam apemasnercado doméstico também estédo
sujeitas ao ambiente competitivo mundial, necaessitaomar como referéncia o padrao de
competitividade internacional (TERUCHKIN, 2005).

Para enfrentar o acirramento da concorréncia neaderinterno, dada a participacao
cada vez maior de produtos importados, segundo é&Roebrdi e Francisco (2008), a
vitivinicultura brasileira vem buscando se aprimmaras ultimos anos. Como exemplos, pode-
se citar a Indicacdo Geografica Vale dos VinhedasRio Grande do Sul e reconhecida

recentemente pela Unido Européia, o zoneamentaniddla do Rio Grande do Sul e o
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Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil, deatio a promoc¢édo do vinho nacional no

exterior.

Acdes como o Projeto Setorial Integrado Wines fBrazil visam a estimular as
exportacdes do setor vinicola por meio de auxiegnamental via Agéncia de Promocé&o de
Exportagbes e Investimentos - APEX Brasil e coaq@ale empresas e entidades do setor.
Por meio do projeto, que possui caracteristicasotsorcio de exportacdo, desenvolveu-se
uma rede interorganizacional de empresas vinicodas o objetivo de atingir o mercado

externo.

Neste cenario, o presente trabalho tem como objetstudar a tematica do processo
de internacionalizacdo de empresas a partir dogr-ietacionamentos em redes
interorganizacionais de cooperacdo de carater dradl, participantes do Projeto Setorial
Integrado Wines from Brazil.

1.1 Definig&o da problemética do estudo

Analisando o processo de internacionalizacdo dgsremas brasileiras, é possivel
observar a disponibilidade das condi¢cdes extermar(tivos fiscais e mecanismos de
promocao de exportacdes) (GOULART, BRASIL e ARRUOAY6). Entretanto, a decisao
de usar estes instrumentos para iniciar ou mesmpanex as operacdes em mercados
estrangeiros depende de cada empresa em espdo#ita. forma, visualizando o processo de
internacionalizacdo de maneira singular, observgueeeste € de carater decisorio interno a

cada organizacao.

Por outro lado, as organizacdes percebem a exigtéiacnovas formas de otimizar
recursos, conhecimentos, potencialidades, uninftibges com outras organizacdes através
de acOes de cooperacdo. Segundo Balestrin e V&2084) a competitividade passa a se

relacionar ao desempenho de redes interorganizasiemao de desempenhos isolados.

As relacdes de cooperacao entre empresas e ogeogea potencializam a criacdo e o
uso de novos conhecimentos, sejam tacitos ou faradals. Se por um lado as empresas

continuam desenvolvendo suas competéncias intguesxpressam a base do conhecimento
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sobre as quais elas operam, por outro lado asdedagom outros atores e agentes faz com
que se desenvolvam acgOes de cooperacdo que pbramsia criacdo, a difusdo e o uso de
novos conhecimentos (ALIEVI e FENSTERSEIFER, 2005).

Dessa forma, o uso de a¢bes de cooperacao tourassepcao estratégica comum em
atividades internacionais (BRITO, 2007). Por sua weia-se uma ambiguidade, visto que a
atividade internacional deriva, usualmente, de omtvacao estratégica interna da empresa e
centrada na busca crescente do controle sobreseagOps por meio de estratégias com maior
comprometimento (JOHANSON e VAHLE, 1977). Por od&do, a atividade de cooperacao
é resultado de relacionamentos externos da orgaitizanos quais as empresas tomam

decisfes estratégicas conjuntas baseadas no chgpaeinto e na confianca (BRITO, 2007).

Mesmo nesta relagdo dicotdmica, o carater dinareiqoragmético dos mercados
mundiais tem despertado o interesse pelos relavient@®s em diade e em rede nas diferentes
formas de abordagens do mundo dos negdcios intenaés (LORGA, 2002). A tdnica, nos
anos mais recentes, tem recaido sobre a naturgest@ dos relacionamentos em mercados

internacionais por meio das redes interorganizatson

No intuito de melhor entender o processo de intéonalizacdo considerando
relacionamentos em redes interorganizacionais indiss objetiva-se responder, com este
trabalho, a seguinte questao de pesquisa:

Como os relacionamentos em redes interorganizagome carater horizontal
influenciam o processo de internacionalizacdo dapresas cooperadas?

1.2 Objetivos

Neste topico serdo explanados os objetivos do @stoartindo do objetivo geral

seguido pelos objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo geral

Descrever e analisar processos de internacionabzaée empresas em redes de carater
horizontal a fim de entender de que forma os ref@snhentos interorganizacionais

influenciam a penetragédo das empresas associadgasrnado internacional.

1.2.2 Objetivos especificos

* Conhecer o processo de formacdo de uma rede igémiaacional de carater
horizontal com atividades internacionais;

» Descrever e analisar o processo de internaciogalizde empresas a partir de uma
rede interorganizacional horizontais com atuacérmacional;

* Entender o papel de uma rede interorganizacions¢ws efeitos no processo de

internacionalizacdo das empresas participantes.

1.3 Justificativa

Alteracbes no ambiente competitivo, ocasionadaxipalmente por um ambiente de
competicdo global, tém exigido das empresas unpsés que, na maioria das vezes, esta
ligada a constituicdo de novas formas de relacé® i@ interempresas, particularmente
aguelas envolvendo as pequenas e médias empressT(A NETO, 2000).A unido de
esfor¢cos passa a ser uma saida para contorbarr@éras e competir com grandes estruturas
organizacionais, que, segundo Benko (1999), a rgeéo coletiva € uma forma eficaz para

promover a internacionalizacao.

Os primeiros estudos sobre internacionalizacaarddtainicio da década de 1960, no
entanto, o desenvolvimento de novas estruturagatégicas, como o caso das estruturas
interorganizacionais, cria uma demanda por novasles. Esta pesquisa insere-se entre 0s
estudos empiricos que procuram entender de queafempresas e organizacfes buscam
ampliar seu escopo geografico de atuacao a partedes interorganizacionais.
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Devido a diversidade de conceitos existentes paadoadagem do tema redes, 0s
pesquisadores da area de ciéncias sociais témdelevaeu interesse na pesquisa sobre 0
tema. Estudos de Oliver e Ebers (1998) demonstraniecesse pelo tema no ambito das

ciéncias sociais e dos estudos organizacionais.

O entendimento das redes interorganizacionais dpetacao enquadra esforcos de
correntes cientificas, como a economia industiaharketing, a sociologia organizacional, a
teoria dos jogos, a teoria da dependéncia de @ues ecologia populacional, a teoria
institucional, entre outras, para o entendimen®atemplexas relacbes entre organizacoes. O
preceito basico dessas correntes cientificas ingligaas organiza¢cdes que combinam seus
recursos podem realizar uma vantagem superior sobreeus competidores (DYER e
SINGH, 1998).

A consciéncia da importancia da colaboracdo entrgoresas no ambito da
internacionalizacdo dos negocios deu origem arpedds anos 80 a um forte surto de
producao tedrica. Para Brito (2007) destacam-seai€as de investigacdo: uma abordando a
questdo das aliangas estratégicas, outra voltadeopdgominio especifico dggnt venturese

uma terceira centrada no estudo das multinacionais.

No entanto, permanece em aberto a questédo rekdivades interorganizacionais de
cooperacao, em especial as redes de pequenas asmeétpresas. Para estas empresas, em
gue 0S recursos sdo mais escassos, as redes megresena possibilidade concreta para
conseguirem fazer frente a um ambiente cada vez eoaipetitivo (ELO, 2005).

Pesquisas em temas internacionais tém ganhaddicagua relevancia em estudos
académicos. Werner e Brouthers (2002) fizeram umas&o dos principaigournals
académicos emmanagemene verificaram crescimento elevado de pesquisas foom em
aspectos relacionados ao gerenciamento interndcioteds como processos de
internacionalizacdo, decisbes de modos de entrgdeenciamentos de subsidiarias e
expatriados, entre outros. Todavia, menos estudaada, sido a questdo da cooperacgéo
associada ao fendmeno da internacionalizagcédo (LQRG®2). Deste modo, a autora destaca
a importancia de estudos que compreendem a uéilizde redes de negocios como forma
concreta de cooperacdo, que potencializa a capgcidampetitiva das empresas num

contexto de internacionalizagéo.
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Na mesma linha de pensamento, Elo (2005) colocaagjfieco dos estudos em
internacionalizacao inclui este processo no anmtmt@ambiente de negdcios, particularmente
no contexto de redes. No Brasil, Rocha, Pereiraomt®ro (2007) corroboram com Elo
(2005) e afirmam que a internacionalizacao, nas migersas formas de relacionamento em
redes, tem recebido pouca atencdo na literaturegeotrando-se basicamente no estudo da

formacdao dgoint ventures ou consorcios de exportacao por parte das ensgessileiras.

A busca por uma melhor compreensédo da relacdo eofte temas de
internacionalizacdo e redes interorganizacionaisedgresas abordados neste trabalho,
contribui para o desenvolvimento das teorias nas dweas. No que se refere a contribuicao
tedrica, este estudo pretende entender de que fangaaizacdes buscam ampliar seu escopo
de atuacdo, por meio de ingresso em mercados actenais propiciado por relagoes

interorganizacionais.

No ambito pragmatico, as opcbes de internaciorgiza e cooperacao
interorganizacionais despontam como uma opc¢dao tégita para as organizacdes, em
especial para micro e pequenas empresas superarel@safios advindos da globalizacéo.
Trata-se de um tema emergente, no qual o seu émemo permite o desenvolvimento de
novas formas de atuacdo em mercados internaci@desta forma, servir de suporte para as

empresas superarem as dificuldades existentesonegso de internacionalizacéo.

No ambito dolécus deste estudo, existem diversas pesquisas e estatoe a
industria de vinhos no Brasil, como Mello e Matadl1999), Protas, Camargo e Mello (2008)
e estudos sobre vinicolas especificas (ZEN e FENSEHHRER, 2008). Contudo, mesmo
sendo um produto que tem acompanhado a evoluc@mate toda a humanidade, o setor
vinicola vem se alterando de forma significativa eivel mundial (TERUCHKIN, 2005),

demandando novos estudos para o entendimento dastiancas.

Agrega-se, a importancia historica da viticultneaSerra Gaucha e as dificuldades que
o setor vem enfrentado nos dltimos anos, frutouwnemto da concorréncia internacional no
mercado nacional (ROSA e SIMOES, 2004). A constug a disseminacdo de
conhecimentos acerca do setor vitivinicola podeceesiderada uma questdo chave para o

desenvolvimento e sustentabilidade da competiti@dio setor.
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1.4 Estrutura do trabalho

Frente ao objetivo principal deste estudo de descre analisar como ocorre o
processo de internacionalizacdo de organizacdesedes interorganizacionais de carater
horizontal, a fim deentender de que forma @de influencia a penetracdo das empresas

associadas no mercado internacippgbresente estudo estrutura-se nas partes gagsem.

Além desta introducdo que aborda os objetivosstfigativa para a realizacao desse
trabalho e a definicdo da problematica de pesquigstudo esta subdividido em mais cinco

capitulos.

Um levantamento tedrico sobre o tema € abordadsegundo capitulo, o qual
proporciona sustentagcdo para o presente projese &apitulo estd estruturado sob estudos
bibliograficos nacionais e internacionais sobredemsas de internacionalizacdo de empresas
na tangente das teorias econdmicas e comportasealn da apresentacdo do processo de
internacionalizacdo como uma atividade de inovaasteriormente € relatada a questao das
redes interorganizacionais, fechando com as fomheasooperacdo interorganizacionais em

atividades internacionais e os resultados destzpso.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodolgijizada no estudo para o alcance
do objetivo proposto, como: o método de pesqusaueitos da pesquisa, 0 modo de coleta e

andlise dos dados e finalizando com a apresenti;awmtriz de agrupamento conceitual.

Posteriormente, no quarto capitulo, é descrildcos de estudo, por meio de uma
breve descricdo do setor vinicola mundial e briagjlseguida da apresentacdo da rede em
estudo e de seus atores. Seguindo, o quinto capitak as analises dos resultados,
organizadas conforme a estrutura da matriz de agrepto conceitual, dividindo-se nos sub-
capitulos formacéo da rede, processo de internacagdo da rede e o papel da rede e suas

influéncias no processo de internacionalizacao.

Por fim, o capitulo seis apresenta as considesdgdes do estudo. Neste capitulo s&o
apresentadas as conclusfes obtidas visando respandeestdo problema e atingir os
objetivos do estudo, destacando também as limisaddeestudo e sugestdes para estudos

futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordadas as principais tedeabase que irdo fundamentar e
compor esse estudo, dentre as quais se destaacme f&zem alusdo a internacionalizacéo de
empresas e 0s estudos sobre redes de empresasmposipio das teorias de base
contemplada na presente fundamentacéao tedricaesempada a partir de uma discussao sobre
as suas origens historicas, sua aplicabilidade emmos internacionais e no Brasil. A

fundamentacao teorica esté dividida em trés tégdosipais e suas referidas sub-divisdes.

Inicialmente a fundamentacdo tedrica apresentastsd@s sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas, abordando vasigue permitam o entendimento do tema,
as teorias existentes que buscam explicar o procesadidas em teorias econdémicas e
comportamentais, com destaque para a teoriaelwgorks

Posteriormente, € apresentado o topico de redesolignizacionais de cooperacao,
trazendo a tona a questéo das tipologias de rimesacao de redesretworkse finalizando
com a caracterizagéo das redes.

Para fecho do referencial teérico sdo apresentasidsorias de redes industriais no
contexto da internacionalizacéo, enfatizando a tiem@os consorcios de exportacdo, bem
como os resultados deste processo obtidos em sstadirea.
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2.1 Internacionalizacdo de empresas

Frente a grande competicdo nos mercados, as empt@sa buscado, mercados
externos para a colocacdo de seus produtos. Bas@ésn do mercado domeéstico,
oportunidades nos mercados estrangeiros com oivabjg¢ ganhar e sustentar vantagens
competitivas (AULAKH, KOTABE e TEEGEN, 2000). Esmocesso é denominado de
internacionalizacdo e descrito por Lam e White 899€omo um processo pelo qual as
organizacées aumentam sua consciéncia sobre aténpiar na participacdo em atividades

internacionais, envolvendo-se em diversas operajéasde suas fronteiras.

O conceito de internacionalizacdo de empresa peddescrito como a participacéo
da empresa no mercado internacional. Goulart, Beaérruda (1996, p. 35) propdem uma
definicdo mais precisa: “internacionalizacdo é acpsso de obtencdo de parte ou totalidade
do faturamento a partir de operagdes internacipnsgga por meio de exportagéo,
licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicéng@esas em outros paises ou construcéo de

subsidiarias préprias.”

O processo de internacionalizagéo pode ocorrerasnséntidos: para dentrimard)

e para foraqutward. A internacionalizacdo para dentro ocorre quaadempresa passa a
realizar operacoes de importacdes, ou mesmo quabidm licenca de fabricacdo, compra de
tecnologia ou contratos de franquia de empresasnggiras. Ja internacionalizacéo para fora
ocorre quando esta passa a realizar exportac@hzareoncessao de licengas ou franquias e
investimento direto no estrangeiro. As duas opgimem ocorrer distintamente, contudo,
quando estas ocorrem combinadas, permitem um nagi@fundamento do processo de
internacionalizacdo (ROCHA, 2003).

Em um dos estudos brasileiros sobre internacicagiiz, Goulart, Brasil e Arruda
(1996) colocam que o processo de internacionakzagsume-se em: envolvimento
experimental, envolvimento ativo e envolvimento poometido. No primeiro a empresa atua
no mercado externo com baixo comprometimento, tamaado por atitudes reativas, néo
fazendo uso de estratégias orientadas especifitanpana atender o mercado externo. No
envolvimento ativo, a alta direcdo da empresa estAprometida em atuar no mercado

externo e adapta o seu marketmix de acordo com as necessidades do mercado extarno e
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que estd atuando. A Ultima fase é o envolvimentopctometido, que corresponde a atuacao
em varios mercados externos e com objetivos delprago.

2.1.1 Estratégias de internacionalizacao

Existem diferentes abordagens estratégicas nogssos de internacionalizacdo das
empresas. Macéaes e Dias (2001) colocam que aacienalizacdo € uma deciséo estratégica
que envolve a identificagdo dos produtos, os mesad atingir e os modos de acesso e
presenca mais adequados, ou seja, a estratégidedeacionalizacdo esta baseadarade-

off investimentoversusgrau de controle da presenca externa.

Grande parte das empresas deseja possuir contilote suas operacdes, podendo
estar em qualquer item do composto de marketirggoppropaganda, produto e distribuicao
(KOTLER, 1995). O nivel de controle estd fortementarelacionado com o volume
comprometido de recursos, ou seja, quanto menoiturme de recursos investido menor sera
o controle (KOTABE e HELSEN, 2000).

A escolha do método de entrada € uma das deciséisscniticas na decisdo de se
internacionalizar. Quando se decide o modo de @mtean mercados estrangeiros tomam-se
decisfes voltadas as estratégias de marketinghadienal, visto que envolve a liberdade de
acao da empresa nestas estratégias (TERPSTRA e BARA997).

Investimento direto estrangeiro
Controle Joint Venture

Licenciamento
Exportacéo Direta

Exportacéo Indireta

v

Recursos Requeridos

Figura 01 — Caracteristicas chaves do modo dedantra
Fonte: Adaptado de Osland, Taylor e Zou, 2001
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Producédo s6 para o mercado nacional

!

Exportacao indireta

!

Exportagao direta

l Licenciamento
Exportacdo wémde uma agéncia de vendas

ou de umaint venture

Exportacdo e producgéo através de uma empresalgulasi

Estagios e grau de envolvimento internacional

no estrange v

Figura 02 — Estratégias de internacionalizagao

Fonte: Adaptado de Macées e Dias, 2001

Conforma as figuras 01 e 02, as estratégias denadenalizacdo podem se

concretizar em diferentes modos:

Exportacdo indireta: ocorre quando compradores intermediarios, naormai
estrangeiros compram o0s produtos no pais de orem exportam, ndo tendo a
empresa nenhuma interferéncia no processo de agport como tramitacéo
aduaneira, cambio de divisas entre outras operagéssltantes da operacao
(PALACIOS e SOUZA, 2004). Realizada normalmente frading, empresas de
administracdo de exportacdo ou corretor. Geralmesiteé utilizada por empresas que
se encontram em um modo inicial de internaciongdiagd SHARMA e ERRAMILLI,
2004).

Exportacéo direta: ocorre quando a empresa estabelece seu prop@otaeento de
exportacdo e vende os produtos por meio de unmetdiario localizado no mercado
estrangeiro. Este modo oferece maior controle sebas operagdes internacionais,
contudo as tarefas de exportacdo (logistica, escdd mercados, identificar e
selecionar representantes) ficam sob a respordad#lida empresa, o que acaba por
demandar muito mais recursos humanos e financdoague na exportacao indireta
(KOTABE e HELSEN, 2000).

Licenciamento: Este € uma concessdo de alguns ativos da empmedaoea de

pagamento deoyalties O licenciamento oferece o beneficio de empresaspoucos
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recursos investirem em instalacées no exterior.odto lado, as receitas decorrentes
de um acordo de licenciamento podem ser reduzisaseagcdo a outros modos de
entrada (KOTABE e HELSEN, 2000). A empresa inteioraal € denominada
licenciadora, que por sua vez concede uma licemga pma empresa nacional
denominada licenciada. Os produtos mais utilizateste modo sédo a concessao de
patentes, direitos de marca, direito de imagenpmdeicdo &know-howem produtos
Ou processos, que podem ser concedidos para cadadmeem particular ou mesmo
para varios paises (TERPSTRA e SARATHY, 1997).

« Joint venture: Esta ocorre quando uma empresa estrangeira c@nenreompartilhar
capital e outros recursos com outros socios pasb@scer uma nova entidade no pais
alvo (KOTABE e HELSEN 2000), dividindo a propriedade, o controle e @ais
(PALACIOS e SOUZA, 2004). Keegan e Green (1999)tatesn que a vantagem
dessa estratégia € a capacidade de combinar déerpontos fortes da cadeia de
valor, por exemplo, capacidade de comercializagd® fabricacao.

« Investimento direto estrangeiro: Representa o nivel maximo de internacionalizacéo
gue uma empresa pode alcancar, no qual a empresaari00% do capital requerido
em uma em subsidiaria no exterior (TERPSTRA e SARXT 1997). Nesta
modalidade, pressupfe-se que seja fabricado, momtatistribuido algum produto,
cuja montagem geralmente é influenciada pela atmathida do mercado ou de
mercados proximos ao local do investimento (PALASK®SOUZA, 2004).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) as estragéde internacionalizacdo segmentam-
se em dois niveis: a) estratégias competitivasambito de cada negocio no qual a empresa
esta envolvida; b) estratégias corporativas: naectm das decisdes referentes a alocacao de
recursos entre os varios negocios, bem como dgaekantre dolding e as varias unidades
de negbcios. Seguindo esta teoria, as estratégipeatitivas podem ser do tipo (PORTER,
1986; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002):

» Lideranca de custos:apropriagdo mais intensa de economia de escaavardagem
competitiva baseada em custos menores do que a oednercado;

» Diferenciacdo: vantagem competitiva baseada em oferecer proddiesentes,
resultando em precos maiores do que os praticaglasnpédia do seu mercado, mas

com maior valor agregado;
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» Focalizacéo: especializacdo em algum segmento de mercado eimeleto de uma

abordagem mais generalista.

J& as estratégias corporativas de internaciogatizalerivam do fato de a empresa
operar em varios segmentos e em varios paise®ggd@stas dividem-se em:

» Estratégias multidomésticas: as decisbes estratégicas e operacionais sao
descentralizadas no ambito de cada pais, com divabjge permitir um melhor
ajustamento dos produtos ao mercado local. Poo ¢aio, ndo possibilita o melhor
aproveitamento das economias de escala;

» Estratégias globais:é baseada na maior padronizacdo de produtosa@ntreercados
atendidos. A estratégia é centralizada e controledaede da empresa, que busca
aproveitar os beneficios da interdependéncia astrkérias subsidiarias,

» Estratégias transnacionais sdo aquelas que buscam conciliar a eficiéncibagle a

aderéncia ao mercado local, o que requer maiobflelade de gestao.

Em outra concepcao, Brito (2007) coloca que quanda empresa desenvolve uma
estratégia internacional, ela tem basicamente omges: atuacdo isolada, criagdo de
subsidiaria e situacdo intermediaria. A estratafpaatuacdo isolada, como utilizacdo de
exportacao direta, permite uma maior personalizag&ocontatos, flexibilidade e rapidez na
tomada de decisdo. Contudo, no caso de micro ecpaglempresas, a falta de experiéncia,
escassez de recursos e reduzidos conhecimentesmehrados dificultam as operacgdes.

No lado oposto a atuacao isolada, Brito (2007) dale estéa a criacao de subsidiarias.
Esta é uma solucdo estratégica com vantagens &iesmparada com a exportacao, visto
seu alto grau de controle. No entanto, pode ndarsarsolugdo para a maioria das empresas,

devido ao alto investimento requerido e aos risg@seste tipo de estratégia implica.

A terceira situacdo consiste em uma situacao irgidna entre a atuacao isolada e a
criagcdo de subsidiarias, conjugando, em simultaaégymas das vantagens dessas duas
opcbes (BRITO, 2007). Envolvendo uma multiplicidade formas, que reflete grande
flexibilidade negocial entre as partes, a utilizagé estratégias que fazem uso de cooperacéo
tem se tornado cada vez mais comum, visto que pdienizar insuficiéncias das empresas

como pequena dimensdo, limitagdo de recursos ecoo®nme humanos e falta de
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conhecimento de mercados. Brito (2007) afirma aimga a cooperagdo gera beneficios nos
niveis operacionais, uma vez que altera a efi@éoom que a empresa desenvolve suas
atividades e no nivel estratégico, visto que osltasos se traduzem num refor¢co da posicao

competitiva e estratégica da empresa.

A decisdo de exportar e avancar em direcdo a estagiais avancados de
internacionalizacéo €, indiscutivelmente, uma de&cde cunho gerencial (BRADLEY, 1995).
E a perspectiva do empresario que definird qual ésteatégia de entrada no mercado
internacional que sera adotada por uma empresm) di@® nivel de comprometimento
internacional que esta empresa estabelecera. Nest&lo, Leonidou, Katsikeas e Piercy
(1998) afirmam que a geréncia de uma empresa é@nsdpel pelo modo, direcdo e

velocidade com a qual esta empresa avanca no adgemento de suas exportagoes.

Para Czinkota (1996), € a dimensdo gerencial nel mistratégico e tatico de uma
organizacdo que melhor define a possibilidade deesss no caminho de sua
internacionalizacdo. Fatores como comprometimeraohecimento, orientagédo internacional
e percepcdo de risco da direcdo da empresa egfados com as estratégias de

internacionalizacdo e a performance resultantesttatégia adotada por esta empresa.

2.1.2 Fatores no processo de internacionalizacao

Os motivos que levam uma empresa a atuar no meesddoo podem ser agrupados
em dois fatores: os fatores internos, que sao esjude origem interna da empresa
(caracteristicas internas, objetivos e desejos diaingstracdo, recursos, etc.); e externos,
aqueles de origem externa a empresa (pedidos viholexterior, apoio governamental do
pais de origem ou dos hospedeiros, entre outr@BYELAS E GRAIG, 1989)

Em seus trabalhos, Zou e Stan (1998) classificanfatmes determinantes em
externos e internos, além disso, subdividem estexantrolaveis e ndo-controlaveis. No
ambito interno estdo as estratégias de marketitegniaicional, atitudes e percepcdes da
geréncia, caracteristicas da geréncia e caraatasst competéncias da empresa. No ambito
externo estdo as caracteristicas da industria,cteaisticas do mercado estrangeiro e

caracteristicas do mercado domeéstico. O quadroddiranestes fatores detalhadamente:
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Interno Externo

Controlaveis

» Estratégias de Marketing
Internacional,

N&o-controlaveis » Caracteristicas da geréncia; » Caracteristicas do mercado
(exclusivas da e Caracteristicas e competéncias estrangeiro;
empresa) especificas da empresa. ¢ Caracteristicas do mercado
domeéstico.

a; Caracteristicas da indUstria;

» Atitudes e Percepc¢des da Geréng

Quadro 01 — Determinantes de performance expodador
Fonte: Adaptado de Zou e Stan, 1998

Ao estudar os fatores determinantes da competiiddde empresas brasileiras,

Ferraz, Kupfer e Hauguenauer (1997) definiramdrépos:

Fatores empresariais aqueles sobre os quais a empresa detém podezcitial e
podem ser controlados ou modificados através delutas ativas assumidas,
correspondendo a variaveis do processo decisorio;

Fatores estruturais aqueles sobre os quais a capacidade de intexvelac@mpresa é
limitada pela mediacdo do processo de concorréesiando parcialmente sob sua
area de influéncia.

Fatores sistémicos aqueles que constituem externalidadasctus sensugara a
empresa produtiva, sobre 0s quais a empresa dst@&ssa ou nenhuma possibilidade
de intervir, constituido pardmetros externos docgseo decisorio. Dentre esses
fatores destacam-se o0s indices macroecondmicos,rompoliticas, legais e

regulatorias, infra-estrutura, questdes sociagndéncias internacionais.

Infere-se que as empresas sofrem influéncias dwefatinternos e externos a

organizacdo na elaboracéo e operacionalizacdoageestratégias internacionais. A visao dos

determinantes da internacionalizacdo numa perspecéstratégica foi desenvolvida

principalmente a partir da década de 1970, daniderara diferentes abordagens tedricas no

ambito da internacionalizacao.

2.1.3 Abordagens teoricas de internacionalizacéengaesas

Os estudos sobre a internacionalizacdo de empresasntam segundo Pedersen

(2002), ao estudar a evolucéao histérica das tedaasternacionalizacdo, aos anos de 1970. O

autor destaca as teorias no ambito econémico @ems Custos de Transacao e Paradigma
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Eclético e Modelo de Porter) e no ambito comportaaigTeoria dodNetworks Modelo de
Uppsala e empreendedorismo internacional).

2.1.3.1 Abordagem econdmica

A abordagem econbmica nos estudos de internactagabh esta fundamentada em
conceitos oriundos do campo de estudo da econespacialmente pela teoria dos custos de
transacdo. Na visao de Williamson (1975) as empresganizam suas atividades pelo
mercado ou por hierarquia e, conforme 0s custdsaisacéo, optam por uma ou por outra.
Os aspectos que envolvem os custos de transacaassimertezas e complexidades do
ambiente e a racionalidade limitada e o oportunisteoacionalidade limitada consiste no
fato de o empresario trabalhar somente dentro endimados limites de seu conhecimento e
tomar suas decisfes considerando o que esta disties limites. O oportunismo é o fato de
o individuo buscar seus proprios interesses, aftitip-se de recursos racionais contrapondo o
risco de uma operacdo em face ao oportunismo. Aid dos Custos de Transacao serviu de
base para o desenvolvimento da teoria da inteagg@le (BUCKLEY e CASSON, 1976) e do
paradigma eclético (DUNNING, 1988).

a) Teoria da internalizacao

Difundida a partir dos trabalhos de Buckley e Cag4876), a teoria da internalizacao
visa a incorporacao pela empresa de novos mercdeagvas fontes de recursos e de novos
processos de producdo. A empresa pode realizarimssrporacao tanto domeéstica quanto
internacionalmente. Rugman (1980) coloca que a esapnternaliza as transacfes quando a
realizacdo destas pelo livre mercado € mais imgfiei ou mais dispendiosa do que as
realizadas internamente. Na visao desta teoria,ampaesa internacionaliza-se passando do
processo de exportacdo para outros mais complex@sque 0S recursos e conhecimentos
compartilhados no exterior sejam de sua propriedexidusiva, fazendo com que as
capacidades e recursos criados no estrangeiro sej@amalizados (BUCKLEY e CASSON,
1976; RUGMAN, 1980).
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A teoria da internalizagéo € considerada a te@iaubtos de transacgdo aplicada aos
negocios internacionais (ANDERSON e GATIGNON, 1988p acepcdo de Buckley e
Casson (1976), as falhas de mercado, tais com@scuw informacdo, oportunismo e
especificidades de ativos, seriam as condicOes lensriam uma empresa a utilizar o
investimento direto estrangeiro ao invés de licemeinto como modo de entrada. Em suma,
guando uma empresa possui vantagens diferenciarelag@io a outras empresas, utiliza sua
propria estrutura para proteger estas vantagess tesria percebe a exportagdo como um
ponto de partida para o investimento direto esgmagsendo que o licenciamento sé seria

utilizado quando o produto ja estivesse com sda die vida em estagio avancgado.

b) Paradigma eclético

O paradigma eclético foi apresentado inicialmemte J H. Dunning em 1979 como
uma derivacdo da teoria dos custos de transacata-3e essencialmente como uma teoria
integradora das visdes parciais propostas antegitampela teoria dos custos de transacao
apresentada por Williamson (1975) e a Teoria danializacdo de Buckley e Casson (1976),
partindo de principios da economia industrial. Aegs do paradigma eclético encontra-se na
analise dos fatores que influenciam o nascimentrescimento do investimento direto
estrangeiro por parte das organiza¢des (ZATO, CRBENITO, 2000; ROCHA, 2002).

Também chamado de teoria eclética da internackat#p, o paradigma eclético
procura explicar a decisao de produzir ou ndo enmencado externo (IGLESIAS e VEIGA,
2002). Dunning (1980; 1988) entende que determmddihas de mercado (custos de
informacé&o e transacdo, oportunismo dos agentepexificidades de ativos) levariam uma
empresa a utilizar o investimento direto, ao indéslicenciamento ou exportacdo, como
modo de entrada em um mercado externo e quandasesge de vantagens diferenceam
relacdo a outras organizacdes e desejasse pratEgewvantagens utilizaria sua propria

estrutura.

Em sua obra, Dunning (1988) propde-se a explicamalitude, forma e padrdo da
producéo internacional sob a perspectiva do parsliggclético com base em trés grupos:

. Vantagem da propriedade: sdo vantagens especificas da empresa e se vinculam

especialmente a acumulacéo de ativos criados owsuaBscaracteristicas tecnoldgicas
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ou de produto. A empresa multinacional que posstsiseativos especificos (acesso
exclusivo a tecnologia, capital humano entre olitresta em melhor posicdo
competitiva que outra que ndo possui estes atWagro modo que o autor destaca
como sendo vantagem de propriedade é de naturamgational, provinda da
capacidade da hierarquia de uma empresa multirecitinar proveito das
imperfeicdes de mercados, pela administracdo deamunto de ativos localizados
em diferentes paises.

. Vantagem de internalizacdo: deriva-se da capacidade que a empresa tem para
coordenar atividades da cadeia de valor internangem passar pelo mercado).
Vincula-se a vantagens derivadas da internalizal#idransacdes em hierarquias
multinacionais por meio de investimento direto a&sjeiro. Este conceito
corresponde, em parte, ao classico conceito dgrag@o vertical e a diversificacao
geografica. Os motivos que levariam a internaliaapéderiam ser: (1) aqueles
derivados de risco e incerteza, (2) a obtencdocdeoenias de escala, (3) aqueles
decorrentes do fato de uma transacdo de bens wigosepoder produzir custos e
beneficios externos aquela transacao.

. Vantagem da localizagdorefere-se as vantagens estruturais e transacipresentes
em uma zona geografica determinada. As vantagemstuzais seriam aquelas
derivadas de alguns tipos de intervencédo governi@mngue afetassem os custos ou
receitas. As vantagens transacionais decorrerianoplartunidades surgidas da gestao
coordenada de ativos instalados em diferentes gpadsemodo que as imperfeicbes
dos mercados resultam em vantagens de localizagfseja, a possibilidade de
reduzir custos de transacéo por meio da reducdisaee do melhor aproveitamento

das oportunidades do local onde a empresa estdaitat

Evidentemente, a configuragéo das trés vantagensiomadas varia de acordo com
cada empresa, seguindo suas caracteristicas @adtdg, para cada pais, que evoluem com o
passar do tempo (DUNNING, 1988).

Dando-se conta de alteracdes tecnoldgicas (avarag®selecomunicacdes), politicas
(abertura a economia de mercado na Europa do kesteChina) e econdémicas (recuperacao
do Japao e emergéncia de novos paises industiliadizeDunning (1995) atualiza o contetudo
das suas propostas. Por um lado, abrange o condeitgantagem competitiva ou de

propriedade aos custos e beneficios decorrentes reagdes interempresariais e,
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especialmente, das aliancas estratégicas e das (redeork$. Por outro, as vantagens de

localizacéo atribui maior peso a localizagéo terial de ativos imdveis interdependentes em
areas geograficas particulares; a necessidadeentesde integracdo espacial das rapidas e
complexas alteracdes das atividades econdmicaseu&io sucedendo; as condi¢cdes que
favorecem a competitividade interempresarial ergaim as aliangas; ao papel e influéncia
das autoridades nacionais e regionais no dimens@m® e estruturacdo de centros de
exceléncia. Finalmente, acomodam nas vantagensitdenalizacdo as aliancas externas

realizadas pelas empresas multinacionais (DUNNINISS).

De maneira complementar & abordagem econbmica astudos de

internacionalizacao, cita-se o0 modelo propostoRmrter em 1980.

c) Modelo de Porter

A teoria de Porter (1986), em contrapartida, tem@dranger mais do que a empresa
em si. A pré-condicdo para um posicionamento efsgaim 0 conhecimento a partir do meio
ambiente, que permite analisar o “onde” e, par@albe, o “porqué” da internacionalizacao
(ZAZO, CATO e BENITO, 2000). As analises de Po(tE986) sobre como influenciam as
condicbes nacionais nas vantagens competitivasedggesas em setores internacionais,
sintetizam-se no modelo de diamante internacioBate modelo € baseado em quatro
variaveis: a dotacdo e condicbes de fatores pramhutiios paises, a estratégia, estrutura e
rivalidade entre as empresas nacionais, as cordddéedemanda como de qualidade e de
Inovagdo e a existéncia de setores afins e awegliap objeto de estudo. A dinamica desse
conjunto de fatores confere a determinado setoarlustera capacidade para competir com

outros paises.

A proposta apresentada por Porter (1980) colocaoquasicionamento estratégico de
uma organizacao esta baseado em cinco forcas, staslaivalidade entre os concorrentes;
poder de barganha dos clientes; poder de bargaodaodnecedores; ameaca de novos
entrantes e ameaca de produtos substitutos. O entatebém engloba uma matriz dois por
dois em funcéo da qual se caracterizam as estiatégmpetitivas genéricas. Posteriormente
Porter ampliou o foco de seu conceito, reconhecesdatividades da empresa como base da

vantagem competitiva, na qual estas forcas passdenigentificacdo do posicionamento da
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organizacdo em relagdo ao uso de uma estratégradidedo de custo ou diferenciacdo
(PORTER, 1986).

Ja em 1998, Montgomery e Porter (1998) ampliaranodelo anterior, adicionando o
pressuposto de que o desempenho de uma empreselastanado a estrutura do setor na
qual ela estd inserida e a posicao que esta empecapa no setor. Os autores afirmam que
um terco do desempenho da empresa € influenciddeputura do setor e dois tercos pela
posicdo ocupada pela empresa no mesmo. Nesta wsdesenvolvimento de estratégias
competitivas deve ser feito levando em consideracg&etor em que a empresa esta inserida.
Para a analise do setor os autores colocam quepértante partir das cinco forcas

apresentadas anteriormente.

Em suma, o processo de internacionaliza¢cdo nunraadpem econdmica é tido como
uma decisdo racional de maximizacdo dos resultatsjual as decisfes estratégicas de

internacionalizacdo sdo tomadas a partir das vansage cada organizacao.

2.1.3.2 Abordagens comportamentais

Com um enfoque diferente da abordagem econémicanaam-se as linhas de
estudos que visualizam o processo de internackatdlo por meio de uma abordagem
comportamental. Dentro desta abordagem encontraselinha de estudos do
empreendedorismo internacional, a teoria da intéwnalizacdo por estagio (Modelo de

Uppsala) e a teoria detworks

a) Empreendedorismo internacional

A partir da década de 90, uma nova linha de pengamem tentado explicar o
processo de internacionalizagéo, principalmentarérgle empresas que desde seus primeiros
anos de vida ja desenvolvem atividades internaolissta linha de pesquisa denomina-se
empreendedorismo internacional, eatérnational entrepreneurshigm sua verséo original,
que teve sua primeira aparicdo em um artigo espatal. F. Morrow em 1988, seguido por

P.P. McDougall em 1989, que pavimentou o caminhia pa primeiros estudos académicos



37

em empreendedorismo internacional (MCDOUGALL e OVIA 2003). Estes estudos
iniciais proveram uma base tedrica para o desemehto do empreendedorismo
internacional, que em sua defini¢cdo inicial lim#dag termo a novos empreendimentos de
nivel internacional. Oviatt e McDougall (1994, p9)4definiram empreendedorismo
internacional como “uma organizagcao comercial glesde sua criagdo, obtém significantiva

vantagem competitiva no uso de recursos e a vemgeodutos finais em varios paises”.

A razdo para o foco dos estudos sobre empreendetbiinternacional terem sido
direcionados inicialmente para empresas que debmmatividades internacionais desde a
sua fundacgdo, explica-se pelo fato de os primegstsidos da area coincidirem com o
fendmeno daBorn Globals.Para Andersson e Wictor (2003), sdo considerBdas Globals
asempresas que possuem no minimo 25% do seu fatu@igio de vendas fora de seu pais
sede dentro de trés anos depois da sua criagé® gogauem vantagem competitiva no uso de

recursos e vendas de produtos em varios paises.

Nos anos 90, o entendimento sobre empreendedoingeroacional comecou a ficar
mais refinado (MCDOUGALL e OVIATT, 2000). Wright Ricks (1994) colocam que
mesmo empreendedores com uma visao mais local destmatentos com as empresas que
atuam internacionalmente, haja vista que estasesaprpodem se tornar concorrentes no

mercado local.

A percepcéo desta nova realidade nos remete a awsaaonceitualizacdo do termo.
Assim, Mcdougall e Oviatt (2000, p. 6) definem eegmdedorismo internacional como “a
combinacéo de inovacao, pré-atividade e aversaisan que cruza ou € comparado atraves
das fronteiras nacionais e planeja criar valor eegonios da organizacdo”. Nesta visdo
defendida por Mcdougall e Oviatt (2000), idade,daho e caracteristica de empresa ndo sao
0s elementos principais para que uma empresa emactonalize, sendo que os elementos
principais para a internacionalizacdo seriam asactaristicas empreendedoras da
organizacdo. No entanto, para estes autores, Beainidas da definicdo as organizacbes sem
fins lucrativos e organizacdes governamentais. dugfio de empresas ja estabelecidas
corrige uma falha no campo do empreendedorismtm gige desmistificou que empresas bem

estabelecidas ndo séo inovadoras e possuem aaersi&oo (ZAHRA e GEORGE, 2002).



38

O desenvolvimento dos conceitos de empreendedoiig@macional ocorreu a partir
da assimilacdo da importancia do papel desemperngeds individuos-chave no processo de
internacionalizacdo da firma. Para Andersson (2000yonceito de empreendedorismo
internacional uniu 0s conceitos macroestruturaisrdpresa com 0s conceitos processuais de
estratégia de internacionalizacdo, por meio da am@preendedora de um individuo.
Tornando o empreendedor a pec¢a fundamental nogso® internacionalizagéo, visto que
nao seria suficiente dispor de recursos e oporadieisl se a internacionalizacdo nao fosse
desejada e realizada por pessoas da organizacdopaggiem um comportamento
empreendedor. Na perspectiva de Yeung (2002), empeelorismo internacional supde que
o empreendedor deve ser dotado de controle dossoscucapacidade de controle das
estratégias e habilidades para criar e explorartampdades em diferentes paises. Estas
caracteristicas, especialmente a necessidade dacime a aversao ao risco necessarias nas
empresas para expandirem suas operacoes interaigcidazem do empreendedorismo
internacional um dnico e interessante campo deyms(ZAHRA e GEORGE, 2002).

A base da teoria do empreendedorismo internacestalno principio da inovacédo. Na
visdo de Schumpeter (1982), inovacdo estd assoeiadavas combinacdes de recursos
existentes que refletem na introducdo de novosuposdintroducdo de um novo método de
producdo, abertura de um novo mercado, conquistante nova fonte de suprimentos e
criacdo de uma nova organizacdo (HURMERINTA-PELTCHWAL996).

Aplicando uma perspectiva de inovagdo em um contdgtexportacdo observa-se que
a opcao estratégica de internacionalizacdo € easizda como um processo que demanda
inovacdo (HURMERINTA-PELTOMAKI, 1996). Na concepcdde Chandra (2004),
empreendedorismo consiste no reconhecimento e regflm de oportunidades em novos
mercados, domeésticos ou internacionais. Nestas ig@®®] a entrada em mercados
internacionais pela empresa pode ser consideradaatinidade empreendedora, visto que
esta requer decisdes inovadoras por parte de umeengedor na construcdo de novos meios
para novos fins (novos mercados), através da n¢dm de produtos ou servicos em

mercados internacionais.
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b) Teoria de internacionalizacdo por estagio

Dentre as teorias comportamentais, a de maior glestaé a teoria de
internacionalizagdo por estagio, conhecido comoaieode Uppsala. Formalizado com o
desenvolvimento de varios trabalhos na década dest® modelo focou-se inicialmente no
processo de internacionalizacdo de empresas suemasfatureiras. A partir de entéo, foi
desenvolvido um modelo de como estas empresashesuooimercados e formas de entrada
em mercados estrangeiros (HILAL e HEMAIS, 2001)gu#edo este modelo, o processo de
internacionalizacdo da empresa consiste numa ekpayeografica caracterizada por passos
de natureza incremental, ou seja, este processcoc@we em uma seqiéncia de acodes
planejadas e baseadas em uma andlise racional \dssindo se beneficiar da aprendizagem
sucessiva através de etapas de comprometimentocentescom os mercados estrangeiros
(JOHANSON e VAHLNE1977).

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) responsavds qenfeccdo de um dos
primeiros trabalhos sobre esta teoria, colocamumqu& empresa ja internacionalizada estende
suas atividades no exterior a medida que a peroagh@isco de internacionalizacao diminui,
passando a se expor mais aos efeitos da operacaaterior e avancando no estagio de
internacionalizacdo procurando maior controle s@aperacdo. Os autores ainda colocam
que a empresa tende a iniciar seu processo deantenalizacdo exportando para paises

vizinhos e paises relativamente similares em teeasultura ou caracteristicas de mercado.

Segundo o modelo de Uppsala, é provavel que aesapnicie suas vendas externas
via exportacdo e com um comprometimento limitadmte a estes mercados, normalmente
geograficamente préximos ao pais sede da empresanddida em que a empresa vai
ganhando experiéncia, aumenta seu comprometimembooc mercado externo, dando um
passo a frente no seu processo de internacionaiZd©@HANSON e VAHLNE, 1977). Este
modelo é chamado de cadeia de estabelecimentdde-d& em quatro estagios, conforme a

figura 03.
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Tradicional Exemplo de salto na cadeia

Atividade Atividade

exportadora néao exportadora ndo
regular regular

Exportacao Exportagcéo
direta ou indireta direta ou indireta
Estabelecimento Estabelecimento
de subsidiaria de de subsidiaria de

vendas venda
Producéo e/ou Producao e/ou
manufatura manufatura

Figura 03 — Cadeia de estabelecimento
Fonte: Adaptado de Sylverberg, 2004

Sylverberg (2004) explica que uma empresa podarsidtum estagio para outro, ou ir
diretamente para paises com uma distancia psfquiair, j& que o caminho que a empresa
escolhe é determinado pela experiéncia, mas tanpgsden estrutura do mercado. Alguns
mercados sdo mais estruturados, 0 que nao perneitepeesa entrar com um alto grau de
comprometimento, enquanto que outros sdo de malsat@esso. Outro fator relevante é que
no primeiro estagio da cadeia de estabelecimertopaesa basicamente ndo ganha nenhuma
experiéncia de mercado e, a partir do segundoiestagianho de experiéncia de mercado €
crescente (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Para Johanson e Vahlne (1990) existem algumass@€eao modelo, ou seja, as
empresas podem optar por caminhos diferentes questde dispdéem de grande volume de
recursos para dar grandes passos no processced®sibnalizacdo; quando as condi¢des do
mercado alvo sdo similares a outros mercados emagampresa ja atua; e quando as
condi¢cdes do mercado sdo estaveis e homogéneamprasa pode obter outros ganhos além
de experiéncia. O fator chave na Teoria de Upp&ataferente a percepcdo da distancia

psiquica.

3 Diferengas percebidas entre valores, préaticas gtisre educacéo de dois paises (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).
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Atividades no exterior exigem que a empresa sasafidnteiras nacionais, o que cria
um grande numero de incertezas, como a falta deéecomento sobre as condi¢cdoes de
negocios locais, clientes, procedimentos entreaswjuestdes, juntamente com as duvidas de
como obter estas informa¢des. Contudo, nem sengiee reercado estd geograficamente
distante, inclusive algumas operacdes realizadasmeocado doméstico podem estar
geograficamente mais distantes que operacOes agatizno exterior, mas pelo fato de ser
realizada em um pais estrangeiro, as diferencasmgdores, denominadas de distancias
psiquicas (HILAL e HEMAIS, 2001).

Estas distancias psiquicas sédo definidas por Evarsdgold e Mavondo (2000, p.
07), como:
[...] distancias entre o0 mercado doméstico e untader estrangeiro resultante da
percepcao e entendimento das diferencas cultura@merciais. Estas diferencas
comerciais devem incluir as variaveis politicasegals, econémicas, praticas
comerciais, lingua e estrutura do setor industrigd mercado em questao.
Conforme Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), dist&psiquicas estabelecem a
relacdo entre as empresas e 0 mundo em uma desgrjetiva que depende da forma como
cada gestor vé o mundo e da sua percepcao daadmlid distéancia psiquica constitui um
importante fator no processo de internacionalizacéaotudo outros fatores também séo de
suma importancia, como por exemplo, o tamanho doade em potencial (SYLVERBERG,
2004). Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) colocaen aj peso de importancia dada a
distancia psiquica ou ao tamanho do mercado variigp do nivel de internacionalizagcdo em
gue a empresa se encontra e sua disponibilidackcdesos, ou seja, empresas em um estagio
inicial de internacionalizac@o s&o mais susceti@alsstancia psiquica e a medida que avanca
0 seu nivel de internacionalizacdo passa a seegs@r mais por fatores externos como o

tamanho do mercado.

Para Sylverberg (2004) a distancia psiquica ndodn€ia o volume de exportacdo da
empresa e pelo crescimento destas, para os awgstesnodelo serve somente para explicar o
comportamento exportador da organizacdo. Como wisteoria de Uppsala possui algumas

limitacGes e criticas, surgindo teorias que véeprazesso de internacionalizacdo em uma
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visdo mais ampla, levando em consideragcéo os diwagentes influentes do processo de

internacionalizag&o, denominada de Teoridldavorks
c) Teoria deNetworks

Em uma perspectiva multilateral, em vez da unidittade existente no Modelo de
Uppsala, esta a teoria detworks Nessa perspectivapsocesso de internacionalizacao seria
tanto inter quanto intra-organizacional (LORGA, 2DQA extenséo internacional das redes,
segundo a autora, dependeria tanto do pais quanpwodiuto e teria fortes implicacdes na

internacionalizacdo da empresa.

A Teoria deNetworkscoloca que as decisbes organicas com orienta¢@maxpartem

de um principio que considera a influéncia de ageeiternos, mais especificamente dos

relacionamentos entre as empresas no processtedeairionalizacdo. Faz parte deste grupo

o estudo da internacionalizacéo atravémseate/orks como destaca Pedersen:
nesta perspectiva a internacionalizacdo acontewe melacdo diadica entre parceiros
que possuam recursos complementares. E o acessmiraas escassos € a recursos
com muito valor que determina o caminho seguido poocesso de
internacionalizac@o. O esforgo pela busca de resleva a estratégias que mudam a

estrutura de propriedade como integragdo vertmalestratégias que implicam em
joint venturesou outras relacdes contratuais (2002, p. 03).

Weisfelder (2001) considera a teoria rtworkscomo uma linha dentro da escola
nordica, ligado ao trabalho seminal de Penrose9)1 9&luenciado pelo trabalho de Pfeffer e
Salancik (1978) e melhor detalhado por Johansonatsbh (1988). Para estes autores as
relagbes em umaetwork poderiam ser complementares ou competitivas e egaah de
“internacional entre outros", caracteristica de ca#os ja fortemente internacionalizados,

praticamente exigiria a insercéo eetworls por parte das empresas.

Johanson e Vahlne (1992) sustentam que a estdaur@de se dé mais pela interacao
dos atores do que pelo processo de decisao egteatég seja, a estrutura que forma a rede é
expressa através dos lagcos cognitivos e sociaie eatatores que mantém negdécios. Deste
modo, o grau de internacionalizacdo de uma firrflateendo somente os recursos alocados

no exterior, mas também o grau de internaciondliza@ rede em que ela esta insérida

A teoria de rede e redes internacionais sera ablarclam maior profundidade nos préximos capitulos.
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Uma tentativa de classificar estas teorias coraitkr o tipo de decisédo envolvida em
relacdo a orientacdo da empresa e a seu caratamalacu organico esta ilustrada no quadro
02.

Caracteristica da decisao

Racional (Econbmica) Orgéanica (Comportamental)

Perspectiva de aprendizado

Perspectiva microeconémica (Modelo de Uppsala)

Interna - x -
Tipo da (Teoria de Custos de Transacdq)  Perspectiva do Empreendedor
decisdo/ (Empreendedorismo Internacional)
orientacao

Perspectiva de Economia
Externa Industrial
(Teoria de Porter)

Perspectiva Interorganizacional
(Teoria denetwork3

Quadro 02 - Classificagéo das teorias de internatizacéo.

Fonte: Adaptado de Strandskov (1995) apud Whitelock e dofD04)

2.2 Redes interorganizacionais

Neste sub-capitulo sdo abordados o0s conceitos aacgas teorias das redes
interorganizacionais em dois topicos. O primeiroracteriza a tematica das redes

interorganizacionais e o segundo trata das difesdiftologias das redes.

2.2.1 Caracterizacéo da tematica

A busca constante pela inovagédo por parte das iaegdies remetem-nas a busca de
novas formas de inovagéo, quer a partir da corajdistnovos mercados, quer da reducao de
custos ou mesmo ganho de vantagens competitivamaiasdiversas formas. Diante destas
necessidades, intensifica-se a reorganizacdo dadosnde gestdo empresarial com a
finalidade de compatibilizar a organizagdo com @esirmais avancados de qualidade e
produtividade. Em conseqéncia, as empresas adutaas formas de gestdo do trabalho,

inovam na preocupacdo de se ajustar com as exagemeundiais e criam a estratégias
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colaborativas como forma de adquirirem habilidades ainda ndo possuem (DYER e
SINGH, 1998).

Neste sentido, os relacionamentos interorganizagodesenvolvem-se nas mais
diversas formas, como, por exemplmint ventures aliancas estratégicag;lusters
franchising, cadeias produtivas, grupos de exportacdo e redésolnganizacionais
(PEREIRA, 2005).

As razdes para o aumento do interesse sobre odemedes interorganizacionais foi
destacado por Balestrin e Vargas (2002) que apotr&razdes: (a) A emergéncia da nova
competicdo como esta ocorrendo nos distritos indissitalianos e no Vale do Silicio. Se o
velho modelo de organizacédo era a grande empresarduica, o modelo da organizacao
considerada caracteristica da nova competicdo éa de inter-relacdes laterais intra e
interfirmas; (b) O surgimento das tecnologias dermacdo e comunicacao tem tornado
possivel uma maior capacidade de inter-relacfese emtnpresas dispersas; e (c) A
consolidacdo da analise de redes como uma disziploadémica, ndo somente restrita a
alguns grupos de socidlogos, mas expandindo para ampla interdisciplinaridade dos

estudos organizacionais.

Para Balestrin e Vargas (2002), o termo “redes’hgarum sentido mais abstrato no
século XIX, denominando todo o conjunto de pontosi anutua comunicacdo. Castells
(1999) define redes como um conjunto de nos intec@ados, possibilitando que esse

conceito amplo seja utilizado em diversas areadbecimento.

Os relacionamentos em rede interorganizacionaisdsfinidos por Chetty e Holm
(2000) como um conjunto de duas ou mais empresasctamlas por relacionamentos
comerciais e contextualizadas como atores coletivasllo (1988, p. 09) conceitua redes
como “acordos de longo prazo, com propodsitos clamdre empresas distintas, mas
relacionadas, que permitem aquelas empresas estabebu sustentar uma vantagem

competitiva frente as empresas presentes foraddd. re

Conforme Thorelli (1986) o conceito de redes cdasim fato de que uma rede de

empresas € o0 que ha de intermediario entre umdesrampresa e o mercado, isto €, duas ou
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mais empresas as quais, através da intensidadeadateracdo, constituem um subconjunto

de um (ou varios) mercado(s).

As redes interorganizacionais ocorrem em muitosragtdiferentes e entre empresas
de véarios tamanhos, podendo envolver diferentassgia cooperagcdo e variagdo em relacao
aos propositos e objetivos. Conforme Barney e HgstE996) apud Braga (1999), entre as
razdes para a formacao de redes, destacam-serax@bonomias de escala; ter baixo custo
de entrada em novos mercados; ter baixo custo tdadanem novos segmentos industriais;
aprender com 0S concorrentes; gerenciar a inceréstentégica; gerenciar custos; e

compartilhar riscos.

Para o sucesso dos parceiros nas redes de coapesegéndo Braga (1999), na qual
todos sédo fortes e tém algo de valor a ser conipad, 0 sucesso de agdes conjuntas
depende da interdependéncia, do investimento, ab @giparceiros investem um no outro
como forma de sinalizar comprometimento, da inf@@acom comunicacdo aberta e da

integridade dos membros.

Em seus trabalhos, Ebers e Jarrilo (1997) destacgmestao da vantagem competitiva
propiciada pela acdo em rede das empresas. Patdarsss, estas vantagens podem surgir de
muitas fontes, dentre as quais podem ser citadagtemdizado matuo entre as empresas, que
leva a uma melhoria e maior rapidez no desenvolimée produtos; a estratégia de co-
especializacdo, pela qual as empresas da redetermamvos nichos lucrativos de mercado
e de produtos; o melhor fluxo e coordenacao dasnrdcOes entre as empresas, 0 que leva a
economias de custo e de tempo; as economias da,agoa podem ser alcancadas atraves de
acordos para a realizacdo de esfor¢os conjuntpestpiisa; e as barreiras de entrada, que sédo

levantadas pela rede como forma de defender dikidesle das empresas.

Observa-se, também, que as concentracfes geogr&ficetoriais de pequenas e
médias empresas sado sinais evidentes da formacdomdeonglomerado, porém nao
suficientes para gerar beneficios diretos parastamd membros, os quais s6 podem ser
obtidos via um conjunto de fatores facilitadores géo, conforme Motta (2001): divisdo do
trabalho e da especializacéo entre produtoreguatido de especialidade de cada produtor;
surgimento de agentes que vendam para mercadaantdist surgimento de empresas

especializadas em servigos tecnoldgicos, finane@rontabeis; surgimento de uma classe de
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trabalhadores assalariados com qualificacfes elideat@s especificas; surgimento de
associagfes para a realizacdo de lobby e de tagsfsificas para o conjunto de seus

membros, que representam o conceito de eficiéntetiva.

Verschoore e Balestrin (2006) destacam cinco dat@ompetitivos proporcionados
pelas redes interorganizacionais, na seguinte ardgmrovisao de solugdes; 2) ganhos de
escala e de poder de mercado; 3) aprendizagenvacim; 4) reducao de custos e riscos e 5)
relacbes sociais. Anteriormente, Ludvall (1992) déstacava o papel determinante da
aprendizagem no processo de interagcdo. A apreraiizagbtida promove 0 processo
inovativo, visto que na concepcdo de arranjos &mms locais de producdo o processo
inovativo € fundado no aprendizado interativo eli@ado, que surge das capacitacdes e dos
conhecimentos tacitos e codificados que permitelasenvolvimento de uma dada tecnologia
ou processo (LUNDVALL, 1992).

Segundo Lundvall (1992), as relacdes que se debsemventre os agentes ao longo
do tempo vao estabelecendo as regras do jogo eracadrnando-se um referencial em
termos organizacionais. Esse novo comportamentordasizacoes e dos demais atores pode
ser visto como derivado das externalidades positinge s&o geradas no espaco local. Essas
externalidades acabam criando um conjunto de ftotangiveis que permitem a criagdo
e/ou a ampliacdo de vantagens competitivas. Essanafode entender os arranjos
organizacionais permite verificar a existéncia gfeaompartilhamento por parte dos agentes.
A cooperacdo e a troca de informagOes passam dost¥s geradoras de vantagens
competitivas (ALIEVI e FENSTERSEIFER, 2005).

O aprofundamento das relacbes de cooperacdo, sequndvall (2002), requer um
horizonte de tempo minimo para se consolidar. Airpdm momento em que esse patamar €
atingido, as relacBes de cooperacdo tendem a seredatcar e, com o tempo, levam a
constituicdo de um espaco econdémico proprio. Purtam fortalecimento das relacbes de
cooperacao depende das configuracfes instituciat@igarranjo produtivo e do grau de

interagao entre os diferentes agentes do sistestiugional.

No entanto, a diversidade de tipologias de red&sdrganizacionais provocou certa
ambiguidade no préprio entendimento do termo, doaas diferentes tipologias de redes

interorganizacionais, a seguir analisadas.
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2.2.2 Tipologias das redes

Quando se trata de tipologia de redes de empnesesdas mais conhecidas e citadas
na literatura é a classificacdo proposta por Grarel®Goda (1995), a qual é elaborada de
acordo com o0s seguintes critérios: tipo de mecamidm coordenacao utilizado; grau de
centralizacdo; e grau de formalizacdo da rede. &sdes autores, sdo trés os tipos basicos de
rede:

» Redes Sociaigsocial network: Essas redes tém por caracteristica fundamental a
informalidade nas relacdes interempresariais, éstprecedem de qualquer tipo de
acordo ou contrato formal e s&do subdivididas emegsedociais simétricas e
assimétricas. As redes sociais simétricas caraatarse pela inexisténcia de poder
centralizado, ou seja, todos os participantes desda compartiham a mesma
capacidade de influéncia. J4 nas redes assiméthdas presenca de um agente
central, que tem por funcdo primordial coordenar amtratos formais de
fornecimento de produtos e/ou servicos entre asresap e organizagbes que
participam dessa rede.

* Redes burocraticas sdo caracterizadas pela existéncia de um corfoatal, que se
destina a regular ndo somente as especificacoe®rdecimento (de produtos e
servicos), como também a propria organizacdo dae redas condicdes de
relacionamento entre seus membros e sédo subdisididasimétricas e assimétricas.

* Redes proprietarias caracterizam-se pela formalizacdo de acordodive$a ao
direito de propriedade entre acionistas de empr&aiem ser também simétricas ou

assimétricas.

Em seu trabalho, Hoffmann, Molina-Morales e Maizikernadez (2004) propdem
uma tipologia de redes de empresas com base enampla pesquisa bibliografica sobre o
tema. Com base em quatro indicadores (direciorgdidmcalizacao, formalizacao e poder),
0S autores apresentam uma tipologia, cujas priisciparacteristicas estdo resumidas no

quadro 03:
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Indicadores Tipologia
Direcionalidade Vertical Horizontal
Localizacao Dispersa Aglomerada
Formalizacéo Base Contratual Formal Base Ndo Ctomafr&ormal
Poder Orbital N&o Orbital

Quadro 03 - Tipologia de redes de empresas
Fonte: Adaptado de Hoffmann, Molina-Morales e Mati-Fernadez (2004)

No que se refere @direcionalidade, as relagcdes em uma rede podem ocorrer tanto no
sentido vertical quanto horizontal (FARIAS FILHOASTANHA e PORTO, 1999):

» Redes verticais de cooperacao olopdown: normalmente encontradas nos casos em
que as relagbes de cooperagdo ocorrem entre umiesEam@ 0S componentes dos
diferentes elos ao longo de uma cadeia produtigeepresas, nesse caso, cooperam
com seus parceiros comerciais: produtores, forroeesddistribuidores e prestadores
de servicos Esse é o caso tipico das relacdes de fornecimeat@omplexo
automobilistico. A cooperacgdo vertical entre emgmescorre com maior freqiéncia
em casos em que o produto final € composto por amdg numero de pecgas e/ou
partes componentes que passa por varios estagiastello processo de producéo.
Nesse caso, as organizacdes envolvidas podem sftadas nestes diferentes
estagios;

* Redes horizontais de cooperaca@ao aquelas nas quais as relacdes de cooperacéo se
dao entre empresas que produzem e oferecem praoslotdares, pertencentes a um
mesmo setor ou ramo de atuacdo, isto é, entre un@esa e seus proprios
concorrentes. Por serem concorrentes diretos, peitdm acirradamente 0 mesmo
mercado, esse processo merece cuidados espedssidyp margem a um numero
maior de conflitos do que o modelo das redes \astide cooperagédo. As redes
horizontais de cooperagcao sao implantadas, na imaias vezes, quando as empresas,
isoladamente, apresentam dificuldades em: (a) adguartilhar recursos escassos de
producao; (b) atender interna ou externamente acaue em que atuam; (c) lancar e
manter nova linha de produtos. Os conflitos podem aministrados através de
acordos que inibem confrontos diretos de produtosiercadorias.

De acordo com Hoffmann, Molina-Morales e Martinezrfadez (2004), em termos de

localizag&q as redes podem ser dispersas ou aglomeradas:

® Esta cooperac&o normalmente se processa por tosnfivamais entre clientes e fornecedores.
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* Redes dispersassao aquelas que fazem uso de um processo avadeddgistica,
como forma de superar distancias para o alcanaetelacao entre as partes, ou seja,
nao sao territorializadas pela proximidade;

 Redes aglomeradas:territorialmente proximas que tém como caraciedsta
manutencdo de relagbes que, muitas vezes, se esteslém daquelas puramente
comerciais. Nesse tipo de rede € possivel encagtraimente instituicdes de suporte

empresarial, como universidades, centros de tegiagle instituicbes governamentais.

No que tange ao aspectofdamalizacao, as redes podem ser estruturas formalizadas,
por meio de uma base contratual, ou entdo podemnfmmais, sem base contratual
(HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 200%:

* Redes Formais existe dimensao contratual. Sdo formalizadasmpeio de termos
contratuais, que estabelecem regras de conduta@nétores.

* Redes Informais a dimenséo da conivéncia. As redes de conivgmeimitem o0s
encontros informais entre os atores econdémicosr@sap, organizacdes profissionais,

instituicdes, universidades, associagdes, etctagores de preocupacdes comuns.

Por fim, em termos degoder de decisdalentro da rede, as redes podem ser orbitais ou
n&o-orbitais (HOFFMANN; MOLINA-MORALES e MARTINEZ-ERNADEZ, 2004):
* Redes orbitais caracterizam-se por possuir uma hierarquia dempamdmo no caso
das redes formadas entre uma empresa e seus ftonexe
* Rede nao-orbital: € uma rede onde todos os participantes compartihanesma

capacidade de deciséo.

Na definicdo de Mazzali e Costa (1997), o formaaaties organizacionais emerge da
decorréncia de dotfpos de orientacéo
» Orientagdo defensiva:a preocupacdo com a estrutura em redes verticasegurar a
sobrevivéncia das organizacdes nelas inseridas.
» Orientacao ofensiva:a énfase recai na necessidade de adequacéo deuankbgica
produtiva, centrada em respostas rapidas, solgjaddaptaveis a uma demanda

heterogénea, flutuante e no incremento da capazidiaadprendizagem e inovacao.
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Pereira (2005) propde um modelo que apresentaisadi dos estudos sobre redes
interorganizacionais em redes verticais, nas gesido as cadeias produtivas, cadeias de
suprimentos dliére e em redes horizontais, que se diferenciam guaotomplementaridade
e similaridade. Para o autor as redes horizontaigptementares se expressam por meio das
redes de inovagdo, redes industriais e clustergasJa@des horizontais por similaridade se

expressam em redes de varejo e redes de exportagdorme observado na figura 04:

— Cadeias Produtivas
»| Verticais | | Cadeias de Suprimentos

Filiére
Relacdes Redes de Inovagéo
em Rede || Complementaridade Redes Industriais
P — Cluster

Joint Ventures

Lp.| Horizontais

Similaridade > Redes de Varejo )
Redes de exportaca

|=)

Figura 04 - Diviséo dos estudos sobre redes irganizacionais
Fonte: Adaptado de Pereira (2005)

Amato Neto (2000) destaca a existéncia de tréswis determinantes na formacéo
das redes de empresas: a diferenciacdo, a interd&paa interfirmas e a flexibilidade. A
diferenciacdq quando relacionada a uma rede, pode prover seusfibios inovadores a
todos os seus participantesimerdependénciainterfirmas traduz-se por um mecanismo que
efetivamente prediz a formacdo de redes e que adwt®w unidade organizacional. A
flexibilidad e, tanto no aspecto inovador e produtivo, comoraprp aspecto organizacional,
€ uma das maiores propriedades das redes, ja gu@ad podem auto-arranjar-se de acordo

com suas contingéncias e necessidades.

A definicdo que parece mais se aproximar ao tipeede que sera investigada neste
trabalho é a de que redes sédo grupos intencionsnfermados de pequenas e meédias
empresas, proposta por Human e Provan (1997):

* Sao geograficamente proximas;
e Operam dentro do mesmo segmento, podendo paitikiamos e resultados;

* Empreendem interagOes diretas entre si para rdeslmpresariais;
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Tais interagcdes podem incluir producdo conjuntasedvolvimento de novos
produtos, marketing coletivo e capacitacdo de am#wios. De acordo com essa defini¢cdo, as
redes podem ter unpool de recursos utilizados de forma interdependentéu{asas
administrativas, prédios, competéncias, tecnologasre outros). Neste sentido, o escopo
deste trabalho esta voltado para redes de empyasadesenvolvem atividades no exterior.
Para tanto, o proximo capitulo apresenta um arcabdadrico acerca do processo de

internacionalizacdo de empresas em redes.

2.3 Internacionalizacdo em redes interorganizacions

No inicio da década de 1980, mais precisamenteS388, binternational Marketing
and Purchasing GrougIMP Group), desenvolveu os primeiros esforgos para a andbse
papel das relagbes de longo prazo nos negoéciosnwdsendo o “Modelo de Interacdo”
(WILSON e WOODSIDE, 1985). Na percepcédo do grupm,irderacdes se dariam com
clientes, clientes dos clientes, fornecedores, elmedores suplementares, distribuidores,
agentes, consultores, 6rgdos governamentais, eatres. Os lacos se dariam por diversas
maneiras, como econdmicos, legais e administrati¥@sos lacos entre as pessoas seriam
tanto cognitivos como sociais e estes lacos seiaportantes principalmente no inicio do

processo de internacionalizagéo.

A partir desta perspectiva, os mercados industpadem ser vistos como redes de
relacionamentos entre empresas. Para Johanson testat(1988), a rede de negdcio
desenvolve-se por meio das relagbes que a empersa cbm seus consumidores,
distribuidores, fornecedores, competidores e gavetes complementam ainda que estas
relacdes sejam comuns em qualquer negdcio, mamaesas internacionalizadas, o numero

e forcas das relacdes entre os atores da rede &men

Axelsson e Johanson (1992) apresentam a premigsaque quanto mais
relacionamentos a empresa tiver e mais profundss éstem, maior sera o envolvimento em
mercados internacionais. Contudo, estes autorepleomantam dizendo que estas interagdes
afetam o controle sobre os recursos das atividadesacionais, porém, fornecem acesso a

guestdes como aprendizado e a ativos de mercados.
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Johanson e Mattsson (1988) destacam que os agvogertado que a empresa possui
serdo diferentes se a empresa esta internacictalma ndo, ativos estes que também estao
relacionados ao grau de internacionalizacdo emogoercado se encontra. Desta forma, o
desenvolvimento do processo de internacionalizagdoinfluenciado pelo grau de

internacionalizagéo da empresa e do mercado.

Nesta acepcdo, Johanson e Mattson (1988) dividimmempresas em quatro
categorias segundo o grau de internacionalizacdoetoado e o grau de internacionalizacéo

da empresa (Quadro 04).

Grau de Internacionalizacdo do mercado (rede de prucéo)
Baixo Alto
. Internacionalizacéo . L .
Grau de Baixo Internacionalizacédo Tardia
. : S Prematura ¢
internacionalizago Empresa Internacional entre
da empresa Alto Internacionalizacdo Solitaria P Outras

Quadro 04 — Internacionalizacdo e o modelo dassrede
Fonte: Johanson e Mattson, 1988, p. 298

Na primeira situacdo destacada por Johanson e dvatf$988), nomeada de
internacionalizacdo prematurahég early starter) a empresa tem poucas relacbes com
empresas estrangeiras, bem como as demais empl@sasie também possuem poucos
relacionamentos internacionais. Neste estagionbammento sobre mercados internacionais
€ reduzido e a empresa também ndo pode utilizareslea de relacionamentos para obter
ganhos no processo de internacionalizagdo. Destaafopara avangar neste processo, a
empresa tera de dispor de recursos para adquicordsecimentos de mercado necessarios e
para realizar os ajustes necessarios para opetamacionalmente. Nesta situacdo, a
dimensdo da empresa e o dominio de recursos egisepela empresa assumem um papel

fundamental para a internacionalizagéo.

Outra situacdo destacada pelos autores é a stuBgdnternacionalizacdo solitaria
(Lonely International) no qual a empresa tem experiéncia internaciarmalhecimentos e
meios para operar em diversos mercados, porém cadwer possui um grau de
internacionalizacdo baixo. Permite a empresa gammar posicdo de destaque na rede, que

facilita a aquisicdo de outras empresas da retlyedscendo aliangcas com maior facilidade,
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além de poder controlar os movimentos de intermadimacao por parte de seus concorrentes,

bem como estimulé-los.

Na situacdo de internacionalizacdo tardiaté Starter)todos os fornecedores,
clientes, concorrentes e demais elementos com gugeesa mantém relagcdes operam numa
base internacional, embora a empresa em espeefiefa pouco internacionalizada. Neste
caso, mesmo empresas que atuam somente no meroadestto ndo ficam fora das
operacdes externas, mantendo relacdes indiretas manteiros estrangeiros, podendo

funcionar como catalisadores para a entrada noageraternacional.

Na ultima situacdo, a empresa € internacional cootcas empresas do setdmhé
International Among Others) tanto a empresa como o0 mercado esta altamente
internacionalizado. Nesta situacdo as empresastpdaizer uso das ligacées da rede para
fazer ponte com outras empresas, permitindo asesaprligadas a rede alcangcar novos
mercados, todavia, dado o elevado numero de imtendi€ncias, os obstaculos também

poderdo surgir com maior probabilidade.

Em outra concepcédo, Lorga (2002) complementa aovide Johanson e Mattson
(1988) dividindo as relacOes de redes internacsopan fortes e fracas. Para a autora, as
conexdes fortes envolveriam alta carga emociona participantes, muito tempo de
dedicacédo, confianca mutua e a realizacdo de ssrggiprocos. Estas conexdes permitiriam
obter conhecimento tacito e recursos e seriam irap@s na fase inicial do empreendimento
influenciando a identificacdo e decisdo de expBEwada oportunidade. Por outro lado,
poderiam prejudicar a iniciativa se de alguma foafsstassem a empresa de outras conexdes
potencialmente benéficas. Ja as conexdes fracasyeniam relacionamentos mais distantes,
com interac6es menos frequentes. Sua vantagempsssebilitar a obtencédo de informacéo
de outro modo inacessivel, informacao privilegiadao funcionamento como ponte com

outras redes.

As relacdes em redes apresentadas por JohansoritsoiMEL988) possuem como
pano de fundo as rela¢des informais, ou seja, @ sedial na qual a empresa esta inserida.
Contudo, no ambiente dos negdcios internacionat®nétante a formalizacao destas redes,

por meio de estratégias cooperativas.
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As estratégias cooperativas internacionais permifeenas empresas compartilhem os
riSCos e recursos para entrar em mercados exterfasilitar o desenvolvimento de novas
competéncias, por meio de relacdes formais coma®uirganizacdes. A maioria das aliancas
e feita com uma empresa do pais anfitrido que @enleetem dominio das condicdes
competitivas, das normas legais e dos sistemasi@ali® o que ajuda a manufaturar e
comercializar produtos e servicos competitivos (HITRELAND e HOSKISON, 2002).
Envolvendo uma multiplicidade de formas, Brito (ZP0oloca que a cooperacéo por meio de
relacdes interorganizacdes com fins internaciomafiete uma grande flexibilidade negocial
entre as partes, contudo, alguns casos tipicoscamarema referéncia especial:

* Licenca de exploracdo:é firmado um compromisso com uma empresa em um
mercado alvo para a producao e distribuicdo denaaiupo, pelo qual hd o pagamento
deroyaltiesou uma taxa de licenciamento.

¢ Franchising: consiste em um empreendimento no qual o franqueadoece a(s)
marca(s), as competéncias, 0 sistema de gestdo seregos, enquanto que o
franqueado fornece o capital e 0 compromisso pedeagperacionalizacéo e gestao.

* Subcontratacda Consiste na encomenda por parte de uma empresanfoieda
principal) de produtos ou partes de produtos - etasoperacdes sobre 0s mesmos - a
uma outra empresa subcontratada com base em éspEiRls pré-estabelecidas.

e Joint venture: participacdo de duas ou mais empresas no camtalnth unidade
econdmica juridicamente independente dando assgerora partilha do respectivo
patrimdnio, lucros e risco de negécio. Caractedpase como um projeto comum e
especifico, cuja duracdo pode ser curta ou longi@np com prazo determinado. Em
um contrato ddoint Ventureas empresas que se associam criam geralmenteaviaa n
empresa para realizar uma atividade econdémica pvadau de servicos, com fins
lucrativos, sem que nenhuma das empresas assopedassua personalidade juridica

» Aliancas estratégicassédo parcerias em que duas ou mais empresas ¢dhgpaum
projeto especifico ou cooperam em determinadadeesegdcio para beneficio mutuo.
As empresas que fazem a alianca partilham os ¢ustosscos e os beneficios de
explorar e arriscar novas oportunidades de negéBmsaliancas estratégicas podem
ser realizadas por motivos politicos, econdmicogonoldgicos

 Consorcio de exportacdo: agrupamento de empresas com interesses comuns,
reunidas em uma entidade juridicamente estabeleéigta entidade é constituida sob
a forma de uma associacao sem fins lucrativosuabag empresas produtoras tenham
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maneiras de trabalho conjugado e em cooperagao/ist&s aos objetivos comuns de
melhoria da oferta exportavel e de promocao dasréagbes.

Visto o foco do estudo estar voltado para a an@leseedes interorganizacionais de
cooperacdo para internacionalizagdo, comumenteaf@adlo por meio de consorcio de
exportacao, serd dado enfoque especial a est®tdpic

O consorcio de exportacdo pode representar umumstito adequado para a
promocdo e facilitacdo de estratégias e parceniite @empresas que pretendem entrar no
mercado internacional. Unidas com o fim de reduzios custos, as empresas associadas em
um consorcio de exportacdo aumentam o padrdo diédape dos produtos, de novas

tecnologias e servicos incorporados (ROCHA, 1987).

De acordo com Rocha (1987), entende-se que o aimsde exportacdo é uma
associacdo de empresas independentes, sem fiaéivasy que desenvolvem em conjunto
atividades de exportacdo obtendo diversas vantageama alianca voluntaria de empresas

para facilitar a exportacao através de acdes ctagun

O consorcio deve representar os interesses e astatipas das empresas participantes
favorecendo o desenvolvimento das mesmas. Segundaakui (1999), o consorcio de
exportacdo pode ser definido como uma terceira €apgue congrega grupos de empresas
que fabricam, comercializam produtos e servigoslaies ou que atuam na mesma area de
negocios e que desejam entrar em mercados altersatistrangeiros com o objetivo de
crescer horizontal e verticalmente, aprimorandes su&vidades, ganhando competitividade,
incrementando o fator qualitativo dos processos igdtrativos, técnicos, produtivos e

comerciais.

O consoércio de exportacdo € a unido de esfor¢cgegeaenas e médias industrias de
um mesmo setor produtivo ou de setores complenemtaisando a vender seus produtos no
mercado internacional. Desta maneira, as empreseoiciadas podem manter sua propria
individualidade no mercado doméstico e otimizar puaducdo e venda de produtos no
exterior (PALIWODA e THOMAS, 2001).
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Os consércios de exportagdo permitem as empresass lgoncorrentes ou com
produtos complementares, cooperar para levaremagunt processo de exportagdo. O
consorcio passa a ser representacao juridica faestenercados internacionais, normalmente

na forma de uma associagao, obtendo importante®etas de escala (PORTER, 1999).

Para Casarotto Filho (1998), sdo quatro fungdescdasorcios: a identificacdo das
oportunidades de mercado; a analise de necessidadesipresa e definicdo do perfil dos
potenciais parceiros nos mercados internacionaisteiesse; e a assisténcia a empresa socia

nas primeiras fases de negociacao.

Conforme Casarotto Filho Rires (1999 o consércio de exportacdo € um processo
gue merece destaque, uma vez que estimula o aprimeato permanente de diversas funcdes
estratégicas da empresa, tais como: qualidadegloega e logistica. Os autores afirmam que
0 consorcio de exportacdo pode representar o mstrito adequado para a promoc¢ao das
aliancas entre empresas, principalmente para agsesag de pequeno e médio porte,
desenvolvendo uma verdadeira rede de relacionamemtii@ elas e outras instituices

envolvidas com o comércio internacional.

Tomelin (2000) observa que um dos principios qgemeos consoércios de exportacédo
€ 0 de prestacdo de servicos comuns a seus assciacduindo uma maior capacitacao
gerencial de seus quadros diretivos e da produd@onével tecnologico, permitindo que cada
um dos associados esteja ho mesmo nivel dos demstisngindo custos de transacao. Ao
mesmo tempo, do ponto de vista agregado, os caosGséo uma forma sustentavel de
aumentar as exportacdes brasileiras, melhorandpaciclade exportadora das empresas de
pequeno porte, incrementando o numero de novossatw processo exportador e criando

condi¢cdes de mudanca de cultura na elaboracdcdejpmento estratégico dos mesmos.

No caso dos consorcios de exportacdo, a primefiauldiade que as empresas
enfrentam € a falta de confianca entre os partitgza(ROCHA, 1987). Para tanto, a autora
destaca a importancia da existéncia de uma cukd@ortadora, ou seja, os membros
visualizarem o mercado externo ao longo prazoexisiéncia de uma cultura de cooperacéo,
na qual a individualidade deve ceder lugar a umatatidade colaborativa e a confianca. A
cooperacao assume um papel importante haja vigaageompeticdo de mercado tende a

conflitar a relacdo dos agentes, afastando-os deauwitura cooperativa. Desta forma, uma



57

das grandes barreiras para a formacao de um camgovencer a desconfianca inicial entre
0s participantes, que em parte das suas atividages) como parceiros, mas continuam

competidores no plano das demais atividades dasosganizacoes.

Nesse sentido, Casarotto Filho e Pires (1999) chstagque para que 0 consorcio
obtenha sucesso, os membros devem aceitar a ilgée da concorréncia nessa uniao e
devem abandonar o individualismo. De acordo comhddo e Marques (2003), as atitudes
do gerente influenciam no desenvolvimento e duragioonsorcio, que conhece ndo sé os
produtos que as empresas comercializam, mas tambgraises com que ira negociar, tendo

caracteristicas e atributos técnicos para ocupargp

O gerente precisa ser capaz de liderar o grupotemao-o unido e mostrando que o
consoércio traz diversas vantagens, contudo as sagpngrecisam fornecer informacdes ao
gerente e ajuda-lo no processo (ROCHA, 1987). Maehado e Marques (2003), a atitude

do gerente € que faz com que as empresas partidipeonsorcio ou desistam dele.

No caso brasileiro, mesmo néo existindo na ledislacfigura juridica dos consorcios,
para que estes recebam o apoio da APEX Brasil eutlas entidades € preciso que se
organizem de forma estruturada e formal. A Agésoigita a constituicAo como associagao
sem fins lucrativos, com a elaboracdo de normaprigi® dispostas em um estatuto e um
regimento interno. Estes instrumentos servirdo jpaganizar o consorcio e dispor sobre
regras de atuacdo, adesdo, niumero de empresasppattés e responsabilidades (LIMA e
CARVALHO, 2005).

A figura 05 representam modelo esquematico de consorcio de exportapdssveis
organismos intervenientes. Este modelo é formadaspempresas (mesmo segmento ou
complementares) que de maneira associativa formaonsorcio, apoiadas geralmente por
entidades de classe, que atuam ou auxiliam naiaeg#@® dos consoércios (Ex: Associacdes
Comerciais, Federacdes/ Confederacdes da Indussgnciacdes de Classe). Destaca-se a
incidéncia de fomento por algum 6rgdo governametéabhpoio as exportagées, no caso
brasileiro, este papel fica a cargo da APEX Brasitomo por fim, o alcance do mercado

internacional.
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Entidade
Empresa 1 Organizadora
Empresa 2 v
Consorcio de o Merca_do
Empresa 3 Exportacéo internacional
A
Empresa n APEX Brasil

Figura 05 — Modelo de um consoércio de exportacédo
Fonte: Adaptado de Lima e Carvalho (2005)

Os consorcios de exportacao possuem diferentastedsticas. Maciel e Lima (2002)

dividem os tipos de consorcio em relacao a findikda em relacdo aos membros.

a) Quanto a finalidade estes podem ser:

* Promocionais: dirigem seu foco de atengéo para a promoc¢éo caxhds produtos,
recomendada quando as empresas consorciadas dispdealguma capacidade
autbnoma de exportacédo ou exportam com certa regdade;

* Vendas ou Operacionaisa par das atividades promocionais, realizam asreagbes
por meio de uma empresa comercial exportadora. firrma mais recomendada
guando as empresas exportadoras tém pouca ou nemxp@riéncia internacional ou

ainda ndo estiveram minimamente estruturadas ppaatar.

b) Quanto a relacdo dos membros estes podem ser:

* Monossetorial: agregam empresas do mesmo setor produtivo ovadesvda mesma
matéria-prima;

e Plurissetorial ou Multissetorial: incluem empresas fabricantes de produtos de
diferentes segmentos ou setores, que podem serlaroeriares ou heterogéneos,
destinados ou ndo a um mesmo cliente;

» Consorcio de area ou paisreine empresas que destinam seus produtos aniocza U

area ou pais.

Além dos consércios de exportacdo, as diversasaforde cooperacdo em rede
formada por empresas interligadas por meio dedetaconsistem em uma relagdo importante
no processo de internacionalizacdo. Neste serdikiaca-se o caso das pequenas e médias

empresas da regido nordeste e central da Italitrasoregiées da Europa que por meio de
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clusters, tém acessado mercados mundiais de mdreimasucedida, superando problemas
relativo ao tamanho e melhorando suas vantagengetidivas (PYKE, 1992).

Na concepcdo de Chen e Chen (1998) a integracaorgimizacdes e politicas
governamentais estimulam o processo de internd@agao. Os autores complementam
dizendo que no processo de internacionalizacdopériante o entendimento dos recursos

providos pela rede, como ganho de experiénciad@ude recursos dos respectivos membros.

Segundo Johnson e Johnson (1999) a internaciog@izaor meio de rede de
cooperacao pode ocorrer por trés maneiras (figeyallma possibilidade € a entrada em um
mercado estrangeiro construindo uma nova rede nesteado em especifico. Neste caso, as
empresas estabelecem novas relacdes com orgarszacgarantem informacfes sobre o
mercado estrangeiro (figura 6a). Outra possibikdaentrar no mercado estrangeiro por meio
de uma rede existente, podendo ser esta formadamgmesas do mesmo pais que convencem
um membro que ja possuia relacionamento em outessamos para entrar em um novo
mercado (figura 6b) ou a empresa € puxada paray@ mercado por membros da rede que
entraram primeiro naquele mercado (figura 6c¢). dehne Johnsen (1999) destacam a
importancia de desenvolver relacionamentos em redseto que com 0s estimulos do

ambiente, a internacionalizacdo pode ser ampl@uzitudinalmente.

B - Firmafocal
- Atores da rede existente

© @
O - Atores no novo mercado
| - Fronteira
O ~ - Relagéo de negocios
O —>» - Entrada da firma focal
—

- Entrada de atores na rede existente

a)

O‘O
O O

b)
O

c)
@) O
O O O
O O O @)
+@ O (@]

O O O

ol ©

Figura 06 - Internacionalizacédo da firma por memdvas redes e redes existentes
Fonte: Johnsen e Johnsen, 1999, p. 11.
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Qualquer tipo de relacionamento entre empresasouegso de internacionalizacéo €
importante e a sua existéncia pode contribuir pama rapida e bem-sucedida
internacionalizacdo (SEPPO, 2006). Entre os efgtmstivos do relacionamento em redes
destacam-se as reducdes de custos, crescimentdexibililade, acesso a recursos,
conhecimento de mercados, redugcdo do custo deat@msentre outros, que tornam as
empresas mais competitivas, possibilitando o dedeinvento de atividades em mercados

externos com mais sucesso (SEPPO, 2006).

No caso de micro e pequenas empresas, a assoeiacéedes interorganizacionais
para internacionalizagdo tém impactos positivogegativos (ECHEVERRI-CARROLet al,
1998). Positivamente, as redes fornecem as pegeemaresas conhecimentos e informacgdes
advindas de relacionamentos com empresas maiomresntlo as pequenas empresas mais
competitivas e capacitadas para entrar em novosaahes. Contudo, as empresas maiores,
por diversas vezes, acabam por assumir um corsoble o processo de decisédo das pequenas

empresas, gerando um efeito assimeétrico negativedea

Para os membros de uma rede no processo de tiwralizacdo € importante ter
atividades de cooperagao tanto em mercado intevmm @m mercado externo. Na viséo de
Seppo (2006), se o grau de internacionalizaca@desdomeésticos é baixo, supde-se que a
rede tem um papel indireto na sustentacdo da adtenmmalizacdo, contudo, se o grau de
internacionalizacdo dos soécios é elevado, este aepossibilidade de gerar informacao

adicional sobre os mercados estrangeiros.

Corroborando com as afirmativas exposRsolaht (2007) coloca que o conceito de
internacionalizacdo deve incluir relacionamentos reges ou aliancas, consequentemente,
internacionalizacao significaria uma operacdo dedér conexdes maiores, nao apenas dentro
de uma empresa. Buckley e Casson (1998) colocamagudiversas corporacdes estédo
passando a utilizar a cooperacdo para aumentamaetitividade internacional e também

fortalecer o grupo de empresas internamente.

No entanto, Chen e Chen (1998) levantam a exist&chbarreiras a estabilidade das
aliancas. Os autores colocam em primeiro lugampéeque 0s parceiros teriam que investir
antes que a alianca estivesse solida e fosse pbssufruir beneficios percebidos como

compensatorios; posteriormente, a quantidade dsstimventos especificos em cada parceria
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seria diretamente proporcional a interdependéngcieorseqientemente, a vulnerabilidade
percebida pelos parceiros em relacdo aos demaisfimpp estruturas organizacionais ou
filosofias gerenciais muito distintas entre pam®ijpoderiam causar custos imensos de ajustes

de coordenacado, aumentando a dimensao da heteidagmeas empresas.

Nesta perspectiva de relacionamentos em redes, nsedka e Johanson (1992)
propuseram um modelo de redes industriais chamadéadielo Atores-Recursos-Atividades

(ARA), com o qual é possivel analisar a integragitabilidade e desenvolvimento de uma

indUstria associada em rede, conforme figura 07:
Rede de Atores

Recursos

Rede de Atividades Rede de Recursos
Figura 07 — Modelo de redes industriais

Fonte: Hakansson e Johanson, 1992, p. 29

O modelo desenvolvido por Hakansson e Johansor2)188a-se na configuragao de
uma rede de negdcios caracterizada por: ligacdesivddades, lacos de recursos e titulo dos
atores. Para o modelo, atores sdo empresas indigsidue mantém um controle sobre seus
recursos, no qual a funcdo de qualquer relacdoedécio pode ser caracterizada por trés
componentes principais: recursos, atividades eeqitdk interligagcdo destes trés elementos
representa a base para as redes industriais elagée® empresariais. A importancia da
relacdo de negocio parte da heterogeneidade desoscexistentes entre os atores. Por meio
desta combinacéo é facilitada a criacéo, utilizagfransferéncia de conhecimento, inovacdes
e know-how de processos de internacionalizagéo (MABSON e JOHANSON, 1992).

Na visdo de Elo (2005), mesmo diante de um limitamionero de pesquisas
disponiveis acerca de redes de negocio para icienaizacao, este processo de formacao de
redes internacionais € um processo evolucionaren.cbhcepcdo da autora, os modelos

existentes apresentam a formacdo da rede por reeigsl estagios: aparicdo de uma rede,
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desenvolvimento de processo em rede e consecugadeleDestacando-se trés pré-requisitos
para a aparicdo de uma rede para atividades ictenaas:

e Problema comum ou oportunidade;

» Preferéncias em atuar conjuntamente e;

* O conteudo da cooperacao de ser importante pamapetitividade da empresa.

Apesar de a maioria de estudos sobre aliancaséggtias estar concentrada em paises
considerados avancados, Chen e Chen (1998) comsideque estas aliancas poderiam ser
Uteis para empresas em paises em desenvolvimeatabdet al. (2000) afirmam que é
crescente 0 numero de empresa na América Latinaseugilizam de parcerias para obter

melhores resultados em seu processo de internéizeo.

A formacado de redes interorganizacionais paragiatm mercado externo necessita
desencorajar comportamentos oportunistas, para ebi#agens em curto prazo, e, por
conseguinte, diminuir o nivel de confianca (WILLIA®N, 1975). Ring e Van de Ven
(1992) argumentam que a confianca entre as orgg@i@gzadepende de operacdes bem
sucedidas no passado e ndo apenas de reputacdrcamil Confianca, portanto, é decisiva
para as relagcdes em rede.

McKiernan (1992) destaca que no desenvolvimentoredies com o objetivo de
internacionalizacdo, os objetivos estratégicosogdash-se para a manutencdo da posicédo da
empresa na rede. Portanto, a empresa avanca parpeuspectiva mais ampla, e a vantagem
competitiva sai do nivel da empresa passando &b ddvrede. A forca da organizagédo deixa
de depender apenas das vantagens especificas desampas das ligacdes proporcionadas
pela rede (MCKIERNAN, 1992). O deslocamento dastagans competitivas dicus
interno da empresa para o locus da rede interageinnal ocasiona em diferentes resultados
no processo de internacionalizagéo das empresas.

2.4 Potencialidades da internacionalizagédo em redes

Em sua abordagem em redes, Johanson e Mattson) (d@88am dois requisitos para

0 processo de internacionalizacdo. O primeiro sgucorrespondente ao desenvolvimento

do conhecimento de mercado que provém da visdmtdenacionalizacdo por estagios de
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Johanson e Vahle (1977). O segundo requisito, tesado por Johanson e Mattson (1988),
reconhece a aprendizagem com outras empresascespoode internacionalizacgéo.

Esta visédo ja havia sido analisada na década de, tRiando Lee e Brasch (1978)
encontraram suporte empirico para a afirmacdo de a@gl agentes externos possuem
importancia significativa na adocdo de processo®xjmrtacdo como uma estratégia de
inovacao nos negdécios. Mais recentemente, nestaank@sha de raciocinio, Samiee, Walters
e DuBois (1993) detectaram a visdo da inovacaooméegto de um grupo de atores. Estes
encontraram que o processo de adocédo e difusawdacio deve ser visto num contexto de

grupos de empresas e ndo como uma empresa individua

Empresas com avancadas capacidades de cooperagamta adquirir confianca e
reputacdo por colaborar com outras empresas cantiente (GULATI, 1995), pois estas
auxiliam as empresas a obter recursos e ganhaadoscSegundo Chetty e Holm (2000) a
associacdo em redes pode ajudar as empresas gp@eeax novas oportunidades, obter
conhecimento, aprender com experiéncias e se bamefom os efeitos da sinergia do rol de
recursos. Em complemento, Bonaccorsi (1992) desfaeaempresas inseridas em redes
podem ser inspiradas para buscar novos mercadus elos membros da rede.

Chetty e Holm (2000) destacam também o papel dergovcomo um elemento
encorajador de programas de colaboracdo mutuata@oepossui uma funcdo abrangente e
importante de construir um ambiente favoravel apreendimento internacional, de definir
as condicbes que favorecam o investimento estnamgeinto de empresas nacionais no

exterior como de estrangeiros no mercado domestico.

No caso brasileiro, 0 governo tem adotado uma sfrianedidas de estimulo as
exportacdes nos Ultimos anos, especialmente not@mds pequenas e médias empresas. A
insercdo destas empresas no mercado mundial eessifloacdo dos produtos exportados €
um dos objetivos a ser alcancado, tendo em corga @ualmente, a participacdo desse
segmento é muito pequena, se comparada a de qaisss. (MACHADO e MARQUES,
2003).

Para incrementar a participacdo das empresas dasilno mercado externo, o

governo brasileiro, especialmente por meio da ABEXSIl, vem realizando esforcos para a
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reducdo das barreiras na atividade de exportacéotré essas acdes merece destaque o
estimulo a formacédo de redes interorganizacionaisoperacdo, no formato de consorcios
de exportacdo, no qual as empresas mantém suaiapridpividualidade no mercado
domeéstico e realizam acgbOes conjuntas para exportageus produtos com subsidios
governamentais (MACHADO e MARQUES, 2003).

Elango e Pattnaik (2007) estudaram redes de engpiedianas e encontraram que a
associacdo em redes nas atividades internacionaiaana construcdo de capacidades
especificas, especialmente no caso de pequenas diasmémpresas. Os autores
complementam ainda que o processo de internacagal em rede proporciona melhora da
competitividade no mercado doméstico, fruto da e&peia proporcionada pela atividade

internacional.

Em adicdo para internacionalizacdo de conhecimerdosede pode prover aos
membros importantes conexdes facilitadoras dasagfes internacionais, por exemplo, as
empresas membros de rede podem facilmente chamau@mede consumidores, parceiros,
fornecedores, governo e intermediarios (ELANGO el'PRAIK, 2007). Nesta tematica,
Seppo (2007) coloca que a existéncia de redesi@mente ao inicio das operacdes
internacionais, pode contribuir para um rapido embesucedido processo de
internacionalizacao, visto que a rede facilita@presas acessarem recursos necessarios para

este processo.

Os relacionamentos fornecem, primeiramente, carsirgara a aprendizagem; em
segundo, disponibilizam informacdes inerentes areah do negocio; e em terceiro,
potencializam parcerias internacionais por meiocdafianca, além de fornecer recursos
criticos para a empresa, como a reducdo de custdssacao, visto que geralmente os
recursos gerados pela rede ndo estdo disponiveisdto rede (ELANGO e PATTNAIK,
2007). No entanto, os autores reconhecem que idadi# da rede varia de empresa para
empresa, caracteristicas do pais e do mercadagdmnnesmo diante destas limitacdes, 0s
recursos adquiridos com os membros da rede sergera am rapido aprendizado, visto que

as empresas podem adquirir capacidades de outrabnoeda rede.

Brito (2007) apresenta os beneficios da cooperag@o rede no processo de

internacionalizacdo por meio das vantagens operaisioe estratégicas. Como vantagens



65

operacionais o autor destaca que as redes propial@ance a melhores meios de
financiamento e a partilha das despesas de inva#t® pelas empresas associadas; reducao
de custos por meio de economia de escalas; siseegeconomias de experiéncia; novos
meétodos de gestédo pela partilhaki@w-how;e reducdo do risco. No ambito estratégico, o
autor destaca os beneficios por meio de reforcovaaimgens competitivas e atuacdo sobre o

nivel de concorréncia do setor.

Elo (2005) destaca que nas redes industriais, @®gfda rede e a interdependéncia
representam elementos contextuais na empresa. Qomee as empresa aptas a aprender,
acumular conhecimentos, construir uma experiénagi@vigp e reforcar as atividades
internacionais. A autora complementa colocando @uenhecimento é um recurso, o qual

pode ser repartido entre os membros da rede.

Na concepcédo de Nonaka e Takeuchi (1998), conleetame aprendizagem sao
reconhecidos como as maiores fontes de vantagempetiivas para as empresas. As
empresas que desenvolvem atividades e usam requesmsam conhecer como estes podem
ser combinados. Muito do conhecimento utilizado erapresas é disponibilizado através de
suas relagdes com outras empresas da sua redetd®(GRANOVETTER, 1985).

A eficacia da aprendizagem nas redes organizdsigeea resultado da maneira como
as empresas se integram e desenvolvem os varios d@ relacionamentos. O contexto
predominante para o aprendizado é baseado no apreacth os pares, aprender fazendo,
aprender com ofeedback de clientes e fornecedores, aprender copiandognder
experimentando, aprender resolvendo problemasaeiando as oportunidades e aprender
cometendo erros (GIBB, 1997).

Na tangente da internacionalizacdo, o Modelo dpsHla ja focava o conhecimento
como um fator explicativo para o processo de imgonalizacdo. De acordo com o modelo,
€ 0 conhecimento empirico que reduz a percepcasaee as incertezas do mercado. Este
conhecimento empirico € considerado mais valiosoq@® o conhecimento objetivo em
determinadas circunstancias, uma vez que perngtapaesa obter um conhecimento direto,
compreensao imediata, aprendizagem inconscierizago de raciocinio 16gico, ou mesmo
fazer uma escolha sem andlise formal (JOHANSON ¢IMXE, 1977). Cavusgil (1985)
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também destacou a importancia da aquisicdo demiaigio por parte dos exportadores como

um elemento chave na atividade exportadora.

E a necessidade de adquirir esse conhecimentoiemgire leva a empresa a tomar
peqgueno e incremental passo para a abertura de nomcados (JOHANSON e VAHLNE,
1977). Destaca-se que o grau de internacionalizéga@mpresa é diretamente associado com
o nivel de conhecimento empirico que existe na esap(JOHANSON e MATTSSON,
1988).

Dessa forma, o conhecimento necessario para acienalizacédo, especialmente o
conhecimento de mercado, possui aspecto coletmtsiderando que nenhum ator possui
isoladamente os conhecimentos necessarios a ioi@nalizacdo de suas atividades. O
conhecimento passa a ser compartilhado e, primegrdk, desenvolvido em conjunto com

outros atores pertencentes a rede de negocios (REEE2002).

Welch e Welch (1996) destacam que o desenvolvimeniblizacdo das redes estao
intimamente relacionados com o processo de apmgelz que esta subjacente no processo
de internacionalizacdo. Parte do conhecimento da e@mpresa pode ser criado e mantido

através de atores relevantes da sua rede.

A juncao da rede e da informacéo e conhecimemtod@spectos criticos no processo
de internacionalizacédo (WELCEt al, 2001). A figura 08 apresenta essa compreensao, em
que a internacionalizagédo, informacdo e conhecimmentas conexdes em rede estédo

intimamente interligados entre si, e um afeta atragao do outro.
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Internacionalizacéo

Informacao
e conhecimento

Conexao em rede

A

Figura 08 — Relacéo entre internacionalizacéo, eegeracao de informacgéo e conhecimento
Fonte: Adaptado de Weld al, 2001

Nesta teméatica, a capacidade de aprender comsoatmpresas e parceiros esta
tornando uma maneira importante para as empresaacalem seus objetivos principais,
como maior participagdo no mercado interno, alcadee mercados externos, melhor
rentabilidade em longo prazo, introdu¢do de nowvashecimentos e trabalho conjugado
(KEEBLE et al, 1999).

A constituicdo de redes para exportacdo envolvea$o diversas, ndo somente
empresariais. Trata-se de um processo que tradoteesse e a interacdo de diferentes
categorias de agentes sociais, constituindo, gortam fendmeno de aprendizagem coletiva
e, sobretudo, do cluster que a empresa esta iaséiconceito de aprendizagem coletiva
conota uma nocao ampla de aprendizagem em um regional inovador, com relacdes
territoriais abrangendo um sistema de produca@retdifes tipos de atores econdmicos e
sociais, uma cultura especifica, um sistema deseptacdes (KEEBLEt al, 1999).

Os autores supracitados mencionam trés areas erasgfilenas devem desenvolver
um conhecimento partilhado. Em primeiro lugar @leskecimento de uma linguagem comum
para discussdo de problemas tecnoldgicos e deogeStd segundo, a necessidade de
colaboracdo em um projeto tecnoléogico comum. Enmceiter a necessidade de
desenvolvimento de gestéo de relacdes hierargaitas elas quanto as diferentes ocupacdes
ou servigos, no sentido de procedimentos para asseg@ consisténcia de um processo
decisorio coletivo. Esses e outros aspectos cawiigupara além da simples interacdo entre

firmas, o reconhecimento do papel de intermedidgddemais organizacées ndo empresariais
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gue serve como catalisador do processo, como &a&gengbvernamentais e demais
organizacdes como universidades. Nessa perspeatisla;se falar em regido aprendiz.

A figura 09 mostra como uma empresa organiza stut@s para ser mais
competitiva como entidade e estar apta a atuatef@nexigéncias do mercado de forma mais
eficiente por meio de uma rede, visto que quanderapresas atuam associadas, elas

acumulam conhecimento.

Mudancas no
mercado: globalizaca
competicéo

Aumento das Rol de atores e Cg;izgfdzi e
capacidades impacto na rede aprendizado

Mudangas internas na
firma e nivel da rede:
Adaptacéo, aprendizado €

reformulacé

Figura 09 — Efeitos da rede na internacionalizacéo
Fonte: Elo, 2005 p. 17.

Contudo, Seppo (2007) coloca que ha duas abordatjisrentes no pensamento
sobre o impacto de redes na atividade exportatlona é a visdo apresentada anteriormente,
Ou seja, a geracéo de impactos positivos quettanila insercao internacional das empresas.
Mas ao mesmo tempo, existem efeitos negativos rel@# quais Echeverri-Carrel al.
(1998) destacam as assimetrias na rede, comortfggentre o tamanho das empresas, Visto
gue empresas com poder maior dentro da rede poetnalcontrole do conhecimento e das

informacgdes estratégicas.

Coviello e Munro (1995) também levantam a questas dssimetrias na rede,
destacando que estas diferencas néo séo frutosidwetamanho da empresa, mas também,
de questbes como diferentes niveis de conhecinsaiite 0 mercado. Na participacdo em
redes, as empresas ganham beneficios, mas tambeégu&pagar os custos (por exemplo,

custo de tempo e recursos para desenvolver e nratdelonamentos de rede) (PYKE, 1992).
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As empresas, ao se integrarem em uma rede inteipagsonal formal para se
internacionalizar, seguem uma trajetoria ha quabse clara a op¢do de seus dirigentes em
renunciar a estratégias individuais por estratégialetivas. Essas estratégias coletivas
resultam de pressfes ambientais (reativas) oueimsse em um movimento no sentido da
busca de aproveitar oportunidades (proativas) (LORI®3). E impossivel dissociar essas
duas vertentes, sobretudo, dado o fato de que quuteer que empresas cooperem em vista
de um mercado externo, ao mesmo tempo em que e€entono mercado interno,
verificando-se um processo dialético de cooperacémmpeticio (ASSENS e BOUCHIKHI,
1999).

A confianca aparece como um fenémeno a ser obsem#aithsecamente ligado com
a rede de relacdes sociais que se estabelece, die imediato no ambito da organizacao
consércio, mas também de modo ampliado, tanto eewdb as demais organiza¢des que
intervém em determinada regido como o0s atores stigeenvolvidos no processo de

consecucao dos fatos econémicos geradores do canf@ESENS e BOUCHIKHI, 1999).

Construindo uma prévia da discussao para o0 encamimito da parte empirica,
destacam-se as coloca¢fes de Elo (2005): a imp@téestratégica das relacbes de
cooperacdo em uma rede de negocios diretamentenditetamente no processo de
internacionalizacdo. Nesta visdo, a contribuicdo plerspectiva de rede para o
desenvolvimento da teoria da internacionalizacdopreende: dinamismo, enraizamento da

firma, interconexdes, dependéncia e nivel de anténo

De maneira conclusiva para este capitulo, Roo0Q7) coloca que a cooperacdo em
redes ajuda a evitar a concentracédo dos fatorem0d¥ de cada empresa, que contribuem com
0 processo de internacionalizagéo, gerando umandisacao para toda a rede impulsionando
a atividade internacional. As operacdoes em redetan) a conseguir solu¢cdes mais eficazes,
elevando o competidor a um nivel superior de canfeto do que em operacgdes intra-
empresas. Ou seja, as redes ajudam a evitar oseqmad operacionais e facilitam as

mudancas necessarias no moderno ambiente de negdécio

Assim, Badrinath (2004) argumenta que, entre t@$ateorias e as perspectivas de
internacionalizacdo, a perspectiva em rede pareca sais relevante do ponto de vista da

internacionalizacéo de pequenas e médias empEasasintese, o estudo usa a perspectiva de
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rede, especificamente um consorcio de exportag@@racesso de internacionalizacdo, que
incluem o gradual desenvolvimento e processo dendmagem, gerenciado e coordenado

pela empresa.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresentado o método de pesquisa utilizado, ogcsufa pesquisa e
sua especificagdo, a coleta e o tratamento dossdadma como as limitacdes dos mesmos.
Para Marconi e Lakatos (2002), a escolha do mé&stéd diretamente relacionada com o
problema a ser estudado que dependera dos fatleesonados com a pesquisa, como a

natureza dos fendmenos, o objetivo da pesquisaexossos envolvidos.

Quanto ao método de pesquisa, optou-se por umalaj®mn qualitativa, visto o
objetivo do estudo de analisar descritivamente ocgsso de internacionalizagcdo de
organizacdes em redes interorganizacionais de cagje Mesmo com a utilizacdo de um
corpo tedrico abundante, as peculiaridades dosd@stem internacionalizacdo exigem
critérios de compreensdo. Easton (1995) argumerggesquisa qualitativa € o método mais
apropriado de pesquisa em redes industriais, tend@onta o carater de relagbes em redes
que permite a identificacdo de forcas causais mflilienciam o comportamento dos atores e a

criacao da rede.

3.1 Método da pesquisa

Do ponto de vista metodoldgico, a melhor maneiraseleaptar a realidade € aquela
que possibilita ao pesquisador colocar-se no pdpebutro (GODOY, 1995). E valido
ressaltar, no entanto, que ndo existe um métoanente apropriado a ser aplicado a
qualquer estudo, 0 que existe € a coeréncia coproidemas e objetivos da pesquisa, bem

como adequacao aos recursos, acesso as informegdesbilidade dos pesquisadores.
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O presente trabalho utiliza a estratégia de psaqié estudo de caso, pelo fato de
focar uma rede interorganizacional horizontal erpeesico. Este tipo de estudo tem se
tornado a estratégia mais utilizada quando os Estpres procuram responder questdes do
tipo “como” e “por qué” (YIN, 2001). Ja para EloO@5) o método de estudo de caso
caracteriza-se como uma ferramenta importante @sttados contemporaneos em redes de
negocios. Diversas pesquisas sociais estao fundadestudo detalhado de casos particulares,
ou seja, numa analise intensiva, empreendida numca Gu em algumas organizacdes reais.
Yin (2001) destaca que o estudo de caso ndo é apenanétodo, mas a escolha de um objeto
a ser estudado, examinando o fendmeno dentro deoséexto. Trata-se de uma investigacao
intensa, com descri¢cao holistica e cuja analiser@@m simples instancia de um fenémeno

ou unidade social.

Na concepcéo de Creswell (1994), utiliza-se o estlelcaso quando o pesquisador
quer explorar uma ou poucas entidades ou fenén{easss), limitado pelo tempo e atividade
(grupo social) e quer coletar informacdes usanda vamiedade de procedimentos de coleta
de dados durante um periodo de tempo. Na visdoithéll (1983), os estudos de caso sdo
formas de organizar dados sociais, preservandeoaatedstica unitaria do objeto social a ser
estudado.

No ambito da tipologia do estudo de caso realizadte estudo classifica-se como
exploratdrio, visto buscar um entendimento sobmatareza geral de um problema, por meio
da identificacéo de relagBes causais entre vagamaibusca do “como” e “por qué”. Segundo
Malhotra (2001), as pesquisas exploratorias reptasea fundamentacédo para a realizacao
de um bom estudo, podendo ser encaradas como @if@i@asso em um processo de

pesquisa.

Atendendo a estas peculiaridades este estudooutiiznétodo de estudo de caso, por
meio de um corte transversal, no qual os sujeitopasquisa sdo constituidas por empresas
associadas em uma rede interorganizacional hoakocdm atividade industrial para

internacionalizacdo e estudada em um anico periodo.
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3.2 Sujeitos da pesquisa

Na realizacdo de estudos em redes de empresas, (R899) destaca a dificuldade de
definicdo dos sujeitos da pesquisa, visto a dic@tams duas opcdes previsiveis: 0 uso de
uma organizacdo focal como unidade de amostra yeasadocdo de rede global como
unidade de andlise. Para superar este desafiotoo @presenta uma opcao intermediaria,
nomeada déssue-based neEsta opgdo consiste na forma de associacéo lzaraatlacao
entre os atores que objetivam cooperar com umaaguesletiva, influenciando a estrutura e
a evolucgéo do sistema, a qual eles pertencem atdevéam controle de atividades, recursos e

outros atores.

Brito (1999) complementa dizendo qussue-based ngiode ndo somente afetar a
organizacdo de atores individuais e suas estratégias atuar como um balango de poder na
rede industrial. Pode ainda ser definida como ueda de relagcdes dentre atores que estao

envolvidos em uma causa através de interessedlg@asomutuos.

O uso dassue-based netomo unidade de amostra pode ser considerado alogie
pratica para capturar o carater de conexao naf@uecendo uma perspectiva holistica desta
(BRITO, 1999). Dessa forma, no presente estudadgadae de andlise sera vista por meio da

visdo dessue-based netom foco nas interligacdes entre os membrosadka re

Para a definicdo da rede focal, inicialmente contse a geréncia do programa Redes
de Cooperacdo, mantido pela Secretaria de Desemesito e Assuntos Internacionais do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul. A particalthecimento das redes existentes no
Rio Grande do Sul e das suas caracteristicas, -spt@elo Projeto Setorial Integrado Wines

From Brazil, visto que suas caracteristicas seadrgiram nos objetivos do estudo.

Na sequéncia, foram buscadas informacdes parataleteamportancia da rede no
processo de internacionalizacdo do setor no qu&lieserida. Constatou-se que as empresas
pertencentes a Rede séo responsaveis por maigdedexportacdes brasileiras de vinhos
(WFB, 2008). Em complemento, as caracteristicassdtmr como a competitividade
internacional, proximidade geografica, tamanhoedie re integracéo entre os atores formaram
um locus de estudo adequado para o presente efethlhes sobre o setor em estudo, a

Rede e seus atores sdo aprofundados no quartaloapit
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Desta forma, a unidade de analise consiste notBr8gtorial Integrado (PSI) Wines
From Brazil, formado por 34 empresas do setor wiaie mantido pelo Instituto Brasileiro do
Vinho — IBRAVIN com o apoio da APEX Brasil, cujogjsitos da pesquisa foram os atores
formadores desta rede. Destaca-se que 0 projetsuipas caracteristicas de uma rede
interorganizacional de carater industrial, orgatézana forma horizontal, que desenvolve
atividades internacionais com as caracteristicascaesorcio de exportacdo. A rede
selecionada foi definida no estudo como rede fecak atores da rede foram as empresas

participantes e as entidades colaboradoras.

A Figura 10 mostra como foram agrupados os sujeitopesquisa. Foi analisado o
PSI Wines From Brazil (rede focal), formado por essps individuais que mantém
atividades de cooperacdo, com o apoio de entiddeledasse para o desenvolvimento de
mercado externo. Destaca-se que o0s relacionamentistentes entre as organizacdes
formadoras da rede e organiza¢cfes externas a &edenam analisados neste estudo, por nédo

se enquadrarem no objetivo deste estudo.

AmbienteExternc

Wines From Brazil

_—

¢ o

@P» Empresas pertencentes ao Projeto Setorial Wines Brazi

Wines From Brazil: Rede formal estuda

@ Empresas pertencentes ao Projeto Setorial Wines Brazil entrevistad:
. Relacionamentos externos a rede em analise naaaest

Figura 10 — Delimitacdo dos sujeitos da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3 Técnica de coleta dos dados

Creswell (1994) ressalta que a espinha dorsal de pesquisa qualitativa € a coleta
extensiva de dados, que se enquadraria em divigoessprincipais: entrevistas, observacgoes,
documentos e materiais audiovisuais. Para alcarga@bjetivos propostos, inicialmente foi
realizada uma pesquisa bibliografica nacional ermatcional, bem como coleta de dados
secundarios, por meio de pesquisa documental dralti@s cientificos, arquivos publicos e
fontes estatisticas, a fim de formular um quaddoide referencial sobre internacionalizacéo e

redes interorganizacionais.

A partir da base tedrica, foram coletadas evid&nerapiricas na rede escolhida. Esta
coleta seguiu as orientacdes de Yin (2001) utiivartomo fontes de evidéncias:

» Observacdo: por meio de observacfes procurou-serager aparéncias, eventos e
comportamentos durante visitas as empresas;

» Entrevistas: com as entrevistas buscou-se recdloirs descritivos na linguagem do
proprio sujeito, possibilitando desenvolver umaadidbre a maneira como 0s sujeitos
interpretam aspectos em analise,

* Documentos: a andlise dos documentos visou comob®rampliar as evidéncias

oriundas das outras fontes.

A coleta destas evidéncias deu-se durante visitésco, realizadas pelo pesquisador
nos meses de setembro e outubro de 2008. Parata del dados primarios foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os gestores dmfiresas participantes da rede, mais dois
gestores executivos do consdércio Wines From Braxilizando 16 entrevistas, conforme o

quadro 05.

Conforme Marconi e Lakatos (2002), a entrevistaissmuturada € aquela em que o
entrevistador segue um roteiro previamente estabelecom perguntas pré-determinadas,
mas podendo haver aprofundamentos no transcorigpldacdo. A coleta de dados por meio
de entrevistas é recomendada por Brito (1999) ¢ndes em redes, e seguindo orientacdes

do autor, estas serdo conduzidas no local de halolals respondentes.

Para guiar a entrevista foi elaborado um roteinm d® questdes abertas (ANEXO 1),

elaboradas a partir da revisdo tedrica e da magriagrupamento conceitual, apresentada no
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sub-capitulo 3.6. Por ndo prever todas as situagdeadi¢des de trabalho de campo, algumas
questbes foram introduzidas no momento das entasvi&\s entrevistas foram agendadas

com antecedéncia, por telefone, e tinham a dunagitia de 45 minutos.

Em complemento, foi utilizada observacdo em campa, qual informacdes
importantes foram destacadas em um diario de camypitizadas nas analises dos dados. Por
fornecer informacbes de acesso rapido e facil, éamlforam consultadas informacdes

complementares em documentos fornecidos pelas sagpeesitios na Internet.



Entrevistado Cargo Empresa Cidade Situacéo Internacional
Ana Paula Valduga Diretora Vallontano Vinhos Nobres Bento Goncalves - RS N&o exporta
Cristiane Passarin Diretora Unido de Vinhos Hata Cunha - RS N&o exporta
Evandro Zanetti Endlogo Sulvin Ind. E Com. Vinhos lorEs da Cunha - RS Exportava antes da rede

Mari Balsan

Gerente Comercial

Luiz Argenta Vinh@sos

Flores da Cunha - RS

Passou exportar comea rgd

Douglas Mioranza

Gerente Comercial

Soc. de Belhtlaranza

Flores da Cunha - RS

Nao exporta

Maiquel Vignatti

Gerente de Marketing

Vinicola Gxidi

Garibaldi - RS

Exportava antes da rede

Ademir Brandelli

Diretora

Vinicola Don Laurindo

BenGoncalves - RS

Passou exportar com a refle

Fabiano Maciel

Gerente de Exportacao

Vinicola Miolo

Bento Gongalves - RS

Exportava antes da rede

Elisa Walke

Gerente de Exportacao

Casa Valduga Vinhos Finos

Bento Gongalves - RS

Exportava antes da rede

Daniela

Gerente de Marketing

Vinhos Don Candido

ntB&oncgalves - RS

Passou exportar com a refle

Glaucia

Gerente de Exportacdo

Coop. Vinicola Aurora

Bento Gongalves - RS

Exportava antes da rede

Simara Dal Pizzol

Endloga

Dal Pizzol Vinhos Finos

Bento Gongalves - RS

Passou exportar com a rejde

Patricia Carraro

Diretora

Lidio Carraro Vinicola

Bento Gongalves - RS

Exportava antes da rede

Ana Paula Panizzon

Gerente de Exportacdo

Soc. bel@ePanizzon

Flores da Cunha - RS

N&o exporta

Julio

Gerente

IBRAVIN

Bento Goncalves - RS

Andréia Milan

Gerente do Consoércio

Wines From Braz

Bento Gongalves - RS

Quadro 05 - Lista dos sujeitos da pesquisa

Fonte: Autor da Pesquisa
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A selecdo dos entrevistados ocorreu com uma amogmprobabilistica
intencional, selecionada por acessibilidade. Emtessd este tipo de amostragem como
aguela em que a selecédo dos sujeitos da pesquisadgajulgamento do pesquisador,
considerando que estes poderdo oferecer as copb@isusolicitadas (MATTAR, 1996).
Na amostra nao-probabilistica intencional, o pesglor seleciona os membros da
populacao que sédo fontes de informacgao precisdpsgymum a escolha de profissionais
especializados, conhecedores da realidade em e&stotipo de amostra pode ser util
quando é necessario incluir um pequeno numero @ades na amostra, ou quando é
preciso obter uma amostra enviesada (possuidocardeteristicas especiais), tornando-
se, nestes casos, mais fidedigna e representatigauga amostra probabilistica
(AAKER, KUMAR e DAY, 2001).

Desta forma, a definicdo dos participantes deua®m @ preocupacao da
representatividade estatistica, atribuindo ao psadar a flexibilidade de, tomando
como base o desenvolvimento teérico do trabalh@ @ampo ampliar o niamero ou
aprofundar a conversacdo com o0s participantes. &aentrevistas, buscou-se sujeitos
gue possuissem caracteristicas heterogéneas, andtobmpresas que ja desenvolviam
atividades exportadoras anteriormente a rede, ogua se internacionalizaram a partir
da entrada da rede e outras que ainda nao reatize@ahum embarque para o exterior.
Também observa-se que estas empresas possueneristiaas, tamanho e capacidades

produtivas distintas, fornecendo uma ampla basmédkse.

Na definicAo do numero de sujeitos entrevistadddizau-se o principio de
saturacao proposto por Glaser e Strauss (1967)aNescepcao, o pesquisador adquiriu
confianca empirica que ndo se encontrariam dadasomaais significativos para a
realizacdo de mais entrevistas. Este critério im@rrigor ao processo de amostragem
gualitativa (GLASER e STRAUSS, 1967).

3.4Técnica de analise dos dados

Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991) afirmaram qaga o pesquisador

envolvido em um estudo qualitativo ndo deveria haivs&incdo entre a coleta de dados,

sua analise e interpretacdo. Dessa forma, segpircd@dimentos metodoldgicos, como
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auxilio a andlise, foi organizada uma matriz deupgmento conceitual, que segundo
Miles e Huberman (1994), possui colunas e linhgsmizadas para agrupar itens que

pertencem as mesmas categorias.

Os resultados das entrevistas foram organizadogasgorias que possuiam
correspondéncia com a matriz de agrupamento comateite forma que extratos de cada
entrevista foram posicionados de acordo com a cagegue melhor correspondesse. As
entradas para esta matriz podem ser conceituaisvéstigador possui idéias a priori
sobre as informagdes que derivam da mesma teotienma) ou empiricas (o investigador
percebe que os informantes que respondem as gsi@#dalando as respostas ou dando
respostas similares). A partir da matriz de agrugrgoconceitual, foi possivel relacionar

de maneira mais consistente a parte tedrica daltralcom os dados coletados.

Para realizar a analise das entrevistas e tratandns dados, optou-se pela
analise de conteudo, a qual é sugerida por Bat@n7). Para a autora, esta técnica visa,
por meio de procedimentos sistematicos e objetivodescricdo do conteudo, a geracao
de indicadores que permitem a inferéncia de contestios. A sua utilizagédo € indicada
guando os dados a analisar apresentam-se em fanexiw ou um conjunto destes,
obtidos em textos escritos (documentos oficiaisp$, jornais, documentos pessoais), em
gravacOes de voz ou imagem (radio, televisédo, enir®s), ou em outras atividades que
possam ser decompostas como a transcricdo de uresigia (FREITAS e JANISSEK,
2000).

Andlise de conteludo é a técnica de analise desdga® pretende fazer a conexao
entre a teoria prévia levantada na revisao deatilest € 0 que na pratica foi encontrado
na coleta de dados (PERRY, 1998). A apresentac8odddos seguiu a matriz de
agrupamento conceitual, dividindo-se nos sub-itdoemacdo da rede, processo de

internacionalizacdo da rede e papel da rede @gfed processo de internacionalizacéo.

3.5 Matriz de agrupamento conceitual

Seguindo procedimentos metodologicos, como auxilenalise, foi organizada

uma matriz de agrupamento conceitual. Com essaizmads entrevistas foram
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organizadas em categorias que possuem correspéad@ms a fundamentacdo tedrica
deste trabalho e correspondam aos objetivos ddegQuadro 06).
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Construto

Variavel

Questdes do Roteiro

Principais Autores

Caracterizacdo da red

Caracteristicas espedificeede em estudo

Human e Provan (1997)

Vantagens competitiva

e
5

Criagdo de vantagens cotinpstpela rede

Dyer e Singh (1988); Ebers e d91B97)

Formacdo da Rede

Tipologias

Direcionalidade,
Formalizacéo,
Poder de deciséo,
Orientacao,

Tipo de consorcio

Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernadez (2004)
Grandori e Soda (1995)

Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernadez (2004)
Mazzali e Costa (1997)

Maciel e Lima (2002); Rocha (1987)

Processo de
internacionalizacag

Estratégias de
internacionalizacao

Sentido da internacionalizacao,

Forma de entrada,

Estratégia de preco, produto, distribuicdo e conagéio
Modelo de Uppsala

Rocha (2003)

Osland, Taylor e Zou (2001); Sharma e Erramilliq20

Hitt, Ireland e Hoskissin (2001); Brito (2007)

Johanson e Vahlne (1977); Johanson e Wiedershein-Fav5)

da rede

Fatores internos a
organizacao

Atitudes e caracteristicas de geréncia e da direcédo
Caracteristicas das empresas
Empreendedorismo internacional,

Zou e Stan (1998); Leonifou, Katsikeas e Percy 8199
Douglas e Graig (1989); Ferraz, Kupfer e Hauguenéi897)
McDougall e Oviatt (2003); Zhara e George (2002)

Relag&o entre os atore

Teoria dos custos de transacao,
Grau de internacionalziagdo do mercado e das eagre
Grau de conexao entre os parceiros;
Teoria doNetworks

Estratégias de cooperagao;
Interligacdo dos recursos;
Confiancga, reputacdo e autonomia;
Cooperacéo extra-rede

(]

Wiliamson (1975); Buckley e Casson (1976); Dunr(ib@30)
sJohanson e Mattson (1988)

Lorga (2002)

Johanson e Mattson (1988)

Hitt, Ireland e Hoskissin (2001); Brito (2007)

Hakansson e Johanson (1992)

Ring e Van de Ven (1992)

Seppo (2007)

Papel da rede e
contribuicdes no

Politicas
governamentais

Efeito das politicas governamentais

Chen e Cher@8)19Chetty e Holm (2000); Machado
Marques (2003)

processo de
internacionalizacag

Efeitos da participagag
na rede

Aprendizagem;

Reducéo de custos;

Acesso a informacéo e conhecimentos;
Adocéo e difusdo de inovacdes;
Efeitos negativos causados pela rede;

Elango e Pattnaik (2007); Elo (2005)

Brito (2007)

Welchet al (2001); Cavusgil (1985)

Samiee, Walters e Dubois (1993)

Cuviello e Munro (1995); Echeverri-Carretl al. (1998)

| Mudancas internas geradas na rede e na empresa

Geracado de Mudancas

" Mudancas geradas no setor

Elo (2005); Loup (2003)
Roolaht (2007)

Quadro 06 — Matriz de agrupamento conceitual

Fonte: Autor da Pesquisa
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3.6 Limitagbes do método

Como qualquer outro método de pesquisa, a estaatégfiodologica de estudo de caso
apresenta algumas limitagcdes. Seguindo Yin (2001 das limitagbes deste método é o fato
do estudo de caso fornecer pequena base para lgggdes cientificas, uma vez que, por
estudar um ou alguns casos néo se constitui emti@nal@spopulacao e, por isso, torna-se sem
significado qualquer tentativa de generalizacaa papulacdes. Outra preocupacao € que 0s
estudos de caso tomam muito tempo e resultam endaommento volumoso e de dificil

leitura (YIN, 2001), dificultando o entendimenta @ompreensao.

As criticas feitas ao método de estudo de cascerafee a sua falta de objetividade e
rigor cientifico, pois depende, fundamentalmengeintuicdo do investigador, estando sujeito
a sua subjetividade (YIN, 2001). Contudo, o estddocaso apresenta, como vantagem, a
grande profundidade com que permite explicar o emscestudo e relaciona-lo com outros.
Os autores Rocha (1987) e Mattar (1996) mencionae} gm se tratando do estudo dos
fatores relativos a internacionalizacdo de empresa®studo de caso pode oferecer
significativosinsights,uma vez que a literatura sobre o tema € ainda pesclarecedora,

superando alguma possivel limitacdo existente.

A subjetividade da coleta, registro e analise ddsrinacbes também deve ser
considerada (YIN, 2001). Este € um viés inerematareza do processo de comunicagao, em
que os processos de codificacdo e decodificacdonfolanacdo, ndo apenas verbal, passam
pelas experiéncias anteriores de entrevistador teevestados. Embora ndo possa ser
diretamente solucionado, pode ser minimizado pstode varias fontes de informacgéo e pela

propria consciéncia por parte do pesquisador.

Outra questdo a ser considerada trata das vari@sziolhidas neste estudo. Em
nenhum momento esgota-se a possibilidade de quenserastas sejam as respostas para a
problematica desta pesquisa. Outras variaveis pogderertamente, ser encontradas no

desenvolvimento deste estudo, possibilitando opieaguisas com este mesmo enfoque.



4 DESCRICAO DO LOCUS DE ESTUDO

Apresenta-se a seguir uma descricdo do locus tdecesleste trabalho, visando a
familiarizar o leitor com os temas e situacdes &gutas na parte empirica do estudo.
Primeiramente é tracado um panorama da vitivinicaltno Brasil e no mundo.
Posteriormente, sdo apresentados os atores era®lwvid estudo, sendo estes: o Projeto
Setorial Integrado Wines from Brazil, o InstitutcaBileiro do Vinho — Ibravin e a Agéncia de

Promocao de Exportacdes e Investimentos — APEXiIBras

4.1 A vitivinicultura no Brasil e no mundo

Desde a antiguidade, a histdria do vinho encorgrggada a mitologia grega, na qual
ele aparece nas narrativas de Homero sobre a Gieerfadia. Durante o século VIl a.C., o
culto a Dionisio, deus do vinho, era dedicado alwado do vinho. Essa mitologia deriva do
fato de que a videira é uma das mais antigas glaniéivadas no mundo, e juntamente com o
processo de fabricacdo de vinho esta atreladatériniee a geografia de muitas regides
(JOHNSON, 1985).

O vinho é o resultado da fermentacdo alcodlicavdaau do mosto da uva, obtido
pelo esmagamento ou prensagem da uva. Possuieréstichs organolépticas, ou seja,
propriedades resultantes de fatores naturais efmsnéanto no que se refere a producéao da
uva como a sua elaboracio e a seu envelhecimentoafbebida que tem um tempo de vida

e sua qualidade depende da matéria-prima, qualiestamente relacionada as condi¢cbes do
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solo e do clima e da tecnologia de elaboracéo, bemo dos cuidados de conservacao
adotados (JOHNSON, 1985).

Aguiar (1999) destaca que o vinho ndo € uma merizadaalquer, ndo podendo ser
produzido em qualquer lugar, e deve obedecer asegmplexas de producao. A localizacao
das vinhas, a semelhanca de qualquer outra unttiadeoducao, esta submetida as regras das
vantagens competitivas de cada regido que saondesates da sua imagem e poSiCao no

mercado.

O clima faz parte dos fatores naturais mais imptetsana viticultura das diferentes
regides do mundo, influenciando o potencial dewaulta videira e as caracteristicas das uvas
e dos vinhos. O estilo do vinho que € produzido aauegido € uma consequéncia da linha
base de clima, ao passo que a variabilidade ctmaletermina vintages (diferencas de
qualidade) (JOHNSON, 1985). Atualmente, as regiées producdo vitivinicola de
qualidade estdo localizadas em faixas geogréaficdsnéticas, localizadas dentro de limites

latitudinais, conforme destacado na figura 11.

1B
Isatharms

ragn

2040

Figura 11 — Zonas favoraveis a producéao vinicola
Fonte: Adaptado de Jones (2008)

Toda a producdo mundial de vinho € regulada lpgdainational Organization of Wine

- OlV, que é uma organizagcao intergovernamental cowbjetivo de regular as normas
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internacionais de producdo e de contribuir pararanbnizagéo internacional das praticas e
das normas existentes, contando hoje com 46 paisetros.

De modo semelhante a outros setores do agronegaeidial, o setor vitivinicola tem
se caracterizado pela crescente competicédo ewtteeécondmicos, o qual tem sido marcado
por um ambiente empresarial cada vez mais intemsteenologia e gestdo. Com efeito, a
localizacdo das vinhas esta sujeita a regra damgems comparativas que, por sua vez,
associadas a elementos como cultura, tecnologaufiva, tradicdo e experiéncia podem ser
convertidas em vantagens competitivas. Dessa farerdjuma regido pode ser simplesmente
classificada como boa ou ruim para a vitivinicdturmas sim distinta em suas
potencialidades, cujo aproveitamento dependera plasepcdes de seus estrategistas,
instituicbes e empresarios (PROTAS, 2008B).

O negdcio vinho movimenta aproximadamente US$ 18tHbd por ano no mercado
mundial. Dentre os principais produtores destacanoss paises tradicionais do chamado
Velho Mundo como Francga, Italia, Espanha, PortegAlemanha e, mais recentemente, 0s
paises do Novo Mundo como EUA, Chile, Australiaydl@elandia, Argentina e Africa do
Sul. A partir da década de 1970 os vinhos do Noumd, que representavam apenas 5% do
mercado internacional, ganharam qualidade e passara&ompetir com 0S europeus no
mercado internacional e, atualmente, ja sdo regpeiss por 50% do total de vinhos
comercializados no mundo (SILVA, VERDI e FRANCISCIDQ7).

O aumento da producéo em alguns patses Nova Zelandia, Africa do Sul, Chile e
outros, do chamado Novo Mundo, impds um problemanaccado mundial de vinhos ao
elevar os estoques, pois 0 consumo mundial ndcecres mesmo ritmo. Segundo dados da
Organizagéo Internacional da Uva e do Vinho (Ol&fpy 2006 a estimativa de producédo
mundial de vinho esteve entre 27,5 e 28,6 bilh&ebtbs, e o consumo mundial foi de 23,8
bilhdes de litros. O quadro 07 apresenta uma visiig@roducdo e consumo de vinhos e
espumantes no mundo, destacando o fato de paisee @wasil e Estados Unidos
apresentarem uma producao vinicola inferior ao wowsno mercado doméstico, abrindo

espaco para o ingresso de produtos importadosppra a demanda.
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Descricdo Producédo em Milhdes de Litros Consumo em Milhdes de Litros
(2006) (2006)
Vinho no mundo 283,6 230,8
Unido Européia 170,4 126,6
Estados Unidos 19,7 25,9
Argentina 15,4 11,1
Australia 14,2 4,6
Africa do Sul 9,2 3,5
Chile 8,4 2,8
Brasil 2,4 3,5
Nova Zelandia 1,3 0,87
Uruguai 1,0 0,86

Quadro 07 - Producéo e consumo de vinhos
Fonte: OIV (2008)

No cenario internacional, a vitivinicultura bragideocupou em 2006 o 22° lugar em
area cultivada com uvas, 16° em producéo de ueas>® em producao de vinhos. No que se
refere as transacdes internacionais, dados de 28@%am que o Brasil foi o 24° maior
importador de vinhos em quantidade, o 26° lugawvelor das importacdes de vinhos, o 15°
em quantidade de uvas exportadas e 0 9° em vadoexgaortacoes de uvas. Considerando a
reducdo da producédo de uvas do Rio Grande do SuR@dB, e consequentemente da
producdo de vinhos, o pais perdeu uma a duas psesi@Este ano na producdo mundial de
uvas e vinhos (MELLO, 2008).

A historia da induastria vitivinicola brasileira cegou em 1875, quando os imigrantes
italianos assentaram-se no estado do Rio Granduklano sul do Brasil. Herdeiros de uma
longa tradicdo no cultivo da uva e fabricacdo ddne@j ela logo tornou-se uma atividade de

grande importancia econémica na area (WFB, 2008)

Mesmo n&o acompanhando a evolucdo da producédoohldnidos principais
concorrentes, como Chile, Argentina, Italia, FramgaPortugal, a vinicultura brasileira
apresenta sinais de melhora da qualidade de sedstps @sde meados da década de 70. As
novas variedades, a tecnologia empregada nos visleedas vinicolas demonstra o potencial
do vinho brasileiro. Os vinhos espumantes, queaatf&cada de 80 eram produzidos por
poucas vinicolas, destacam-se pela sua qualidaderoducdo de suco concentrado para
exportacdo também foi destaque na década de 1980989 surge o Ibravin, congregando
as principais entidades da cadeia produtiva daeudla vinho, e tendo como objetivo maior
organizar o setor vitivinicola, fornecendo supopra o desenvolvimento harménico e
planejado de toda a cadeia (PROTA808).



87

A partir de 2000, a vitivinicultura expandiu-sergpanovas areas, dentro e fora do
estado do Rio Grande do Sul e o Brasil se consolidono o quinto maior produtor de vinhos
no hemisfério sul. Com uma producédo estimada den8l@bes de hectolitros, o Brasil
encontra-se atras da Argentina (14.8 milhdes dmlitess), Australia (10.3 milhdes), Africa
do Sul (8.9 milhdes) e Chile (8.4 milhdes). De doorcom dados da Organizacao
Internacional de Vinhos e Videiras (OIV), a produgde vinho no Brasil terd um forte

crescimento nos proximos anos (WFB, 2008).

Pode-se dizer que, na industria vinicola brasildive trés fases: a primeira, das
empresas familiares; a segunda, das cooperatieatereeira, da entrada das multinacionais e
da ampliacao da fronteira vitivinicola, que resalta em algumas mudancas significativas no
processo produtivo, desde a matéria-prima até dupodinal, melhorando a qualidade deste
(WFB, 2008).

Relativamente a estrutura produtiva e mercadolggicaetor vinicola brasileiro,
concentrado no estado do Rio Grande do Sul, ageesema caracteristica atipica
relativamente aos paises tradicionais produtoresntb®s e derivados da uva e do vinho, pois
enquanto naqueles sdo admitidos apenas produigisasios de variedades de uvas finas
(Vitis vinifera), no Brasil, aléem destes, existeroqutos originarios de variedades americanas
(Vitis labrusca e Vitis bourquina) e hibridas, qepresentam mais de 80% do volume total
de producao desta cadeia produtiva, o que evideneiasténcia de uma dualidade estrutural
no setor (PROTAS, CAMARGO e MELLO, 2008).

No Brasil, os vinhos sao classificados em: a) dearfeinho frisante ou gaseificado;
vinhos finos ou nobres; vinhos especiais; e virdwauns ou de consumo corrente); b) leve;
c) champanha ou espumante; d) licoroso; e) compAd® do vinho brasileira subdivide esta
classificacdo enfrut, extra-seco; seco, asecou dry; meio seco; meio doce alemi-seg
suave; e doce (PROTAS, CAMARGO e MELLO, 2008).

A estrutura piramidal do mercado de vinhos em gadita que no topo tem-se vinhos
caros ou icones, preparados de forma especiahfdes £xcelentes, com producéo limitada e
guardados em tonéis de carvalho para o amadurettintestes vinhos especiais destinam-se

a um segmento de mercado pequeno, sofisticado ereatia elevada, apresentando precos
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acima de US$ 50. Na base tém-se os chamados viupadares, muitas vezes preparados

com varietais americanas ou hibridos, inferioresgeiaidade, porém, atingem um mercado

maior devido ao preco baixo, variando de dois sadi@ares. Entre o topo e a base tém-se os
vinhos de luxo, ou finos jovens, de varietais \@rdb, as linhas Premium que apresentam
qualidade superiores e os Super Premium que apaesemda de conservagao superior, ou

seja, sdo vinhos cuja guarda do produto propigaaxizacdo elementos quimicos como 0s
taninos (MELLO, 2008).

Ao analisar o consumo de vinho no Brasil, é prel@sar em conta que os mercados
de vinhos comuns e finos sdo completamente dilesel@®@s comuns, destinados a camadas
sociais de renda relativamente baixa, podem sesidemradoscommodities no sentido de
serem aproximadamente homogéneos, cujas marcasawialiferenciadas. A forma de
comercializacdo mais freqiente — em garrafdes a &igeduzir o custo da embalagem,
indicando que o baixo preco é elemento decisiva parconsumo desses vinhos. Estes

produtos lideram a comercializa¢&o no Brasil (RGSRIMOES, 2008).

Os vinhos finos, ao contrario, sdo altamente difgieglos, como ja foi observado. E
mesmo possivel dizer que a diferenciacao dos vidaagualidade foi muito intensificada nas
Gltimas décadas, em particular nos mercados meadisibnais, como o dos Estados Unidos.
Num processo cuja analise encontra-se fora do estopresente artigo, 0 comportamento
dos consumidores desses mercados mudou radicalneeqiee € comprovado pela grande
difusdo de informacbes sobre enologia (cursos,st&viespecializadas etc.) (ROSA e
SIMOES, 2008).

O fato de o Brasil consumir essencialmente vinhandkes americanas é peculiar no
mundo. Os paises de maior tradicdo na producadccolénibem como aqueles que
recentemente ingressaram nesse setor, em gerakzpradrinhos de uvas viniferdMELLO,
2008B).

No Brasil, a viticultura ocupa uma éarea de aproxiamente 71 mil hectares, com
vinhedos estabelecidos desde o extremo sul do Paidatitude de 31° Sul, até regides
situadas muito proximas ao equador, em latitudestesul. Em funcdo da diversidade

ambiental, existem no Pais polos vinicolas tipm®segides temperadas, caracterizadas por
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um periodo de repouso hibernal; pélos em areasogitdis, onde a videira é cultivada com
dois ciclos anuais (PROTAS, CAMARGO e MELLO, 2008).

A vitivinicultura brasileira tem a sua histériaimamente ligada a Regido Sul do Pais,
que detém praticamente a exclusividade da prodacébastecimento do mercado interno
brasileiro de vinhos, suco e outros derivados @aeudo vinho. Contudo, verifica-se que nos
altimos anos surgiram novos polos, com forte basedidgica e focada na producéao de uvas
de variedades vitiviniferas para a elaboracéo deog finos de qualidade. S&o exemplos as
regides da metade sul do Rio Grande do Sul, akitlela de Santa Catarina e o Vale do Sub-
Médio Sao Francisco, nos estados de Pernambuchia G2ROTAS, 2008B). O quadro 08

apresenta uma descricdo de cada regiao.
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Regibes produtoras

Serra Galcha - RS

Campanha e Serra do Sudeste —
RS

Sédo Joaquim & Vale Rio Peixe - SC

Vale do Sao Francisco - PE

Temperatura média

entre 12°C (inverno) e 22°C
(verdo).

entre 12°C (inverno) e 24°C (verad

)

entre 9.4 MRino) e 21.7 °C (veraq)

entre 20° C (invernole@
(verado).

Caracteristicas

- Marcada pela viticultura familia
em pequenas propriedades;

- Responsavel por cerca de 90%
producéo brasileira de vinho;

- Inclui Indicacao Geogréafica
“Vale dos Vinhedos”;

- Aromas frescos e maturacéo be
balanceada entre o acUcar e acid

- A Serra Gaucha é consideradi
uma das trés melhores regifes
do mundo para a producao de

vinho espumante;

- Exploragao do Enoturismo.

- Dias longos e grande variacdo d
temperatura entre o dia e a noite
beneficiam o cultivo da uva,;
da
- A baixa fertilidade do solo favoreg
a maturacédo balanceada da uva, ¢
um alto teor de aclcar, aroma e
polifendis.

2

e
pomAS baixas temperaturas influenciam

- O acumulo de substancias como

polifendis também contribui para
producéo de um vinho de alta qualidg
com sabor, cor e estrutura;

época da colheita, a qual acontece nj
tarde, entre marco e abril.

de Duas colheitas por ano;

a
aiqualidade, uvas saudaveis

-Maior vinhedo tropical do
mundo;

- Solo alcalino com baixo
rendimento, produz alta

vinhos diferenciados;

- O clima seco e a incidéncia

solar ajudam a produzir uva

com alto teor de acgucar, o qu

significa vinhos muito
frutados.

b

e

Localizacao

paralelo 29°

paralelo 31°; Planicies

titde alta, entre 900m e 1.400m;

Planicies; ld&tQ° sul

Principais
variedades

Tinto: Sauvignon, Merlot,
Cabernet Franc, Tannat, Ancello
e Pinot Noir.

Branco: Riesling Italico,

Chardonnay, Proseco, Moscatosg

Malvasias.

Tinto: Cabernet Sauvignon, Merlot]
la Tannat, Touriga Nacional, Tinta
Roriz, Alfrocheiro e Arinarnoua.

Branco: Sauvignon Blanc,

e Chardonnay, Pinot Grigio,

Tinto: Cabernet Sauvignon, Merlot €
Pinot Noir.

Branco: Sauvignon Blanc e
Chardonnay.

Gewurztraminer

Tinto: Syrah, Aragonez,
Cabernet Sauvignon.

Branco: Chardonnay, Chenif
Blanc, Malvasia Bianca,
Muscat.

Quadro 08 — Descrigéo das regides vinicolas lefeesl

Fonte: WFB (2008)
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O Arranjo Produtivo Local (APL) Vitivinicultura d&erra Gaucha, localizado na
regido nordeste do estado do Rio Grande do Sua s 120 km da cidade de Porto Alegre,
capital do Estado, congrega 175 vitivinicultoregrdcolas da Serra Gaucha dos municipios
de Antdnio Prado, Bento Goncalves, Caxias do Sartokpilha, Flores da Cunha, Garibaldi,
Monte Belo do Sul e Veranopolis. O Projeto tem pbjetivo ampliar a participacdo no
mercado, buscando a insercdo das pequenas vini€dfasAPL's sdo aglomeracdes de
empresas localizadas em uma mesma regido, queeafas especializacdo produtiva e
mantém vinculos de articulagédo, interacdo, cooperag aprendizagem entre elas e com
outros agentes locais, como governos, associagipsesariais e instituicbes de crédito,
ensino e pesquisa (WFB, 2008).

O municipio de Bento Goncalves € destacadamentaior mprodutor de uvas e o
segundo em producao de vinhos da Regido da Seach&acom 78,02 mil toneladas e 49,08
milhdes de litros, respectivamente, na safra 2@WB2Isso representa cerca de um quinto de
toda a uva e vinho produzidos na regido. O muriciiei Flores da Cunha esta na segunda
classificacdo em producéo de uvas, com 17,22%tdbda Regido, mas em primeiro lugar na
fabricacdo de vinhos, com 74,4 milhdes de litrsts, €, trés quartos do total. Tal fato pode ser
explicado porque Flores de Cunha processa uvasavidd outros municipios produtores,
como Antdnio Prado, Nova Padua, Nova Roma do $iile éutros, com menor capacidade
de industrializacdo (EMBRAPA, 2008).

Destaca-se também a concentragcdo de fabricantemaiscna regido conhecida como
Vale dos Vinhedos, que faz parte dos municipioBeleto Gongalves, Monte Belo do Sul e
Garibaldi. Os vinhos produzidos na regidao obtiveram 2002, o direito ao selo de
identificacdo de procedéncia geografica, concegielo Instituto Nacional da Propriedade
Industrial - INP] obrigando-se os produtores a cumprir uma sérieagi@sitos. O selo, além
de aumentar a competitividade dos vinhos da regi@presenta a primeira etapa no

estabelecimento de uma denominac&o de origem (ROSIMOES, 2008).

As principais dificuldades do setor, hoje, estddadienadas a queda na
comercializagao do vinho, produto de maior volumeneortancia econdmica na cadeia
produtiva. Soma-se a esta dificuldade o aument@prdducdo de uvas nos ultimos anos,
impulsionado pela falta do produto no final da décde 90. Como conseqiiéncia, da-se o

aumento dos estoques de vinhos. Para ampliar o@dad dificuldades, tem-se a valorizacdo
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do real em relagédo ao ddlar, o que torna as impgi@etaatrativas, aumentando a concorréncia
com os vinhos finos brasileiros. Na categoria dehes de mesa, proliferou-se nas regides
sudeste e nordeste do pais a producdo e comeac@dizde sangrias e coquetéis que se
assemelham ao vinho — tem cor, aroma e gosto tlewvin e buscam confundir o consumidor

menos esclarecido (WFB, 2008)

Com o processo de abertura da economia brasileirsegmento de vinhos finos
(vinhos tranquilos e espumantes) tem enfrentadofart&@concorréncia externa, registrando-
se taxas significativas de crescimento das impéesacEm 2007, foram importados 57,63
milhdes de litros de vinhos finos, o que repres@it&6% do vinho fino comercializado no
Brasil. Enquanto a quantidade de vinhos finos meggcomercializados no pais, em 2007,
situaram-se nos mesmos patamares de 2003, os adpsrtresceram 115%. O aumento na
circulagdo de mercadorias no cenario internaciamal decorréncia da globalizagdo da
economia, aliado aos excedentes crescentes desvenkotaxa de cambio, que favorece as
importacdes, tém colocado o setor de vinhos finasileiros em condicbes desfavoraveis
(MELLO, 2008).

A tabela 01 apresenta uma evolucao histdrica deeatorda participacdo dos vinhos

importados no mercado brasileiro.

Tabela 01 - Participacao das importacfes de viahoeelacdo aos vinhos de uva viniferas comercaoiz@o
Brasil (em 1000 litros)

ANO/PRODUTO 2003 2004 2005 2006 2007
Nacional 23.211 21.864 24.843 25.085 23.130
Importado 26.799 36.070 37.495 46.371 57.629

Total Viniferas 50.010 57.934 62.338 71.456 80.759

Participacéo IMP./TOTAL (%) 53,6% 62,3% 60,15 64,89 71,36
Fonte: Mello (2008)
Os vinhos finos no Brasil, a partir dos anos 90m t&ido reconhecidos

internacionalmente por meio de premiagdes em ceasunacionais e internacionais. Desde
1991 até 2007, quando o Brasil comecou a particgerforma coletiva de concursos

internacionais, ja foram conquistadas 1.071 prebeisic que contemplaram 48 empresas

(UVIBRA, 2008).

Buscando produzir conhecimento na area vitivinicalRMBRAPA Uva e Vinho tem

desenvolvido projetos em enologia, em viticultueam frutas de clima temperado e
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subprojetos vinculados a outras unidades relacamad setor vitivinicola. Além disso, ela
destaca-se no desenvolvimento e geracdo de vaciaslogias, dentre as quais destacam-se as

tecnologias para elaboracdo de vinhos e derivados.

As estratégias de desenvolvimento do setor eldoritas no Programa Visao 2025,
desenvolvido pela Ibravin com a parceria das demwislades do setor. O Programa prevé
acOes de qualificacdo da producéo, construcdo deyem dos produtos brasileiros e
fortalecimento da presenca dos vinhos e sucos rewsagios interno e externo. Dentre as
acOes, estdo campanhas de promoc¢des no mercadnojntegociacdo de tarifas de
importagdo que dificultem a entrada de vinhos drobpreco e o projeto setorial integrado
Wines from Brazil, em cooperacdo com a APEX Br@&iFB, 2008).

Na tangente das exportacdes brasileiras de viedgtas tiveram inicio na década de
1940, quando vinicolas gauchas realizaram alguxastacoes esporadicas para os Estados
Unidos, como em 1942 pela Peterlongo e para a &ramg1958 pela Cooperativa Vinicola
Aurora e pela Federacao das Cooperativas de Viatligsthdo. Além disso, a partir da década
de 50, algumas empresas brasileiras realizarand@copntratuais com empresas estrangeiras
de vinhos (JALFIM, 1993).

Dentre esses, cabe realcar os contratos de produgd® distribuicdo, como o0s
realizados entre a Companhia Vinicola Rio-Grandensemultinacional italiana Martini &
Rossi, o acordo comercial da Cooperativa Vinicolaroha com a Bernard Taillan
Importadora (empresa francesa) e associacdo dae@ivp Vinicola Aurora com a
multinacional Seagram para lancamento da marcast@mevinho que era engarrafado na
Cooperativa e exportado para os Estados UnidosaskEabancas possibilitaram novos
conhecimentos e maior crescimento da empresa r@h@oatrairam a instalacdo de algumas

empresas multinacionais no Brasil (JALFIM, 1993).

Atualmente, os principais produtos exportados s&wa de uva, especialmente o
concentrado, e o vinho de mesa. O suco pode secddb a partir das uvas americanas e
hibridas, assegurando vantagens competitivas d&ssspam que sao cultivadas, como o Brasil
(ROSA e SIMOES, 2008).
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A tabela 02 mostra um panorama das exportacoegsdmas de vinhos e espumantes
em 2007:

Tabela 02 - Exportac¢do brasileira de vinhos e eaptes em 2007

Pais Volume Valor US$
Estados Unidos 500.669 896.936,00
Paraguai 1.369.975 865.389,00
Paises Baixos 181.245 365.851,00
Japéo 361.714 326.081,00
Alemanha 123.059 248.244,00
Republica Tcheca 87.483 203.149,00
Portugal 127.554 178.482,00
Russia 266.400 173.160,00
Reino Unido 87.779 153.504,00
Angola 42.649 86.026,00
TOTAL 3.524.857 4.070.627,00

Fonte: WFB (2008)

O valor das exportagbes brasileiras de vinho tem sioto reduzido, j& que,
historicamente, ndo ultrapassa o patamar de US#h&onDestaca-se também o fato de que,
nos ultimos cinco anos, as exportacdes de vintenfate apenas US$ 13 milhdes e 24 mil
toneladas, enquanto as de suco de uva chegarami @®@eladas e US$ 59 milhdes e as de
uvas frescas atingiram 105 mil toneladas e US$niB@des. As pesquisas da Embrapa, ao
viabilizarem o cultivo da videira em regides tr@s; em especial no Vale do Sao Francisco,

explicam o imenso crescimento das vendas extemasal(ROSA e SIMOES, 2008).

Contudo, de 1996 para 2005, houve um aumento @®%4na quantidade de vinhos
exportada no mundo quando as importacdes brasileiesceram 75,03%. Este crescimento é
resultado das acdes do Projeto Setorial IntegradwedVfrom Brazil, desenvolvido pelo
Instituto Brasileiro do Vinho (Ibravin) e pela Ag#a Brasileira de Promocao de Exportagdes
e Investimentos (APEX Brasil) para a promocéo g@eacdes de vinhos finos brasileiros. A
figura 12 apresenta a evolucdo das exportacOedleimas de vinho e a parcela exportada

pelas empresas participantes do PSI Wines fromIBY&EB, 2008).
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5.000.000,00;
4.000.000,00;
3.000.000,00;
2.000.000,001
1.000.000,00;4

0,00

2003 2004 2005 2006 2007

o WFB 231.018,8 |638.580,3 |1.569.433 |1.572.654 |2.348.797
B Total Brasil|772.171,0 |1.807.902 |2.711.141 |3.150.729 |4.070.627
0% WFB 29,92% | 35,32% | 57,89% | 49,91% | 57,70%

Figura 12 — Comparacédo das exportacfes brasitbérasmhos e espumantes (US$)
Fonte: WFB (2008)

Diante desta contextualizacdo do l6cus em estusiggr@ximos topicos apresentam
uma descricdo dos atores da pesquisa, especifitenadorda-se o Projeto Setorial Integrado

Wines from Brazil e as empresas participantestaviib e a APEX Brasil.

4.2 Projeto Setorial Integrado Wines From Brazil

As exportacdes de vinhos brasileiros encontramuse estagio de desenvolvimento,
havendo a necessidade de criar uma imagem pario brasileiro, a exemplo das vinicolas
chilenas e argentinas na década de 1990. Com lgstévo, as vinicolas e entidades do setor
vinicola brasileiro, em parceria com a agéncia gmmental APEX Brasil utilizam uma
estratégia de marca genérica, enfatizando-se odpafsigem, por meio do Projeto Setorial
Integrado Wines From Brazil (SATO, 2006)

Uma definicdo de Projeto Setorial Integrado de Figin de Exportacdes (PSI) dada
pela APEX Brasil seria: projeto que reine um cotgude atividades agregadas em diversos
projetos de promogao comercial, e que tem por t&fatica essencial seu alcance setorial em

ambito estadual, regional ou nacional.

O PSI Wines from Braziliniciou suas atividades de promogdo comercial as
exportacdes em 2002, pela FIERGS-RS (Federacamdiastrias do Rio Grande do Sul), no
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formato de consércio de exportacdo, constituidd denicolas brasileiras (Aurora, Miolo,
Casa Valduga, Lovara, Salton e Bacardi-MartiaiBrasil). Em 2004, ja com 22 empresas,
passou a ser chamado de “Projeto Setorial Integyi@l) em parceria com a APEX Brasil
focando a promocéo de vinho brasileiro atravésmdeacordo com a IBRAVIN. Em 2007 o
projeto finalizou o primeiro acordo da APEX com V8icolas aumentando de 02 para 20
paises de destino das exportacdes, participando 5% na exportagdo brasileira em

contraste com 15.28% em 2002.

No final de 2007 o projeto foi renovado junto a APgara o periodo de 2008-2009.
Neste periodo, a APEX Brasil e o Ibravin investit#®$ 4,7 milhdes no projeto, que conta
atualmente com 35 empresas participantes, sendasd&3 galdchas. No final deste periodo,
projeta-se um volume exportado pelas empresasiparites na ordem de sete milhdes de
dolares (WFB, 2008).

Dentre as entidades que participam do projeto dtd&mntidades: FIERGS (Federacéo
das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul), BRA (Unido Brasileira de
Vitivinicultura), APROVALE (Associacdo dos Produésrde Vinhos do Vale dos Vinhedos),
IBRAVIN (Instituto Brasileiro do Vinho), SEBRAE/R$Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), dentre outras. O projeto @cigate pelo IBRAVIN. O PSI possui
apoio financeiro da Agéncia de Promocdo de Expéotag Investimentos (APEX Brasil)
(MDIC, 2008).

O Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil eomjanto com a APEX Brasil, que
objetiva capacitar, adequar processos e produt@s @aesenvolvimento das exportacoes,
através de:

» Participacbes em feiras e eventos internacionais;
* Realizacéo de projetos Imagem e Comprador;

« Assessoria em Comércio Exterior.

Segundo o sitio na Internet do Projeto, os objstim PSI séo:
* Incrementar a exportacdo agregando valor aos medeatprincipalmente divulgando
a marca Brasil;

* Aumentar a participacdo das empresas no cenaridiaiun
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Desenvolver atividades e materiais promocionaia pansolidar os vinhos brasileiros
no mundo;

Desenvolver atividades de sensibilizagdo, formag@apacitacdo para a exportacao
das empresas brasileiras que trabalham com viivias (vinifera);

Desenvolver projetos de pesquisa, para o desenvehto da exportacao;

Desenvolver material promocional com o intuito deulijar e consolidar a marca
“Wines from Brazil”;

Desenvolver atividades de adequacao e desenvoltondenprodutos e processos para

atender as demandas dos diversos mercados quérabi@bados.

Para alcancar estes objetivos, as a¢cbes promogidoaProjeto estdo centradas em

quatro pilares, sendo estes:

Feiras Internacionais: Promover institucionalmente e comercialmente oshosgn
brasileiros através de acOes cmmunicacdo e marketingptegrar as empresas na
busca de novos mercados, e principalmente na p@nogmercial ena venda dos
produtos nos mercados selecionadagsenvolver a exportagdo de vinhos e
espumantesgesenvolver novos consumidores de vinhos e espemdntsileiros;
apoiar por meio de subsidios financeiros e logistia participacdo das empresas
associadas efeiras em mercados estratégicos;

Degustacfes.organizar eventos onde serdo apresentados vinkspummantes para
profissionais danercado nos paises alvarganizar eventos em parceria com outros
projetos da APEX Brasil que tenham afinidaden o vinho brasileiro;

Projeto Comprador: facilitar e integrar o produtor e o0 cliente nos ca€los
selecionados com o objetifandamental de realizar neg6cio e, a0 mesmo tempo,
demonstrar a pujanca e a tecnologia eagpresas na elaboracdo dos produtos. Os
projetos viabilizam visitas, encontros e poss#niitao importador entender o
funcionamento da cadeia produtiva;

Projeto Imagem: estimular a participacdo das empresas vitivingcelm campanhas
promocionais, feiras e eventos de forma associatwaificada; desenvolver materiais
apropriados e focados para os mercados seleciorfeali@ogos, videos, impressos,
participacdo em revistas especializadas e outayggnizar vinda de jornalistas e

formadores de opinido dos mercados alvo as regirdesitoras.
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As vinicolas participantes do projeto contam conmmioga beneficios. Entre eles
destacam-se o auxilio financeiro para participagde atividades relativas a promogéao
comercial subsidiado com recursos da APEX Brapbiada entidade gestora, o Ibravin, e
suporte institucional e financeiro do SEBRAE, FIER@& SEDAI em acdes especificas. O
projeto também proporciona a troca de experiéraa® as empresas participantes, além do
fortalecimento da marca “Vinhos do Brasil”. Pagetdo em feiras internacionais,
degustacdes, missbes comerciais, seminarios, wap&shProjeto Comprador e Projeto
Imagem (WFB, 2008).

As empresas participantes da rede assumem o0 colspode:

e Definir um representante da empresa no projeto;

» Participar nas a¢0es de adequacéao, promocao caheras reunides do grupo;

* Fornecer informacdes sempre que solicitada e prestatas das atividades que
participar no programa Wines From Brazil;

» Participar com uma contribuicéo financeira mensaf@rme porte da empresa.

Os participantes reanem-se em assembléia, quérgao de decisao, e a rede ainda
possui: uma Gerente de Promocao Comercial, um esaiministrativo Financeiro, um

Coordenador de Capacitacdo e um Assessor Juridico.

Atualmente, das 35 vinicolas integrantes do WinesfBrazil, 18 exportam. Os
mercados que mais importam vinhos finos do Braslempresas participantes do projeto sdo
Estados Unidos, Suica, Alemanha, Republica Tchétaanda (WFB, 2008).

Fenbmeno similar ao caso brasileiro também ocaomreetros paises sul-americanos
produtores de vinho. No Chile, o programa VinosClele visa a promoc¢ao do vinho chileno
tanto no mercado internacional com no mercado nati® Wines from Argentina reune
mais de 100 vinicolas argentinas e com 0 apoiord@o8 governamentais e entidades de
classe visa a promover o vinho argentino pelo muN#oUruguai, a Associacdo de Adegas
Exportadoras de Vinhos Finos do Uruguai (ABE) preeno projeto “Desenvolvimento de
redes empresariais no setor vinicola”, que wiseneficiar todas as organiza¢fes da cadeia
vinicola uruguaia por meio de promocéao da cooperag@resarial, organizacdo da producéo
e especializacdo, promocado de acesso a mercademasst disseminacdo de informacdes

entre os parceiros e atividades de capacitacao.
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As vinicolas participantes do Projeto Setorial gnéelo Wines from Brazil séo:

+ COOPERATIVA VITI VINICOLA ALIANCA LTDA
Caxias do Sul - RS
Fundada em 1931 por um grupo de 47 imigrantes @ddentes de italianos com o0 objetivo
de superar os problemas enfrentados na €época, ep@tam barreiras de producdo e
comercializacdo da uva, vinho e seus derivadose ldofooperativa Viti Vinicola Alianca
Ltda conta com mais de duzentos associados.

+ COOPERATIVA VINICOLA AURORA LTDA
Bento Goncalves - RS
Em 1931, dezesseis familias de produtores de uuairaen-se para lancar a pedra
fundamental do que viria a se transformar no mampreendimento do género do Brasil.
Hoje, com mais de 1.100 familias associadas, acMimiAurora € responsavel por uma
producdo meédia de 50 milhdes de quilos de uvampor a

+ BOSCATO IND. VINICOLA LTDA
Nova Padua — RS
Fundada em 1983 pelos irméos Cldvis e Valmor Bosd#dhos de imigrantes italianos que
desde sua infancia cultivam uvas e elaboram vinBesis vinhedos possuem sistema de
conducdo em espaldeira e uma quantidade limitaddrues por videira, uma estacéo
meteoroldgica, e sistema automatico de irrigacao.

 CASA VALDUGA VINHOS FINOS
Bento Gongalves — RS
Desenvolvendo a vitivinicultura na Serra Galchaddek875, a empresa possui parreirais
proéprios no Vale dos Vinhedos e em Encruzilhad&udloque produzem uvas de castas finas
com mudas importadas e certificadas. Obtidas atrdgépuradas técnicas de plantio como o
sistema de conducdo em espaldeira, controle deifrmthde e colheita seletiva, a empresa
busca trabalhar com uma linha de produtos com pidsdes de qualidade.

¢ CAVE MARSON VINHOS E ESPUMANTES LTDA
Cotipora — RS
A empresa desenvolveu-se a partir do conhecimeamforaducao vinicola da familia, desde
sua origem na provincia de Treviso, na regido doeW® ltalia. Em 1887, a chegada dos

primeiros membros da familia na colénia de Monteaté, hoje municipio de Cotipora, Sul
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do Brasil, teve o objetivo de desenvolver um poop# vitivinicultura focado na producédo de
vinhos com padréo de qualidade internacional, agaredo derroir local.

« VINICOLA CORDELIER LTDA
Bento Gongalves — RS
A Vinicola Cordelier € uma empresa familiar fundaela 1987 por Lidio Ziero, que
preservou em seu trabalho o amor pela naturezb eylévo das vinhas. Localizada no Vale
dos Vinhedos, a Vinicola busca aliar tradicdo e emudade em um privilegiado ambiente
natural.

« VITIVINICOLA CORDILHEIRA DE SANT'ANA LTDA
Santana do Livramento — RS
O projeto de criagcdo da Cordilheira de Sant’Anaiau em 1999 com a plantacdo de seus
vinhedos em Santana do Livramento. A escolha degiéo, ao sul do estado do Rio Grande
do Sul, tem uma motivagéo técnica propria. Ess&éoefica localizada no paralelo 31°, o
mesmo de regibes produtoras de vinhos na Argenfiftima do Sul e Australia, paises que
produzem vinhos de excelente qualidade. Seus pameinhos foram ao mercado no final de
2005. Todas as fases do processo, desde a prodasdavas até o seu engarrafamento,
acontece dentro da propriedade.

+ VINICOLA COURMAYEUR
Garibaldi — RS
Fundada em agosto de 1976, por descendentes danteig italianos, a Courmayeur preserva
sua tradicdo familiar na elaboracdo de vinhos fosagh exceléncia. Impulsionada pelas
condicOes climaticas e caracteristicas do solo lipecde Garibaldi, na regido da Serra
Gaducha, a vinicola tem direcionado uma atencaaed@eelaboracéo de vinhos espumantes.

» DAL PIZZOL VINHOS FINOS
Bento Gongalves — RS
Com uma tradicdo da familia Dal Pizzol, provindeR#ggido do Veneto na Italia em 1878, na
producdo de uvas viniferas em Bento Goncalves, @M foi fundada a Dal Pizzol Vinhos
Finos. Até hoje, a filosofia da familia € manterauproducao limitada de vinhos elaborados
com uvas finas. Instalada em Faria Lemos, distti@dBento Goncalves, na Serra Gaucha, a
vinicola produz cerca de 250 mil garrafas anualmehintamente com a vinicola, € mantida a

Enoteca Dal Pizzol, com uma colecéo de garrafaafias antigas.
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+ VINICOLA DOM CANDIDO LTDA
Bento Gongalves — RS
A empresa vinifica anualmente cerca de 270.000afgrde vinho, oriundos de vinhedos
préprios, cultivados desde a chegada da familiaugg no Vale dos Vinhedos, oriunda da
Italia em 1875. A elaboracdo dos vinhos é artesamam quantidades limitadas, numa area
de 12 hectares.

* VINHOS DON LAURINDO LTDA
Bento Gongalves — RS
Fruto de uma tradicdo familiar no plantio de vidsjra Don Laurindo foi fundada em 1991. A
empresa dedica-se a producdo de vinhos e cultiveinfieedos numa regido com vocacgéo
natural para o cultivo de uvas nobres de castapeéias.

« FANTE INDUSTRIA DE BEBIDAS LTDA
Flores da Cunha — RS
Proveniente da tradicdo dos imigrantes italiamagjda pela familia Fante, a empresa ¢ uma
das mais importantes fabricas de bebidas do Bmsitluzindo uma ampla gama de vinhos,
espumantes, destilados e coquetéis, comercializaxlosercado nacional e no exterior.

e CHAMPAGNE GEORGES AUBERT S/A
Garibaldi — RS
Champagne Georges Aubert foi fundada em 1875 atdlih Aubert, em Saillans, no
departamento de Dréme, no sudeste da Franca. adiipa-se o vinho espumante do tipo
mosseaux clairette de dieom denominacdo de origem. No inicio da décad&@eo
proprietario, Georges Aubert, decidiu transferiropgracdes da vinicola da Franca para o
Brasil. Ele e mais um grupo de amigos, guiadosspeindos maristas, assim como relata a
histéria da companhia, foram trazidos ao sul dcsiBra terminaram se estabelecendo em
Garibaldi, entre outras razbes, pela grande pradwd# uvas brancas de excepcional
qualidade.

+ IRMAOS MOLON LTDA
Sé&o Marcos — RS
Desde 1883, quando chegou ao Brasil, a familia Mdedica-se ao cultivo da uva. Em 1963,
a unido de dois irmaos formou a Vinicola Irméos doimas foi em 1966 que os vinhos com
a marca Sinuelo, que até hoje sdo o carro-chef@ndeola, comecaram a ser produzidos.
Hoje, a vinicola produz vinhos de mesa, sucos deews vinhos finos Pietro Felice e Reggio

di Castela (vinhos licorosos, Grappa e Mistela).
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+ LIDIO CARRARO VINICOLA BOUTIQUE
Bento Gongalves — RS
A Lidio Carraro Vinicola Boutique inicia sua trajea em 1998, dando sequéncia a tradi¢cao
secular de cinco gerac¢des no cultivo de videiraauidlia Carraro no Brasil, com o projeto de
implantacdo de novas areas de vinhedos proprioguas regides privilegiadas no Sul do
Brasil: Vale dos Vinhedos e Encruzilhada do Sul.p@imeiros vinhos sdo elaborados em
2002 e consolidou-se no segmeptemium

* LOVARA VINHOS FINOS LTDA
Bento Gongalves — RS
Lovara é uma empresa pertencente a familia Bendamtthio, produtora de vinhos desde
1967, uma das mais antigas vinicolas do Brasilaldtente os vinhos sdo produzidos sob a
supervisao dos endélogos da Miolo.

* LUIZ ARGENTA VINHOS FINOS LTDA
Flores da Cunha — RS
Fundada em 1999 no municipio Flores da Cunha, aaliZacdo é reconhecida por suas
excelentes caracteristicas para a producdo dewwiisras. A empresa buscou associar a
tradicdo com técnicas modernas de cultivo, por mdaitecnica de DNA e producéao, evitando
agressdes mecanicas.

+ VINICOLA MENA KAHO LTDA
Bento Gongalves — RS
O termo “mena-kaho” expressa a idéia de viticuliteena = condutor; cao = ramo de videira).
Este era o apelido da familia de Santo FrancesomaRodedicada ao cultivo das videiras em
Mason Vicentino — Marostica (Italia) quando no ai® 1883, emigrou para o Brasil. A
empresa destaca-se por possui vinhedo préprio codug@io organica.

 MIOLO WINE GROUP
Bento Gongalves — RS
Baseada na tradicdo da Familia Miolo na producé@ofa, desde a chegada da Italia em
1987, em 1989 foi fundada a Vinicola Miolo. A engaatua em cinco deferentes regides do
pais — Vale dos Vinhedos, Serra Gaucha, Vale do FBancisco, Campanha Gaulcha e
Campos de Cima da Serra. Com uma capacidade pradigi cinco milhdes de litros, a
empresa planeja expandir sua producao total emcsecs projetos, de maneira a atingir a
marcar de 12 milhdes de litros produzidos até 2@L2Miolo conta também com duas

parcerias internacionais, uma com a Osborne — Bgapae também com a Via, do Chile.
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* SOCIEDADE DE BEBIDAS MIORANZA LTDA
Flores da Cunha — RS
A Vinhos Mioranza surgiu 1964, quando a familia Mitza, de origem italiana, inicia o
cultivo das vinhas em Flores da Cunha. A producdouda é quase toda em vinhedos
proprios, comercializando tanto vinhos finos cormhes de mesa.

« VINHOS MONTE REALE LTDA
Flores da Cunha — RS
Localizada em Flores da Cunha, municipio que nraidyz vinhos no Brasil, foi fundada em
1972 fruto de uma tradicao vinicola de imigrantabanos. Em 1999, a Monte Reale passou
por uma reestruturacdo, passando a atuar tambéatmeacao de vinhos finos, gastronomia
e enoturismo. Criou-se entdo a marca de vinhoss fialdemiz. A primeira safra foi
elaborada em 2000 e o lancamento em 2002. Desée, enempresa conta com 0s vinhos
finos Valdemiz, e com os vinhos de mesa e sucodd/Reale.

+ VINICOLA PANCERI LTDA
Tangara — SC
Localizada no alto das montanhas de Santa Cataonaaltitudes médias de 1.200 metros, a
Vinicola Panceri foi fundada em 1990 e passou laoedat vinhos com a marca de um novo
“terroir”. As videiras sdo conduzidas em espaldegaas uvas recebem a maxima insolacao.
Essas caracteristicas fazem da Serra do Marari nowa proposta de tipicidade para os
vinhos catarinenses e brasileiros. Em 2007 a emm@secou a exportar, sendo o Panceri
Chardonnay 2006 o primeiro vinho catarinense &sgortado.

« SOCIEDADE DE BEBIDAS PANIZZON LTDA
Flores da Cunha — RS
Com sede em Flores da Cunha (RS), em um parqustiredule 30 mil quadrados, sendo 13
mil de area construida, a Panizzon foi fundada gme2janeiro de 1960. Atualmente, coloca-
se como uma das maiores empresas do pais no sefquesatua e possui um catalogo com
mais de 60 produtos (entre espumantes e vinhos, finohos de mesa, vinhos compostos,
suco de uva, coolers, bebidas quentes, sidra greisi

+ VINICOLA PERINI LTDA
Farroupilha — RS
A Vinicola Perini passou por um processo de transigdo em 1970, deixando de ser um
pequeno empreendimento familiar desenvolvido pagramtes italianos em empresa com o

vinho marca Jota Pe. Em 1996, a empresa lanca @ar@asa Perini, uma linha de vinhos
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finos e espumantes de altissima qualidade elab®mxddusivamente com uvas viniferas de
producdo propria. Atualmente, a empresa esta desera rota turistica do Vale Trentino,
elaborando vinhos de mesa e vinhos finos provemiel® uvas de videiras européias
certificadas conduzidas em espaldeiras Y.

* PIZZATO VINHAS & VINHOS
Bento Gongalves — RS
A PIZZATO Vinhas & Vinhos (Vinicola Pizzato Ltday# localizada no Vale dos Vinhedos,
Bento Gongalves, e foi fundada em 1999 por netasdgantes italianos com o objetivo de
elaborar vinhos de alta qualidade e personalidafiaida a partir de vinhedos proprios. A
empresas conta com 42 hectares de vinhedos ps@siao localizados em Bento Gongalves
e Dois Lajeados.

+ VINICOLA SALTON
Bento Gongalves — RS
A Vinicola Salton foi criada em 1910 por imigrantéglianos no municipio de Bento
Goncalves, aclimatando variedades de videirasdazda Italia. Em 1948 a empresa abriu
uma filial em S&o Paulo, responsavel pela fabrwai Conhaque Presidente. Com capital
100% nacional, atualmente, a vinicola busca atuananlinha superior de vinhos e
espumantes comercializados em diversos mercados.

e SULVIN IND. E COM. DE VINHOS LTDA
Flores da Cunha — RS
Fundada em 1998, a empresa agrega a experiénciseuwe diretores na producdo e
comercializacdo de vinhos no interior de Sado Paaoproducdo de vinhos de mesa no
municipio de Flores da Cunha. Com investimentossem parque industrial e linha de
elaboragcdo a empresa entrou no segmento de vimossaf partir de 2004.

« UNIAO DE VINHOS DO RIO GRANDE LTDA
Flores da Cunha — RS
A Unido de Vinhos do Rio Grande Ltda iniciou a pro@lo de vinhos em 1946, fundada por
descendentes de imigrantes italianos. Sua atuatdweltada para a producdo de vinhos de
mesa, com sede em Flores da Cunha e unidadesifleagéo no Vale dos Vinhedos e em

Nova Roma do Sul, além da parceria com mais ddasfillias produtoras de uva.
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* VALLONTANO VINHOS NOBRES LTDA
Bento Gongalves — RS
Localizada no Vale dos Vinhedos, a Vallontano Vehidobres propde-se, desde 1999, a
elaborar vinhos finos de qualidade superior pratlziaproximadamente 40 mil garrafas de
vinhos e espumantes por ano. A empresa busca hesbalom métodos menos
intervencionistas possiveis, preservando as caistatas conferidas pelo solo e pelo clima de
seus vinhedos, respeitando assim stmwoir. Desde 2007 a VALLONTANO integra o
catalogo da Importadora Mistral, que é respongaefal distribuicdo de seus vinhos em todo o
Brasil.

«  VINHOS FINOS VELHA CANTINA
Farroupilha — RS
A vinicola Vinhos Finos Velha Cantina Ltda. elabpradutos de castas nobres, provenientes
da regido do Rio Buratti, situada entre os munisigle Farroupilha e Bento Gongalves, no
Rio Grande do Sul. Fundada em 1998, a empresa c@atwea a linha de produtos
Cordignano é composta por vinhos varietais Cabe®aetvignon, Merlot e Chardonnay. A
linha Cave Antiga é formada por espumantes tipocate§ prosecco e brut rose e vinhos
superiores.

* VINIBRASIL - VINHOS DO BRASIL S.A.
Lagoa Grande — PE
A ViniBrasil é fruto de um investimento da vinicgartuguesa D&o Sul em 2002 no Vale do
Sé&o Francisco. A empresa conta com uma area dea 28kinhas, plantadas com as castas
Cabernet Sauvignon, Syrah, Alicante Bouschet, eniteas. Suas vinhas diferenciam-se por
estarem localizadas em uma nova regido produtaray clima e latitude (paralelo 8)
diferenciados, e os vinhos buscam um ter um a@atdonacional.

« VINICOLA CAMPESTRE LTDA
Vacaria — RS
Empresa de origem familiar, a Vinicola Campestve tricio de suas operacdes na década de
1960. Atualmente a empresa produz vinhos fieasspumantes Zanotto e vinhos de mesa
sucose coolers marca Pergola.

+ VINICOLA GALIOTTO LTDA
Flores da Cunha — RS
Fundada por descentes de imigrantes italianosjagateiavam artesanalmente na producéo de

vinhos em 1982, a Vinicola Galiotto conta atualmertm aproximadamente 3.500 m2 de
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area construida, capacidade de estocagem em ter8o7@0.000 litros. A vinicola elabora
vinhos de mesa secos e suaves, vinhos finos, espeirtipo asti, cooler e sucos com as
marcas Galiotto e Casa Galiotto.

+ COOPERATIVA VINICOLA GARIBALDI LTDA
Garibaldi — RS
Fundada em 22 de janeiro de 1931, a Vinicola Gldiilmesceu por uma iniciativa de 73
cooperados. Os esforcos geraram resultados rapidos 1934 ja havia 260 cooperados com
uma producéao de 2.500.000 litros de vinho. Atuabeeronta com cerca de 300 cooperados e
se destaca como a maior organizacdo na economaudizipio de Bento Gongalves. Possui
uma area de 32 mil metros quadrados e sua capadidagstocagem é de 20.000.000 de litros

de vinho.

4 .3 Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN

O Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN foi furatlo em 1998, diante da
necessidade das diversas entidades vinculadascao/isécola em buscar o desenvolvimento
harménico do setor, promovendo debates entre adufmm@s de uva, industrias de vinho,
cooperativas e governo do Estado. A entidade atneulda ao Governo do Estado e

diretamente no atendimento das necessidades dstpres (WFB, 2008).

As acdes a serem implementadas pelo Instituto &imidhs por seu Conselho
Deliberativo, composto por representantes da Aasgaoi Brasileira de Enologia (ABE),
Associacado Gaucha de Vinicultores (Agavi), Comisisdierestadual da Uva, Federacdo das
Cooperativas Vinicolas do Rio Grande do Sul (Fedw) e Governo do Estado do Rio
Grande do Sul (WFB, 2008).

Com a funcao de encaminhar a execucao dos prajetogeresse do setor, a estrutura
funcional esta instalada em Bento Gongalves. Qtubstgoza, junto com o Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (Mapa), dadag@o de instancia representativa da
vitivinicultura nacional perante a Organizacéo finéeional do Vinho (OIV) (WFB, 2008).

O IBRAVIN tem como objetivo ordenar e promover, ftema participativa, a

vitivinicultura brasileira, com a fixacdo de obyets, estabelecimento de estratégias e
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execucdo de acbes visando ao seu fortalecimentoanmo-a competitiva e sustentavel.
Buscar o comprometimento dos participes da cade@upiva da uva e do vinho, entre si e

com os diversos niveis de governo, na execucaolédaa vitivinicola brasileira.

Dentre as ac¢bes desenvolvidas pelo Instituto estgarojetos que compdem o plano
de desenvolvimento da vitivinicultura. As ac6es sdncebidas nas reunides periddicas entre
oS representantes da cadeia produtiva da uva dntio ¥ o Governo do Estado do Rio
Grande do Sul, através da Secretaria da Agricukufdastecimento. Depois, as propostas
passam para a apreciagdo do Conselho DeliberatvdBRAVIN. Se aprovadas, sao
submetidas a uma nova e definitiva andalise pelos€bn do Fundovitis, que determina sua
efetivacdo ou néo, e o volume de recursos a setaaloo As diretrizes, entdo, sdo executadas
por instituicbes de pesquisa e consultores codiwataou pelo proprio Instituto. Seu
andamento € acompanhado por quatro comissfes dataetfa IBRAVIN (nas é&reas de
Economia e Mercado, Enologia, Legislacdo e Vitimal}, formadas por membros do
Conselho Consultivo da Instituicdo (WFB, 2008).

4.3 Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacbedmvestimentos — APEX Brasil

Criada em novembro de 1997 por Decreto Presidenaiahgéncia Brasileira de
Promocao de Exportacdes e Investimert@d?EX funcionou como uma Geréncia Especial
do SEBRAE Nacional até 6 de fevereiro de 2003. &Ndata, passou a ser denominada APEX
Brasil, constituindo-se em um Servico Social Autdoo ligado ao Ministério do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (ARE2008).

Além de dar continuidade aos trabalhos j& desemadvpela APEX - a insercdo de
um ndamero maior de empresas no mercado mundiaptidacdo dos mercados ja existentes;
abertura de novos mercados; e a diversificacdo alg#apdos produtos exportados e
fornecimento de subsidios para o0 aumento do voldaseexportado - as funcbes da APEX
Brasil envolvem a coordenagdo e a execucdo deicpslitde promocdo do pais, o
desenvolvimento e a consolidagéo da marca BraBE® 2008).

Dessa forma, a Agéncia ganhou autonomia, passartksempenhar, no Governo

Federal, a funcédo de coordenar e executar a politcpromocdo do pais. Seus principais
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objetivos sado inserir mais empresas no mercadonaxt®nal, diversificar a pauta dos
produtos exportados, aumentar o volume vendidaie rativos mercados, além de consolidar
0S atuais. A agéncia tem como missdo promover psrecoes de produtos e servigos

contribuindo para a internacionalizacdo das empresssileiras (APEX, 2008).

Ao implementar a politica de promocdo comercial egsortacdes, a APEX Brasil
atende ndo s6 a complexidade da economia brasie#s, também, ao alto grau de
sofisticacdo da comercializacao de bens e semigesnercados globalizados. Isso est4 sendo
feito, entre outras iniciativas, por meio da pregao das empresas para exportar. Adequar 0s
produtos brasileiros ao mercado internacional Bzegaacdes de marketing no exterior para

divulgar e consolidar a Marca Brasil.

Dentre as acbes da APEX Brasil estéo:

» Feiras no exterior: concessdo de apoio financeiro e técnico para ccinsdéde
exportacao participarem de feiras no exterior, isidrsdo parte dos custos referentes a
participacéo na feira;

* Projeto vendedor. consiste em encontros promovido no exterior eatngresarios
brasileiros, ofertantes e compradores estrangefdosbjetivo basico é prover um
ambiente propicio para a realizacdo de negocias epntrario da Missdo Comercial,
ndo possui carater prospectivo. E adequado, edpeci®, para impulsionar
determinados nichos dentro de um PSI ou segmenteedsado;

* Projeto comprador: consiste no encontro promovido no Brasil entrepresarios
brasileiros ofertantes e compradores estrangegosddantes de produtos e servicos
de um determinado setor, provenientes dos mercados-do Projeto Setorial
Integrado, com o objetivo de prover um ambientepimio para a realizagdo de
negocios para as empresas participantes.

* Projeto imagem consiste em promover a imagem dos produtos egesrmacionais
no exterior por meio da visita de formadores d@idpi estrangeiros (como jornalistas
e especialistas) ao Brasil para conhecer o sefamjeto e as empresas brasileiras. A
idéia é que os formadores de opinido retornem aos gaises contribuindo na
divulgacao de informagdes e na construgéo ou colagdlo da imagem do Brasil e do

setor em questao;
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» Centros de distribuicdo no exterior espacos localizados em cidades chaves no
exterior onde as empresas podem utilizar escrigprapoio operacional, salas de
reunido, armazenamento, despacho de mercadoriagp@tes de contratacdo de

servigos como advocacia e contabilidade.

Em 2007, foram executadas 761 acdes entre Feitagdte Missbes Comerciais e de
Prospeccado, Rodadas de Negdcios, Acbes Espeataid, Fhows, entre outros. Entre projetos
e eventos, a APEX Brasil trabalha com aproximad&ndn848 empresas exportadoras,

representantes de 63 setores da economia bragA@iEx, 2008).

A APEX Brasil tem concentrado esforcos na orgadiaa@valiacdo e financiamento
de Projetos Setoriais Integrados (PSI), que engighbequenas, médias e grandes empresas de
todo um setor ou segmento produtivo, sem restricég®nais, além de seus Projetos de
Formacéo de Consorcios de Exportacdo (PFC). Umaigid de Projeto Setorial Integrado
de Promocédo de Exportacdes (PSI) dada pela APEXogeto que redne um conjunto de
atividades agregadas em diversos projetos de p@wn@pmercial, e que tem por
caracteristica essencial seu alcance setorial drt@estadual, regional ou nacional (SATO e
ANGELO, 2007).

A APEX Brasil € responsavel pelo aumento signiiiwado numero de consorcios de
exportacdo no Brasil, visto 0 apoio financeiro amido (SATO, 2006). Assim sendo, a
analise de um PSI de promocé&o comercial de ex@@sago Brasil que se originou a partir de

um consorcio de exportacao apresenta significatiesvancia.

Este capitulo descreveu o ambiente que a redestmoeesta inserida e os atores

envolvidos na rede. No capitulo seguinte sera eptada a analise dos dados empiricos.



5 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a analise dos mssiltzbtidos a partir da transcricao
das entrevistas, analise das observacbes destanaddsrio de campo e documentos.
Visando a alcancar os objetivos da pesquisa, anizagio do capitulo segue a estrutura
apresentada na matriz de agrupamento conceituatjaixo o construto da formagéo da rede
em analise, por meio das variaveis de caracteozagarede, vantagens competitivas e

classificacao tipologica da rede focal.

Na sequéncia, é descrito o construto do processnternacionalizacdo da rede, por
meio das variaveis: estratégias de internaciorgllizae fatores internos a organizacao. Por
fim, apresenta-se o0 construto do papel da rede mrilmoicbes no processo de
internacionalizacdo, com as variaveis: relacdoeens atores, politicas governamentais,
efeitos da participacdo na rede e geracdo de maslarigestaca-se que as correntes
conceituais abordadas no referencial tedrico sen@isadas de maneira integrada com as

variaveis que as contemplam.

5.1 Construto da formacao da rede

Na formacdo de uma rede horizontal destaca-se ersttade de interesses dos
membros, que muitas vezes podem ser conflitantestaCforma, Balestro (2004) destaca a
importancia da existéncia de uma coordenacao, jayesasténcia de uma entidade composta
por profissionais de fora das empresas ou por septantes das empresas com a finalidade de

monitorar as relacdes entre as empresas e gerenmiacesso de tomada de decisao coletiva.
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Na rede em analise, esse papel € cumprido pelaai@rdo Wines from Brazil e do Ibravin
com subsidio da APEX Brasil.

Constituido inicialmente como um consorcio de etqgato, a rede em andlise foi
formada no ano de 2002 dentro da area de negoOotesnacionais da Federacdo das
Industrias do Rio Grande do Sul — FIERGS. Inicialteeseis vinicolas aderiram ao projeto,
sendo essas: Miolo, Casa Valduga, Salton, Aurooa, [Caurindo e De Lantier (Bacardi). As
vinicolas participaram de diversas reunifes, cudgoformacao de preco e treinamentos para
acessar o mercado internacional. Este conséra@vaigo desenvolvimento de conhecimentos
sobre o mercado internacional, a articulacdo palig a participagdo em feiras e eventos
internacionais necessarios para 0 processo de nacgienalizacdo das vinicolas,

contextualizada da seguinte forma:

bom, o que aconteceu: eles realizaram em 2002 maf@acdo do consércio,

participaram de duas feiras, uma em Londres e awdr&UA. Em 2003 foi mais

dedicado a organizacdo interna, como iriam se @garem que sistematica iriam
trabalhar, fizeram naquele ano mais duas feiragoaxéram trés agentes de
degustacdo, com apoio isolado e pontual da APEXei@e do projeto].

No ano de 2004, a iniciativa passou a denomindregto Setorial Integrado — PSI,
visto a assinatura de um convénio com a APEX Brpagsando a focar a promoc¢éao de vinho
brasileiro. A gerente do projeto explica que araltdo de consorcio de exportacao para PSI

trouxe uma mudanga no Programa:

num consoércio, sdo as pessoas que cuidam das veridasm tudo, no PSI, como o
Wines from Brazil, o papel é procurar todas asafeantas pra aproximar o
comprador da vinicola. A gente ndo faz a vendaerstegfaz todo o resto, ajuda a
empresa a fazer andlises de precos, repassa igfieside mercado, orienta, organiza
0s eventos, paga o espaco, faz tudo. A vinicolactdrabalho de pagar as passagens,
enviar as amostras e estar la na feira, o restpréjeto que faz para ela [Gerente do
projeto].

A mudanca para um projeto setorial integrado fmi processo natural, visto as
exigéncias da APEX Brasil para apoiar o projetoaaimento do nimero de empresas, 0 que
inviabiliza a geréncia do projeto envolver-se corpagte comercial. A gerente do projeto
entrevistada coloca que estas mudancas alterafdosaia do projeto, permitindo um salto
qualitativo e quantitativo nas atividades: ampl@mmdnimero de empresas de seis para 16,
transferéncia da sede do projeto de Porto Alegma [Bento Goncalves, ampliacdo da
participacdo em feiras internacionais, degustagdesnvites para jornalistas, compradores e

formadores de opinido virem para o Brasil.
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O grande desafio do Wines from Brazil € a consgidade uma imagem do pais como
produtor de vinho, ainda desconhecido no mundoidbov Nas a¢cfes desenvolvidas pelo
Projeto, cada empresa exporta seus produtos indivicente, mas em todas as feiras e
eventos a marca Wines from Brazil funciona comocaéguarda chuva” (anexo Il) e depois

cada vinicola trabalha sua marca independentemente.

Destaca-se que desde a fundac&do, uma empresagaiedpor motivos operacionais,
uma vez que o grupo foi vendido e a area de vislodeu mudancas. No ano de 2008, o
projeto foi renovado junto a APEX Brasil, contandbualmente com 34 empresas

participantes.

5.1.1 Caracterizacéo da rede em estudo

No ambito da caracterizacdo das acdes desenvslpila rede em analise, segundo o
gerente do Ibravin, as acdes incluem participag@asfeiras especializadas, nas quais 0s
consorciados podem expor seus produtos em meraddngs com subsidios da APEX.
Destaca-se também a existéncia de dois projetqeojeto comprador, que busca trazer
compradores de mercados estratégicos para rodadasgdcio no Brasil, aproximando as
empresas que tém mais dificuldade em participarfedras de possiveis compradores e 0
projeto imagem, que visa a atrair para o Brasiigbistas e formadores de opinido na area de
vinhos para degustacoes.

A rede ndo contempla atividades de importacaouclanto gerente do lbravin destaca
que:
as empresas estdo percebendo cada vez mais a dngiartdas atividades
internacionais e desta forma algumas empresas fampanaquinas, insumos como
garrafas. Muitas vezes com o uso dtawbacktrazem ganhos para a exportacédo
também. Nao tem mais como trabalhar isolado do muadjlobalizacéo esta ai e as
empresas tém que se adaptar a esta nova ordenm{&dcelbravin].
A rede em analise possui abrangéncia nacionat) yis¢ a APEX Brasil s6 ap6ia um
projeto por setor em todo o pais. Neste sentiqupjeto € aberto a todas empresas do setor

vinicola que desejam exportar; contudo, o focoedi r© o vinho fino, o que inibe o ingresso
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de vinicolas que exportam exclusivamente vinho @sanAs empresas associadas devem
pagar uma mensalidade que varia de 200 a 450 dptigeacordo com a producdo de vinhos
finos da empresa. A mensalidade € uma forma deemantomprometimento dos atores e

auxiliar na manutencéo operacional da rede.

Mesmo com foco no mercado internacional, destaca-surgimento de atividades de
cooperacao entre as empresas participantes de renax¢ia-rede, visto que a rede nao se
envolve na operacao internacional (elaboracdo demdentos, venda, fechamento de cambio
e demais operacdes inerentes ao comércio exter@@ohsiderando as atividades de
cooperagao nas empresas associadas, 0 gerenteda libserva a existéncia de cooperacao

no mercado interno:

as empresas estdo vendo que elas tém que se upirepmncorrentes sdo os vinhos
importados. O problema do Brasil € a concorréndigtas vezes desleal de vinhos
importados, entdo as empresas estdo vendo quersio wlas tém mais forca para
competir no mercado interno também. Inicialmentas eueriam se unir para
solidificar a marca Brasil no exterior, mas tamb#stéio vendo que a cooperacéo pode
ser Gtil no mercado doméstico com projetos em dedesvinho brasileiro, trocas de
informacg@es sobre cultivo de uva, entre outros ¢@erdo Ibravin].

Segundo o gerente do Ibravin, algumas empregassguiam atividades internacionais
anteriormente a formagdo do consorcio, acumulangréncia internacional, enquanto
outras encontram-se num estdgio inicial. Contuda, percepcdo do gerente, esta
heterogeneidade ajuda a cooperacao, porque assasee tém mais experiéncia repassam
para os demais, como no caso de treinamentos, udS S empresas mais experientes
ministram treinamentos para 0s demais em questies kegislacdo, pro-forma, repassando o
conhecimento que ja possuem. O entrevistado conapliendizendo:

das empresas que fazem parte da rede, observa-seesaimento das exporta¢des
mais acentuado que a média do setor, sendo qu® guapresas sao grandes, com um
volume de exportacdo ja significativo, duas emesaporte médio e as demais sdo
menores, mas algumas vém obtendo bons volumesmdia weas demais estdo com
tudo encaminhado para fazer as primeiras expord@rrente do Ibravin].

Atualmente, das 34 empresas participantes, 18 ghizaeam embarques para o
exterior. Dentre 0s entrevistados, seis empresasigatinham atividades internacionais

anteriormente ao ingresso na rede. Destaca-seaaaginicola Aurora:

a cooperativa ja exportava, ndo em tdo grande igiaalet como agora. Tinhamos
parcerias com o0 Japdo e agora que a gente estantamd@ esse campo por nos
estarmos na cooperativa, que € a maior do Brasilanw, e a terceira em nivel
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mundial, entdo a gente tem uma grande oportuni@adeelacdo a isso. Com as
experiéncias do Wines from Brazil e as oportunida@egente vai ampliando nosso
negécio [Gerente da Vinicola Aurora].

Outro exemplo é a Sulvin, que anteriormente acesgp na rede ja exportava vinhos
de mesa para os Estados Unidos. Agora, com o s@res rede, estdo desenvolvendo novos
produtos para atuar também com vinhos finos. Jéndla Garibaldi realizou seus primeiros
embarques na década de 1970, mas com o ingressalen@as exportacées ganharam novo

impulso.

Os entrevistados pertencentes as emprgsggossuiam atividades internacionais
anteriormente ao ingresso na rede, entretantoyva@reea existéncia de incremento no seu
processo de internacionalizacdo a partir do ingressrede. Por outro lado, das empresas
entrevistadas, quatro deram inicio ao seu proagssoternacionalizacdo apos o ingresso na
rede e quatro ainda nao realizaram nenhum embalEgt@s empresas, ingressaram na rede
mais recentemente e estdo iniciando a formacaonde astrutura voltada para o mercado

externo.

Entre os mercados atingidos pelas empresas dalestigcam-se Buropa e Estados
Unidos. Dentre os paises europeus, a Republicacachhem tido uma significativa
participacdo, visto a existéncia de um distribuiderinhos daquele pais que possui vinculos
com o Brasil e, por sua vez, desenvolve um trabfaltte na distribuicdo do vinho brasileiro
naquele mercado. Na busca de novos mercados, asgdmiciando um trabalho focado para

o desenvolvimento do mercado asiatico.

As empresas associadas tém autonomia para busas mercados individualmente,
mas segundo 0s entrevistados, este processo (ititatho quando toda a rede esta envolvida.
A gerente da Casa Valduga coloca que quando a sapantata individualmente algum
cliente em potencial, via-mail por exemplo, é dificil obter retorno, ja pela redeempresa

obtém um acesso facilitado.

A rede caracteriza-se por contribuir na formacaangagem do vinho brasileiro. Na
visdo da gerente da Vinicola Aurora, a cooperagée @s empresas do setor para a formacao
da imagem do vinho do pais no exterior é fatoricoripara o sucesso do processo de

internacionalizacdo do setor. As vinicolas brasikeinecessitam cooperar para vencer o
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obstaculo do desconhecimento do produto no exteripara definir o posicionamento do

vinho brasileiro no mercado internacional.

a primeira dificuldade foi a seguinte, colocar abexra do pessoal que o Brasil produz
vinho, que é um produtor de vinho. O Brasil ja roeflu bastante a imagem, que
antigamente era futebol e carnaval. Os importadwfiesviam o Brasil como produtor

de vinhos, entdo o primeiro passo foi criar umagiema de um Brasil produtor de

vinhos, através de trabalho, feiras internacionpimjetos especificos, trazendo
jornalistas internacionais, justamente para elafficarem o que esta sendo feito

[Gerente da Miolo].

A atuacao da rede busca levantar inicialmentenddiea do vinho brasileiro e depois
de cada vinicola individualmente. Este trabalho psrmitido um posicionamento do vinho
brasileiro como um produto exadtico, voltado parastonidores que procuram produtos
diferenciados Em complemento, na medida em que aumenta 0 numer@mpresas
brasileiras competindo no mercado internacional pomdutos de qualidade, maior vai ser a
difusdo do vinho brasileiro no exterior, ampliandomercado das empresas brasileira ja

atuantes no mercado internacional, bem como doartes mais recentes.

A atuacao da rede esta voltada para os vinhosida Rremium, ou seja, as empresas
participantes da rede devem buscar atuar no mericg€lmacional com varietais de alta
qualidade. Empresas que produzem outros produéms dé vinhos de uvas viniferas néo
podem fazer uso do Wines from Brazil para promavexportacéo destes produtos.

Observa-se também a caracteristica da rede emnsexgente formador da cultura
internacional. Empresas participantes da rede, ajnda ndo possuem pretensdes de se
internacionalizar, podem fazer uso da rede parairtercontato maior com o0 universo do

comércio exterior:

a gente tem uma producdo anual de 40 mil garrafagye ndo € muito para a
exportagdo. A gente ndo estava com previsdo daremdr consércio, mas a gente
comecou a sentir a necessidade de falar um pousa kisgua do comércio
internacional, que era uma coisa que nds nao tiok@Diretora da Vallontano].

Este fenbmeno é destacado por Welch e Lousta(ir898) como internacionalizacéo
inward. Para os autores, este conc@tminou-se da percepcdo de que, ao entrar emtoonta
com uma empresa internacional, mesmo através teaipagdo na rede, a organizacao estaria

ampliando sua visao internacional e expandindo agas cognitivos de seus gerentes para
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além das fronteiras nacionais. Ou seja, uma empmssmMo que nao saisse formalmente de

seu pais, estaria internacionalizando-se ao sggré&E com empresas internacionalizadas.

Diante da analise da apresentacado das caractsisspecificas da rede em estudo, no
proximo topico enquadra-se a rede conforme as prgfes tipologicas apresentadas pela

literatura.

5.1.2 Tipologias

O projeto setorial integrado Wines from brazil € pimojetodesenvolvido pelo Ibravin,
que congrega diversas associacdes de empresasd@topes de vinho. Neste ambiente
pluralizado por diversas instituicbes do setor oold que sdo tomadas as decisdes
estratégicas acerca do projeto, buscando uma ipag&o democratica de todos os atores

envolvidos.

Diante do contexto observado em campo e na arddsentrevistas, de acordo com a
literatura consultada, a rede focal caracteriza@®o uma rede burocratica, ou seja, é
caracterizada pela existéncia de um contrato foridalconcepcdo de Hoffmann, Molina-
Morales e Martinez-Fernandez (2004) esta dimengatvatual estabelece regras de conduta
entre os atores, tratando-se, a rede em analisenadeede formal.

Quanto a direcionalidade, a rede focal constiuiecomo rede horizontal de
cooperacgao, ou seja, as acoes de cooperacdo satddempresas que produzem e oferecem
vinhos finos, pertencentes ao setor vinicola. Negtede rede ocorre cooperacdo entre uma
empresa e seus proprios concorrentes. Conformemidoff, Molina-Morales e Martinez-
Fernandez (2004) estas redes sdo implantadas, inaardas vezes, quando as empresas,
isoladamente, apresentam dificuldades em atendernaxnente o mercado. Esta visdo

apresentada pelos autores explica em muito o mocksformacao da rede em analise.

Em termos de localizagdo, a rede focal possuicteriaticas especificas. Na sua
fundacao, a rede configurava-se de maneira agla@aeoa seja, englobava empresas situadas
dentro do arranjo produtivo da serra gaucha. Namtoat com o crescimento da rede e a

configuracdo do projeto como o Unico do setor nasBringressaram na rede empresas
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localizadas geograficamente mais distantes, daadteristicas mais dispersas a rede. Esta
disperséo estimula a rede a fazer uso de processogado de logistica e de sistemas de

informac&o como forma de superar distancias pateamce da interacdo entre as partes.

Em virtude da caracteristica democratica da réestacada pelo gerente do Ibravin, o
poder de decisdo da rede é do tipo ndo-orbitafjuab todos os participantes tém poder de
voto paritario no processo de tomada de decisdoc&mnplemento, observa-se que a rede
congrega empresas por similaridade, com empresasmpram dentro do mesmo segmento,
podendo partilhar insumos e resultados, bem conpremdem interagdes diretas entre si ha

busca de resultados empresariais.

Seguindo a tipologia apresentada por Pereira {(2@85relacdes na rede em estudo
ocorrem por meio de uma rede horizontal, por shdidale e configurada como rede de
exportacao (Figura 13).

Wines From Rede Similaridade Redes de
Brazil Horizontais exportagao

\ 4

\ 4

Figura 13 — Desenho da rede focal conforme tipaldgi Pereira (2005)
Fonte: Adaptado de Pereira (2005)

Conforme observado na figura 13, a rede em anébs& voltada para o mercado
externo. Na tangente da configuracao das redegpetacao, seguindo a tipologia de Maciel
e Lima (2002), a rede focal em analise configurgismnto a sua finalidade como uma rede
promocional, ou seja, dirige seu foco de atencda pgpromocao comercial dos produtos.
Também destaca-se a caracteristica de ser umaeeebgportacdo monossetorial, agregando

somente empresas do setor vinicola.

Diante desta classificacdo tipoldgica, a figura dptesenta um desenho da rede
estudada. Observa-se que o PSI Wines from Bramlct&riza-se como meio, ou seja, é
formado pelas diversas empresas vinicolas panit@pado projeto. O projeto também é
alimentado pelo Ibravin e suas entidades formadop@s assumem o papel de gerencial do

projeto e pela APEX Brasil, responsavel por diversobsidios ao projeto. Destaca-se
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também o papel de algumas entidades apoiadora®, c@EBRAE, FIERGS, EMBRAPA,

SEDAI, entre outras entidades que apéiam o projeto.

A rede focal tem como objetivo a promoc¢édo comérravinhos finos brasileiros no
exterior, operando como um elemento somador par@imato objetivo fim que é a
internacionalizacdo das empresas participanteser@bse, contudo, que as empresas podem
atingir objetivos de internacionalizacdo extra-renle seja, sem a utilizacdo da operacao de
meio proporcionada pelo Wines from Brazil, bem coegdes de colaboracdo entre as

empresas participantes sem o intermédio do projeto.

EntidadesFundadorz

Empresa A |¢ IBRAVIN

| Entidades Apoiadoras
Empresa B ,L
|

. ; Promogao | <> ; o
Wines from Brazil Comercial "‘ Internamonallza(;aD
Empresa C

4

A

y

|
Empresan |¢

APEX Brasil

FIGURA 14 — Desenho da rede focal

Fonte: Autor da Pesquisa

As acdes de cooperacdo junto ao projeto, tantoppte das empresas como das
entidades envolvidas passam a ser fontes geraderasntagens e beneficios para todo o
setor (MARSHALL, 1984).

5.1.3 Geracgao de vantagens e beneficios

No caso em analise, observa-se uma interligacéie entpresas, entidades de classe e
orgao governamentais. O quadro institucional foilonpdr estes atores atuando de maneira
colaborativa, passa a ter um papel importante motaoge ao desenvolvimento da rede e a
sua contribuicdo para as empresas participantes/ignde das externalidades positivas
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geradas no espaco local de colaboracdo. Essasnaidades, segundo Marshall (1984),
acabam criando um conjunto de fatores intangiveés gprmitem a criacdo e ampliagdo de

vantagens competitivas do atores envolvidos na rede

No caso do setor vinicola, a proximidade geogrgicgorcionada pela concentracao
de empresas no arranjo produtivo vitivinicola deasgalcha tem gerado externalidades
positivas. Esta visdo corrobora o trabalho de Aliev Fensterseifer (2005) e ganha
importancia pelo fato do vinho ser um produto ayjalidade € um fator estratégico para a
manutenc¢édo da marca da empresa. A qualidade do depende de um investimento em toda
a cadeia produtiva, desde a escolha dos variedlaguados e de boa qualidade, a conducéao
correta do vinhedo (poda e irrigacéo), a colh@tprocessamento da uva, a fermentacéo e o
envelhecimento. Desta forma, acbes de integractie as diversas empresas do setor ao
longo de toda a cadeia produtiva proporcionam agger de beneficios para o setor como um
todo.

Ampliando a visdo da necessidade de cooperacacsator vinicola para a
competitividade no mercado, Sato e Angelo (2008)ad@am que para atingir altos padrdes de
qualidade, as vinicolas brasileiras sofrem algupeslas frente aos paises produtores que
apresentam vantagens na especificidade de locatizagmo Argentina e Chile, por estarem
em zonas de aptiddo de clima e solo. Os custos giamgir a qualidade equivalente,
provavelmente sdo mais elevados no Brasil, exigseladas vinicolas brasileiras um

gerenciamento estratégico mais elaborado, investoram tecnologia e parcerias.

No caso da rede em andlise, o gerente do Ibravéliée esta contribui para a geracao
de externalidades para o setor, visto que desemwolsetor como um todo ao promover 0s
vinhos brasileiros, tornando-os conhecidos no mxtdEle explica que se o vinho brasileiro
vendido no exterior demonstra ter qualidade, eaéssgna, amplia a competitividade do
vinho brasileiro frente aos produtos importadosmaycado nacional, por estarem no mesmo

nivel dos demais paises produtores de vinho.

Nesta linha, a diretora da Vallontano coloca gaetagens proporcionadas pela rede
tém auxiliado as empresas a enfrentarem a conctarédo mercado doméstico,
principalmente com vinhos argentinos e por prodsimslares ao vinho, como coquetéis, que

acabam sendo consumidos erroneamente por faltantie@mento dos consumidores. Entéo,
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para a diretora, a rede cria beneficios para a setanomento em que permite as empresas

buscarem novos mercados como uma saida alterpatigeenfrentar as adversidades.

Para o gerente da Miolo entrevistado, a rede dnntna geracéo de beneficios para o
setor porque esta disseminando uma idéia de qdalidada possibilidade de expandir o
mercado de atuacdo das vinicolas para além dol.Bfasepresentatividade proporcionada
pelas acdes em conjunto no mercado externo prapmarciantagens relativas para o setor,
bem como para as empresas participantes, vistmgueomento da associacdo em rede as
empresas somam forgas na promog¢éo do vinho brasikienodloga da Dal Pizzol destaca
gue se os compradores de vinho souberem que d Boasui um produto bom, quer dizer

que a vinicola e as empresas da rede possuemaguweawm bom produto.

Essa relacdo entre a qualidade do produto e arggeam possui grande relevancia no
setor vinicola, visto que este tipo de produtoegara imagem do local de fabricagdo. Neste
sentido, a gerente da Casa Valduga observa queodéatrede existe uma preocupacao
constante na melhoria do produto, no embarqueatiufs de alta qualidade, visto que como
as empresas estao criando uma imagem do vinhddim@asestes devem mostrar os melhores

produtos.

A diretora da Unido de vinhos acredita que a ppmicivantagem competitiva
proporcionada pela rede esta na facilitacdo pamdavéos produtos no exterior, por meio da
reducdo de custos para participar de eventos. &oo tado, a diretora da Lidio Carraro
destaca a geracao e disseminagdo de conhecimeraotaleventos, palestras, cursos que

ensinam a exportar, montar tabela de precos eamuxila logistica.

Na concepcao dos entrevistados, a rede tem piopado vantagens tanto para as
empresas maiores como para as menores. No casaotta Mna das maiores empresas da
rede, 0 gerente acredita que a empresa ndo conaeguier mais de 50% das atividades
internacionais desenvolvidas atualmente se nadissdasa rede. Da mesma forma, as
empresas menores participantes do Wines from Beanibém obtém vantagens competitivas,
tanto pelo fato de apresentarem variedades ditgseguanto pelo acesso lawow howdas

empresas maiores pertencentes a rede e que je&posgperiéncia exportadora.
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Dentre as vantagens e beneficios proporcionadbss @ividades internacionais,
observa-se a contribuicdo destas atividades pacangeticdo no mercado interno. Os
entrevistados destacam o status gerado pelo fatesi@deem exportando. Dessa forma, as
acOes da rede beneficiam os associados no mernggloa, como 0 caso da campanha
institucional denominada “Vinhos do Brasil, uma lesaolha”, veiculada no periodo de 5 de
junho a 10 de agosto de 2008 na Rede Globo. Foramstidos nesta campanha R$
2.000.000,00 pelo Ibravin e Wines from Brazil, comoobjetivo promover os vinhos
brasileiros, comunicar a evolucdo qualitativa déviwicultura brasileira e apresentar

situagcOes de consumo de vinhos e espumantes.

Na visdo do gerente da Vinicola Garibaldi, acdesaesta aumentam a credibilidade
do vinho brasileiro ndo s6 no mercado interno commercado externo, principalmente pelo
fato de que a rede uniu as empresas. Na sua paoepe ndo fosse a rede, as empresas
exportadoras de vinho seriam concorrentes entn@as, com as acdes coletivas do projeto,
estas passam a compartilhar acdes que melhorametitvidade das empresas como um

todo, superando assim a visdo da competicao indilichda.

Observa-se que as acbOes promovidas pela coopemgaaede resultam em
externalidades positivas nas empresas associadasbiente de rede resulta em vantagens
relativas para a internacionalizacdo das empresdgipantes, como reducdo de custos e
geracdo de conhecimentos, bem como aumento da tiowgede no mercado interno, visto
melhorar a imagem e a qualidade do produto naci@hguadro 09 apresenta uma sintese dos

resultados obtidos no construto formagéo da rede.
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Construto Variavel Resultados Encontrado

» Projeto Setorial Integrado, apoiado pela APEX eo pel
Ibravin com foco no desenvolvimento da imagem dei

Caracterizacdo da

rede fino brasileiro.
» Direcionalizadade horizontal;
e Localizacdo dispersa;
» Base contratual formal;
Tipologias * Poder de decisédo orbital;
Formagao da . O_rie_ntggéo ofensiva;
Rede » Similaridade (operam dentro do mesmo segmento);

» Consorcio promocional.

» A rede proporciona externalidade positivas tantoa pa
mercado externo como para o mercado interno;

» Desenvolve uma imagem positiva do vinho brasilgiro,
aumentando a competitividade das vinicolas no rderfa
externo;

e Aumenta a competitividade do vinho brasileiro nacado
doméstico.

Quadro 09 — Sintese do construto da formagéo @a red

Vantagens e
beneficios

Fonte: Autor da Pesquisa

5.2 Construto do processo de internacionalizacéo dade

Na concepcéo dé/elch et al. (2001), o processo de internacionalizacdo de siger
empresas esta vinculado a acgdes coletivas. Oseautlmstacam que a insercdo de uma
empresa numa rede internacional proporciona ume#&oenum ambiente com uma cultura
de exportacao. Estes elementos proporcionadosgudafuncionam como um acelerador do

processo de internacionalizagao.

No setor vinicola brasileiro observa-se um aumelat® exportacdes de vinhos, bem
como o crescimento do numero de paises importadordeando a existéncia de um
processo de internacionalizacdo do setor como uwio. t@bserva-se ainda que cresce
significativamente a venda de vinhos finos de dates européias, um produto de maior
valor agregado e segmento alvo das empresas parties do Wines from Brazil (ver Figura
01).

A busca por mercado externo por meio da coopergg@ocrescido nas empresas
vinicolas, destacando-se 0 aumento do niumero deesagpcooperadas de seis empresas no
ano de 2004 para 34 empresas em 2008. Contudayalseque este processo € incipiente,
proporcionando neste primeiro momento a familiatedalas empresas cooperadas com o

mercado externo, promocao do produto brasileir@xterior e melhorias na qualidade, do
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que propriamente a geracao de elevado desemperamediro para as empresas. O montante
exportado pelas empresas brasileiras é considéra@do em relagdo a outros setores, bem
como a parcela da producdo destinada ao mercadernextndo possui volumes

representativos.

O processo de internacionalizagdo esta centradsstnatégia de internacionalizacdo
adotada, visto que este se refere a atuacédo enachosréora do mercado doméstico de uma
empresa (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002).

5.2.1 Estratégias de internacionalizacao

O processo de internacionalizagdo de uma empresaupo de empresas pode ser
considerado como parte de decisfes estratégicasgadmizacdo. Nas empresas vinicolas
estudadas, observa-se que o composto internagumsaui uma participacdo recente nas
estratégias das empresas. Este movimento segundéntéa de vinicolas situadas nos paises
considerados novos produtores de vinhos, como Chitgentina, Estados Unidos, Africa do
Sul e Australia. Estes paises também tém buscadercado externo como estratégia para
ampliar sua oferta num segmento que busca vinhos caracteristicas diferenciadas dos
paises tradicionais como Franca, Italia e EspaNbate sentido, uma das razdes principais
para implementar uma estratégia internacional, rm@si da empresa focar-se apenas no
mercado doméstico, € que 0s mercados internacigmaiduzem novas oportunidades
potenciais.

A estratégia de colocacao do vinho brasileiro neréx intensivou-se com a criagao
da marca genérica de promocdo, denominada de Wioes Brazil, de forma que o
consumidor valorize os vinhos brasileiros em redaa@s vinhos chilenos, argentinos e outros.
A mencao no rotulo dos varietais de uvas eurog®iasa sinalizar que os vinhos brasileiros

seguem normas de qualidade e padrao de produc&@thseres aos vinhos do Novo Mundo.

As estratégias de internacionalizacdo das empnesadntermédio da rede estédo
voltadas para forao(itward, ou seja, a comercializacdo de vinhos produzidp®rasil no

mercado externo. Observa-se que é comum entre g8 entrevistadas a realizacéo de
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atividades de importacdo, especialmente maquingmssuenos, porém estas atividades séo
realizadas extra-rede, visto que a rede tem cogmdomente a exportagao de vinhos finos.

Seguindo o Modelo de Uppsala, a exportacdo indiéeta primeiro estagio nesse
processo, passando para modos de entrada com casprometimento a medida que a
empresa evolui no seu processo de internacionabz@lfOHANSON e VAHLE, 1977). Na
rede em estudo, os modos de entrada utilizados peipresas entrevistadas sao a exportacao

direta e indireta.

Quanto a utilizagcdo de modos de entrada com maimpmmetimento, observa-se
que algumas empresas possuf@imt venturescom empresas estrangeiras de maneira
individual, ou seja, sem a intermediacdo da redmtie estagoint venturesdestaca-se o
acordo da Vinicola Miolo com a Osborne, fabricagspanhol de vinhos, e a formacdo da
ViaSul pela Miolo em parceria com uma empresa chike outra Argentina, sendo elaborado
uma linha de vinhos a partir de uvas cultivadadesepaises. Dentre outras empresas, a
Vinicola Garibaldi também possui uma alianca esgiaa com um grupo argentino para troca
de variedades de uvas. Dessa forma, observa-se avimento por parte das empresas na
busca de aliancas estratégicas com vinicolas atemmais para desenvolver novas

tecnologias e produtos extra-rede.

Quanto a realizacdo de investimentos diretos regtiens, o gerente do Ibravin
entrevistado coloca que, estrategicamente, jarsgopesm criar um centro de distribui¢cdo no

exterior, contudo, no momento o volume de expodapdda é pequeno, destacando que:

para se ter uma idéia, o valor total exportado ohov pelo Brasil num ano é
comparado ao que uma empresa de moéveis exportam@snentdo, por enquanto
temos que aumentar o volume e desenvolver a manchos do Brasil” [Gerente do
Ibravin].

Esta visdo da geréncia da rede de atuar no moreentente com exportacdo direta
compartilhada pelas vinicolas entrevistadas. Arderda Casa Valduga coloca que mesmo
diante da tendéncia de aumento do volume exportexdmomento os volumes das operacdes
internacionais da empresa ndo comportam modos tdedancom maior comprometimento,

sendo a exportacao direta 0 modo mais adequad@ @dualidade.
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Por outro lado, na vinicola Miolo, em virtude doranto do volume exportado, a

empresa ja planeja a montagem de um centro dédig&o no exterior:

hoje cerca de 80% das exportacdes sdo pra Eursgpm, & Miolo tem a idéia de fazer
um centro de distribuicdo na Alemanha, visto estts ger uma porta de entrada.
Entdo essa seria a nossa porta principal. A idéssedcentro de distribuicéo ja esta
andando a passos largos, e pelo volume de credcmaa a gente esta trabalhando,
vai ser necessario [Gerente da Miolo].

Dessa forma, observa-se que as empresas partespda rede que estdo mais
desenvolvidas no seu processo de internacionatizplgihejam novos saltos na cadeia de
estabelecimento, com a utilizacdo de modos dedanttam maior comprometimento. J4 as
empresas menores e que apresentam uma intern&zagéal mais recente ainda estédo
centradas na exportacdo direta. Esta visdo vaneon&o da visdo proposta pelo Modelo de
Uppsala, ressaltando-se que mesmo com a interradici@gho das empresas por meio de uma
rede, a experiéncia internacional individual de acagmpresa acaba influenciando as
estratégias de internacionalizacdo destas e noroometimento de um volume de recursos

superior para as atividades internacionais.

Na tangente das estratégias de produto utilizaglasrede, observa-se que a rede esta
voltada para a diferenciacdo, buscando trabalhar modutos diferenciados e ndo competir
por preco. Esta decisdo estratégica estd baseadatmmale que a producdo brasileira é

limitada, n&o permitindo a producao de grandes leteom baixos precos.

Cada empresa possui liberdade para estabelecee@ssple venda de seus produtos,
visto que a rede ndo intervém na operacdo intenakiA entrada em um novo mercado
também € uma decisao interna da empresa, contuddeausca prospectar novos mercados
de maneira coletiva. Na selecdo dos mercados,ealngsta atingir mercados receptivos por
novidades, visto que o vinho brasileiro € um produtvo no mercado externo. Segundo a
gerente do projeto, a rede busca focar mercadcecifisps e estratégicos, que possuem
potencial de crescimento. Ela destaca que atuagmestprincipais mercados sdo EUA,
Europa e mais recentemente a Asia. Assim sendgafima passa a ser um mercado

estratégico por ser a porta de entrada o contirzesid¢ico.

AplOs a decisdo de entrar num novo mercado é montagocronograma para

estabelecer as acdes de promocado e a frequéntis @dgdes. Caso alguma empresa tenha
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interesse em algum mercado diferente dos atuaisaches alvos da rede, sdo prospectadas

informacgdes, contudo, sem perder o foco dos mescadicipais.

Dentro da rede, a endloga da Dal Pizzol fala queprocesso natural de

desenvolvimento de mercado comecga pelas empresaema

[...] elas vao atras desses paises muito anteqi@gieentdo a partir dessa troca de
idéias, de informa¢cBes com as empresas que jaa@mtrzo mercado, a gente discute
se é viavel ou ndo para nés. Um diz para o outrgé @xportei para esse pais, mas eu
tenho um outro contrato em tal lugar, e assim eacrsando redes de contato, de
relacionamento [Endloga da Dal Pizzol].

Nesta linha de raciocinio, o enélogo da Sulvintates o papel da rede na busca de
novos mercados, divulgando a marca Wines from Beates das empresas ofertarem seus
produtos em especifico. O gerente da Vinicola @hitidambém ressalta a importancia da

rede no desenvolvimento dos novos mercados:

0 NOsso primeiro negécio comegou com uma feiraleenAnha que participamos com
0 projeto, e a partir dessa feira a gente consegjgiuns contatos e a nossa primeira
exportacao. Mas é uma coisa que demora: primewia-ae as amostras, depois tem
que adequar o rotulo, tramites com o distribuidom tudo a geréncia do projeto
auxiliou. Depois tivemos outros importadores dosAEUropiciados através de
jornalistas que vieram para o Brasil pelo projetmgem. A partir dessas matérias
geradas em revistas os importadores acabam mandamdds para o projeto e de la
€ reenviado para todas as empresas da rede, agueldg®m interesse colocam o
produto a mostra [Gerente da Vinicola Garibaldi].

O gerente da Miolo observa que o desenvolvimeatediratégias para entrar em um
novo mercado requer inimeras informacodes, vistocqde pais possui legislacao especifica,
especialmente pelo fato do vinho ser uma bebidsbéa. Em alguns paises, trabalha-se com
monopolio governamental, neste caso 0 governo @mpepassa para os distribuidores, nédo
podendo acessar redes varejistas diretamente. édtgediz que as feiras sdo o modo mais
eficiente para desenvolver mercados, especialmeatd&uropa, onde sdo valorizados a
demonstracdo do produto e que a empresa nao s@aavemtureira com acdes isoladas
naquele mercado. Dessa forma, a empresa trabathaic@ perspectiva de no minimo dois

anos entre o inicio das negociacdes até fechameipo embarque.

A importancia do processo de internacionalizacam [@a estratégia das empresas
participantes da rede é destacada pela gerenteogiiop Para ela, no momento em que o
empresario entra em contato com outros paisesmeds da participacdo em uma feira

internacional ou reunido de negocios, ele visualzadancas que afetam ndo sé as
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exportacdes, mas toda a estrutura da empresajaspate no caso das pequenas empresas.
Ela observa que esta mudanca € natural, visto gjtendéncias externas passam a compor as

estratégias da empresa:

as tendéncias acabam acontecendo primeiro la dotpiem sabe dois anos depois
tende a vir a acontecer por aqui também, como 80 das estilos de vinhos que o
mundo esta pedindo. Alguns mercados como a UnidopEia, que sdo grandes
importadores, ditam as regras do mercado e, eqi&m participa de uma feira dessas
vé qual é o caminho. Até porque, como no Brasil tem predominio de vinhos
importados, com essas estratégias internaciongéni@ vai se preparando pra brigar
também no mercado interno [Gerente do Ibravin].

Na concepcédo do diretor da Mioranza, a rede ternuén€ia nas estratégias de
internacionalizacdo da empresa como um todo, edpemte na viabilizacdo da participacao
de feiras por parte das empresas, que € o pripagso para fechar um negdcio. O gerente da
Vinicola Garibaldi complementa dizendo que a maidas feiras que participam pela Wines
from Brazil sdo de importadores e distribuidorespprcionando um contato direto com as

empresas importadoras.

Na analise das estratégias de internacionalizde&oempresas pertencentes a rede
deve-se considerar também que as mudancas de pafiobais de consumo para vinhos do
Novo Mundo favoreceram a entrada de novos paisedufmres no mercado externo. A
definicdo de estratégia de entrada em paises extelgn maneira conjunta aumenta o poder
competitivo das empresas nestes mercados. Dessarajam definicdo de mercados alvos
para toda a rede exerce uma forca positiva nodtades das estratégias, direcionando os
esforcos das empresas para mercados que demoustrameceptividade ao vinho brasileiro.
Em complemento, algumas ag¢fes individuais das eaprenaiores acabam servindo de

suporte para a entrada posterior das demais erspiasade.

A participacdo por parte das empresas em umafoeti@ um ambiente propicio para
0 desenvolvimento internacional por meio da incoap@o das estratégias internacionais
existentes na rede nas estratégias internas danizagao. Entretanto, para que esta
incorporacdo ocorra, devem existir fatores intern@s organizacdo propicios a

internacionalizacao.
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5.2.2 Fatores internos a organizacéo

O processo de internacionalizacdo possui influénde diversos fatores internos
existentes na organizacéo, dentre estes, Cavi9§i#t] destaca o papel desempenhado pelos
dirigentes. A visdo de curto prazo e o individualis enraizado em alguns empresarios,
dificultam a difusdo da cultura exportadora, esgeawinte no caso de consoércios de
exportacdo, NOS quais 0 sucesso exige uma visdond® prazo e espirito associativo
(ROCHA, 1987).

Neste sentido, a gerente do projeto enfatiza gpemoeiro ponto critico para uma
vinicola entrar no mercado internacional é ter adatde exportar. Ela observa que algumas
vezes empresas com uma grande estrutura exportansmee empresas menores em virtude

do comprometimento da direcdo dessas empresasiamnmirgernacionalmente.

O gerente do Ibravin argumenta que a direcéo dstee comprometida com o projeto.
Para ele, este comprometimento varia de empresaegpapresa e, quanto maior for, melhor
sdo os resultados. O gerente ainda fala que asesa®pgue ingressaram na rede ha mais
tempo hoje estdo colhendo os frutos do projeto,s eerapresas que ingressaram mais
recentemente motivam-se com estes resultados. @roomtimento da direcdo também é
importante porque desde a formac&o do projetoatniage regras claras, como a questdo da
qualidade, entdo quando as empresas entram naogprelgs devem estar comprometidas para

que cumpram estas regras.

Essa visdo é compartilhada pelas empresas. Ogendbp Sulvin fala que o sucesso
das exportacdes na rede depende do interesse dasengm exportar e se organizar para

desenvolver novos mercados:

0 consércio auxilia, mas tem que ter a vontade gaote da empresa, até mesmo
porque o0 consorcio ndo obriga ninguém a participarposso ser um membro que
nao participo, agora, se quero mesmo exportar tqnba@star comprometido, criando
uma estrutura dentro da empresa para isso, adapt@ngrodutos, cumprindo as
exigéncias dos paises estrangeiros [En6logo dankulv

A diretora da Vallontano diz que ja vinham cogitara entrada na rede ha algum
tempo, contudo, como a empresa nao tinha a intethgd@xportar, este ingresso era adiado.

Agora que a empresa sentiu a necessidade de nfsraracdes sobre o mercado externo, a
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direcdo decidiu efetivar a entrada na rede. Assbieerva-se que a rede esta a disposicéo das
empresas, mas o ingresso depende da vontade deropdasa em tracar estratégias que vao
ao encontro dos objetivos da rede. Esta visdo tambempartilhada pelo diretor da
Mioranza, destacando que a percepcdo do mercadmexé uma saida estratégica para a
necessidade de ampliar mercados e a direcdo s&omnddi ir para 0 mercado externo e

ingressar na rede.

O gerente da Miolo enfatiza que se a diretoria thd uma visdo adequada para a
exportacdo, ndo vai ter o resultado esperado. Ralencomplementa que o projeto tem a
incumbéncia de estimular as empresas e capaci@iraisres e colaboradores das empresas

com o objetivo de criar uma viséo internacional.

Na Casa Valduga, a vontade da direcao foi fundeéaheara a empresa ingressar na
rede e por consequéncia exportar, visto que o psocee internacionalizacéo ocorre a longo

prazo

sabiamos desdeinicio que plantariamos no passado para colhemagorealmente
do ano passado para ca é que a gente estd percahend produto e a marca estédo
sendo reconhecidos. A marca esta sendo reconhecigdeiras o exportador ja vem
querendo degustar o vinho, porque ja o viu em algestaurante ou em outro lugar.
Entdo a geréncia comecou a investir ha cinco atnas para poder colher os frutos a
longo prazo [Gerente da Casa Valdugal].

A enologa da Dal Pizzol diz que a visdo da emppasa 0 mercado externo é de longo
prazo. Inicialmente, a empresa necessita estruserarternamente para definir quais os lotes
vao ser destinados a exportacdo, visto que com@ruEiuzem grandes lotes devem ter um
planejamento definido para nao faltar produtos mocado interno, ja que este € o principal
mercado da empresa. Ela complementa que esta athagdio dos lotes pela vinicola é
importante para todas as empresas do setor, umgueeno setor vinicola a producéo esta
limitada a um lote (safra) por ano, a partir do reato que realizar um embarque deve estar

preparado para repor este produto no mercado extern

A gerente da Panizzon ressalta a importancia daéedia de uma estrutura interna na
empresa para buscar o mercado externo. Ela degiaca

a empresa participa de rede desde a sua criacdmunaa fomos atuantes porque ndo
havia ninguém na empresa responsavel pelas expestag quando assumimos a

responsabilidade de desenvolver o comércio exteanempresa, a empresa passou a
ser mais atuante [Gerente da Panizzon].
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No entanto, as empresas maiores e que possuemlumevde exportagdo regular ja
mantém um departamento de exportacdo estruturaa®.elhpresas menores, a direcdo da
empresa acaba incorporando as tarefas relaciodadasercializacdo no mercado externo e
referentes a participacdo na rede. Em algumas sagpesta tarefa acaba ficando em segundo
plano, visto o acumulo de funcdes, enfraguecendenwolvimento com a rede e, por
consequéncia, as acdes internacionais. Destacaedevancia da existéncia na empresa de
pessoas que assumam as tarefas relativas a inter@azacdo de maneira efetiva e que

contem com o0 apoio da direcao para desenvolveratalho de longo prazo.

A necessidade de pessoas responsaveis pelo praesgernacionalizacéo deriva do
fato de que estas tarefas demandam tempo. A gedenpeojeto destaca a necessidade de
dedicar tempo para fazer analise de precos, rea@mdatos, responder e-mails. Esta pessoa
deve falar inglés para que possa se comunicar commportadores e, caso disponha de
recursos, participar de um evento no exterior, @smo dispor-se a participar dos eventos

promovidos pela rede aqui no Brasil.

A importancia da existéncia de um representantsada empresa na rede, na visao da
endloga da Dal Pizzol, facilita a comunicacdo erseempresas da rede e a troca de
informacdes. O gerente da Vinicola Garibaldi tamhksestaca a importancia de um bom

relacionamento entre a dire¢cdo da empresa e acigdmprojeto:

de nada adianta ingressar no projeto se a diregdenthresa ndo esta muito bem
relacionada com a direcdo da rede que passa amatgoes. Eu acho que a chave de
todo esse projeto é realmente a comunicacao gsteexitre as empresas, entao é o
entendimento entra as empresas e 0 projeto québiitsssua viabilidade. Entéo
quem ndo se envolver com o projeto ndo vai terlteels expressivos [Gerente da
Vinicola Garibaldi].

No processo de adequagdo interna da organizac&o gpanternacionalizagdo, a
geréncia do projeto possui um papel chave. A gergatprojeto tem como funcédo promover
o relacionamento entre as empresas associadasgativmformacdes diversas, mobilizar o
setor para a importancia do mercado externo, aksratividades de organizar a participacéo
do projeto em feiras e eventos e trabalhar a imageexterior de forma institucional.

Nesse sentido, a diretora da Lidio Carraro destairabalho realizado pela geréncia

do projeto para mobilizar e ajudar as empresasadsguarem internamente para buscarem
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mercados externos. Para a entrevistada, ndo adiamgresa ser uma associada da rede mas
nao participar das acoes, ou seja, estar preppeadaompetir internacionalmente.

Observa-se que os fatores internos representamiamemo crucial para 0 processo
de internacionalizacdo, e a visdo do empreendedoriaternacional aparece por meio da
importancia da vontade da diregdo de atuar intewnaknente e por intermédio da rede. Para
viabilizar a internacionalizacdo, a existéncia aeauvisdo de longo prazo por parte da
geréncia e uma estrutura adequada sao cruciaisréhga da rede exerce grande influéncia
no sucesso da internacionalizagdo por meio da matfio das empresas. No entanto, a
existéncia de pessoas responsaveis pelo relacesmarmom a rede dentro de cada empresa
permite que estas utilizem mais eficientementepastonidades geradas pela rede, bem como

facilita a troca de informacdes e a sinergia evdgratores da rede.

Mesmo que num ambiente de rede, as empresas sfores principais do processo
de internacionalizacdo, no qual as acles estraregc fatores internos da organizacéo
determinam este processo. O quadro 10 apresentainteae dos resultados obtidos referente

ao construto do processo de internacionalizacaedta

Construto Variavel Resultados Encontrado

* Processo de internacionalizagdo via rede para fora;

* Uso dos modos de entrada de exportagdo indireit@ta
pela rede ejoint venture de maneira individual pd
algumas empresas;

« Definicdo das estratégias de preco e produto desinagn
individual, mas com foco na diferenciacdo por maég

Estratégias de comercializagdo de vinhos finos.

internacionalizagdo | « Estratégias de comunicacdo compartilhadas, cofn a
existéncia de algumas ac¢es individuais;

e A comercializacdo e distribuicdo € individual, njas
existem acbes de cooperacdo informais na consabdac
de cargas;

« Constatacdo do processo de internacionalizacaaarpd
teorizado pelo Modelo de Uppsala.

e Atitudes e caracteristicas de geréncia pré-atigabusca
de mercado externo;

e Empresas do setor vinicola mas com diversidadq de
tamanho e experiéncia internacional;

Fatoresinternosa | « Empresas mais comprometidas com a exporthcio

organizacao possuem departamento de exportacdo, nas dgmais
empresas as atividades internacionais sdo absspala
departamento comercial;

e Existéncia de caracteristicas de emprendedor{smo
internacional nas empresas entrevistadas.

Quadro 10 — Sintese do construto do processo @mationalizacdo da rede

= ==

Processo de
internacionalizacad
darede

Fonte: Autor da Pesquisa
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5.3 Construto do Papel da rede e efeitos no processe internacionalizacao

Na concepcao de Marcon e Moinet (2000), para que ede ocorra na pratica deve
ocorrer a combinacdo de trés elementos princigdisecursos a trocar, como informacéao,
conhecimento e insumos, visto que se 0 conjuntatales que formam a rede ndo possuem
nada a trocar, dificilmente constituirdo a redegdtyutura que designa um conjunto de regras
de funcionamento e a observacao da ética pelos roemdy c) infra-estrutura para colocar
em pratica as acdes, como orcamento, local, matesimunicacao, conexao eletrbnica, entre
outros meios que permitam a operacionalizacéo tiladagles da rede. A partir da existéncia
destes elementos a rede tera condi¢des de curoprioseu papel e gerar contribuicbes para

as empresas.

Na rede em estudo, observa-se a existéncia ddstasredos de maneira consistente.
As empresas participantes apresentam recursosa gspecialmente quanto a informacoes,
visto que estas possuem um papel chave no prodessmternacionalizacdo. A rede esta
estruturada com um conjunto de regras e estatikms,como a existéncia de uma estrutura
voltada para o cumprimento dos objetivos da redetdvigente da estrutura, destaca-se o
apoio governamental dado para aumentar a compaditie das vinicolas associadas a rede no
mercado externo, a sede administrativa do proje¢oesgta localizada no mesmo espaco fisico
do Ibravin ewebsitedo projeto que disponibiliza informacdes geraisoateudoon line

exclusivo para os associados.

No caso da rede em estudo, das 34 empresas assp@adestao inseridas no arranjo
produtivo vinicola da serra galcha, carregando,sadeforma, as caracteristicas e
especificidades desta regido. Destaca-se o altodgr&specializacdo na producéo de vinhos e
derivados e o desenvolvimento do arranjo produtem base nos valores culturais e
histéricos ao longo do tempo, desde o processmigacao italiana na segunda metade do
século XIX, considerados importantes para a comtaue do desenvolvimento das atividades
relacionadas ao cultivo da uva e a producdo de osinke derivados (ALIEVI e
FENSTERSEIFER, 2005).

A cooperacdo promovida pelas interagBes existemtea do arranjo vinicola passa a
representar vantagens competitivas para a regié@azes de gerar externalidades positivas

para as empresas da rede que estédo inseridasamesii. Esta questdo é acentuada quando
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observam-se as inumeras entidades vinculadas a&o, spte em conjunto, promovem

discussbes politicas visando a desenvolver o setor.

Apesar da existéncia do arranjo produtivo, os gisi@dos destacam que algumas
instituicBes tém colaborado pouco com o setorata €fle unido das vinicolas brasileiras para
tratar de interesses comuns é uma realidade entwai@olas, especialmente em virtude da
desconfianca existente entre os empresarios do weigola. Contudo, observa-se que 0s
empresarios do setor estdo visualizando a formagidVines from Brazil como uma
iniciativa singular, o que tem contribuido para antar a cooperacao entre o setor em virtude

dos resultados obtidos.

Para que a cooperagdo ocorra, aspectos como tempigagdo e confianca séo
aspectos fundamentais, e a forca da relacéo enttores deve ser considerada na analise da

rede.

5.3.1 Relacao entre os atores da rede

O entendimento das relagdes entre os atores assomaeposicdo de destaque no
processo de internacionalizagéo, a partir da idéigue as empresas nao atuam isoladamente
em seu processo de internacionalizacdo, mas gpeotadsso é freqientemente o resultado de
movimentos conjuntos (BONACCORSI, 1992). Essa viéam ponto central da Teoria de
Network§JOHANSSON e MATTSON, 1988).

As evidéncias empiricas encontradas pela literadomaredes tém mostrado que o
sucesso das relacdes interorganizacionais encemtvaiculado as relacdes pessoais de seus
dirigentes. Por exemplo, Barnir e Smith (2002) fimaram que a rede pessoal de
relacionamentos do executivo principal da empregaicava boa parte da variancia na

cooperacao entre empresas.

Este tipo de relagdo interpessoal também € desteqrerle em estudo. Para a endloga
da Dal Pizzol, o ponto positivo do Wines from Bltazia humildade de todos os associados

para se ajudar, mesmo no caso das empresas quemassior experiéncia internacional.
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[...] se eu conheco vou repartir e mostrar a vigionundo que eu tenho, porque uma
marca somente ndo vai fazer sucesso, ja que pahamgam espaco na gdndola, vai
ser de produtos brasileiros e ndo de uma linhamAgsecisamos de varias linhas e
nessa parte todo mundo esta se ajudando, sendddbumitentando dividir o
conhecimento [Endloga da Dal Pizzol].

O gerente do Ibravin destaca as relacbes que sstgmdo em paralelo ao projeto.
Visto que as estratégias de cooperacdo do conEstio voltadas para a promocao, algumas
empresas ja estdo se unindo informalmente para iag@pl destas atividades, como
consolidacdo deontainerse envio de amostras. Ele complementa dizendo ogestos
paises produtores de vinho estdo buscando mereams os produtores brasileiros ndo pode

ser diferente:

nesse ponto as empresas da rede estdo consolidarsims marcas em virtude do
Wines from Brazil. Com a rede foi dado o primeirasgo para desenvolver as
exportacdes de vinho, criar uma imagem de vinhBrdsil, e agora sé tende a crescer
[Gerente do Ibravin].

A gerente da Luiz Argenta também acredita que iakolas estdo comecando a
ampliar seus horizontes, visualizando que no muodos os fabricantes estdo querendo
vender para todo o mundo. A entrevistada aindaadastjue o Brasil cresceu muito em
questao de vinhos com a abertura que teve, prinogode na busca de qualidade e tecnologia
objetivando, além de atingir o mercado externajesenvolver para poder competir com as

empresas estrangeiras que estao entrando no melmadstico.

A gerente ainda destaca que na sua empresa ji& exiga cultura internacional,
especialmente pelo fato de que diversos funciogaftram para o exterior buscar
qualificacédo e conhecer novas tecnologias. Jaa dd setor, ela coloca que observando os
graficos de exportacdes brasileiras o nivel denat@onalizacdo do setor € baixo, mas que se
encontra em crescimento.

Para o endlogo da Sulvin, em uma escala de unz,aodgrau de internacionalizacao
do setor vinicola é cinco. Entretanto, para eleempresas que participam da rede estédo
avancando mais rapidamente, destacando que nanguesa esta ocorrendo uma mudanga na
estrutura para atender especificamente as expeggudr acreditarem que esta é a hora,
porque antes nao tinham como fazer estas mudantdangdo de ndo existir uma marca
Brasil.
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Nessa mesma visdo de escala, o gerente da Midsifda a internacionalizagdo das
vinicolas como nivel quatro. Para ele, o setor temto para se desenvolver, visto que uma
significativa evolucéo da vitivinicultura brasileicomecou a partir do ano 2000. Na tangente
da vinicola que representa, 0 entrevistado acregiéaa empresa esta estruturada, mas que
ainda necessita se desenvolver internacionalméiée.complementa que, visualizando o
nivel de internacionalizagdo da rede, o fato deerdas empresas terem ingressado
recentemente, ainda ha a necessidade de um engpaegito, destacando os treinamentos que
estdo sendo realizados justamente para nivelapmsecimentos sobre o mercado externo
entre os participantes da rede. Para o gereniéicé tér um grupo homogéneo, visto que ha
empresas gque nunca exportaram, que nao sabem captamaseus produtos, enquanto que
outras empresas ja lancam produtos especificosnpareados alvos, sendo que a rede tem

buscado nivelar essas diferencas.

A gerente da Lidio Carraro acredita que a inteamadizacdo do setor vinicola esta
ocorrendo na hora certa. Para ela, o setor est& mesponsavel, tendo um maior

comprometimento com a qualidade. Ela complemeztendio que:

acredito muito no sucesso desse setor, mas agileaawnido e o comprometimento
de todas as empresas, pra cada vez mais fortalddentidade e qualidade do vinho
brasileiro. Eu acho que essa unido, essa consgi&eionde quer chegar, essa
organizacdo € muito importante, e pode levar unptermas eu acho que o vinho
brasileiro pelo curto espago de tempo que estéoseabalhado, ele estd conquistando
um posicionamento muito rapido [Gerente da Lidior&al.

Estas mudancas necessarias para atingir o memddmo surgem em muito das
dificuldades encontradas no mercado interno. Argerda Unido de Vinhos acredita que as

empresas estdo vendo o mercado externo como udaa sai

o0 mercado interno de vinhos finos esta complicadovetude dos importados. Isso
tem varios motivos: carga tributaria muito altapr@los internacionais que nao nos
beneficiam em nada, contrabando. Entédo fica diffebbalhar com vinhos finos no
Brasil e a exporta¢do é uma alternativa em longa@rE uma coisa que pode evoluir
muito, mas ndo que vai se exportar grandes nunegnogouco tempo, até as grandes
empresas ndo tém grandes volumes exportados [@et@hinido de Vinhos].

Este processo de busca por mercado externo naoplai enéloga da Dal Pizzol esta
iniciando no momento certo, visto que anteriormar#e havia um patamar de qualidade e

tecnologia adequado. Ela acredita que:

estamos fazendo isso porque agora temos capacittadelocar a cara |4 fora. A
Argentina e o Chile estdo na frente, mas cada um deu espaco, sdo politicas
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diferentes, um compete de tal forma, outro comeg@ee isso se observa no mercado
interno também. Tem uma enxurrada de importadassienatemos que mostrar que
aqui dentro ha produtos de qualidade [Endloga dézaol].

Assim sendo, o diretor da Don Laurindo acredita gunternacionalizagdo do vinho
brasileiro estd no momento certo porque além derarog evolucdo do vinho brasileiro la
fora, tem mostrado esta evolugédo para o mercadmmtPara ele, este processo tem feito os

brasileiros acreditarem mais no vinho nacional.

Na percepcdo do gerente da Miolo, teria sido extelse a internacionalizacéo do
setor tivesse comecado antes, mas analisandorestsgo em paises como China, Africa do
Sul, Argentina e os EUA, que comecaram a ter egapenos Ultimos anos, o setor brasileiro
ndo esta muito atrasado. Ele também fala que @ ritenavanco internacional do setor tem
permitido recuperar o tempo perdido, visto que raort@ente era enorme a dificuldade de

conseguir importador, hoje eles ja estdo procuranpi@duto brasileiro.

Pelo fato do produto em andlise ser o vinho, angerda Don Candido coloca que este
produto exige processos diferenciados na sua atEmmalizagdo. Ela destaca que uma Unica
pessoa ou uma vinicola individualmente ndo conselgsenvolver este processo, visto que
emse tratando de vinho, tudo tem que ser feito a@etente, iniciando pelo plantio da uva.
Ja no momento do envio da amostra é necessaranieicoes de atender pedidos futuros

com um vinho igual a aquele.

Esta visdo integrada desde o plantio da uva tambémhestacada pelo gerente da
Vinicola Garibaldi. Para o entrevistado, o Brasthdniciando sua participacdo internacional,
ja ganhou um bom reconhecimento com as espumantss,necessita focar em algumas

variedades.

[...] o Brasil tem uma boa variedade, mas nenhuosrgpresente a cara do Brasil.
Uma das principais variedades é o merlo, que sptadeem aqui, € um vinho tipico
que é consumido em todo o mundo. Entdo seria beendelver uma imagem que ao
lembrar do vinho brasileiro, vai lembrar merlo, ims£omo na Argentina lembra
malbeck, no Chile carminier. Isso vai ajudar myigra impulsionar as exportacées e
mudar a imagem vinculada ao samba, carnaval, futgBerente da Vinicola
Garibaldi].

A diretora da Vallontano finaliza dizendo que wehide internacionalizacdo do setor e

das empresas da rede ainda € baixo, mas que est&rmio. Como demonstracédo, ela cita o
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fato de que em nove meses de 2008 ja foi alcangadata estipulada para todo o ano de
2009, mesmo diante de toda a dificuldade com adexaambio. Contudo, ela destaca que das

34 empresas da rede, somente 18 estdo realizardwras para o exterior.

Nesse sentido, a gerente do projeto observa quBrasil existem cerca de 900
vinicolas, destas, 402 estdo situadas no Rio Grdad&ul. Limitando a analise as empresas
produtoras de vinhos finos, foco do projeto, o nintke empresas gira em torno de 150, das
quais cerca de 120 estdo situadas no Rio GrandgutdoSe analisarmos que somente 34
empresas estdo integradas ao PSI Wines from Bralgktas 18 sao exportadoras, o nimero
de empresas internacionalizadas € baixo. A enteeldsainda observa que é minimo o
namero de empresas que possuem operacoes de edpattavinhos finos e ndo participam

da rede.

Diante dessas analises, buscando um enquadranenéale focal na matriz proposta
por Johanson e Mattson (1988), o grau de internatiacdo da rede caracteriza-se como
“internacionalizacdo tardia”. Deriva da alta in@ionalizacdo do mercado mundial de
vinhos, com paises exportadores tradicionais cortélia, Franca e Portugal em somatorio
com os novos produtores de vinhos, como Chile, htige e Africa do Sul. Estes novos
paises passaram pelo processo de internacionaibacéerca de 10 anos. Enquanto isso, no
Brasil, o fenbmeno esta num estagio incipiente,gei® mesmo diante de um crescimento
acelerado, poucas empresas atuam internacionalm&aoi@® um volume de exportacdo ainda
baixo em relagdo ao faturamento total, caracted@zanbaixo grau de internacionalizagéo das
empresas da rede. A figura 15 apresenta a locabzag rede focal no modelo de Johanson e
Mattson (1988).

Grau de internacionalizacdo do merc

s R
Baixc Alto

. Internacionaliza(;étoﬁl Rede Focal B
_ Gr"flu de_ B Baixo Prematura o
mternamonahzagao

das empresas da rede Internacionalizacéo Empresa Internacional
Alto Solitaria entre Outras

Figura 15 — Localizacédo da rede focal no modeldadenson e Mattson (1988)
Fonte: Adaptado de Johanson e Mattson (1988)
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Para aumentar o grau de internacionalizacdo do, segerente do Ibravin destaca a
importancia da rede de contato das empresas, cooas® dos fornecedores, clientes e 0

governo.

[...] a decisdo de entrar na rede é interna, ma®isladisso as redes de contato
comecam a influenciar, especialmente os clientegarggiros que acabam buscando
outras empresas da rede [Gerente do Ibravin].

Na Casa Valduga, os clientes tém contribuido panzeatar o volume de exportacdes.
A gerente entrevistada cita que os importadores @aiigos indicam novos importadores
constantemente, e desta forma a rede de contaiase vampliando. O endlogo da Sulvin
também destaca o papel dos clientes na ampliagéridale contatos, adicionando o governo
como outro elemento influenciador. Ele acredita gqugpoio da APEX Brasil e do Itamaraty,
cedendo espaco nas embaixadas para eventos, térmbuwido para a internacionalizacdo da

empresa.

A gerente da Casa Valduga coloca que na medidawmenta o numero de vinicolas
exportadoras o vinho brasileiro passa a estar otgsshe nos bares, os importadores comecam
a buscar novas vinicolas, iniciando um movimentbati de crescimento. Ou seja, para ela, a
cada ano que passa a rede de contatos s6 devetaumetonseqientemente o volume

exportado também.

Dentro da rede, a gerente da Dom Candido acredéang medida que a rede cresce,
por conseqiéncia, aumentam 0s contatos, visto @ raeunides ocorre a troca de

experiéncias. O gerente da Miolo destaca o papgetootatos dentro da rede:

a gente troca muitas informacdes, inclusive comgtaSe um cliente precisa de
determinado produto e a nossa empresa ndo tenpes$eto, pode repassar para
outra empresa da rede e também oferece junto a tioka [Gerente da Miolo].

O entrevistado complementa dizendo que a ampliggdwvariedade ofertada, em
virtude da rede, facilitou o processo de internaaiizacdo da empresa. Ele argumenta que no
inicio a empresa teve inimeras dificuldades poggualmente o importador abre o espaco na
gondola por pais, e com poucas variedades, ndcgoasn atender a gama de produtos
necessaria para preencher a goéndola. Desta forne@leaajudou bastante para proporcionar
uma variedade maior de produtos para o importador.
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Outro elemento que compde a relacéo entre ossattestacado pelos entrevistados, é

a uniao existente entre as empresas, como citeeatgala Casa Valduga:

eu estou achando as vinicolas muito unidas, ndatprala concorréncia, até porque
sabemos que 0s nosSsoS concorrentes sdo 0s argentie®mo no mercado interno, e
a gente ndo precisa se preocupar com a vinicolahaz Nas feiras que a gente
participa, cada um tem seu lugar, porque acabaseptando um produto brasileiro e
ndo a marca em si [Gerente da Casa Valduga].

O diretor da Don Laurindo comenta que quando gee&sas participam de uma feira
no exterior tem a impressao de que a rede é umeesapod, no qual todos estdo conectados
com o mesmo objetivo. Em complemento, o entrevisthzl que esta unido esta se mostrando
como um caminho para trabalhar no mercado inteknenéloga da Dal Pizzol vé a relagéo
entre os parceiros do projeto como positiva, € gugrupo esta tentando crescer junto,

trocando informacgoes.

Essa troca de informacgGes é um ponto positivo dedtapela gerente do projeto. Para
ela existemuita troca de informacdes para quem vai para eriextnas feiras, especialmente
pelo fato de que todos estdo na mesma situac&spéetn doS MesmOos recursos e espacos.
Mesmo quem néo participa das feiras acaba recelmndformacdes de quem participou,
visto que no retorno de cada evento sao elaboregarios apresentados em reunido e

enviados por e-mail.

A diretora da Vallontano, que ingressou recenteenewt rede, ressalta a troca de

informacdes entre as empresas:

€ mesmo um consorcio onde se troca informacdesgeasgudar, mesmo que sem o
apoio de sindicatos e outras entidades, jA qudeexima desunido clara no nosso
setor, assim o trabalho feito pela rede deveriaseguido por todas as associagfes
[Diretora da Vallontano].

Compartilhando essa visdo de desunido do setor coméodo, a diretora da Lidio

Carraro cita que:

no mercado internacional a gente pode ver maisoumiis colaboragdo, ndo tem
aquela concorréncia de um querer puxar o tapeteutto, como existe no mercado
domeéstico. Eu acho que é por isso que esse mejaathz tanto tempo que foi

trabalhado e ainda néo estourou. Eu vejo uma gdifelenca no que esta sendo feito
para o mercado internacional. A gente vé que enlggempais do mundo, se nédo
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existe unido, ndo adianta, e o Brasil precisa distque no projeto esta sendo bem
feito [Diretora da Lidio CarrarQ].

Para a diretora da Unido de Vinhos, muitos empesdlo setor vinicola acreditam
que é melhor atuar sozinho, e que a unido em redesé valida, destacando essa

individualidade como uma caracteristica do setanéloga da Dal Pizzol visualiza que:

para o mercado externo esta havendo unido, pommueencado interno as agdes sao
mais individualizadas. Entdo esse projeto de eapad é bom porque as empresas
estdo se unindo. Estamos mais unidos quando sedecatmercado externo do que

interno [Endloga da Dal Pizzol]

Granovetter (1973) cita que a unido entra as esaprpermite obter conhecimentos e
recursos, mas envolve alta carga emocional dogiparites. Desta forma, algumas empresas
optam em atuar individualmente, abrindo méo doefieins obtidos com a cooperacdo. Para
que as empresas optem pela cooperacdo deve hav@nca mutua entre as empresas

cooperadas.

O gerente do lbravin coloca que sédo desenvolvidessas atividades para estimular
uma confianca mutua entre as empresas da redengeat@o com outras empresas do setor.
Dentre estas atividades, ele destaca a divulgagapraieto, da responsabilidade que a
administracdo da rede possui e estimulo as empecesasm uma filosofia de grupo. Neste
sentido, o entrevistado acredita que:

guando a gente comeca a falar da filosofia de ltiaba questéo ética se destaca. Eu
sempre cito a questao do treinamento, porque ar@gdo nao é algo imediato. Por
exemplo o exportador ndo pode abandonar o mercdadme facilmente, deixando o
importador na mdo, tem uma reputacdo muito grarata panter, porque para

reconquistar um mercado € muito mais dificil e agpresas do projeto tem o
compromisso de ficarem. A gente esta criando iateante essa visdo de consércio

[Gerente do Ibravin].

Na visdo da gerente da Casa Valduga, existe unfeacga mutua dentro da rede. Ela
destaca o fato de que as empresas mais expermmtesercado internacional ajudam as
empresas iniciantes em questdes especificas, comdegislacdo, na documentacao
necessaria. Para a gerente da Lidio Carraro, esfiaeca € fruto da responsabilidade de cada
empresa. A entrevistada argumenta que quando &easicipando de uma feira, € o Brasil
que esta participando, ndo as empresas individnééme se o importador tiver alguma
experiéncia mal sucedida com alguma empresa, ebstender esta imagem negativa para as

demais empresas.
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A gerente da Luiz Argenta diz que se uma empreeafardhonesta, esta imagem é
repassada para 0 grupo, por outro lado, se umaesm@ntrar em determinado mercado e
realizar um bom trabalho, vai beneficiar as denfaesta forma, a entrevistada acredita que
as empresas associadas devem sempre buscar trafmatha melhor qualidade, visto que a
rede tem como objetivo oferecer o que ha de malhotermos de qualidade de produtos. A

enologa da Dal Pizzol fala que:

se uma das empresas exportar e queimar a imagenterteza o pessoal 14 vai falar:

€ vinho brasileiro e ndo marca tal, porque o pésdae o vinho brasileiro, pra depois

descobrir que ali dentro tem diversas empresagioes¢ uma empresa ndo jogar
limpo, ou colocar |4 fora um produto sem considergualidade, vai prejudicar todo

mundo e ndo s6 a empresa [Enéloga da Dal Pizzol].

Nesse sentido, a gerente da Dom Candido destanpatancia das empresas que
compdem a rede, especialmente no caso do vinho, équen produto com diversas
peculiaridades. A gerente da Luiz Argenta tambéradiia que as caracteristicas da atividade
vinicola afetam o comprometimento com a rede. Aeerdtada destaca a sazonalidade da
producéo vinicola, quando na época da safra ag@gsricam comprometidas com a colheita

€ com O turismo.

As caracteristicas do setor vinicola carregam um#ria. A gerente da Vinicola
Aurora coloca que o vinho da serra galleva uma historia que vem de geragfes passadas e
gue influenciaram o desenvolvimento do setor viaitoasileiro. Por outro lado, o gerente do
Ibravin acredita que com o passar dos anos as sagpdesenvolveram-se, criando cultivares
proprios, perdendo contato com aquele produtoidiatal que contribuiu para o surgimento
da atividade vinicola na regido da serra gauChantrevistado ainda fala que os imigrantes
que desenvolveram o setor vinicola na regido eriamana cultura de unido para superar
obstaculos, mas que esta cultura também carregalestanfianca muito grande. Assim, na
visdo dele, o empresario vinicola da regido daggadcha so vai confiar nos demais quando

este perceber que a importancia desta atitude.

Para agravar a perda do romantismo existente sghmedes dos primeiros produtores
de vinho da serra gaucha, o gerente da Miolo cits@ersao da producéo vinicola brasileira
para outras regifes. Para ele, a cooperacdo hestda serra ndo tem mais efeito entre as

vinicolas visto que, por exemplo, a distancia canempresa do Vale do Sao Francisco
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dificulta a troca de idéias. O entrevistado comgeta dizendo que o fator de sucesso da rede
nao é por uma empresa estar na serra galcha, nas eqapresas trabalham de maneira

correta.

Em uma viséo de rede, o distanciamento entre itigipantes e a falta de cooperacao
podem desenvolver atitudes oportunistas, ou ssjatares usariam da rede para beneficio
préprio € no momento que a rede ndo apresentagreibios desejados ocorre o abandono.
Para contornar as agentes oportunistas, uma regepdeporcionar vantagens para todos os
envolvidos. Neste sentido, para a gerente da Caddul¥a, a configuracdo da rede
proporciona vantagens para todos os associadosanteraente, visto que indiferente do
volume de exportacdes € atrativo para as empragasee uso da rede para participarem de
feiras no exterior com o subsidio do projeto. Elmplementa dizendo que na sua visédo, caso
alguma empresa saia da rede, é porgue nao posisud fteo no mercado externo, e nao por

um comportamento oportunista.

O gerente da Vinicola Garibaldi explica que paf@oetar € fundamental participar de
uma feira no exterior, e por meio do projeto el@ teém custo trés vezes menor que se
participasse individualmente. Entdo, caso eledaiarojeto, perde este beneficio, acreditando
qgue é dificil uma empresa abandonar o projeto dzarteste de maneira oportunista como
trampolim para iniciar as atividades internacioraidepois abandonar o grupo, visto que &

possivel participar do grupo e continuar com agdgisiduais.

O diretor da Don Laurindo comenta que casos detwpemo podem ocorrer, Visto
que cada empresa € livre para participar ou ngajeto, mas acredita que as empresas estao
conscientes de que o projeto representa 0 Brasiheado externo e ndo uma empresa
individualmente. Contudo, o gerente da Miolo dizegem outros setores, nos quais a
associagdo em rede para internacionalizacdo odofremais tempo, existem acdes
oportunistas por parte de empresas que acabamdioedo a cooperacdo. Porém, ele
acredita que este problema ndo venha a atingidexpelo fato do vinho ser um produto de
maior valor agregado, um produto de luxo e ndorohegra necessidade. Dessa forma, existe
a necessidade de trabalhar a imagem e o conceitbadza constantemente por todas as
empresas, diferente de outros setores nos quaim@Esas cooperadas com o tempo passam

a competir dentro do mesmo mercado estrangeiro.
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A busca de uma explicagcdo para as relacbes em nadejsdao deHakansson e
Johanson (1992) assenta-se no conhecimento do raml@m que as relagdes ocorrem, ou
seja, a realidade da rede. Segundo os autores,cpatecer este ambiente € necessario
analisar os elementos que formam a rede: os aswedividades e 0s recursos, afirmando que

estes trés elementos relacionam-se entre si enatesfutura da rede.

Buscando conhecer a importancia de cada um dastegntos dentro do ambiente da
rede em estudo, observa-se que os entrevistadegletam fundamental cada um deles, com

destaque para os recursos disponibilizados petaiaggo em rede.

Para o gerente da Mioranza, em primeiro lugaoessérecursos disponibilizados pela
rede. O entrevistado declara que sem estes recorgowolvimento com a rede seria menor.
Depois, para o entrevistado, estdo os atores magos, visto que na rede existem empresas
mais experientes internacionalmente, o que fa@hbita@ as empresas que estao iniciando suas
atividades internacionais, complementando ainda cps® todas as empresas estivessem

numa situacao inicial as relacdes entre os ataasdadm debilitadas.

A gerente da Luiz Argenta destaca as limitacOesdger pela falta de recursos

humanos, dificultando maior envolvimento da empuoesa a rede:

[...] como as empresas do grupo normalmente sioepag, S80 sempre as mesmas
pessoas que fazem diversas coisas ao mesmo tempta esta fora do Brasil ou ela
esta dentro, e se ela esta fora ndo tem ninguénfagaeas atividades dentro da
empresa. A maioria das empresas ndo tem como t@ninaa pessoa para cuidar s
das exportacfes, assim, algumas acdes falham pasjuperacdes de exportacdo
acabam se acumulando por ndo se ter uma pessadfiespara isso [Gerente da Luiz
Argenta].

A gerente da Lidio Carraro acredita que no momeniajue a empresa entra na rede
ela tem que reconhecer a necessidade de invesbiresmecialmente no caso do vinho que
exige a construcdo de uma imagem. Neste pontarevestada destaca que a rede contribui
de forma significativa especialmente para as pexpien meédias empresas, visto que as
operacdes internacionais nao dao retorno rapidaneiet forma que a rede disponibiliza
recursos que alavancam a entrada em novos merdcadgerente da Don Laurindo também
cita que os recursos financeiros disponibilizadeks pede sé&o importantes, principalmente

para as pequenas e meédias que sdo a maioria na rede
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Os recursos técnicos disponibilizados pela geaédei rede sdo enfatizados pela
gerente da Unido de Vinhos, visto que o apoio t&cdado pela geréncia evita os custos de se
contratar uma pessoa especialista em comércioi@xtarentrevistada finaliza dizendo que
“como a grande maioria das empresas nao dispdendeestrutura voltada para o comércio

exterior, 0 auxilio técnico proporcionado pela geré da rede é importante”.

O endlogo da Sulvin ressalta que “os recursosodibpizados pela rede minimizam
os altos custos da internacionalizacdo, mas quengsesas necessitam ter profissionais
capacitados”. Ele acredita que as empresas deverartade, porque sendo nao investem no
mercado externo, complementando que nas empresstatceste investimento tem ocorrido
quando elas ndo visualizam mais op¢ao de cresanmenimercado interno, especialmente
pela complexidade e concorréncia das operacdesnacienais, dado que o0s paises

importadores também sédo produtores exigindo prediiferenciados.

Essas especificidades da atividade vinicola nsiBsao destacadas pelo gerente da

Vinicola Garibaldi:

eu acho que se nao fosse vinho seria muito mails @o/inho tem o problema do
alcool que é associado a desgracas na familiapsse fo leite por exemplo, todo
mundo toma. Assim, eu acho que € importante dem@onst questdo da salde
vinculada ao vinho e de mostrar que muitas pessependem do cultivo pra
sobreviver. La na Europa as pessoas enxergam © woimo um complemento de
vida saudavel, quase um remédio, entdo, eu achesjéefaltando isso pra noés [...]
auxiliar o setor vinicola, mas como muitas pesse@gulam o vinho com o

alcoolismo fica complicado pra nés. Se a midiastdamais do vinho nacional, a
gente ndo precisaria exportar, porque nao irfans@seguir suprir nem o mercado
interno [Gerente da Vinicola Garibaldi].

Ainda na tematica das atividades, a endloga daPaol também acredita que o
vinho possui especificidades, visto que numa gamdafvinho ndo ha somente o produto, tem
0 entusiasmo de quem estd comprando um produteniiiado e a imagem do prazer ao

degustar o produto. A gerente da Aurora fala que:

no vinho ndo se vende s6 o produto, tem todo urmegem de elaboracéo, tu vende a
histéria da empresa, da familia, entdo é um produwiito delicado, que néo é facil de
vender. Ele é muito bom de se trabalhar, mas teensquter muito cuidado. E um
processo muito trabalhoso porque envolve desdeocepso de plantio da uva até
chegar no cliente final, a maneira como as fam#leaenvolvem na producéo [Gerente
da Vinicola Auroral.
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Quanto aos atores envolvidos na rede, o envolvimmdas entidades fundadoras do
projeto como o Ibravin, o apoio da APEX e a hetenegdade das empresas formadoras sao
destacados pelos entrevistados. Na visdo da gedantéasa Valduga, o envolvimento de
pequenas empresas tem favorecido a rede, vistodgs® forma € possivel mostrar a
diversidade dos vinhos brasileiros, indo desde  Bidesanal até os que envolvem a mais

alta tecnologia.

Contudo, o gerente da Vinicola Garibaldi acredjtee deveria haver uma maior
participacdo de instituicdes externas ao setoceiaj mas que isto ndo ocorre porque o setor
nao € visto como um setor chave para o pais. Haraos governos locais tém sido
indiferentes com o setor, como no caso do fechamdatuma vinicola no municipio de
Garibaldi no qual nenhum dérgédo publico interveiesta forma, na opinido do entrevistado,
na relacéo entre atores, recursos e atividadese esta faltando € um melhor relacionamento
entre os diversos atores, visto que no ambito doslupos, estes ja demonstraram ter
qualidade pelas premiagBes que o Brasil jA ganlkessensetor. Ele finaliza dizendo que as
atividades de exportacdo resultam de uma necessiatb as dificuldades no mercado
externo, como alta carga tributaria, competicdoos ©inhos importados e a falta de
credibilidade dos brasileiros com o vinho nacioral.relacionamento em rede para a

internacionalizag&o tem permitido melhor credilsitid no mercado interno.

A partir das colocacdes dos respondentes, adaptaumodelo de redes industriais
(HACKANSSON e JOHANSON, 1992) de acordo com o cxtatela rede em analise. No
modelo, dentre os atores (aqueles que desempenkantrelam as atividades) destacam-se
as empresas e as relacbfes que estas mantém, @ lerav geréncia do projeto como
operacionalizadores das atividades e a APEX Bcasil 0 repasse de recursos financeiros.
Estes recursos sdo 0s meios usados pelos atorasrgmizar as atividades. Para os
entrevistados, sdo os recursos financeiros foroscpkla rede para promog¢édo do vinho
brasileiro que tornam a rede atrativa, em compléonarexisténcia de recursos financeiros e

humanos nas empresas, que vao complementar o Guleesgernacionalizacdo em rede.

Quanto as atividades, no setor em analise, destaeas atividades de transformacéao
visto que a producéo vinicola possui peculiaridadesio o fato de ser um produto alcodlico,
vinculado a histéria das familias produtoras, ®mwsamo de vinho € carregado de mitos. Por

fim, adiciona-se ao modelo a variavel da necessidaul seja, as relacées geradas pelo tripé:
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atores, recursos e atividades ocorrem fruto de oetwessidade por parte das empresas
participantes da rede procurarem novos mercada@s quggerar as dificuldades competitivas
no mercado interno. A necessidade do relacionanamteede para atuar no mercado externo
supera a individualidade do setor, visto que o wibnasileiro necessita desenvolver uma
imagem no exterior e por intermédio da rede € peksbter uma sinergia entre os atores,

recursos e atividades. A figura 16 expressa o matdkeRedes Industriais na Rede Focal:

Enpresas, Bravin Apex

Atores
/@cessidz?&(
Atiids <> Recursog
Vitica{ura Apen,Travin, Erprests

Figura 16 — Modelo de redes industriais na redalfoc

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Hakanssiohanson, 1992

Por fim, entende-se que as relagdes na rede eliseacdrroboram com o modelo de
Hakansson e Johanson (1992), no qual cada um doem/ios apontados pelo autor é vital
para o funcionamento da rede de exportacdo, dadooqgorocesso de internacionalizagcéo
ocorre a partir das relacdes existente entre agesay com 0 auxilio dos recursos das

entidades organizadoras da rede e em um setorifgspec

Destaca-se o fato de que as relacdes na redescbuto da visdo da importancia da
rede por parte dos empresarios. Neste ponto, GmeéVunro (1997) destacam que o capital
social existente na regidao de insercao da reden@ssma posicao de destaque para 0 sucesso
das relacbes. Nesta visédo, o desenvolvimento deregi@ ou localidade, no longo prazo,
depende profundamente da sua capacidade de org@migacial e politica para modelar o seu
proprio futuro (processo de desenvolvimento enddgea que se relaciona, em ultima

instancia, com a disponibilidade de diferentes &®me capitais intangiveis na regiao.

Contudo, visualiza-se na rede em analise, que a@ssgeade de superar as

adversidades do mercado interno é o elemento Eapdias relacdes existentes na rede,
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sendo que a existéncia de capital social e espligittooperacdo ndo se destacam nas analises.
Em termos de relagcbes de cooperacédo, o que degpaniasdo de que extra-rede as acoes de
cooperacao no setor sao infimas, e de que a redmaélise tem servido de exemplo para o

setor como um todo.

O formato das relagbes existentes na rede presemdividualidade das empresas,
visto que mesmo dentro da rede, cada empresa htisga seus objetivos individuais até
mesmo no momento da internacionalizacdo. Cada sapr&ca suas metas e mercados alvos
em individual e a rede serve como ferramenta pgargiaeste objetivo. Este formato favorece
o contorno das individualidades de cada empresgsgudicar as relagées na rede.

Para Protas (2008), a individualidade do setadcela reflete na politica setorial e em
questdes relacionadas com a propria organizacadatetanto na dimensdo dos processos
produtivos (da uva e dos produtos derivados), quaatdimensdao do mercado. Com toda a
sua complexidade e diversidade de atores o setorgtande importancia na definicdo e
eventual reversdo das dificuldades encontradas qettr vinicola. O autor cita o fato de
jamais ter havido uma campanha de promoc¢ao institak do vinho brasileiro que
esclarecesse questdes basicas.

Fortalecendo a andlise de que o setor tem buscachb@eracdo para superar as
adversidades, cita-se o0 Movimento em Defesa doo/Bitasileiro, uma iniciativa que visa a
chamar atencéo especial para as dificuldades getoo tem enfrentado com a entrada de
vinhos estrangeiros. Nesta temética, as politicagergamentais afetam as relacdes de

cooperacgao tanto no mercado interno como na besogedcado externo.

5.3.2 Politicas governamentais

De acordo com Sato (2006), o governo tem o papelatdisador e estimulador das
exportacoes, facilitando o processo de conhecimémtmercado externo e as suas regras e
regulamentacfes. Neste contexto, 0s entrevistaztegitam que o governo tem contribuido
por meio das agéncias governamentais que apoiarojetq) especialmente a APEX Brasil,

como destaca a gerente da Casa Valduga:
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a APEX tem sido a grande apoiadora. Eles estadaagoimuito o vinho brasileiro,
estdo apostando nesse setor, sabem que ele veérceegstamos conseguindo cada
vez mais recursos através deles para viabilizar esiscimento [Gerente da Casa
Valdugal].

Além da APEX, destaca-se o auxilio do SEBRAE, comsultorias para as empresas
que participam do projeto, do Itamaraty, com a cado de vinhos brasileiros nas
embaixadas brasileiras, e do governo do estadaalGfRnde do Sul, por meio da Secretaria

de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais — SEBA algumas acdes especificas.

O gerente do Ibravin argumenta que desde o imoigrojeto tiveram o apoio da
APEX Brasil, do SEBRAE e da FIERGS. O entrevistddstaca que sem o apoio da APEX o
projeto ficaria inviavel, haja vista que desenvoleanercado externo é um trabalho de longo
prazo e as empresas participantes do projeto IdiBaite conseguiriam investir em feiras e
eventos no exterior, uma vez que estes custos iresnza competitividade dos vinhos

nacionais tanto no mercado externo como no mercaeimo.

Para o gerente da Miolo, o governo tem contribwolm a rede dado que os valores
repassados sao significativos. O entrevistado ckestue outros projetos da APEX
apresentam um resultado financeiro muito maioremi@nto, a agéncia investe no setor um
montante igual ao valor das vendas internaciorai®de. Ele ainda coloca que o trabalho da

APEX esta sendo bem feito e possibilita o desemw@rto do projeto.

O gerente do Ibravin acredita que o governo tem pepel importante no
desenvolvimento das exportacdes, especialmentadqguacha um acordo bilateral ou entra
em um bloco comercial, visto que se néo tiver aodaode arruinar o setor como um todo
dada a concorréncia dos importados. O entrevisdfidna que no setor vinicola o governo
assume um papel regulador, uma vez que a prodagéma n&do tem condi¢cOes de atender
toda a demanda, contudo, a liberalizacdo da entded®@rodutos importados atual tem

prejudicado o setor.

Na percepcdo da diretora da Lidio Carraro, 0 gaveteve atuar junto com as
empresas vinicolas por tratar-se de uma quest@olatevivéncia para milhares de familias

que vivem em funcdo da uva. A entrevistada destpma outros paises criam diversas
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salvaguardas e exigéncias para empresas estranggin® Brasil, ndo existe quase nenhuma,

citando ainda que:

estd se passando por um momento muito critico noade doméstico, e algumas
acOes do governo ndo tem coeréncia [...] e 0 setarva estava meio desorganizado,
era cada um por si, mas agora esta mudando corse nesso projeto [...] e agora
temos que buscar um projeto para 0 mercado intambém, porque se nés ndo nos
sustentarmos no mercado doméstico, ndo adiantergtrabalhar com um vinho
internacional. O mercado interno da consisténc@edibilidade para se vender la
fora, entdo eu acho que isso o0 governo ainda ng@kecisando dar atencéo especial
[Diretora da Lidio Carraro].

Os entrevistados destacam a existéncia de umaodi@gtenquanto que auxilia por
meio dos subsidios ao projeto, favorecendo as taqims, 0 mercado interno estd sem

protecdo. A diretora da Vallontano diz que:

a nossa rede tem incentivo do governo, entretéentoque avaliar também o mercado
interno que estd mal, ndo é reconhecido e estaltano(na lista de prioridades do
governo. O setor é muito grande, muito importarstea g economia do Brasil, tem
muitas familias que dependem, e cada empresa knéo esta s6 aqui no RS, estao
em outros estados também, tem os fornecedores tarhb¢ enfim, a gente esta
precisando de mais incentivo, de mais valorizalliefora da Vallontano].

A visdo é compartilhada pela enologa da Dal PiZ2ata a entrevistada, o principal
apoiador é o 6rgdo governamental (APEX Brasil), alestrando que acredita no potencial do
vinho brasileiro. Por outro lado, o governo podauailiar mais a cadeia do vinho e passar a
enxergar a cadeia do vinho como algo representafivenéloga entende que esta falta de
atencao deriva da forca de outros setores na @rbalidas, como no caso das cervejarias que

acabam tendo mais representacao junto ao govervirteicie do tamanho.

Em termos de politicas governamentais, observarsesituacdo dicotémica, na qual,
por intermédio da APEX Brasil, o governo possui pepel fundamental para a manutencéo
da rede. Por outro lado, ocorrem reclamacdes dJersstas quanto a falta de apoio
governamental para preservar o setor no mercagmmtNo entanto, focando na rede em
analise, as politicas governamentais por meio dgdo8 de apoio tém gerado efeitos
positivos, tanto em termos das atividades extebegs como com o desenvolvimento da

qualidade do vinho brasileiro, como por exemploabdlho da Embrapa Uva e Vinho.

As relacdes existentes entre os atores e as psligiovernamentais resultam na forga
motriz da rede em analise. A partir deste contexiogem os efeitos da participacédo na rede

no processo de internacionalizacdo das empresatadsis.
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5.3.3 Efeitos da participagéo na rede

As relacdes promovidas pela rede reduzem a dépeles esforcos e permitem ganhos
para as empresas. Esta visdo apresentada por EaRgtinaik (2007) apdia-se na visao de
que as redes de empresas para a internacionaliaagd@m na construcdo de capacidades

especificas. Por sua vez, a participagdo na rede djeersos efeitos nas empresas e no
ambiente no qual que esta inserida.

No ambito da rede em analise, os entrevistadosltass que a rede afeta de varias
formas o processo de internacionalizagdo. De megeinérica, o endlogo da Sulvin observa
que a participacdo na rede abre os horizontes gqmesm) e desde o0 ingresso na rede, a
empresa tem buscado ampliar os mercados e desenvobvos produtos, os quais
anteriormente ndo estavam nos planos da empresaaRgerente da Vinicola Aurora, esta

abertura proporcionada pela rede é fruto dos inaené oportunidades:

tem que ter bastante visdo para se colocar o mrdddora, ndo é em qualquer lugar
que se pode colocar, porque tem uns paises quenguen jeito, outros de outro,

entdo com a Wines from Brazil a gente tem a opatade de visualizar essas
questdes, e também de visualizar as dificuldadeger@ncia da rede nos coloca de

forma bem clara as dificuldades e pra isso temauporte da rede [Gerente da
Vinicola Aurora].

No caso da Vinicola Miolo, o gerente da empredeeeistado destaca que, com a
formacédo da rede, o trabalho no mercado exterrou ffacilitado. Para ele, a rede abriu
horizontes, permitiu analisar melhor competidoredtros paises e trazer novas tecnologia
para o Brasil. Neste sentido, a gerente da Casduyalacredita que sem a rede o setor néo
estaria no nivel de internacionalizacéo atual.

Para a gerente da Luiz Argenta, o principal efdadormacédo da rede se reflete em
termos de qualidade e posicionamento dos produéssdiros:

estamos melhores posicionados em termos da melti@nasdo de dentro para fora
das empresas [...] estamos nos qualificando emotedo que o mercado exige na
qualidade de vinho, e ao mesmo tempo a gente sajpe fizemos para o mercado
externo melhora o produto para o mercado interreod@e da Luiz Argenta].

A melhoria da operacéo vinicola como um todo tamBéobservada pelo gerente do
Ibravin. Para o entrevistado a formacgéo da redederalém da promocé&o do vinho brasileiro

no exterior, colaborando no processo de adequaxsgerdpresas para o mercado externo, e se
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envolvendo em atividades basicas também. Ele cajoeadepois que algumas empresas
entram no projeto, estas passam a pensar como tadp@s em funcdo dos contatos

proporcionados com as empresas exportadoras de mia os importadores.

A diretora da Vallontano acredita que participand@ rede, mesmo que néo
desenvolva nenhuma atividade no exterior, o fatesti@ participando das reunides do grupo,
ouvindo, analisando as informacgdes recebidas, ndaim possibilidade da empresa cometer

erros estratégicos.

Em termos especificos, a minimizacdo dos errosadadd pela entrevistada é
explicada pela literatura em funcdo de que a ppaipéo em rede reduz a complexidade e as
incertezas das operacdes, dado o fornecimentoaesPes de solucdes. Para Best (1990),
uma rede reduz as incertezas e complexidades dgiagépes por meio de auxilio técnico-
produtivo, prospeccdo e divulgacdo de oportunidadespacitagdo dos associados,
identificacdo de fragilidades comuns, bem como sseininacdo de informacdes entre os

associados.

Esta visdo apontada pela literatura também é cidartentro da rede. Para o gerente
do Ibravin a rede contribui para diminuir os riscesa complexidade das operacdes
principalmente pelos treinamentos que sao oferscidos quais os associados discutem
questbes como contratos, legislacbes, bem coms gue os mais antigos ja cometeram e

que sao repassados para 0S mais novos para gse regotam.

A diretora da Lidio Carraro acredita que a reda g®vas oportunidades no exterior

em funcéo de divulgar a marca Brasil e trazer nooofiecimentos para as empresas:

ela ajuda mais no sentido de conhecimento, com@xyamplo, o que se deve fazer e
0 que ndo se deve fazer para minimizar os risocmsocquestdes de pagamento,
formacdo de precos. Porém, as operacdes interadésisampre vao ter riscos, por
isso tem que se trabalhar tanto no mercado ext@mw no interno, pois 0 mercado
interno proporciona uma seguranca maior [Direter&aidio Carraro].

Os treinamentos e palestras proporcionados adgisipantes da rede sao destacados
como um mecanismo util para reduzir o risco dasagies. A gerente da Panizzon diz que os
treinamentos esclarecem as duvidas freqlentes smmeessos de exportagdo, taxas,
impostos, como trabalha o importador, legislac@®eifica de cada pais. Assim, as empresas

que estao iniciando tém essa base para fazer daramanrreta as operacdes internacionais. A
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endloga da Dal Pizzol observa que nos treinameatpsssivel conhecer como as coisas
acontecem no exterior, dado que para uma empresangoca exportou tudo é novo,
complementado que o contato com as empresas @xpgéatam fornece informacdes para as

empresas que estao iniciando.

A experiéncia das empresas exportadoras da réaleoca na reducéo de incertezas e
riscos, dado que nas reunides sao repassadas miotasacdes necessarias. Neste ponto, a

geréncia da rede exerce uma contribuicdo, comaackestgerente da Aurora:

eles te dao todo um apoio para nao termos compksago futuro. Quando tem uma
feira, eles te passam todas as informacdes solreah sobre os clientes, o que se
torna importante para sanar os risco [Gerente d&®a Auroral.

Para o gerente da Miolo, kmow howexistente nas empresas da rede contribui para
reduzir as incertezas, uma vez que nos treinametgogxportacdo sao compartilhados
conhecimentos. Para ele, exportar para um mercagm@o se conhece é quase impossivel
em virtude do risco, entdo as informagfes compadas pela rede facilitam o processo de

ingresso num novo mercado € minimizam o risco @giamao.

Miles e Snow (1986) colocam que a reducdo de sustoscos € um dos principais
elementos motivadores da cooperagcdo em rede, abpenie quando existe uma
complementaridade por parte das empresas, ou amjresas heterogéneas permitem a
criacdo de uma rede capaz de superar situacoedec@®pA reducdo dos custos e riscos
refere-se a vantagem de dividir entre os associddt®sminadas acdes e investimentos que
sdo comuns aos participantes. Portanto, a coomer@pd rede fornece suporte e
empreendimento de ac¢des conjuntas, permite a redigédcustos diversos, tais como de
producao, de transacéo, de informacéao e de resotiegéonflitos (EBERS, 1997). Destaca-se
também o beneficio fruto do compartilhamento desos de acdes complexas entre todos 0s
participantes (EBERS, 1997).

Para a gerente da Luiz Argenta, as dicas forneqié¢a geréncia do projeto como
precaucdes legais e de contratos diminui o riscopgaacdo. Contudo, como o projeto nao se
envolve com a comercializagdo, a troca de inforrma@ntre as empresas e a geréncia do
projeto previnem negdcios mal sucedidos, mas naimsnam. O diretor da Don Laurindo

fala que:
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a rede ndo diminui o risco na parte operacionaltegmos de negdcios e de dinheiro,
visto que ndo se envolve nada disso, o trabalhedia é te colocar em eventos, em
feiras, com custo baixo, fazendo apresentagfes uredon Claro que como é um
consorcio ocorre 0 seguinte: eu contratei um ingolont e surge a davida de quem ele
é, entdo eu posso fazer contatos com outras erspdsarede, que talvez ja
trabalharam com ele e pedir informagBes sobrediteinuindo o risco [Diretor da
Don Laurindo].

Em termos de custos, a rede contribui na reducétesi@rincipalmente no momento
da participacdo em feiras. O endlogo da Sulvinadasjue quando ocorrem eventos no
exterior, as empresas da rede aproveitam para fi@oetes de viagens, além dos custos do
evento serem cobertos pelo projeto. Para o entaglssem esta reducdo de custos ficaria
invidvel para as empresas menores da rede partoipde uma feira no exterior. O diretor da
Don Laurindo explica que atualmente, pela redegpssipel participar de uma feira fora do
pais com custos relativamente baixos, favorecendo paquenas empresas a Se

internacionalizarem.

O gerente do Ibravin destaca que além da redue@oistos na participagéo de feiras,
o material publicitario elaborado pelo projeto epablicacbes em revistas especializadas
contribuem com a reducdo de custos para as empfeggrente da Miolo destaca que uma
publicacdo numa revista especializada gira em tdem@S$ 30,000.00, e sem o0 projeto, as
empresas teriam limitacdes para fazer um investionggste tipo.

O gerente da Miolo destaca ainda que a participagfiofeiras no exterior tem
colocado as empresas frente as novidades do merpaduitindo obter informacdes em
termos de maquinarios, adequacdo de modos de @mdegtre outros quesitos que podem
resultar numa reducado de custos de producéo. Gmréudtermos do custo do produto em si,
0S entrevistados observam que a participacdo ra méd afeta, dado que cada empresa

trabalha com seus proprios produtos e consequientero@m 0s seus proprios custos.

Destacam-se as relacdes informais existentes deatriede para consolidacdo de
containers envio de amostra, contratacdo de despachanteslgueaneira conjunta, resulta
numa reducdo destes custos para as empresas ade\dd poder de barganha gerado pela

associacado em rede. O diretor da Don Laurindo ekirapjue:

com a rede, se fecharmos um negdcio com os EUkporitador 1& compra de cinco
ou seis empresas, ai temos como mandar um contémesolidado, ja que
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individualmente a logistica e o custo de mandag pssduto seria bem maior [Diretor
da Don Laurindo].

A gerente da Casa Valduga diz que em virtude dacess0 na rede o custo do frete
ficou mais barato. dado o poder de barganha ggraldoaumento do volume exportado. Ela
ainda destaca a contribuicdo da rede para a mettoranagem da empresa no mercado
interno, proporcionando entdo poder de barganha foonecedores e clientes no mercado

interno também.

Contudo, os entrevistados observam que o propdaitede é a promoc¢ado comercial,
e ndo o aumento do poder de barganha junto a fulbees como por exemplo o que é
proporcionado pelas redes de compra. Desta fornefeito desejado pelos entrevistados
centra-se na geracao de conhecimento e aprendizagem

A geracdo de conhecimento e aprendizagem é deatgmadNonaka e Takeuchi
(1998) como uma das maiores fontes de vantagengeativas pelas empresas. Para
Johanson e Vahle (1977), a geracdo de conhecimentaprendizagem sao fatores
determinantes do processo de internacionaliza@n due agmpresas necessitam adquirir
informacdes para reduzir as incertezas das operdp@Enacionais. A entrada num novo
mercado sem as informagbes adequadas pode resrtamperdas financeiras e de

oportunidades.

A enologa da Dal Pizzol acredita que o processmigenacionalizacdo depende de
boas informacdes, visto que cada mercado posssiicanacteristicas de mercado e a rede tem
contribuido no repasse destas informacfes. A gerdat Vinicola Aurora complementa
dizendo que ha muita troca de informacdes na teeleeficiando todas as empresas. Para a
diretora da Vallontano, € o volume de informac@&eelido desde o ingresso na rede que tem

despertado o interesse de participar do mercadmantional por parte da empresa.

Ja a gerente da Panizzon destaca que o volunmdatiemacdes disponiveis meebsite

do projeto amplia a troca de informacdes:

la tem tabelas, informativos, comparativos entreamm e outro e entre um pais e
outro em termos de consumo, enfim, tem varias fegrdas que auxiliam na
tomada de decisédo para onde exportar. Dispomosétande comparativos de
operacdes ja realizadas. Entdo a rede favorecevudgdgcdo de informacgbes
[Gerente da Panizzon].
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O diretor da Don Laurindo cita a troca de infordes; obtidas por meio do projeto
imagem. O entrevistado explica que a vinda de |@tag estrangeiros permite um contato
com os formadores de opinido de cada mercado, Becen sobre o consumo naquele
mercado, além das dicas que este pessoal repassaapavinicolas melhorarem seus
processos. O entrevistado também cita as palestgasizadas pelos consultores da APEX
Brasil e do SEBRAE.

Para o gerente da Miolo, nos treinamentos e resradisseminagéo do conhecimento
€ muito grande. Ele cita que nestes momentos atgede projeto tem um papel importante,
mas que as empresas participantes da rede devamaeésttas para que o conhecimento
circule pela rede, compartilhando informacdes dgstaca, de clientes, financeiras, ou seja,
trocando o maximo de informacgBes possiveis. A geréa Lidio Carraro acredita que o
trabalho desenvolvido pela rede tem contribuida gase compartilhamento de informacdes,
citando o caso dos cursos oferecidos para as easplesrede que abordam temas especificos
de exportacdo, como questdes burocraticas e deadwerbla concepcdo da gerente da Luiz
Argenta, a geracdo de conhecimento por meio daosedee em virtude de cada empresa
possuir uma cultura diferente, e nas conversastkigs eventos ocorre o compartilhamento

destas diferentes visoes.

Perroe (1992) apresenta que a cooperacao naspecheite que as empresas acessem
novos conceitos, métodos, estilos e maneiras delaba gestédo, a resolucdo de problemas e
o desenvolvimento dos seus negdécios, em virtudeodpartilhamento de diferentes culturas

organizacionais. Este fendmeno € denominado dedigeeio horizontal da cooperacéo.

Neste sentido, os entrevistados sdo unanimes stacde o aprendizado oportunizado
pela rede. A gerente da Dom Candido afirma queda gera aprendizado para as empresas

cooperadas por meio dos treinamentos oferecid@sgsavinicolas.

A gerente da Luiz Argenta explica que no iniciopdacesso de internacionalizacdo as
empresas possuem muitas dividas, nao sabem extaaongue devem fazer, e a rede auxilia
as empresas a focarem as acdes chaves, como aimagéio, envio de amostras,
contratacdo de frete, elementos que acabam reduasdustos da exportacdo e aumentando

a competitividade da empresa no mercado externwigode do aprendizado gerado pela
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rede. A entrevistada ainda argumenta que dentrediaé possivel observar como as demais
empresas estao trabalhando, e comparar com asragifieadas pela empresa. Desta forma, a

rede serve como parametro para o processo deantenalizacdo das empresas.

O gerente da Miolo acredita que a rede proporcapmandizagem em virtude da troca
de experiéncia, evitando muitas vezes que algumisdteerrada seja tomada. Ele destaca os
relatorios feitos apds a participacdo do projetmadeira, e assim o conhecimento gerado na
feira repassado para todos, indiferente da paagéip ou ndo. Para o entrevistado, a
aprendizagem proporcionada pela rede beneficis®&s empresas menos experientes como
as empresas mais experientes internacionalmently datroca de informacdes entre
importadores, uma vez que estes, por diversas \veeegssitam comercializar inUmeras
marcas brasileiras para viabilizar o espaco na @ando ponto venda de uma bandeira
brasileira. Assim, o conhecimento de uma empresdiawma aceleragdo do processo de

internacionalizagéo das demais empresas da rede.

Contudo, Chen e Chen (1998) apontam a existéncia de baraiestabilidade das
aliancas no longo tempo. A diminui¢do dos benedidia rede e estruturas organizacionais ou
filosofias gerenciais muito distintas estariam endistas barreiras para os autores. Estes
também chamam a atencéo para a recusa de algurpassammem compartilh&now how
obtido, gerando descontentamentos na rede. Desta,f@o longo do tempo a rede pode

gerar efeitos negativos para a internacionalizagdoempresas associadas.

O gerente do Ibravin acredita que seria imaturerdigpie ndo ha aspectos negativos.
Ele destaca que dentro da rede existe uma predou@ag reduzir estes efeitos por meio de
uma comunicacao eficiente. Dentre os efeitos nemgtio gerente cita que quando algumas
empresas se internacionalizam, deslumbram-se gumaira venda para o mercado externo

e ndo se preparam para dar continuidade nestesgmce

quando incentivamos a primeira venda, um dos nossp®romissos € preparar a
empresa, tanto para as coisas boas, quanto paraires ja que a chuva de
informacgBes muitas vezes assusta [...] quantosicadbs vao ter que emitir, quantos
Orgaos vao ter que se cadastrar, quanto tempceva@me investir recursos. Tudo isso
€ importante para que ocorram outros embarquésdg..nada adianta fazer uma
exportacdo e ndo gerar uma segunda, porque aléméaevender uma segunda
remessa, ndo se sabe 0 que aconteceu para o idgron&o estar comprando mais
[Gerente do Ibravin].
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Entdo, para o entrevistado a rede forca a respitdsale das empresas para que
iniciem um trabalho comprometido com o mercadarirgeional quando ingressam na rede, o
que assusta algumas empresas, mas evita que csgoode internacionalizacdo pare no
primeiro embarque e a empresa fique decepcionatlaacoede em funcdo do excesso de

expectativa gerada com o ingresso na rede.

Os entrevistados declaram ter dificuldades em ap@gum ponto negativo na rede.
O que aparece na fala de alguns entrevistadosreéeno fato do projeto estar limitado a
promocdo de vinhos finos. Este apontamento da-seignde de que algumas empresas,
especialmente as localizadas em Flores da Cunlssu@m como principais produtos os
vinhos de mesa (variedade de uva americana), hidotas opcdes de produtos ofertados nos

eventos promovidos pela rede.

Os entrevistados alertam para a necessidade deatungdo ética por parte das
empresas, Visto que caso alguma vinicola partitégpda rede atue de maneira irresponsavel,
pode prejudicar as operacdes das demais, manclaabdondeira do grupo. Os entrevistados
compartilham esta preocupagéo de que alguma emgiiesaa rede sem estar comprometida
com o0s objetivos do grupo. Isto viria a criar unmagem negativa para todas as empresas.
Desta forma, para alguns entrevistados, a selegéoivelamento das empresas € importante

para o sucesso da rede

De maneira geral, na visdo dos entrevistados, defaaa rede, baseado na promogéo
do setor vinicola no exterior, s6 agrega no pracessinternacionalizacdo das empresas, sem
gerar efeitos negativos. Estes também destacamealage e qualificacdo dos profissionais

envolvidos com a geréncia do projeto.

Contudo, alguns entrevistados destacam a impoaatecium tratamento homogéneo
por parte da geréncia da rede, ndo devendo hawvédégios com as empresas que possuem
um historico exportador mais significativo. Destanfa, alguns entrevistados destacam a
importancia do compartilhamento das informacOespeméncias, bem como a tomada de
decisbes que envolvam o grupo de maneira demaaraem privilegiar o interesse de

empresas maiores.
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Em termos da difuséo das informacgdes, 0s entrestado enxergam a existéncia de
assimetrias de informacao, e sim o fato de quensguempresas buscam mais informacgdes
junto ao projeto, podendo desta forma gerar um quédlerio no compartiihamento das
informacdes. Visualiza-se que algumas empresasciedpente as maiores por terem uma
estrutura destinada para desenvolver as exportageseguem usufruir melhor das
informacgdes dispostas pela rede, contudo, estagmat:des estdo disponiveis para todas as

empresas da rede de maneira simétrica

Neste ponto o0s entrevistados destacam o0s divecsomis de comunicagao
disponibilizados pela rede, como o contetudo didplirado on line no websitedo projeto e
as constantes trocas de e-mail. Estes mecanisnmasrdenicacdo tém se aperfeicoado com o

passar do tempo, superando assim possiveis asasrggie tenham ocorrido no passado.

A literatura aponta como possivel efeito negatida associagdo em rede
interorganizacional a existéncia de perda de amwgm@or parte das empresas. Contudo, 0s
entrevistados concordam que néo existe esta pardaual configuracdo do projeto, uma vez
que a rede né&o envolve a comercializagdo dos medlNa rede, cada empresa tem
autonomia para tomar suas proprias decisbes méocpchs. O gerente do Ibravin destaca
que a manutencdo da autonomia da empresas é uocaaedo do projeto:

um dos fatos para a gente ndo mexer com a conieaciab € exatamente ndo gerar
atrito entre as empresas, isso geraria desunid@oEngente trabalha aquilo que é
possivel trabalhar em grupo e o que a empresa tgnfager individual é de

responsabilidade dela. Assim a nossa area de atuz@d chega a interferir na
autonomia das empresas [Gerente do Ibravin].

Os entrevistados percebem que dentro da redecasbee sdo tomadas de maneira
democratica, ndo ocorrendo imposicao de acOesagaempresas. Destaca-se que no formato
da rede cada empresa tem a opcao de participardoude cada evento, bem como a
autonomia para desenvolver agbes extra-rede, \osardksenvolver os mercados nos quais

tiverem maior interesse.

O processo de internacionalizacao por interméeiarda rede resulta em efeitos tanto
positivos como negativos (Figura 17), que se difegiean de um processo individual. Estas
diferencas acentuam-se no fato de que a rede piopar acesso a informagdes e

conhecimentos que minimizam 0s erros, uma vez gueparacdes internacionais sdo mais
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complexas e arriscadas que as operacbes no meirgadoo. Por outro lado, a atuacao

individual fornece as empresas um liberdade ilidsitde atuacéo.

Efeitos Positivos
Desenvolvimento de uma visao internacional nas esagr
Melhora no posicionamento estratégico das empresas +
Ampliacdo da rede de contatos
Reducéo da complexidade e das incertezas das 6psrag
Reducéo dos riscos com destaque para os treinasreptmestras
Troca de experiéncias e informagfes entre as eagpres
Reducéo de custos operacionais em fung¢éo da redogdmistos de promogao
internacional
Aumento do poder de negociagéo nas ac¢des coletivas
Geracao de conhecimentos e aprendizagem
Troca de informacdes entre as empresas e a gedinoéae
Maior representatividade das empresas no setoome@ internacional vinicola
Difusdo de inovac8es entre as empresas particpante

Efeitos Negativos
Manutenc¢é&o dos riscos na operacgdo (comercializagaloarque, financeiro)
Geracao de expectativas em acesso em funcéo dsdogna rede
Limitac&o da linha de produtos foco do projeto
Risco de atuacao aética e descompromissada cahe &aj@ortunismo)
Assimetrias entre as empresas quanto ao tamartessodutilizacao das informacdes

Figura 17 — Efeitos positivos e negativos da redaternacionalizagéo

Fonte: Autor da Pesquisa

Como observado na rede em estudo, o processoatadoionalizacdo associado em
rede gera efeitos diversos nas empresas associRdasalta-se que quando as empresas
integram uma redaterorganizacional formal para se internacionalizs empresas trocam
as estratégias individuais por estratégias coketit@esta forma, a internacionalizacao de
maneira associada resulta em mudancas tanto naizagao como no ambiente em que esta

inserida.

5.3.4 Geracao de mudancas

As redes interorganizacionagomovem a transferéncia do conhecimento entre os
integrantes, resultando num aprendizado organizatiadlada a troca dexpertisese
habilidades, resultando no aprimoramento das argae@és envolvidas neste processo
(GHOSHAL e BARTLETT, 1997). A gerente do projetolaza que o0s treinamentos
oferecidos as vinicolas buscam ndo s6 repassamiafdes sobre os procedimentos de
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exportacdo, mas também apoiar as mudancas neesssariestrutura das empresas para

viabilizar a internacionalizacéo.

Neste sentido, o projeto tem buscado juntameme @ SEBRAE dar assisténcia as
empresas que necessitam trabalhar pontos espsdjfieogarantam uma estrutura ideal para o
processo de exportacdo. O gerente da Miolo destacaportancia da existéncia de uma
estrutura adequada, pelo fato de que o vinho ecug#ados especiais na exportacdo, como
regulamentacdes junto a 6rgaos como o Ministéridgiacultura, emissdes de certificados
especiais, além de ser um produto que tem suasiquages alteradas com mudancas de

temperatura e umidade, exigindo uma logisticamaigpnal especifica.

As redes de cooperacdo permitem o rapido acessovas tecnologias através dos
seus canais de informagdo. Estas informacfes @asoondicdes para promover inovacgoes
dentro das empresas (POWELL, 1987). O endlogo deinSuorrobora esta afirmacao,
dizendo que:

0 projeto é importante porque vocé comeca a busftamacdes através de pessoas e
contatos, e assim vocé muda os modos de comeagatz As informacfes do
mercado influenciam a compra das uvas e através dé vai buscar os pilares para

o vinho, adaptar os processos, tudo tendo em wvisieu comprador [Endlogo da
Sulvin].

A melhora na estratégia da empresa como um to@stacada pela gerente do projeto.
Para ela, quando os empresarios vao numa feigyisigalizam novidades que vao beneficiar
nao s6 no mercado externo como no mercado intBtaaxplica que este fato ocorre porque
nas feiras ele vé o que mercados mais avancadis gsdindo e que, provavelmente, daqui a
algum tempo, vai chegar no Brasil, e a vinicolandese competitiva frente as vinicolas
estrangeiras, dando competitividade também no IBtada a grande participacdo de produtos

importados no mercado nacional.

Para a gerente da Casa Valduga, a internaciogatizzouxe mais tecnologias para a
empresa, elevando o padrdo de qualidade dos peodotoercializados tanto no mercado
externo como no mercado interno. Ja a gerente @aArgenta destaca que desde o ingresso
na rede a empresa passou por diversas mudangasiccia confeccdo de materiais para
divulgacdo em diferentes linguas e as adaptacdsesi@mna de informatica e financeiro para

realizar as operacdes internacionais
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Na Vinicola Garibaldi, o gerente entrevistado apn¢éa 0s planos para a confeccéo de
uma marca exclusiva para exportacdo, bem comoagacride um departamento exclusivo
para a exportacdo. A criacdo desse departamenteeiarfoi verificada na Vinicola Aurora.
Contudo, observa-se que nas vinicolas menoresvatades internacionais sdo incorporadas
pelo departamento comercial, ou mesmo pelo didg@mpresa.

Finalizando, o endlogo da Sulvin ressalta que mmteente a criacdo da rede poucas
grandes empresas do setor vinicola atuavam infemamente, mas a partir do projeto
diversas empresas menores partiram do zero nadaaps internacionais para uma insercao
no mercado externo de maneira significativa. Oesidtado acredita que em funcdo do
projeto esta sendo possivel mostrar o vinho bresit® exterior. A gerente da Casa Valduga
entende que o reconhecimento do vinho brasileir@xterior se d4 muito em funcdo do

projeto e do trabalho desenvolvido pela gerénciprdjeto.

Para a gerente da Luiz Argenta, a rede esta sewt#gendo rapidamente e pelo fato
de ser um grupo novo ainda tem muito para cresésta visdo de crescimento €
compartilhada pela gerente da Aurora. A entrevistathda cita as premiacdes que 0sS
produtos brasileiros tém recebido no exterior, @ giemonstra a evolu¢do dos vinhos

nacionais na Ultima década.

Dentre outros entrevistados, a gerente da Lidioe@aexpressa satisfacdo com a rede
e espera que esta iniciativa sirva de exemploganarcado interno. Nesta linha, o gerente da
Vinicola Garibaldi fala que o setesta passando por dificuldades, e acdes para aamsent
participacdo dos vinhos brasileiros no mercadormotesdo necessarias. O diretor da Don
Laurindo também lamenta a falta de valorizacdo wloisos nacionais no Brasil, e acredita
que 0 sucesso dos vinhos brasileiros no exteriale pmelhorar a imagem dos vinhos
nacionais. Para ele o vinho brasileiro tem boaidadé, bom preco, envolve mais de 18 mil
familias que dependem da producéo de uva e virdsonao trabalho do projeto Wines from

Brazil € importante tanto |4 fora como no mercaderno.

Visualiza-se que a rede possui papel significatiégorocesso de internacionalizacao
das empresas associadas ao Wines from Brazil. lag0es entre os atores deram-se de

maneira tardia em relagdo ao setor vinicola mundialacdo derivada principalmente em
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virtude do acirramento da competicdo no mercadnotprovocado pela entrada de produtos
importados. As dificuldades do setor em analiseneecado interno despertaram o espirito de
cooperacdo para de maneira associativa, buscar adee externo. As politicas
governamentais de apoio as exportacdes por intéondsd APEX Brasil contribuem de
maneira significativa para a internacionalizagéorede. Sem este apoio a formacgao da rede
estaria comprometida, visto que o subsidio nagipaitdo dos eventos consiste no principal
beneficio obtido na participacdo na rede. Contedostata-se uma dicotomia nas politicas
governamentais, dado que se por um lado o govexdia a rede no repasse de recursos, por
outro lado, as politicas governamentais para o aderdnterno ndo tém beneficiado as

empresas vinicolas nacionais.

Os efeitos gerados a partir da participacdo da opstdram-se no aprendizado e
geracdo de conhecimentos fruto das informacdedasbpor intermédio da rede, bem como
reducdo dos custos, complexidades e incertezasop@scoes internacionais. Por fim,
constatou-se que o processo de internacionalizzpa@de resulta em mudancas internas nas
organizacdes participantes, especialmente em tailmadequacdo da estrutura administrativa
para atuar internacionalmente e adocao de novasltggas. O quadro 11 apresenta uma
sintese dos resultados obtidos no construto paperede e efeitos no processo de

internacionalizacao.
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Construto

Variavel

Resultados Encontrado

e Arede proporciona a reducdo dos custos de tramsaca
« Existéncia de cooperacgéo entre os parceiros da rede

e Teoria dos Networks enquadramento na situacdo “lqte

started”;
* Interligacdo de recursos financeiros governamentais
entidades setoriais e das empresas;
Relagédo entre o «  Disponibilidade de recursos financeiros e humanés|s
atores essenciais para viabilizar a internacionalizacdoex®s;
« Existéncia de confianca entre os parceiros e hp#agdo das
empresas;
e Manutencao da autonomia da empresa apés o ingrassale
dado o seu formato de consorcio promocional;
« Existéncia de acdes de coperacdo extra-rede erdie a
empresas.
« Dicotomia nas politicas governamentais (0 auXilio
governamental é vital para a existéncia da redetudo nag
Politicas ha ap,oi.o para o mefcado interno);. N .
governamentais e Subsidio da APEX é o elemento viabilizador do gmje
e Apoio de outros 6rgdos governamentais, como o latya
de entidades de classe e associacbes favorecgm

desenvolvimento da rede.

Papel da rede e
efeitos no process
de
internacionalizacad

Efeitos da
participacédo na
rede

« Efeitos positivos como:

- Desenvolvimento de uma visdo internacional ngsresas;

- Melhora no posicionamento estratégico das empresa

- Ampliagéo da rede de contatos;

- Reducédo da complexidade e das incertezas dasqiies;

- Reducéo dos riscos com destaque para os treitasnen
palestras;

- Troca de experiéncias e novas técnicas de opeeagée as
empresas;

- Reducéo de custos operacionais em funcdo da&edlos custo
de promocéo internacional e sinergias operacionais

- Aumento do poder de negociagéo nas a¢des cagtiva

- Geracdo de conhecimentos e aprendizagem;

- Troca de informac6es entre as empresas e a igencede;
- Maior representatividade e competitividade dapresas no
setor nacional e internacional vinicola;

- Difusao de inovacdes entre as empresas partieipan

- Efeitos negativos como:

- Manutencéo dos riscos na operacdo (comerciabzagabarque,
financeiro);

- Geracgdo de expectativas em acesso em funcagasao na
rede;

- Limitac&o da linha de produtos foco do projeto;

- Risco de atuacéo aética e descompromissada cedea
(oportunismo);

- Assimetrias entre as empresas quanto ao tamanho e
acessol/utilizacdo das informacdes.

Geracao de
Mudancas

* Geracdo de mudancas internas nas empresas corgungie

da estrutura administrativa e adoc¢éo de inovacgdes;

e Geracdo de mudancas no setor como um todo com ermuln

da competitividade do vinho brasileiro.

Quadro 11 — Sintese do construto do papel da redaseefeitos no processo de internacionalizacéo

Fonte: Autor da Pesquisa



6 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informacdes obtidas com a analisdatls coletados em campo, este
capitulo visa a apresentar uma sintese dos ressjtadm o objetivo de responder a questéo
problema do estudo: “Como os relacionamentos erasréaterorganizacionais de carater
horizontal influenciam o processo de internaci@a@fio das empresas cooperadas?” O
presente capitulo esta dividido em trés partesialnmente séo apresentadas as conclusfes do
estudo e suas implicagOes gerencias. Posteriorjdggtacam-se as limitagcdes do estudo e,
para finalizar sdo apresentadas sugestfes panaigestuturas.

6.1 Conclusdes e implicacbes gerenciais

Este trabalho teve como objetivo geral descreveramalisar processos de
internacionalizacdo de empresas em redes intetiaegaonais de carater horizontal a fim de
entender de que forma os relacionamentos nestas wmhtribuem para a penetracdo das
empresas associadas no mercado internacionaltd?doa foram estipulados como objetivos
especificos: conhecer o processo de formacdo des rgderorganizacionais de carater
horizontais; descrever e analisar o processo dgnextionalizacdo de empresas em redes
interorganizacionais horizontais com atuacdo iatgonal, e entender o papel da rede
interorganizacional e seus efeitos no processo rdernacionalizacdo das empresas

participantes.

Em resposta a esses objetivos buscou-se inicisdmen embasamento tedrico na

tangente da internacionalizacdo, das redes intm@gcionais e do processo de
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internacionalizagdo por meio de redes. Posteriomnéai desenvolvido um estudo de caso
com corte transversal no Projeto Setorial Integitizes from Brazil.

Em termos gerais, observa-se que a associacaedafarma um ambiente propicio
para a internacionalizacéo, especialmente no cas®mhpresas de menor porte associadas a
rede (Quadros 09, 10 e 11). Conclui-se que a redecemo uma ferramenta de auxilio para
superar as barreiras da internacionalizacdo. Contoidorocesso de internacionalizacdo na
rede depende da motivacdo interna da empresa, stEsa)o da direcdo da empresa em
comprometer recursos técnicos, humanos e finarscpaioa viabilizar a internacionalizagéo.
O Projeto Setorial Integrado Wines From Brazil tarm papel primordial para a
internacionalizacdo das empresas participanteslosgne a cooperagcao existente entre as
empresas e o0 apoio dado pelo projeto a elas témitghy um aumento do numero de

empresas vinicolas brasileiras atuantes no meingtoacional.

Visualiza-se a cooperacdo na rede como fruto dessalade das empresas de buscar
novos mercados para superar as dificuldades doadwroterno. A formacdo da rede
consistiunuma saida estratégica para conseguir acessardogncais facilmente, os quais,
sozinhos, ndo teriam condi¢des de arcar com osgustformacao da rede também permitiu
as empresas estudadas acelerarem o0s seus prodessu®rnacionalizagdo por estarem
inseridas num ambiente focado no mercado exteregtalDa-se também que quanto mais
intensa € a participacdo na rede, maior sao os ciopadesta no processo de
internacionalizagdo das empresas estudadas. Essta eorrobora os resultados de outros
trabalhos como de Freitag Filho e Amal (2008).

Em consonancia com a visdo de Barney (1991), obss&r que nas empresas
estudadas o processo de internacionalizagdo gelesenvolvimento de novas estratégias
globais, dado que, para competir internacionalmesteempresas avaliam os ambientes
externo e interno, resultando num desenvolvimeatdot no mercado externo como no

mercado interno.

As estratégias internacionais da rede focam atmmd® de uma marca genérica
“guarda-chuva’” denominada Wines from Brazil, denfarque os consumidores mundiais
reconhecam o vinho brasileiro e o diferenciem ddas chilenos, argentinos e outros. Sob

esta bandeira, cada empresa comercializa seus tpsodadividualmente, tendo total



166

autonomia na negociacdo, formacédo de precos etitagi€ontudo, a rede estd focada na
promocao de vinhos finos, produzidos a partir deeteis europeus e seguindo normas de
qualidade e padrao de producédo semelhantes aocssvitthNovo Mundo, que identificam o

vinho brasileiro.

Em consonancia, as mudancas de padrdes globaisndengco de vinhos, com o
desenvolvimento do chamado Novo Mundo do vinho, féworecido a entrada de novos
paises produtores no mercado externo, estimulanddesenvolvimento de estratégias

internacionais.

A producao brasileira de vinho atualmente € infesi@lemanda nacional, contudo, o
aumento da participacdo dos vinhos importados testrimgido o mercado interno das
vinicolas. Desta forma, observa-se que as emptésase internacionalizado visando a se
tornaremplayers globais de modo a enfrentar a concorréncia intéonal e dispersar 0s
riscos com a desconcentracdo de mercados. Estétades vao ao encontro do trabalho de

Beausang (2003), que detectou um fendbmeno sinraempresas chilenas.

A partir desta visdo, observa-se que o processdéomeacdo do Projeto Setorial
Integrado Wines from Brazil nasceu da necessidadesthpresas fundadoras desenvolverem
uma imagem para o vinho brasileiro no exteriom@pal desafio para a internacionalizacéo
do setor. Em somatorio, destacam-se as dificuldadesntradas pelas empresas associadas
frente o acirramento da concorréncia dos vinhosomagos no mercado nacional. A
exportacao destaca-se para as empresas como ematala face as dificuldades no mercado
interno; a associacdo para a exportacao represemavantagem, dadas as limitacdes das
empresas em desenvolver as operacoes internacindaigsiualmente, especialmente quanto

aos recursos requeridos.

A rede surgiu da parceria de vinicolas, que, coauxilio de entidades de classe,
conseguiram apoio governamental por intermédio &4&)A Brasil para a promocao de
exportacdes. Este apoio viabilizou o desenvolvimeiat projeto e permitiu uma redugéo nos
custos de acesso ao mercado externo. Conclui-senqueaso em analise, os programas de
incentivo para formacédo de redes interorganizagodasenvolvidos pela APEX Brasil e
entidades n&o-governamentais como o Ibravin posst@ma alavancadora para a

internacionalizacao.
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O modelo proposto por Welckt al. (2001) apresenta uma interligacdo entre
aprendizagem, redes e internacionalizacdo. No Winas Brazil, conclui-se que a existéncia
da interligacdo entre estes trés elementos numdeeniclico, ou seja, o processo de
internacionalizacdo gera um aprendizado para redeoaum todo e as conexdes da rede

geram aprendizagem para as empresas e 0 seu prdedssernacionalizagéo.

As reunifes formais, treinamentos, viagens parade eventos e conversas informais
evidenciam a dinamica da aprendizagem tacita daigppor parte das empresas associadas a
rede. Esta aprendizagem é fundamental para a eangedsar de focar as barreiras internas

para focar os recursos e oportunidades proporcasnaela rede para a internacionalizacao.

A geracdo de conhecimentos proporcionados pela, raten de resultar em
aprendizado organizacional, no caso analisado wlbser um aprendizado regional, visto a
concentracdo geografica existente na rede. Destaafoa aprendizagem coletiva torna-se
aprendizagem regional na medida em que empresasmdedada regido, especializando-se
num setor de producdo, trocam informacfes, conledos, produtos, partilham técnicas,
resultando numa expansdo do conhecimento da reaéqoka a regido de insercdo desta.

A revisdo da literatura destacou a necessidadeodéianca entre os atores para
viabilizar acdes da rede (BRITO, 2007). Na rede estudo, observa-se o relacionamento
entre os atores como um ponto forte, que por smaera favorecido o desenvolvimento da
rede e do processo de internacionalizagdo das sagpassociadas, especialmente pela troca
de informacdes entre os atores. Contudo, obsergaese relacionamento na rede depende de
uma atuacdo ética e de uma boa reputacédo de tedam@esas no mercado externo, em

funcéo da imagem das empresas estarem associgmoiagein do Wines from Brazil.

A geréncia do projeto tem uma participacdo no Sacedo processo de
internacionalizacdo das empresas que integramea Aederéncia € destacada como uma das
grandes influenciadoras da cooperacéo, estimulangarticipacdo na rede, buscando tomar
decisdes e compatrtilhar informacdes de maneira detica, além do conhecimento das
praticas internacionais, servindo como fonte dermbcéo para as empresas associadas. Este

resultado vai ao encontro do trabalho de Machadargues (2007), que destacam as atitudes
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da geréncia do projeto como grandes influenciader@sformacdo de consorcios de

exportagao.

Dentre os modos de entrada no mercado extern@arabse um predominio da
exportacao direta, contudo, algumas empresas opevamexportacédo indireta bem como
mantémjoint venturescom empresas produtoras de vinhos estrangeirasadese também a
presenca das caracteristicas destacadas pelo Mddeldppsala na rede em estudo. As
empresas que possuem maior experiéncia e volumesmf#as internacionais ja almejam
modos de entrada de maior comprometimento, comaso da criacdo de um centro de
distribuicdo, enquanto que as empresas menos eRpE"i ainda estdo focadas no
desenvolvimento de exportacfes diretas. Observarsém, que no ambito das teorias

econdmicas de internacionalizacéo, a rede contndbweducdo dos custos de transacao.

Embora exista uma heterogenia entre as empresagdntes da rede, formada por
empresas com diferentes niveis de experiéncianet@nal, bem como tamanhos diversos, as
relacdes favorecem a troca kigow how beneficiando especialmente as empresas menores e
com menor experiéncia internacional, que se faewmneda experiéncia internacional das
empresas mais experientes. Por outro lado, as sagppmeaiores beneficiam-se da rede em
funcdo da necessidade da oferta do vinho brasiter@xterior, visto que quanto maior o
namero de empresas vinicolas brasileiras atuarnidmacionalmente, maior sera a divulgacao
do produto brasileiro no exterior. Este fato dexdaanecessidade atual do setor vinicola criar

uma imagem do vinho brasileiro no exterior.

Dentre os beneficios da internacionalizacdo parempresa, verificou-se que o
conhecimento das tendéncias do mercado interndcers valorizacdo do produto pelo
consumidor brasileiro podem influenciar positivateero desempenho da empresa no
mercado doméstico. Corroborando com a visao de dviaec Moinet (2000), neste estudo
observa-se que a formacao da rede contribui peagitanidade das operacdes internacionais
da empresa. Esta legitimidade ocorre principalméetete ao mercado interno, sendo que
guando a empresa ingressa na redgeskholdersla empresa passam a visualizar esta como
uma empresa internacional, melhorando a imagenmggesa no mercado interno, uma vez
que o consumidor brasileiro tem associado a atuigémacional ao aumento da qualidade

do produto nacional.
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Dentre as dificuldades encontradas pelo setor guetsrnalizam na rede esta a
pluralidade de vinhos produzidos no Brasil. Enqoagtie o projeto foca vinhos finos,
algumas regides produtoras ainda possuem uma npabdutiva centrada nos vinhos de
mesa, exigindo destas empresas adaptacdes em wemosduto para a participacédo na rede.
Esta constatacdo reflete no avango das atividadeshacionais. Enquanto as empresas que
possuem foco na comercializacdo de vinhos finasgliltadas especialmente na cidade de
Bento Goncalves estdo mais voltadas para o mereg@ono, as empresas que produzem
vinhos de mesa, especialmente as localizadas emskia Cunha, ainda estdo passando por
um processo de estruturacdo para terem produtosddece competitivos em nivel

internacional.

A rede encontra-se num estagio de desenvolvimeatn,questdes de nivel estrutural
e de produtos que ainda necessitam passar porlgfapt contudo, o volume de exportacéo é
crescente, demonstrando a importancia da redeopsetor. O volume de exportacdo ainda é
baixo em relacdo ao valor investido pela APEX Bradbravin no projeto. No ano de 2008
estd sendo investido no projeto US$ 4,7 milhdeguanto que o valor exportado pelas
empresas associadas para o ano de 2008 est4d estmadS$ 5 milhdes. Entretanto, estes
valores possuem uma representatividade superiOf@do total das exportacées de vinhos

brasileiras.

A unido das empresas vinicolas por meio do Wirms Brazil passa a ser uma saida
para contornar as barreiras e aumentar a comiti® tanto no mercado externo como no
mercado interno. Este fato deriva dos efeitos geraelo processo de internacionalizacdo em

rede.

No caso em andlise conclui-se que os efeitos dee red processo de
internacionalizacdo da empresa agem de maneiragaye ao processo de
internacionalizacdo das empresas associadas. @spmsegue o fluxo tradicional, ou seja,
nasce de uma iniciativa da empresa em buscar adeexterno. A associacdo em rede gera
efeitos neste processo, tanto no ambito do mereatkyno como no ambito das empresas
participantes. Desta forma, conclui-se que a iamaomalizagdo em rede gera efeitos
facilitantes para o processo de internacionaliza¢n como efeitos resultantes deste

processo para a empresa. A figura 18 apresentaadalmque agrupa estas informacoes:
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Efeitos Efeitos da rede no processo de Efeitos
Resultantes internacionalizacao Facilitadores
A
Empresas participantes dll \ Mercado Externo
rede 7

Figura 18 — Efeitos da rede no processo de intemnalizacao

Fonte: Autor da pesquisa

Conforme a figura, a participacdo na rede resuttaegeitos facilitadores, ou seja,
agueles que auxiliam a empresa a acessar novogdosrccomo a reducdo de custos nas
acOes internacionais, acesso a informacfes e dom®0OS importantes para minimizar oS
erros durante o processo de internacionalizacaonstrticdo de uma imagem do vinho
brasileiro. Por outro lado, a participacdo na redebém gera efeitos resultantes, ou seja,
efeitos frutos da integracédo na rede, como o0 casmublancas internas e a incorporacéo de
novas tecnologias por parte das empresas cooperBdtes efeitos ocorrem devido a
retroalimentagcao positiva proporcionada pela regele processo de internacionalizagcdo no

ambiente interno da empresa.

Os fatores resultantes e facilitadores da intéonatizacdo em rede acabam afetando
o setor de inser¢cdo da rede como um todo. No casetdr vinicola em analise, a formacao
da rede facilita a solidificacdo do setor no meocaternacional, bem como melhora a
imagem do vinho brasileiro no mercado interno. Egtecesso também resultou no
desenvolvimento de um espirito de cooperacdo dizesesvindo de exemplo para todo o

setor.

Destaca-se na rede analisada que a cooperacameaade informacfes sédo fontes
geradoras de externalidades. Essas externalidsetgsndo Marshall (1984), acabam criando
um conjunto de fatores intangiveis que permitenmiac@o e/ou a ampliacdo de vantagens
competitivas. Esta cooperacao poderia ser ampfiadao mercado interno, envolvendo mais
entidades. Desta forma, mesmo que 0s entrevistadosrguem que poderia haver mais

cooperacgao, as acoes realizadas aparentam estantao certo.
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O acumulo de confiangca e capital social por um rdet@ado grupo de pessoas
potencializa a capacidade individual e coletiva poeio de praticas colaborativas
(COLEMAN, 1990). Um dos grandes beneficios dasgeltecooperacdo é sua capacidade de
proporcionar, em seu interior, as condicfes nedasspara a emergéncia da confianca e do
capital social. O arranjo produtivo vinicola gauaim qual a rede esta centralizada possui
caracteristicas como: especializacado produtivesemga de uma pluralidade de instituicdes,
bem como o fato de ter sido construido com baseaares culturais e historicos, desde o
processo de imigracao italiana na segunda metadgéado XIX. Assim, existe na regiao o
acumulo de capital social (ALIEVI e FENSTERSEIFER05).

Desta maneiraa partir da visdo de Coleman (1990), a interacdsteaxe com atores
internos ao arranjo produtivo vitivinicola resutta um contexto cultural que vai além das
relagbes contratuais de mercado. No entanto, wzsus¢ certa divergéncia neste aspecto
quanto a formacado da rede para a exportacdo, deeda tprca motriz para formacgéo da rede
para internacionalizacdo seriam as dificuldadesmercado interno e a necessidade de
desenvolver a imagem do vinho brasileiro no exter@ém de usufruir do apoio
governamental. Dessa forma, questiona-se se oatapitial existente na serra gaucha e
destacado por estudos passados como estimuladacGds colaborativas influenciam na
internacionalizacdo? E na formacdo de redes pdrdemacionalizacdo? Ou sera que as
empresas estao profissionalizadas a ponto de fevapecabo estratégias que lhe beneficiam?

A partir destes questionamentos restantes, apegsesd as limitacdes do estudo.

6.2 LimitacGes do estudo

A rede em andlise possui uma abrangéncia setotiakeja, € 0 Unico projeto de
cooperacao para a internacionalizacdo existentgetoy vinicola, sendo assim, por diversas
vezes as opinides dos entrevistados sdo estermida® setor como um todo, ampliando em
demasiado o foco do estudo. Em complemento, a teaistca exploratdria deste estudo
resulta numa pluralidade de temas abordados, seemfague especifico que permita
resultados definitivos. Desta forma, destaca-seistémcia de outras variaveis de andlises

bem como outras interpretacfes para o estudo.
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Concomitantemente, em temos metodoldgicos, o0 estadega as limitacdes de um
estudo de caso, ja descritas na limitacdo do métiedestudo apresentada anteriormente.
Neste nivel, ressalta-se também a limitacdo dae deainsversal. A coleta de dados durante
um periodo especifico reflete a opinido dos erdtagbs no momento especifico, sob a
influéncia das condi¢gbes ambientais vividas naqusdenento. O niumero de entrevistados
também representa uma limitagdo do estudo, vistango foram atingidas todas as empresas
da rede, limitando os resultados somente para psesas entrevistadas. Ainda neste ponto,
destaca-se a concentracdo das vinicolas entreviegasnunicipios de Bento Goncgalves e

Flores da Cunha, em virtude da dificuldade logastiara acessar vinicolas mais distantes.

Em adicdo a literatura sobre redes interorganimatsotangencia as teorias sobre
networks e, em alguns casos, as duas correntes de pesqussarepdem. Por diversas vezes
as teorias sdo visualizadas de maneira Unica, aiendo uma diferenciacdo especifica
durante as analises. Exige observar que enquatgoria denetworkbaseia-se nas relacdes
sociais, a literatura de rede interorganizaciorséh e/oltada para relagbes organizacionais.

Dada a pluralidade do tema em questéo, surgem akyindicacdes para estudos futuros.

6.3 IndicagOes para estudos futuros

O estudo em questao objetivou analisar o proassoternacionalizacdo por meio de
uma rede formal, contudo, destacam-se as inUmelagdes informais entre organizacdes.
Desta forma, a analise do processo de interna@agab na perspectiva das redes informais
existentes no setor, bem como na perspectiva @njarprodutivo vinicola da serra gadcha

complementaria os resultados deste estudo.

Visando a confirmar os resultados deste estudeal&zacédo de andlises similares em
outros setores, ou mesmo em outros formatos de tedem grande validade académica.
Neste mesmo sentido, sugere-se a reaplicacdo dsstdo num periodo futuro e novas
pesquisas, de natureza confirmatoria, poderdo araled ampliar os resultados obtidos,
superando a visdo exploratdria deste estudo.

O setor vinicola possui enorme abrangéncia, com dimarsidade de empresas,

produtos, modos de operacdo, e estudos que aboedansetor proporcionam para a
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academia avancos teoricos significativos. Espegifente, indica-se a realizacdo de estudos
para mensurar como a internacionalizacao do setarola tem afetado o comportamento do
consumidor no Brasil. Pesquisas nessa linha cainidiio para visualizar a repercussao da
internacionalizacdo do setor no mercado internangando a fronteira do conhecimento
académico e contribuindo para a melhoria gerende empresas vinicolas e que

desenvolvem agdes internacionais.
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ANEXO | — Roteiro de entrevista:
Questbes:

1. Como se da a participacdo da empresa na redsterxatividades internacionais extra-
redes? Essas atividades foram proporcionadasqug& r

2. Como a participacdo na rede proporciona a emméscao de vantagens competitivas? E
para o setor como um todo?

3. Na sua opinido, como as atitudes e caractersstia geréncia e da empresa influenciam no
sucesso das exportacdes por intermédio da rededmB a vontade da direcdo em atuar
globalmente auxilia na internacionalizacao?

4. Como as incertezas e complexidades das operag@racionais estdo presentes na
envolvente de uma rede de exportacdo? A rede bontpara sanar problemas de
racionalidade (risco) e de oportunismo dos agentes?

5. Como a rede busca ampliar a atuacdo em meraaeéosacionais (modos de entrada com
maior comprometimento)? Como ocorre a decisdo ttadamem novos mercados?

6. Como a rede de contato da empresa (fornecedodlieaies, governo) influencia no
processo de internacionalizagao.

7. Atualmente, qual o grau de internacionalizacéaontercado de atuacdo da rede? E da
empresa/rede?

8. Nao sua opinido, em gue nivel estdo as relagdtes os parceiros da rede e 0s contatos
internacionais (fortes, fracas...)?

9. Como as politicas governamentais favorecem endesvimento da rede? E os 6rgéos de
apoio (APEX, SEBRAE...)?

10. Como a rede favorece a geracdo de conheciraatgonformacoes?

11. Qual a importancia dos recursos, dos atoresas alividades para 0 sucesso da
internacionalizacdo em redes?

12. Como a rede contribui para a internacional@aagas empresas? E em questbes
especificas como aprendizagem, reducdo de custs; de barganha?

13. Como questdes como confianca e reputacdo @osesgnfluenciam no sucesso da rede?
14. Como a rede contribui para a adocdo e difuggmavacdes? A rede gera mudancas
internas na organizacao?

15. E como a rede afeta negativamente (assimpttgr, autonomia)?
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ANEXO II - Logotipo da marca “guarda chuva” do R8ines from Brazil
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