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O DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS EM REDES INTERORGANIZACIONAISE O
PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO: O CASO WINES OF BRASIL

RESUMO

A internacionalizacdo tem se tornando um imperativo para a sobrevivéncia de diversos setores
industriais brasileiros. No caso do setor vinicola, o crescimento da concorréncia com vinhos
importados nos ultimos anos tem levado as empresas do setor a buscarem novos mercados alem das
fronteiras nacionais. Nesse sentido, a articulagdo das empresas em redes interorganizacionais pode
estimular o processo de internacionalizacdo por meio da geracdo de recursos que extrapolam os
limites das empresas. Este trabalho analisa o desenvolvimento de recursos no &mbito de uma rede
interorganizacional do setor vinicola e a influéncia destes recursos no processo de
internacionalizacdo das empresas. Para tanto, realizou-se um estudo exploratério na Rede Wines of
Brasil. Os resultados evidenciam que a rede tem colaborado para a geracao de recursos, tais como a
reputagdo do vinho brasileiro, o conhecimento do mercado e o fluxo de informagédo entre 0s
participantes. Os recursos gerados na Rede e com acesso exclusivo aos membros deste grupo foram
denominados de recursos de clube. Entretanto, a apropriacdo desses recursos ndo ocorre de maneira
homogénea, evidenciando a existéncia de assimetrias entre seus membros, devido a arquiteturas
organizacionais especificas dos membros da rede, tais como porte, base de recursos
complementares e capacidade absortiva das empresas.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Recursos; Redes de Empresas.

THE DEVELOPMENTOF RESOURCES ININTERORGANIZATIONALNETWORKSAND
THEINTERNATIONALIZATION PROCESS: THE CASE WINES OFBRASIL

ABSTRACT

The internationalization has become an imperative for survival of many Brazilian industrial sectors.
In the wine industry, the growth of competition with imported wines in last years has led companies
in the industry to seek new markets abroad. In this way, the formation of interorganizational
networks could stimulate the internationalization process by generating collective resources. This
paper analyzes the development of resources within a network of interorganizational wine industry
and the influence of these resources in the process of internationalization of companies. Therefore,
we carried out an exploratory study in a network called Wines of Brasil. The results show that the
network has contributed to the generation of resources, such as the reputation of Brazilian wine,
market knowledge and access to information among participants. The network™ resources were
denominate “good club”. However, the appropriation of these resources does not occur
homogeneously, showing the existence of asymmetries, due to specific organizational architectures
of network members (i.e. size, resource base and absorptive capacity of complementary businesses).

Keywords: Internationalization; Resources; Interorganizational Networks.
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DESARROLLO DE RECURSOS Y PROCESO INTERORGANIZACIONAL REDES
INTERNACIONALIZACION: EL CASO DE LOS VINOS DEL BRASIL

RESUMEN

La internacionalizacion se ha convertido en un imperativo para la supervivencia de muchos sectores
industriales brasilefios. En el caso de la industria del vino, el crecimiento de la competencia con los
vinos importados en los ultimos afios ha llevado a las empresas en la industria a buscar nuevos
mercados mas alla de las fronteras nacionales. En este sentido, la articulacion de las empresas en
redes interorganizacionales puede estimular el proceso de internacionalizacion mediante la
generacion de recursos que van mas alla de los limites de las empresas. En este trabajo se analiza el
desarrollo de los recursos dentro de una red entre organizaciones de la industria del vino y la
influencia de estas caracteristicas en el proceso de internacionalizacion. Por lo tanto, se realiz6 un
estudio exploratorio Vinos de red de Brasil. Los resultados muestran que la red ha contribuido a la
generacion de recursos, tales como la reputacion de los vinos de Brasil, el conocimiento del
mercado y el flujo de informacion entre los participantes. Los fondos generados en la red y el
acceso exclusivo a los miembros de este grupo fueron nombrados Club de recursos. Sin embargo, la
apropiacion de estos recursos no se produce homogéneamente, que muestra la existencia de
asimetrias entre sus miembros, debido a las arquitecturas organizacionales especificas de los
miembros de la red, como el tamafio, la base de recursos y la capacidad de absorcion de los
negocios complementarios.

Palabras-clave: Internacionalizacion; Recursos; Redes de Empresas.
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1 INTRODUGCAO

A internacionalizacdo é um desafio crescente para as empresas brasileiras, sobretudo em
setores com elevada competitividade no mercado doméstico. Nesses setores a insercdo no mercado
internacional torna-se uma alternativa estratégica para obtencdo de novos consumidores e de
reconhecimento no mercado nacional. Este é o caso do setor vinicola, no qual se constata que o
expressivo crescimento da concorréncia com vinhos importados nos ultimos anos, 0 que
pressionado as empresas do setor a buscarem mercados além das fronteiras nacionais.

Diante desse desafio, a articulacdo das empresas em redes interorganizacionais pode
estimular o processo de internacionaliza¢do por meio da geracdo de recursos necessarios a insercao
internacional. A dindmica das relagdes interorganizacionais possibilita o desenvolvimento de
recursos que extrapolam os limites das empresas e que poderdo facilitar o processo de
internacionalizacdo. Diversos autores (e.g. Chetty & Holm, 2000; Seppo, 2007) ressaltam que a
associacdo em redes pode ajudar as empresas a obter conhecimentos, aprender com as experiéncias
dos parceiros e se beneficiar com os efeitos da sinergia do rol de recursos, com influéncias positivas
para 0 processo de internacionalizagdo. Neste contexto, a Visdo Baseada em Recursos (VBR)
possibilita uma nova perspectiva de analise do processo de internacionalizacdo e da influéncia das
redes interorganizacionais.

Este artigo tem como objetivo analisar o desenvolvimento de recursos no &mbito das redes
interorganizacionais e a influéncia destes no processo de internacionalizacdo. Para tanto,
desenvolveu-se um estudo de caso na WinesofBrasil, uma rede horizontal de vinicolas que visa
estimular as exportacdes neste setor. Foram realizadas 16entrevistas semi-estruturadas com 0s
gestores de empresas participantes da Rede e gestores executivos da rede.

Na sequéncia, apresenta-se uma revisdo da literatura sobre o processo de internacionalizagdo
em redes interorganizacionais e o desenvolvimento de recursos para essa finalidade. A terceira parte
do artigo trata dos procedimentos metodoldgicos adotados. A apresentacdo e a analise do caso serdo
abordadas na quarta parte. Por fim, as considerac®es finais trazem as implica¢Ges do trabalho, bem

como as limitacdes e indicagdes para novas pesquisas.
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2 OS RECURSOS EM REDES INTERORGANIZACIONAIS

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) se desenvolveu principalmente a partir da década de
1980, ressaltando a importancia da analise do ambiente interno da firma para o desenvolvimento de
uma estratégia que possibilite a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel no mercado. Nessa
perspectiva, a firma é vista como uma colecdo de recursos a disposicdo de uma unidade
administrativa (Penrose, 1959) e estes recursos e capacidades sdo a base para a estratégia
organizacional, constituindo a fonte primaria de lucro para a firma (Grant, 1991).

De acordo com Barney (1991), as firmas obterdo uma vantagem competitiva sustentavel por
meio de estratégias que as possibilitem explorar suas forcas internas em resposta as oportunidades
do ambiente, enquanto neutralizam as ameacas externas e suas fraquezas internas. Para que uma
empresa obtenha uma vantagem competitiva sustentavel devera possuir recursos estratégicos e ser
capaz de criar valor para 0 mercado com base nesses recursos. Entretanto, o valor estratégico dos
recursos dependerd da combinacdo que a firma fard dos mesmos e da trajetdria que a organizacao
seguird (Black e Boal, 1994), criando uma estratégia de criacdo de valor que ndo pode ser
facilmente implementada pelos concorrentes atuais e potenciais.

Diversos autores apresentam as caracteristicas dos recursos geradores de vantagem
competitiva sustentavel, denominados de recursos estratégicos. Grant (1991) argumenta que 0S
recursos estratégicos da firma devem ser: duraveis, ou seja, ndo se tornarem obsoletos rapidamente;
ndo transparentes, que significa de dificil imitagdo; ndo transferiveis e; ndo replicaveis por meio do
desenvolvimento interno das firmas concorrentes. Ja para Dierickx e Cool (1989), a vantagem
competitiva sustentavel é uma decorréncia de recursos nao disponiveis no mercado, ndo imitaveis e
sem substitutos. Nesse mesmo sentido, Peteraf (1993) apresenta quatro macro-condicionantes para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel: heterogeneidade de recursos, limites ex-post para
competicdo, mobilidade imperfeita de recursos e limites ex-ante para competicao.

Na concepcdo de Barney (1991), para que 0s recursos de uma empresa possam gerar uma
vantagem competitiva sustentavel deverdo atender a quatro requisitos: serem valiosos, no sentido de
explorar as oportunidades do ambiente em que a firma se insere; serem raros entre as empresas
concorrentes; serem de imitacdo imperfeita; e ndo possuirem substitutos estrategicamente
equivalentes. Pode-se verificar que a heterogeneidade e a mobilidade imperfeita dos recursos sao 0s
dois pontos centrais para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel (Dierickx&Cool, 1989;
Barney, 1996; Grant, 1991; Peteraf, 1993). De acordo com Barney (1991), os mecanismos que
possibilitam uma imitacdo imperfeita sdo: a dependéncia da trajetdria historica unica da firma, a

ambiguidade causal e a complexidade social.
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A dependéncia da trajetoria significa que os recursos foram desenvolvidos no decorrer da
historia da organizacgdo e, portanto, ndo poderiam ser imitados pelos concorrentes, pois refletem o
resultado de uma trajetéria de circunstancias Unicas e de erros, acertos e aprendizagem.A
ambiguidade causal ocorre quando as relacdes de causa e efeito entre os recursos da empresa e sua
vantagem competitiva ndo sdo perfeitamente compreendidas, nem mesmo pela propria organizacéo,
dificultando a replicacdo de sua estratégia pelos concorrentes (Reed &DeFillippi, 1990). As
condicdes de ambiguidade causal indicam a impossibilidade da identificagdo dos recursos geradores
da vantagem competitiva sustentavel, impedindo que os concorrentes imitem a estratégia adotada
pela empresa.Por fim, os recursos podem ser gerados a partir de fendmenos sociais complexos, que
estdo além da capacidade de influéncia e gestdo da firma. A elevada complexidade social em que o
recurso se forma reduz a habilidade de imitacdo das concorrentes. Um exemplo de recurso de
elevada complexidade social é a cultura organizacional, que poderia gerar uma vantagem
competitiva sustentavel no mercado, porém de imitacdo imperfeita, pois se desenvolve a partir da
interacdo dos atores sociais em um determinado contexto (Barney, 1991).

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), desenvolvida inicialmente para explicar a obtencéo
de vantagem competitiva sustentdvel no mercado, a partir dos recursos estratégicos das firmas
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Dierickx&Cool, 1989; Grant, 1991; Peteraf, 1993), podera
dar suporte a andlise de arranjos interorganizacionais (e.g. redes de empresas e clusters industriais),
nos quais relacbes de competicdo e cooperacdo ocorrem simultaneamente. Os recursos
compartilhados gerados nas idiossincrasias das relagcdes interorganizacionais poderdo impactar no
desempenho das organizacGes(Dyer& Singh, 1998; Wilk&Fensterseifer, 2003a; Neckelet al., 2010;
Zen et al., 2011). A proxima secdo aborda o desenvolvimento de recursos no contexto das relacdes

interorganizacionais.

2.1 CRIACAO DE RECURSOS EM RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Se, por um lado, a VBR caracteriza-se pela analise dos recursos internos da empresa,
diversos estudos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991; Dierickx&Cool, 1989; Grant, 1991;
Peteraf, 1993) apontam que as relagdes interorganizacionais podem contribuir para criagdo de
recursos e geracao de uma vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido, 0s recursos estratégicos podem ser expandidos para suas fronteiras da firma e
gerados a partir de relagOes interorganizacionais (Dyer & Singh, 1998). Surge assim a Visao

Relacional, cuja a principal contribuicdo é ampliar a unidade de analise da firma, conforme
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preconizado pela VBR, para a rede de relacionamentos interorganizacionais da firma. Assim, se a
firma ndo possui todos 0s recursos necessarios para o desenvolvimento de uma vantagem
competitiva, uma resposta possivel € combinar seus recursos com aqueles de organizacdes externas
através de diferentes arranjos cooperativos.

No ambito das aglomentacfes geograficas, diversos autores (e.g.Molina-Morales, 2001,
Wilk & Fensterseifer, 2003a; Neckel et al., 2010; Zen et al., 2011) apontam ambiente gerado no
cluster podera influenciar na geracdo de recursos compartilhadosque afetam o desempenho das
organizacdes de diversas formas. Sendo assim, o desenvolvimento de recursos acessiveis no cluster
poderia, entdo, ampliar a competitividade das organizagdes presentes na aglomeracéo, facilitando a
sua inser¢do no mercado internacional (Zen et al., 2011).

Das e Teng (2000) desenvolveram uma teoria da alianca estratégica baseada nos recursos, na
qual observam o objetivo dos parceiros de obter acesso aos recursos de outras organizagdes, mais
do que aplicar seus préprios recursos. Assim, as relacbes interorganizacionais também podem ser
fontes de recursos estratégicos para as organizagoes, facilitando o acesso aos recursos necessarios
para 0 ingresso no mercado internacional.Wilk e Fensterseifer (2003b) complementam que as
aliangas interfirmas podem ser concebidas como estratégias de combinagdo e acesso a recursos,
permitindo a reducéo de tempo e investimentos para a formacéo do portfélio de recursos necessario
para adquirir e sustentar uma vantagem competitiva. No processo de internacionalizacdo, as
aliancas possibilitam o acesso a recursos, que podem contribuir para a competitividade
internacional da empresa.

Larentis e Slongo (2008) consideram que o relacionamento pode ser tratado como um
recurso ou como uma conjugacao de ativos, recursos e aptiddes que permitem a empresa alcancar
posicOes estratégicas diferenciadas. Na visdo desses autores, a rede poderia ser um recurso,
contudo, outros autores (e.g.Dyer, 1996; Chetty&Agndal, 2007; Chetty&Holm, 2006; Seppo, 2007)
argumentam que as relacdes interorganizacionais podem ser geradoras de recursos e rendas, e
consequentemente, de vantagem competitiva sustentavel.

Cabe ressaltar que os recursos gerados nas relagbes interorganizacionais, tais como redes de
empresas e aliancas estratégicas, ndo terdo o0 mesmo impacto na performance para todas as firmas
participantes. Essas assimetrias podem estar relacionadas aos recursos singulares das firmas e aos
niveis de apropriacdo dos recursos gerados pela rede em fungéo das caracteristicas das firmas e da
capacidade absortiva de cada parceiro. Cohen e Levinthal (1990) definem capacidade absortiva
como a capacidade de uma organizacdo em reconhecer o valor de uma informacdo, assimila-la e

entdo poder utiliza-la com uma finalidade comercial. Esta capacidade pode estar relacionada a

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Séo Paulo, v. 12, n. 1, p. 107-130, jan./mar. 2013.
(e |



114

O Desenvolvimento de Recursos em Redes Interorganizacionais e o Processo de
Internacionalizacdo: O Caso Wines of Brasil

trajetdria historica da firma, ao conhecimento acumulado e aos seus processos de aprendizagem.
Além disso, a complementariedade entre os recursos gerados pela rede e os recursos singulares da
firma também podera impactar em diferencas na apropriagdo e no desempenho dos membros da
rede. Assim, 0s parceiros nao absorvem os recursos da rede de maneira homogénea, fazendo com
que algumas firmas ndo tenham capacidade para incorpora-los a sua estratégia de atuacéo.

Em suma, “a firma podera acessar recursos através dos seus relacionamentos internos, ou ainda, por
meio dos relacionamentos externos com outras firmas” (Chetty&Agndal, 2007, p. 3). A principal
proposicdo tedrica deste trabalho é de que as redes interorganizacionais possibilitam o
desenvolvimento de recursos, que por sua vez podem influenciar o processo de internacionalizacao
das empresas participantes. A seguir, apresenta-se uma revisdo do processo de internacionalizacao

em redes de empresas.

2.2 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO E AS REDES
INTERORGANIZACIONAIS

O conceito de internacionalizacdo de empresa pode ser descrito como um processo crescente
de envolvimento de uma empresa no mercado de outros paises fora de sua base de origem (Paivaet
al, 2004). O processo de formacdo de uma estratégia de internacionalizacdo se concretiza com a
escolha do modo de ingresso no mercado estrangeiro, as quais variam em funcdo do nivel de
comprometimento de recursos e da complexidade inerentes as operagdes internacionais (Hondrio
&Rodrigues, 2006). As modalidades de ingresso no mercado internacional compreendem desde as
exportaces ocasionais até o estabelecimento de subsidiarias de producdo, ou mesmo de formas
alternativas, como o licenciamento, as franquias, as joint-ventures e as aliancas estratégicas
(Czinkotaet al., 1996).

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser observada como um processo gradual ou
uma decisdo racional de expansdo dos negdcios para além das fronteiras nacionais. Na analise das
principais teorias de internacionalizacdo e possivel fazer um agrupamento de duas abordagens
principais. De um lado encontram-se os estudos de abordagem comportamental, baseado na escola
nordica - Modelo de Uppsala, o qual apresenta a internacionalizagdo como uma consequéncia de
uma sequéncia de estagios, seguindo um percurso sequencial em conexdo com a experiéncia e 0
conhecimento dos mercados externos (Johanson & Wiedersheim- Paul, 1975; Johanson & Vahlne,
1977). De outro lado estdo os trabalhos que se apoiam em uma abordagem econdmica,

proporcionada pela teoria dos Custos de Transagdo (Williamson, 1975), a partir da teoria de
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internalizacdo e do paradigma eclético da produgdo (Dunning, 1988), na qual as empresas
organizam suas atividades pelo mercado ou por hierarquia, buscando vantagens de localizacao, de
propriedade e de internalizacdo, bem como a maximizacao dos ganhos econémicos.

O Modelo de Uppsala tem sido muito difundido para explicar a internacionalizagdo de
pequenas e médias empresas, que, predominantemente, ampliam sua inser¢do de maneira gradual.
Entretanto, cabe apontar importantes limitacbes do modelo, tais como a influéncia do individuo na
percepcdo de distancia psiquica e das redes de relacionamentos da empresa no processo de
internacionalizacdo. Com base nesse ultimo aspecto, desenvolveu-se a teoria das redes ou networks,
considerada uma evolugdo do Modelo de Uppsala, pois mantém alguns de seus pressupostos
centrais, contudo enfatizando os relacionamentos existentes entre diferentes atores para a
internacionalizacdo.

Johanson e Mattsson (1988) argumentam que as redes de negocios sdo um elemento central
no entendimento do processo de internacionalizagéo. Estas sdo definidas como os relacionamentos
que a firma estabelece com clientes, distribuidores, fornecedores, concorrentes e governo. Assim, o
nimero e a intensidade dos relacionamentos entre as diferentes partes da rede aumentam em
decorréncia da internacionalizagéo.

A Teoria de networks aponta que o contexto de negdcios baseia-se, principalmente em
relacionamentos especificos com outros atores, tornando possivel um entendimento mais amplo dos
fatores decisivos subjacentes ao processo de internacionalizacdo da firma. Ademais, a teoria sugere
que o grau de internacionalizacdo de uma firma reflete ndo somente os recursos alocados no
exterior, mas também o grau de internacionalizacdo da rede em que ela esta inserida (Hilal &
Hemais, 2003).

Uma outra corrente de autores também busca analisar o processo de internacionalizacéo por
meio de redes interorganizacionais, especialmente no contexto de pequenas e médias empresas.
Entretanto, nessa perspectiva, as redes interorganizacionais poderiam prover um conjunto de
recursos, gerando a partir da dinamica da relacdo entre os parceiros, que influenciam a
internacionalizacdo das empresas. A decisdo de internacionalizacdo serd direta ou indiretamente
influenciada pelos demais membros da rede em que a empresa se insere (Meyer& Skak, 2002;
Seppo, 2007).

Chetty e Wilson (2003) argumentam que as redes de negdcios permitem o acesso a diversos
recursos necessarios a estratégia de internacionalizacdo da firma. Os achados do estudo realizado
mostram que a habilidade das firmas para acessar recursos de outras organizacOes, principalmente

por meio de redes horizontais, pode ser uma importante varidvel explicativa no engajamento
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internacional. Seppo (2007) aponta ainda que a habilidade de usar os recursos disponiveis nas redes
interorganizacionais podera acelerar o processo de internacionalizacdo e também aumentar o
sucesso deste processo no mercado internacional.

Assim, as redes podem oferecer um meio eficiente das firmas superarem suas deficiéncias
de recursos e capacidades organizacionais. Os relacionamentos de longo prazoentre os parceiros da
redepodem representar um beneficio estratégico, pois possibilitam o acesso direto e indireto a
recursos-chave, habilidades e conhecimentos controlados por outros membros da rede. As
vantagens desses recursos poderdo ser sustentaveis, uma vez que sdo de dificil imitacdo para
organizac0es externas a rede (Lin&Chaney, 2007).

Cabe ressaltar que o foco deste trabalho ndo é analisar a rede interorganizacional como
modo de ingresso no mercado internacional, mas a influéncia da rede no processo de
internacionalizacdo por meio dos recursos desenvolvidos em decorréncia desta relacdo. A seguir,

apresenta-se 0 método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento deste trabalho.

3 METODO

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho é o estudo de caso. Diversas pesquisas
sociais estdo fundadas no estudo detalhado de casos particulares, ou seja, numa andlise intensiva,
empreendida numa Unica ou em algumas organizagdes reais. O estudo de caso ndo é apenas um
método, mas a escolha de um objeto a ser estudado, examinando o fendmeno dentro de seu contexto
(Yin, 2001). Na concepcao de Creswell (1994), utiliza-se o estudo de caso quando o pesquisador
quer explorar uma ou poucas entidades ou fenémenos, limitado pelo tempo e atividade (grupo
social) e quer coletar informacGes usando uma variedade de procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo. Para Mitchell (1983), os estudos de caso sdo uma forma de organizar
dados sociais, preservando a caracteristica unitaria do objeto social a ser estudado.

No presente estudo, a unidade em analise é a Rede WinesofBrasil (WofB), sediada na cidade
de Bento Gongalves. No ano de 2008, a Rede era formada por 34 empresas, a Rede possui um papel
chave no processo de internacionalizacdo do setor vinicola brasileiro, correspondendo a cerca de
50% das exportagdes do setor (WofB, 2008). Destaca-se que 0 projeto possui as caracteristicas de
uma rede interorganizacional de carater industrial, organizada na forma horizontal, que desenvolve

atividades internacionais com as caracteristicas de consorcio de exportacdo. A Rede selecionada foi
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definida no estudo como rede focal e os atores da rede sdo as empresas participantes e as
instituicdes relacionadas ao setor.

A coleta dos dados ocorreu por meio de observacdo direta ndo-participanteem eventos da
rede, entrevistas semi-estruturadas e documentos e relatorios estatisticos sobre o setor vitivinicola
brasileiros. A coleta destas evidéncias ocorreu durante visitas in loco, realizadas nos meses de
setembro e outubro de 2008. Para a coleta de dados primarios foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os gestores de 14 empresas participantes da rede, mais dois gestores executivos da
Wines of Brasil e do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN).

Foram desenvolvidos dois roteiros para conducdo das entrevistas. O primeiro roteiro,
utilizado no IBRAVIN e Wof B, teve como objetivo identificar elementos relacionados ao historico
da rede, processo de formacdo, principais acdes e mecanismos de gestdo. O segundo roteiro,
destinado as empresas, buscava analisar o processo de internacionalizacdo (motivacao, barreiras,
estratégias adotadas) e a influéncia da rede nesse processo. Desse modo, foi possivel identificar a
trajetdria de internacionalizacdo das empresas, 0s recursos gerados no ambito da rede e a relacdo
entre esses dois elementos.

No tratamento dos dados, utilizou-se a técnica de anélise de conteudo. Para Bardin (1977),
esta técnica visa, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteudo, a
geracdo de indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos. A partir das transcri¢es das
entrevistas, buscou-se identificar categorias relacionadas ao processo de internacionalizacdo e ao

desenvolvimento de recursos.

4 WINES OF BRASIL: APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O Brasil ja se consolida como o quinto maior pais produtor de vinhos em volume do
hemisfério sul. Com uma producdo de 3,2 milhGes de hectolitros no ano de 2008, o Brasil s é
superado pela Argentina (14,8 milhdes de hectolitros), Australia (10,3 milhdes), Africa do Sul (8,9
milhdes) e Chile (8,4 milhdes) (Wof B, 2008). Entretanto, 0 consumo per capita no Brasil ainda é
muito baixo. Conforme dados do Wine Institute (2010), o Brasil, no ano de 2008, estava na 101°
posicao no raking mundial de consumo com apenas 1,81 litros de vinhos per capita ao ano.

Na ultima década, 0 mercado mundial vitivinicola passou por profundas transformacgdes com
0 aumento da producdo e dos paises produtores, acompanhada de uma gradativa queda no consumo

per capita. Essa situacdo tem tornado a competicdo cada vez mais acirrada. Assim, a busca por
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mercados externos tornou-se um imperativo para a sobrevivéncia das empresas devido a reducdo do
mercado doméstico e ao aumento dos competidores.

Inserido neste contexto, o setor vitivinicola brasileiro intensificou sua preocupacdo com a
internacionalizacdo no inicio dos anos 2000, em decorréncia do expressivo aumento da
concorréncia com produtos importados. Segundo Fensterseifer (2007), no estagio atual da industria
de vinhos no Brasil e dado os agressivos esforcos de exportacdo dos ja estabelecidos paises
produtores de vinho, ingressar no mercado internacional pode ser um imperativo para a
sobrevivéncia das vinicolas no seu préprio mercado domeéstico.

A configuracdo do mercado mundial do vinho evidencia a necessidade de uma cooperagéo
entre 0s atores e a construcdo de arranjos interorganizacionais que viabilizem o processo de
internacionalizacdo das empresas de um determinado pais. Assim, a formacdo de redes podera
possibilitar o desenvolvimento de recursos estratégicos neste processo. A seguir analisa-se 0 caso da
Rede Wines of Brasil.

4.1 A REDE WINES OF BRASIL

A Rede Wines of Brasilteve inicio no ano de 2002, por iniciativa da Federacdo das
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS) e apoio da Agéncia de Promocdo de
Exportacfes (APEX). A FIERGS buscou vinicolas da Serra Galcha para desenvolver um consorcio
de exportagdo do setor vitivinicola. Inicialmente, seis vinicolas aderiram ao projeto. As vinicolas
participaram de diversas reunifes, cursos de formacdo de preco e treinamentos para acessar O
mercado internacional. Este consorcio viabilizou o desenvolvimento de conhecimentos sobre o
mercado internacional, a articulacdo politica e a participacdo em feiras e eventos internacionais
necessarios para o processo de internacionalizacéo das vinicolas.

Em 2004, esta iniciativa passou a ser um “Projeto Setorial Integrado” (PSI) contando com a
parceria da Agéncia Brasileira de Promoc¢do de Exportacdes e Investimentos (APEX) focando a
promocdo de vinho brasileiro através de um acordo com o Instituto Brasileiro do Vinho
(IBRAVIN). A assinatura do convénio com a APEX trouxe uma mudanca significativa na Rede,
pois ndo se tratava mais de um consorcio de exportacdo (Wof B, 2008); a partir deste convénio, as
vinicolas participantes atuariam de maneira cooperativa para a promog¢do do vinho brasileiro no
exterior.

Segundo a Gerente da Rede, essa mudanca possibilitou um grande salto qualitativo e

quantitativo. No ano de 2007, a Wines of Brasil ja era composta por 28 vinicolas com 20 paises de
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destino das exportacdes, respondendo por 57,7% da exportagdo brasileira, em contraste com 15,2%
em 2002. Além disso, possibilitou a participagdo de vinicolas brasileiras em 14 feiras
internacionais, gerando 4.200 contatos comerciais € um volume de negécio estimado em US$ 3,5
milhdes para o ano de 2008 (Wof B, 2008).

A Wines of Brasil busca inserir o vinho brasileiro no mercado global. Nesse sentido, o
grande desafio € a consolidacdo de uma imagem do pais como produtor de vinho, ainda
desconhecido no mundo do vinho. As agdes da Rede estdo centradas em quatro pilares: feiras
internacionais, degustagdes, Projeto Comprador e Projeto Imagem.

As vinicolas participantes da Rede contam com varios beneficios. Entre eles destacam-se o
auxilio financeiro para participacao nas atividades relativas a promogdo comercial subsidiados com
recursos da APEX, apoio da entidade gestora, 0 IBRAVIN, e suporte institucional e financeiro do
SEBRAE, FIERGS e SEDAI em acdes especificas. A Rede também proporciona a troca de
experiéncias entre as empresas participantes, aléem do fortalecimento da marca Wines of Brasil. As
vinicolas podem participar de aces como feiras internacionais, degustaces, missdes comerciais,
seminarios, workshops, Projeto Comprador e Projeto Imagem (Wof B, 2008).

Cabe ressaltar que a Rede ndo atua na comercializacdo e na logistica de distribuicdo do
produto. Cada vinicola é responsavel pelos seus contatos comerciais e pela entrega do produto. Nas
palavras da Gerente da Rede: “(...) a parte comercial ndo é nossa parte, a gente controla as
estatisticas, como estdo andando, mas a gente ndo interfere (...) [a gestdo da Wine of Brasil] auxilia
dando informagdes, a venda € tarefa do departamento comercial de cada empresa”.

Em relagdo ao processo de logistica de distribui¢do, um grande desafio para as empresas no
processo de internacionalizacdo, a gestdo da Rede busca desenvolver parcerias com empresas de
logistica para a reducdo do custo de distribuicdo e envio de amostras dos produtos. Verificou-se
também a formacdo de uma rede informal entre as vinicolas participantes para a reducédo dos custos
logisticos para exportacdo, como por exemplo, o compartilhamento de contéineres.

Desta forma, trata-se de uma rede interorganizacional de vinicolas brasileiras, apoiada pelo
governo e entidades representativas da industria. A Wines of Brasil, enquanto rede de negocios,
pode ser caracterizada como um grupo intencionalmente formado de pequenas e médias empresas,
conforme proposto por Human e Provan (1997): sdo geograficamente proximas; operam dentro da
mesma industria, podendo partilhar insumos e resultados; empreendem interagGes diretas entre si
para resultados empresariais.

Em relagdo a gestdo da Rede, a partir de 2004, tornou-se independente da FIERGS, atuando

de maneira autbnoma. A sede da WinesofBrasilé na cidade de Bento Gongalves, regido serrana do
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estado do Rio Grande do Sul e onde concentra-se 0 principal cluster vitivinicola do Brasil,
localizada no mesmo espaco fisico do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN). Os participantes se
reinem em assembleéia, a principal instancia decisoria da Rede. A Wof B ainda possui uma Gerente
de Promocdo Comercial, um Gerente Administrativo Financeiro, um Coordenador de Capacitacao e
um Assessor Juridico.

Por tratar-se de um PSI, a Wines of Brasil é aberta para todas as empresas do setor, contudo,
o foco da Rede é o vinho fino', o que inibe o ingresso de vinicolas de exportam exclusivamente
vinho de mesa. Para atrair novas vinicolas para a Rede séo realizadas diversas a¢fes, como eventos,
visitas e apresentacGes em entidades setoriais. As empresas associadas pagam uma mensalidade que
varia de 200 a 450 ddlares, de acordo com sua producdo de vinhos finos. Segundo os gestores da
Rede, a mensalidade é uma forma de manter o comprometimento dos membros e auxiliar na
manutencdo operacional da Rede. Além disso, as empresas participantes devem definir um
representante da empresa na Rede, participar das acOes de adequacdo e promoc¢do comercial, bem
como participar das reunides do grupo, fornecer informacdes sempre que solicitadas e prestar contas
das atividades que desenvolverem em relacdo a Wof B.

Na visdo de um dos entrevistados, a cooperacgdo entre as empresas do setor para a formacgéo
da imagem do vinho do pais no exterior é fator critico para o sucesso do processo de
internacionalizacdo do setor. As vinicolas brasileiras necessitam cooperar para vencer o obstaculo
do desconhecimento do produto no exterior e para definir o posicionamento do vinho brasileiro no
mercado internacional.

Ampliando a visdo da necessidade de cooperacdo no setor vinicola para a competitividade
no mercado, Sato e Angelo (2007) destacam que para atingir altos padrdes de qualidade, as
vinicolas brasileiras sofrem algumas desvantagens frente aos paises produtores, que possuem
vantagens na especificidade de localizagdo, como Argentina e Chile, por estarem em zonas de
aptiddo de clima e solo. Os custos para atingir a qualidade equivalente sdo provavelmente mais
elevados no Brasil, 0 que exige das vinicolas brasileiras um gerenciamento estratégico mais
elaborado e investimentos em tecnologia e parcerias.

Outro aspecto relevante no processo de internacionalizacdo € o desenvolvimento de
conhecimento do mercado internacional por meio de cursos, palestras e acesso a eventos
internacionais. Este elemento é essencial, especialmente para as pequenas vinicolas, com recursos
limitados para investir em capacitagdo e em treinamento. Além disso, a participacdo em feiras e
eventos internacionais possibilita o acompanhamento das tendéncias mundiais no processo

produtivo e no consumo. Segundo umas das entrevistadas, a atuagdo da empresa no mercado
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mundial pode estimular o crescimento da empresa e uma melhoria no seu padrdo competitivo no
mercado doméstico.

A troca de informacgdes € outro elemento importante apontado pelos entrevistados. A
participacdo nas reunides, eventos e confraternizacdes possibilita a criacdo de um espago propicio a
troca de informacdes e a criagdo de uma rede informal entre os atores. Nas palavras de um
entrevistado: “a gente troca muitas informagdes, inclusive contratos, se precisa de um produto (...) €
a empresa normalmente ndo tem esse produto, pode oferece [algum produto de] linhas diferentes,
isso ocorre”. Também ressalta-se que as vinicolas participantes possuem caracteristicas bem
distintas, algumas com mais experiéncia internacional, outras em fase inicial de busca de
informacdes. Apesar dessas diferencas, observa-se que as vinicolas mais experientes repassam seus
conhecimentos e auxiliam no desenvolvimento das novas vinicolas participantes da Rede,
especialmente nos treinamentos e na troca informal de informagdes.

No caso em analise, observa-se a existéncia de interligacGes entre empresas, entidades de
classe e Orgaos governamentais. O quadro institucional formado por estes atores atuando de maneira
colaborativa, passa a ter um papel importante no que tange ao desenvolvimento da rede e a sua
contribuicdo para as empresas participantes em virtude das externalidades positivas geradas no
espaco local de colaboragdo. Essas externalidades geram um conjunto de fatores intangiveis que
permitem a criacdo e ampliacdo de vantagens competitivas das empresas envolvidas na rede.

Neste setor, a proximidade geografica proporcionada pela concentracdo de empresas no
cluster vitivinicola da Serra Gaucha tem gerado externalidades positivas. Esta visdo corrobora com
o trabalho de Alievi e Fensterseifer (2005) e ganha importancia pelo fato de o vinho ser um produto
cuja qualidade é um fator estratégico para a reputacdo da empresa. A qualidade do vinho depende
de um investimento em toda a cadeia produtiva, desde a escolha das variedades adequadas e de boa
qualidade, a conducéo correta do vinhedo, os cuidados na colheita e nas operacdes de fermentacao,
bem como durante a maturacdo e o envelhecimento do vinho. Desta forma, acdes de integracéo
entre as diversas empresas do setor ao longo de toda a cadeia produtiva proporcionam a geracgao de
beneficios para o setor como um todo.

Segundo o Gerente do IBRAVIN, a Wines of Brasil contribui para a geracdo de
externalidades para o setor, visto que desenvolve o setor como um todo ao promover 0s vinhos
brasileiros, tornando-os conhecidos no exterior. O entrevistado argumenta que a venda do vinho
brasileiro no exterior é um indicador de qualidade, e, dessa forma, amplia a competitividade do

vinho brasileiro frente aos produtos importados no mercado doméstico.
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Na concepcdo dos entrevistados, a Rede tem proporcionado vantagens para empresas de
pequeno, médio e grande portes. No caso da Vinicola Miolo, uma das maiores empresas da rede, o
gerente acredita que a empresa ndo conseguiria fazer mais de 50% das atividades internacionais
desenvolvidas atualmente se ndo existisse a rede. Da mesma forma, as empresas menores
participantes da Wines of Brasil também obtém vantagens competitivas, tanto pelo fato de
apresentarem variedades diferentes, quanto pelo acesso ao knowhow das empresas maiores
pertencentes a rede e que ja possuem experiéncia exportadora. A Figura 1 apresenta um desenho das

relagOes interorganizacionais e da influéncia dos recursos no processo de internacionalizag&o.

Figura 1 — Desenho da Rede
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Na analise do caso identificou-se o desenvolvimento de trés recursos intangiveis decorrente
da Rede: a reputagdo do vinho brasileiro, o conhecimento do mercado internacional e o acesso a
informacdes. No primeiro recurso — reputacdo do vinho brasileiro - as empresas participantes ou
ndo da Rede poderdo se beneficiar, entretanto, aquelas que desenvolvem atividades internacionais
poderdo desenvolver uma estratégia que explore esse recurso no mercado doméstico. Os
entrevistados destacaram que a atuacdo no mercado internacional gera um status também mercado
doméstico. Isso porque, segundo estes, a comercializacdo do produto no exterior altera a percepcéao
do consumidor brasileiro em relacdo a qualidade do produto. No mercado de vinhos, esse recurso

torna-se valioso, pois se trata de um elemento importante no processo decisoério do consumidor.
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Para o gestor do IBRAVIN, a Wines of Brasil gera vantagens competitivas para as empresas
por desenvolver o setor e promover o vinho brasileiro no mercado internacional, sinalizando
qualidade também para o consumidor local. Assim, a internacionalizacdo do vinho brasileiro
também reflete na percep¢do do produto do consumidor no mercado doméstico. Essa mudanca na
percepcdo do consumidor também foi apontada pelos representantes das vinicolas entrevistadas.

Na visdo das empresas associadas, a Rede contribui na geracdo de beneficios para o setor
porque esta disseminando uma ideia de qualidade e da possibilidade de expandir o mercado de
atuagdo das vinicolas para além do Brasil. A representatividade proporcionada pelas agbes em
conjunto no mercado externo proporciona vantagens relativas para o setor, bem como para as
empresas participantes, visto que no momento da associacdo em rede as empresas somam forcas
para a promocdo do vinho brasileiro. A endloga de uma das empresas destaca que Se 0S
compradores de vinho no mercador mundial souberem que o Brasil possui um produto bom, isso
terd um impacto positivo para todos os membros da rede. Cabe ressaltar que esse impacto também
sera positivo para as demais empresas do setor vinicola brasileiro, ndo se limitando aos
participantes da Rede.

Outro recurso intangivel é o conhecimento sobre mercado internacional, pois as empresas
tém acesso a eventos e treinamentos especificos para atuacdo no mercado internacional. Nesse
aspecto, a base de conhecimento dos membros da rede € um elemento importante na geracdo desse
recurso, uma vez que o suporte da rede depende do conhecimento e das experiéncias dos atores da
rede (Seppo, 2007).

Também se verificou queo acesso a informacdo € um dos recursos gerados na rede que
podera influenciar a internacionalizacdo das empresas. Nesse sentido, Seppo (2007) aponta que a
obtencdo de informacdes sobre 0 mercado como um dos impactos mais importantes das redes na
internacionalizacdo, uma vez que a falta de conhecimento é frequentemente uma limitagcdo para o
ingresso em mercados externos. O conhecimento e o0 aprendizado nas redes também poderdo reduzir
a incerteza do processo de internacionalizagéo (Lin & Chaney, 2007).

Por fim, cabe ressaltar que a Rede também podera ter um efeito negativo no processo de
internacionalizacdo, uma vez que se trata de uma relagdo de interdependéncia, caso uma vinicola
tenha um desempenho ruim em um determinado mercado, o0 ingresso de outras e a imagem do vinho
brasileiro poderéo estar comprometidos. Assim, fica evidente a importancia do comprometimento
das vinicolas no desenvolvimento das atividades internacionais, pois a ma atuacdo de um ator

afetard os demais no esforco de internacionalizacéo.
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Seppo (2007) também aponta que as assimetrias de poder entre as empresas poderdo ter um
impacto negativo na Rede. Entretanto, este aspecto ndo foi apontado pelos entrevistados. Ao
contrario, ressaltou-se que as diferencas entre as vinicolas tém um efeito positivo no acesso de
informacdes e na base de conhecimento da Rede. A gerente da Rede destaca a preocupacdo em
reduzir as assimetrias por meio de um processo de comunicacdo eficiente, no entanto observa que
algumas empresas buscam mais informacdes junto ao projeto, podendo gerar um desequilibro no
momento de utilizar as informagdes disponiveis. Assim, na Rede, as informagdes, conhecimentos e
poder de decisdo sdo compartilhados de maneira simétrica, no entanto a utilizacdo destes
mecanismos dentro da Rede € uma decisdo interna a cada empresa, resultando em uma utilizacéo

dos recursos da Rede de maneira assimétrica entre as empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar o desenvolvimento de recursos no ambito das
redes interorganizacionais e a influéncia destes no processo de internacionalizacdo. Para tanto,
desenvolveu-se um estudo de caso na Wines of Brasil, uma rede horizontal de vinicolas brasileiras
que visa fomentar as exportacdes neste setor.

A partir dos resultados obtidos é possivel identificar que a Rede tem colaborado para o
desenvolvimento de trés recursos intangiveis: a reputacdo do vinho brasileiro, o conhecimento do
mercado e 0 acesso a informagdo entre os participantes. A construcdo da reputacdo do vinho
brasileiro podera ter impacto tanto para o mercado externo como para 0 mercado interno, e
beneficiar também empresas externas a Rede. Os relatos indicam que uma imagem positiva do
vinho brasileiro, podera aumentar a competitividade das vinicolas no mercado externo e no mercado
doméstico. Os recursos conhecimento do mercado internacional e acesso a informacgdo sédo
compartilhados exclusivamente pelos membros da Rede. Esses recursos podem ser definidos como
recursos de clube, ou seja, recursos desenvolvidos a partir da interacdo de um grupo de empresas e
com acesso restrito aos participantes do grupo. Contudo, esses recursos poderao ter diferentes niveis
de impacto na estratégia internacional das empresas, de acordo com as caracteristicas
organizacionais especificas e o nivel de utilizacdo dos mesmos.

Esses resultados do artigo corroboram com os achados de Lin e Chaney (2007) sobre os
beneficios das redes interorganizacionais para o processo de internacionalizacdo. Da mesma forma,

Seppo (2007) aponta que a habilidade de usar os recursos disponiveis nas redes interorganizacionais
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poderd acelerar o processo de internacionalizacdo e também aumentar o sucesso deste processo no
mercado internacional.

O artigo traz como contribuicdes tedricas a aplicacdo da Visdo Baseada em Recursos nas
relagbes interorganizacionais € uma nova perspectiva das influéncias do processo de
internacionalizacdo. Como implicagbes gerenciais, os resultados deste trabalho indicam que os
gestores de empresas em redes interorganizacionais poderdo desenvolver uma estratégia de
internacionalizacdo considerando 0s recursos acessiveis no ambito das redes, uma vez que 0S
recursos de clube poderdo ser fonte de vantagens competitivas para as empresas nesse processo.
Além disso, a formulacdo de politicas pablicas de apoio a internacionalizacdo podera considerar o
fomento as redes interorganizacional como um mecanismo de apoio a competitividade internacional
das empresas.

Cabe ressaltar que a apropriacdo dos recursos gerados pela Rede ndo ocorre de maneira
homogénea, evidenciando a existéncia de assimetrias entre 0s membros da rede. Essas assimetrias
resultam de arquiteturas organizacionais especificas (Tallmanet al., 2004) dos membros da rede, tais
como porte, base de recursos complementares e capacidade absortiva. Novos trabalhos poderao
investigar os fatores que influenciam a apropriacdo heterogénea dos recursos gerados nas redes
interorganizacionais. Além disso, segundo Gellyncket al. (2007), as redes podem estimular o
potencial de desenvolvimento da competéncia de inovagdo das firmas no contexto internacional.

Sugere-se novas pesquisas para aprofundar a analise dessa relacao.

Nota

1 A Lei n. 10.970, de 12 de novembro de 2004, estabelece classificacdo dos vinhos brasileiros
quanto a classe como: a) de mesa; b) leve; ¢) fino; d) espumante; e) frisante; f) gaseificado; Q)
licoroso; h) composto. O vinho fino € o vinho de teor alcodlico de 8,6% a 14% em volume,
elaborado mediante processos tecnologicos adequados que assegurem a otimizacdo de suas
caracteristicas sensoriais e exclusivamente de variedades Vitis vinifera do grupo Nobres (BRASIL,
2009).
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