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PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO EM
REDE: COOPERANDO PARA CONQUISTAR
O MERCADO EXTERNO

INTERNATIONALIZATION PROCESSES IN NETWORKS: COOPERATING TO REACH THE EXTERNAL MARKET

MARLON DALMORO

marlondalmoro@gmail.com RESUMO

MILTON WITTMANN A internacionalizacdo de empresas pode ser observada como um envolvimento crescente em
wittmann@profwittmann.com transacoes internacionais. Este envolvimento tem se acentuado em diversos setores, como no

caso do setor vinicola, a0 mesmo tempo em que esse passa por um processo de acirramento
da competicdo tanto no mercado externo como interno. Nesse ambiente, novas combinagées
organizacionais afloram, como no caso das redes interorganizacionais, no qual o uso de agdes
de cooperacdo torna-se uma opgao estratégica no processo de internacionalizagdo. Para melhor
entender esta relacdo, este estudo tem como objetivo analisar o processo de internacionalizacdo
de empresas a partir de uma rede interorganizacional horizontal com atuacao internacional.
Para tanto, foi utilizada abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso no Projeto
Setorial Integrado Wines from Brazil. Os dados foram coletados por meio de entrevistas junto a
14 empresas participantes da rede e dois gestores do projeto e tratados por meio de analise de
conteudo. O Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil nasceu da necessidade das empresas
fundadoras desenvolverem uma imagem para o vinho brasileiro no exterior, principal desafio
para a internacionalizagdo do setor. Observou-se que a associacdo em rede forma um ambiente
propicio para a internacionalizacdo, especialmente no caso das empresas de menor porte,
tendo em vista que a rede atua como uma ferramenta de auxilio para superar as barreiras da
internacionalizacdo.

Palavras-chave: internacionalizagao, redes interorganizacionais, PSI Wines from Brazil.

ABSTRACT

The internationalization of firms can be seen as an increasing involvement in international
transactions. This involvement has become strong in several sectors, such as the wine industry,
with a concomitant process of increased competition both in the external and internal market. In
this environment, new organizational arrangements arise, such as interorganizational networks,
in which cooperative actions become a strategic choice in the internationalization process.
To better understand this relationship, the article analyzes the internationalization process of
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companies on the basis of an interorganizational network with international operations. For
this purpose, it uses a qualitative approach through a case study on the Wines from Brazil
Integrated Sector Project. The data were collected through interviews with 14 affiliated
companies and two project managers and were treated through content analysis. Wines from
Brazil emerged from the need to develop the image of Brazilian wine abroad, which is the
main challenge for the industry's internationalization. It can be seen that the association
in a network is an environment favorable to internationalization, especially for smaller
companies, since the network is a tool that helps to overcome internationalization barriers.

Key words: internationalization, interorganizational networks, Wines from Brazil PSI.

INTRODUCAO

O aumento das transagcdes comerciais entre paises,
bem como as crescentes interacdes regionais e globais, mais
intensas nas ultimas décadas, ao mesmo tempo em que
proporcionam novas oportunidades as empresas, geram novos
desafios competitivos, tanto de concorrentes internacionais
quanto de concorrentes locais (Chesnais, 1996). A elaboragdo
de estratégias para responder a estes desafios depende ndo
s6 da empresa, mas também do setor em que ela esta inserida
(Teruchkin, 2005).

No setor de bebidas, a magnitude e o dinamismo
do mercado brasileiro colocaram em evidéncia o pais no
cenario internacional (Rosa et al., 2006). No setor vinicola em
especifico, destaca-se a participacdo de produtos importados
no mercado nacional, especialmente no segmento de vinhos
finos, produtos de qualidade superior e de maior preco.

A vitivinicultura brasileira encontra-se num grau de
desenvolvimento inferior ao de tradicionais paises produtores de
vinho. No entanto, segundo Rocha et al. (2007), a vitivinicultura
vem apresentando crescimento nos ultimos anos. Ademais,
vem se constituindo como alvo de pesquisas e estratégias de
politicas publicas, como, por exemplo, a Indicacdo Geografica
Vale dos Vinhedos, 0 zoneamento vitivinicola do Rio Grande do
Sul e o Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil.

Este Projeto Setorial Integrado € coordenado pelo
Instituto Brasileiro do Vinho - [bravin, com o apoio da Agéncia
Brasileira de Promocdo de Exportagdo e Investimentos -
Apex Brasil e outros parceiros institucionais, € tem como
objetivo capacitar e adequar produtos e processos visando
ao incremento das exportacoes, sequindo uma tendéncia de
internacionalizacédo do setor que se intensificou com a entrada
de novos paises competidores no mercado global (Garcia-
Parpet, 2004).

A unido das empresas vinicolas, por meio da formacéo
da Rede Wines from Brazil, passa a ser uma alternativa para
contornar as barreiras e competir com estruturas ja organizadas
dos paises com tradicdo na exportacdo de vinhos. A viséo da
associacdo em rede dentro do processo de internacionalizacao
supera a concepcdo deste como um processo interno da

organizacéo. Fleury e Fleury (2003) colocam que uma das
principais caracteristicas da nova economia € a transicdo
da eficiéncia individual para a eficiéncia coletiva, na qual
a competitividade se relaciona ao desempenho de redes
interorganizacionais e ndo de empresas isoladas.

Embora a internacionalizacao de empresas tenha sido
objeto de um crescente volume de investigacdo ao longo das
Gltimas décadas (Elo, 2005), menos estudada tem sido a questéo
da cooperacao associada ao processo da internacionalizacdo
(Lorga, 2002). Deste modo, a autora destaca a importéncia de
estudos que compreendam como as redes de negocios podem
potencializar a capacidade competitiva das empresas num
contexto de internacionalizacdo. Neste mesmo sentido, Elo
(2005) ressalta que o foco dos estudos em internacionalizacéo
deve incluir no seu ambito de analise o contexto das redes.

Analisando a concepcdo da formacdo de redes para
internacionalizagao, observa-se uma relacdo dicotémica
neste processo, visto que, se por um lado o processo de
internacionalizacdo € de carater decisorio interno a cada
organizagdo (Goulart et al., 1996), por outro, as organizacdes
percebem a existéncia de novas formas de otimizar recursos
e conhecimentos, unindo esforcos com outras organizacdes
através de acOes de cooperacdo e ndo de desempenhos isolados
(Balestrin e Vargas, 2002). Reforcando este entendimento,
destaca-se que a tdnica, nos anos mais recentes, tem recaido
sobre a natureza e gestao dos relacionamentos em mercados
internacionais por meio das redes interorganizacionais,
em vez de um processo isolado. No intuito de melhor
entender o processo de internacionalizacdo considerando
relacionamentos em redes interorganizacionais industriais,
objetiva-se responder com este artigo a sequinte questdo de
pesquisa: como ocorre o processo de internacionalizacdo em
redes interorganizacionais de cardter horizontal?

Para responder esta questdo problema, o presente estudo
teve como objetivo analisar o processo de internacionalizacao de
empresas a partir de uma rede interorganizacional horizontal com
atuacdo internacional. Para isto, foi realizado um estudo de caso no
Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil, uma rede de empresas
vinicolas que visa a auxiliar na internacionalizacéo do setor.
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0 trabalho esta dividido em cinco partes, incluindo esta
contextualizagdo. A sequir € apresentado um arcabouco teorico
dos temas em estudo. Apos, descreve-se o método utilizado
para a realizacdo da pesquisa € o ldcus no qual o estudo foi
realizado. Finalmente, sdo apresentados os resultados do estudo
de caso e as respectivas consideracgoes finais.

REFERENCIAL TEORICO

PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Frente ao aumento da competicdo nos mercados
domésticos, as empresas tém buscado oportunidades
alternativas nos mercados estrangeiros com o objetivo de
ganhar e sustentar vantagens competitivas, tanto nos novos
mercados como no proprio mercado doméstico (Aulakh et al.,
2000). Este processo é denominado de internacionalizacéo e
descrito por Lam e White (1999) como um processo pelo qual
as organizagcdes aumentam sua consciéncia sobre a importancia
da participacdo em atividades internacionais, envolvendo-se
em diversas operacoes além de suas fronteiras.

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser
observada como um processo, uma forma de pensar por parte
da organizacao. Esta visdo vem sendo desenvolvida a partir do
trabalho seminal de Penrose (1959) e da obra de Cyert e March
(1963) e desde entdo ganhou dois enfoques diferentes. De um
lado, estdo os trabalhos que se apoiam em uma abordagem
econdmica, proporcionada pela teoria dos Custos de Transacéo
(Williamson, 1975), a partir da teoria de internalizacdo e do
paradigma eclético da producdo. De outro lado, encontram-
se os estudos de abordagem comportamental, baseados na
escola nordica - Modelo de Uppsala, o qual apresenta a
internacionalizacdo como uma consequéncia de uma sequéncia
de estagios, sequindo um percurso sequencial em conexdo com a
experiéncia e o conhecimento dos mercados externos (Johanson
e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977).

Macies e Dias (2001) colocam que a internacionalizagio
€ uma decisdo estratégica que envolve a identificacdo dos
produtos, os mercados a atingir e os modos de acesso mais
adequados para cada mercado. Neste entendimento, a
estratégia de internacionalizacdo esta baseada no trade-off
investimento versus grau de controle da presenca externa.
A decisdo de exportar e avancar em direcdo a estagios mais
avancados de internacionalizacdo ¢, indiscutivelmente, uma
decisdo de cunho gerencial (Bradley, 1995). E a perspectiva
do empresario que definira qual € a estratégia de entrada no
mercado internacional que sera adotada por uma empresa,
além do nivel de comprometimento internacional que esta
empresa estabelecera. Neste sentido, Leonidou et al. (1998)
afirmam que a geréncia de uma empresa € responsavel pelo
modo, a direcdo e a velocidade com os quais esta empresa
avanca no desenvolvimento de suas exportacées.

Para Czinkota (1996), é a dimenséo gerencial no nivel
estratégico e tatico de uma organizacdo que melhor define a
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possibilidade de sucesso no caminho de sua internacionalizacao.
Fatores como comprometimento, conhecimento, orientacédo
internacional e percepcdo de risco da direcdo da empresa
estdo ligados com as estratégias de internacionalizagdo e o
desempenho destas. Esta visdo é compartilhada por McDougall
e Oviatt (2003) quando estes autores destacam o papel do
empreendedor internacional como elemento fundamental no
processo de internacionalizagdo.

Entretanto, um aspecto ndo desenvolvido pelas
abordagens tradicionais do processo de internacionalizacédo
¢ a formacgdo de arranjos cooperativos, principalmente de
redes de empresas, visando ao mercado internacional. O
preenchimento desta lacuna tedrica foi buscado por meio
do desenvolvimento da Teoria das Redes ou Networks.
Nessa perspectiva teorica, o processo de internacionalizagao
seria tanto inter quanto intraorganizacional (Lorga, 2002).
A extensdo internacional das redes, sequndo a autora,
dependeria tanto do pais quanto do produto e teria fortes
implicacées na internacionalizacdo da empresa.

Chetty e Holm (2000) argumentam que as redes de
negdcios permitem o acesso a diversos recursos necessarios
a estratégia de internacionalizacdo da firma. Os autores
mostram que a habilidade das firmas para acessar recursos
de outras organizacgdes, principalmente por meio de redes
horizontais, pode ser uma importante variavel explicativa no
engajamento internacional.

REDES INTERORGANIZACIONAIS

Para Balestrin e Vargas (2002), o termo “redes" ganhou
um sentido mais abstrato no século XIX, denominando todo o
conjunto de pontos com comunicagdo mutua. Castells (1999)
define redes como um conjunto de elos interconectados,
possibilitando que esse conceito amplo seja utilizado em
diversas areas do conhecimento.

Ebers e Jarrilo (1997) destacam a questdo da vantagem
competitiva propiciada pela atuagcdo em redes de empresas.
Para os autores, estas vantagens podem surgir de muitas
fontes, dentre as quais podem ser citadas: o aprendizado
mutuo entre as empresas, que leva a uma melhoria e maior
rapidez no desenvolvimento de produtos; a estratégia de
coespecializacdo, pela qual as empresas da rede encontram
novos nichos lucrativos de mercado e de produtos; o melhor
fluxo e coordenacgdo das informacdes entre as empresas, o
que leva a economias de custo e de tempo; as economias de
escala, que podem ser alcancadas através de acordos para a
realizacdo de esforcos conjuntos de pesquisa; € as barreiras de
entrada, que séo levantadas pela rede como forma de defender
a lucratividade das empresas.

Segundo Lundvall (1992), as relagdes que se desenvolvem
entre os agentes ao longo do tempo vdo estabelecendo as
regras do jogo e acabam tornando-se um referencial em
termos organizacionais. Esse novo comportamento das
organizacdes e dos demais atores pode ser visto como derivado
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das externalidades positivas que sdo geradas no espacgo
local. Essas externalidades acabam criando um conjunto de
fatores intangiveis que permitem a criacdo efou a ampliacdo
de vantagens competitivas. Essa forma de entender os
arranjos organizacionais permite verificar a existéncia de
um compartilhamento por parte dos agentes. A cooperacédo
e a troca de informacgdes passam a ser fontes geradoras de
vantagens competitivas (Alievi e Fensterseifer, 2005).

Quando se trata de tipologia de redes de empresas, uma
das mais conhecidas e citadas na literatura ¢ a classificacdo
proposta por Grandori e Soda (1995), a qual é elaborada
de acordo com os seguintes critérios: tipo de mecanismo
de coordenacao utilizado; grau de centralizacdo; e grau de
formalizagao da rede. A definicdo que parece mais se aproximar
ao tipo de rede que sera investigado neste trabalho € a de que
redes sdo grupos intencionalmente formados de pequenas e
médias empresas que sdo geograficamente proximas, operam
dentro da mesma industria, empreendem interacdes diretas
entre si visando a ampliagdo das acdes internacionais e contam
com o auxilio de entidades setoriais, definicdo esta que se
assemelha a proposta por Human e Provan (1997).

De acordo com essa definigao, as empresas participantes
da rede podem ter um conjunto de recursos utilizados de
forma interdependente (estruturas administrativas, prédios,
competéncias, tecnologias, entre outros). Neste sentido, o
escopo deste trabalho esta voltado para redes de empresas
que desenvolvem atividades estratégicas para insercdo no
mercado internacional.

INTERNACIONALIZACAO EM REDES
INTERORGANIZACIONAIS

Os primeiros esforcos para a analise do papel das relacdes
interorganizacionais no processo de internacionalizacéo
foram realizados pelo International Marketing and Purchasing
Group (IMP Group) em 1982, quando este desenvolveu
o chamado "Modelo de Interagdo” (Wilson e Woodside,
1985). Na percepcédo do grupo, as interagdes se dariam com
clientes, clientes dos clientes, fornecedores, fornecedores
suplementares, distribuidores, drgaos governamentais,
entidades setoriais, consultores, entre outros. Os lacos entre
as empresas se dariam por vias econdmicas, administrativas
e legais. Os lacos entre as pessoas seriam tanto sociais
como cognitivos e consistiriam num importante elemento
do processo de internacionalizacéo.

A partir desta perspectiva, os mercados industriais
podem ser vistos como redes de relacionamentos entre
empresas. Axelsson e Johanson (1992) argumentam que
quanto mais relacionamentos a empresa tiver e mais
profundos estes forem, maior sera o envolvimento em
mercados internacionais. Para os autores, estas interacées
afetam o controle dos recursos utilizados nas atividades
internacionais, mas em contrapartida fornecem acesso a
questdes como aprendizado e a ativos de mercado.

Na acepcdo de Johanson e Mattsson (1988), os ativos
de mercado que a empresa possui serdo diferentes se ela
esta internacionalizada ou nao, ativos estes que também
estdo relacionados ao grau de internacionalizacdo em que
0 mercado se encontra. Desta forma, o desenvolvimento do
processo de internacionalizacdo € influenciado pelo grau
de internacionalizacdo da empresa e do mercado. Em sua
abordagem em redes, Johanson e Mattson (1988) colocam
dois requisitos para o processo de internacionalizacdo:
desenvolvimento gradual de conhecimento de mercado e
aprendizagem com as outras empresas da rede.

As estratégias cooperativas internacionais permitem que
as empresas compartilhem os riscos e recursos para entrar em
mercados externos e facilitam o desenvolvimento de novas
competéncias (Hitt et al,, 2002). Envolvendo uma multiplicidade
de formas, Brito (2007) coloca que a cooperacdo por meio de
relacdes interorganizacionais com fins internacionais reflete
uma grande flexibilidade negocial entre as partes; contudo,
para o autor, o caso tipico que merece uma referéncia especial
€ o consorcio de exportacéo.

O consorcio de exportacdo pode representar um
instrumento adequado para a promocdo e facilitacdo de
estratégias e parcerias entre empresas que pretendem entrar no
mercado internacional. Unidas com o propdsito de reduzirem os
custos, as empresas associadas em um consarcio de exportacdo
aumentam o padrdao de qualidade dos produtos, de novas
tecnologias e servicos incorporados (Rocha, 1987). De acordo
com a autora, entende-se que o consorcio de exportagdo é uma
associacdo de empresas independentes, sem fins lucrativos, que
desenvolvem em conjunto atividades de exportacdo, obtendo
diversas vantagens. E uma alianca voluntaria de empresas para
facilitar a exportacéo através de acoes conjuntas.

As diversas formas de cooperacdo em rede podem se
constituir em mecanismos importantes para o processo de
internacionalizacdo, especialmente quando contam com o
apoio de entidades setoriais ou governamentais. Na concepcéo
de Chen e Chen (1998), a integracdo das organizacgdes e das
politicas governamentais possui um papel-chave no estimulo
ao processo de internacionalizagdo. Chetty e Holm (2000)
também destacam o papel do governo como um elemento
encorajador de programas de colaboragdo mutua.

Segundo Roolaht (2006), o conceito de internacionalizagio
deve incluir relacionamentos em redes ou aliancas;
consequentemente, internacionalizacdo significaria uma
operagao dentro de conexdes maiores, ndo apenas dentro
de uma empresa. Buckley e Casson (1998) colocam que as
diversas corporacgoes estdo passando a utilizar a cooperacao
para aumentar sua competitividade internacional e também
fortalecer o grupo de empresas internamente.

Empresas com capacidades avancadas de cooperacdo
tendem a adquirir confianga e reputacdo por colaborar com
outras empresas continuamente (Gulati, 1995), pois estas as
auxiliam a obter recursos e ganhar mercados. Segundo Chetty
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e Holm (2000) a associagdo em redes pode ajudar as empresas
a se expor em novas oportunidades, obter conhecimento,
aprender com experiéncias e se beneficiam pelos efeitos da
sinergia do conjunto de recursos. Roolaht (2006) ressalta que
a cooperacdo em redes ajuda a evitar a restricdo dos fatores
que contribuem com o processo de internacionalizacdo no
ambito interno da empresa, disseminando e impulsionando a
atividade internacional por toda a rede.

Badrinath (2004) argumenta que, entre todas as teorias
e as perspectivas de internacionalizagdo, a perspectiva
em rede parece ser a mais relevante do ponto de vista da
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas. Em
sintese, o estudo usa a perspectiva de rede para analisar
0 processo de internacionalizacdo, que inclui o gradual
desenvolvimento e processo de aprendizagem, gerenciado e
coordenado pela empresa.

METODOLOGIA

Quanto ao método de pesquisa, optou-se por uma
abordagem qualitativa, visto o objetivo do estudo de analisar
descritivamente o processo de internacionalizacdo de
organizacdes em redes interorganizacionais horizontais. Easton
(1992) argumenta que pesquisa qualitativa é o método mais
apropriado para a pesquisa em redes de empresas, tendo em
conta o carater de relacdes em redes que permite a identificacdo
de forcas causais que influenciam o comportamento dos atores
e a criacdo da rede.

O presente trabalho utiliza a estratégia de pesquisa de
estudo de caso, por meio de um corte transversal. Para Elo
(2005) 0 método de estudo de caso caracteriza-se como uma
ferramenta importante para estudos contemporaneos em redes
de negocios.

A unidade de analise consiste no Projeto Setorial
Integrado (PSI) Wines from Brazil, formado por 38 empresas
do setor vinicola e mantido pelo Instituto Brasileiro do Vinho
- Ibravin com o apoio da Apex Brasil, e os sujeitos da pesquisa
foram os atores formadores desta rede. Destaca-se que o 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. Os relacionamentos existentes
entre as organizacdes formadoras da rede e organizacoes
externas a rede ndo foram analisados neste estudo, por ndo
se enquadrarem no objetivo do mesmo.

Creswell (1994) ressalta que a espinha dorsal de uma
pesquisa qualitativa € a coleta extensiva de dados. Para isso, foram
realizadas uma pesquisa bibliografica e uma coleta de dados
secundarios, a fim de formular um quadro tedrico referencial
sobre internacionalizacdo e redes interorganizacionais. Para a
coleta de dados primarios, foram realizadas entrevistas (in loco)
semiestruturadas com os gestores de 14 empresas participantes
da rede, mais dois gestores executivos do PSI Wines from Brazil,
totalizando 16 entrevistas, nos meses de setembro e outubro de
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2008. A coleta de dados por meio de entrevistas é recomendada
por Brito (1999) em estudos em redes. Para guiar a entrevista,
foi elaborado um roteiro com 15 questdes abertas formuladas
a partir da revisao tedrica.

A selecdo dos entrevistados ocorreu com uma amostra
nédo probabilistica intencional, selecionada por acessibilidade.
Entende-se este tipo de amostragem como aquela em que
a selecdo dos sujeitos da pesquisa parte do julgamento do
pesquisador, considerando que estes poderdo oferecer as
contribuicGes solicitadas (Aaker et al,, 2001). Na defini¢do do
numero de sujeitos entrevistados, utilizou-se o principio de
saturacédo proposto por Glaser e Strauss (1967).

No tratamento dos dados, utilizou-se a técnica de analise
de contetdo, seguindo orientacées de Bardin (1977). Para o
autor, esta técnica visa, por meio de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteldo, a geracdo de indicadores
que permitam a inferéncia de conhecimentos. A partir das
transcrigdes das entrevistas, buscou-se identificar categorias
relacionadas a rede e ao processo de internacionalizacéo.

Seguindo procedimentos metodoldgicos, como auxilio
a analise, foi organizada uma matriz de agrupamento
conceitual (Quadro 1). Com essa matriz, as entrevistas foram
organizadas em categorias que possuem correspondéncia com
a fundamentacdo teorica deste trabalho e correspondem aos
objetivos do estudo.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

DESCRICAO DO LOCUS DO ESTUDO

0 vinho é resultado da fermentacédo alcodlica de um
mosto obtido pelo esmagamento da uva, que, mesmo podendo
ser produzido em diferentes localidades, ndo € homogéneo,
visto que peculiaridades geograficas e tecnoldgicas e de
conservacdo alteram as caracteristicas do produto (Johnson,
1985; Teruchkin, 2005). Desta forma, o vinho carrega
caracteristicas da regido, determinantes da sua imagem e
posicdo no mercado (Aguiar, 1999).

Os paises produtores dividem-se em dois blocos
principais. Num bloco, encontra-se o Velho Mundo, formado
por paises com longa tradicdo na elaboragdo de vinhos, como
Italia, Franca, Espanha e Portugal. No outro bloco, estdo os
paises que ingressaram mais recentemente no mercado vinicola
mundial, denominados de Novo Mundo, como Chile, Africa do
Sul, Argentina, EUA, Australia, Nova Zel4ndia e Brasil (Silva et
al,, 2007). Os paises do Novo Mundo tém alterado o mercado
vinicola mundial, desenvolvendo novas variedades, aplicando
novas tecnologias de producdo e utilizando estratégias
de marketing agressivas, resultando numa reestruturacdo
do padrdo competitivo internacional no setor vinicola,
especialmente pelo crescente processo de internacionalizacdo
deste setor (Montaigne e Cousinié, 2005).

A industria vinicola brasileira sente os efeitos destas
mudancgas no cenario internacional, especialmente pelo
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Quadro 1 - Matriz de agrupamento conceitual.
Chart 1 - Conceptual cluster matrix.

Construto Variavel

Caracterizacdo da rede

Formacéo da rede estudo

Contribuicées da rede

Estratégias de
internacionalizacdo da

Processo de
internacionalizacao

da rede .
Fatores internos a

organizacao

acirramento da concorréncia no mercado interno, fruto do
crescimento das importagdes. Enquanto que, em 2003, os
vinhos importados representavam 53% do mercado nacional no
segmento de vinhos finos (vinhos tranquilos e espumantes), em
2007 estes ja respondiam por 71% do consumo de vinhos finos
no pais, reduzindo significativamente o mercado doméstico
para as vinicolas locais (Mello, 2008).

Para enfrentar este cenario desfavoravel, a industria
vinicola brasileira tem buscado a ampliacdo das atividades
internacionais como uma alternativa estratégica. De acordo
com Fensterseifer (2007), frente ao estagio de desenvolvimento
da industria vinicola brasileira e as acdes agressivas de
empresas estrangeiras no mercado brasileiro, o ingresso
no mercado internacional consiste num imperativo para a
sobrevivéncia das vinicolas no préprio mercado doméstico.

A internacionalizacdo do setor vinicola brasileiro
encontra-se num estagio inicial em relacédo a paises vizinhos,
como, por exemplo, a Argentina e o Chile. Enquanto que
estes paises ja possuem uma imagem e posicionamento
para os seus vinhos desde a década de 1990, a imagem
do vinho brasileiro ainda se encontra em construcédo. Para
auxiliar neste processo, as vinicolas e entidades do setor tém
desenvolvido, em parceria com a Apex Brasil, uma estratégia
de marca genérica que enfatiza o pais de origem (Sato,
2006). Esta estratégia é conduzida pelo Projeto Setorial
Integrado Wines from Brazil.

O Wines from Brazil teve inicio em 2002 por meio de um
consorcio de exportacdo, formado por seis vinicolas (Aurora,
Miolo, Casa Valduga, Lovara, Salton e Bacardi-Martini do
Brasil) sob a tutela da Federacgdo das Industrias do Rio Grande
do Sul - FIERGS. Em 2004, sofreu alteracées no seu formato,
passando a ser chamado de "Projeto Setorial Integrado” (PSI),
dada a formagédo de uma parceria entre a Apex Brasil e o loravin,
passando a focar somente a promocdo de vinho brasileiro, e
ndo mais a comercializagdo, como ocorria no seu formato

Questoes do roteiro

Caracteristicas especificas da rede em

Sentido da internacionalizacao,

forma de entrada, estratégia de preco,
rede produto, distribuicdo e comunicagao
Modelo de Uppsala

Atitudes e caracteristicas de geréncia e da
direcdo, caracteristicas das empresas e
empreendedorismo internacional

Principais autores

Human e Provan (1997)

Criagdo de vantagens e beneficios pela rede Ebers e Jarrilo (1997)

Hitt et al. (2002);
Brito (2007):
Johanson e Vahlne (1977)

Leonidou et al. (1998);
McDougall e Qviatt (2003);
Cavusgil (1984)

inicial, e agregando novas empresas afiliadas. A parceria entre
a Apex e o Ibravin passou por uma revisao e renovacdo do
acordo em 2007, quando as empresas participantes do projeto
ja representavam uma participacdo de 57,7% na exportacao
brasileira, em contraste a 15,28% de 2002 (WFB, 2008).

Pelo fato de estarem inseridas na rede, as vinicolas
contam com auxilio financeiro da Apex Brasil para a realizacdo
de atividades relativas a promogao comercial. Além disto, as
vinicolas dispdem do apoio da entidade gestora, o Ibravin,
e de suporte institucional e financeiro do SEBRAE, FIERGS
e SEDAI em acdes especificas. De forma complementar
ao estimulo financeiro, as trocas de experiéncias entre as
empresas participantes, o fortalecimento da marca "Vinhos
do Brasil", participacao em feiras internacionais, eventos para
degustacdes, seminarios e workshops, missdes comerciais,
Projeto Imagem e Projeto Comprador sdo atrativos para a
afiliacdo na rede (WFB, 2008).

FORMACAO DA REDE

Na concepcdo de Welch et al. (2002), o processo de
internacionalizacao de diversas empresas esta vinculado a agdes
coletivas. Os autores destacam que a inser¢ao de uma empresa
numa rede com fins de internacionalizacdo proporciona uma
imersdo num ambiente com uma cultura de exportacao. Estes
elementos proporcionados pela rede funcionam como um
acelerador do processo de internacionalizacéo.

No setor vinicola brasileiro, observa-se um aumento
das exportacdes de vinhos, bem como o crescimento
do numero de paises importadores e de empresas
exportadoras, indicando a existéncia de um processo de
internacionalizagcdo do setor como um todo. Nesta mesma
linha, os vinhos finos de variedades europeias apresentam
0 maior crescimento nas exportacdes, um produto de maior
valor agregado e segmento-alvo das empresas participantes
do Wines from Brazil.
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CARACTERIZAGCAO DA REDE

A busca por mercado externo por meio da cooperacdo
tem crescido nas empresas vinicolas, destacando-se o0 aumento
do numero de empresas cooperadas de seis empresas no ano
de 2002 para 38 empresas em 2010. Contudo, observa-se que
este processo € incipiente, proporcionando neste primeiro
momento mais a familiaridade das empresas cooperadas com
0 mercado externo, promocéo do produto brasileiro no exterior
e melhorias na qualidade do que propriamente a geracdo
de elevado desempenho financeiro para elas. O montante
exportado pelas empresas brasileiras é considerado baixo em
relacdo a outros setores, e a parcela da producdo destinada
ao mercado externo nao possui volumes representativos.

O Wines from Brazil tem como objetivo a promogao
comercial de vinhos finos brasileiros no exterior, operando
como um elemento somador para atingir o objetivo final que
€ a internacionalizacdo das empresas participantes. Observa-
se, contudo, que as empresas podem atingir objetivos de
internacionalizacdo extrarrede, ou seja, sem a utilizacdo da
operacdo de meio proporcionada pelo Wines from Brazil, bem
como acdes de colaboracdo entre as empresas participantes
sem o intermédio do projeto.

A rede caracteriza-se por contribuir na formacéo da
imagem do vinho brasileiro. Na visdo da gerente da Vinicola
Aurora, a cooperacdo entre as empresas do setor para a
formacéo da imagem do vinho do pais no exterior ¢ fator
critico para o sucesso do processo de internacionalizacdo do
setor. As vinicolas brasileiras necessitam cooperar para vencer
0 obstaculo do desconhecimento do produto no exterior e
para definir o posicionamento do vinho brasileiro no mercado
internacional.

A atuacdo da rede esta voltada para os vinhos da linha
Premium, ou seja, as empresas participantes da rede devem
buscar atuar no mercado internacional com varietais de alta
qualidade. Empresas que produzem outros produtos além de
vinhos de uvas viniferas ndo podem fazer uso do Wines from
Brazil para promover a exportacdo destes produtos.

CONTRIBUICOES DA REDE

Em termos da contribuicdo da rede para o processo
de internacionalizagdo das empresas afiliadas, o gerente da
Miolo entrevistado destaca que esta contribui na geracédo
de beneficios para o setor porque esta disseminando
uma ideia de qualidade e da possibilidade de expandir o
mercado de atuacdo das vinicolas para além do Brasil. A
representatividade proporcionada pelas acées em conjunto
no mercado externo traz vantagens relativas para o setor,
bem como para as empresas participantes, visto que, no
momento da associacdo em rede, as empresas somam forcas
na promocao do vinho brasileiro.

Na concepcéo dos entrevistados, a rede tem proporcionado
vantagens independentemente do tamanho das empresas. No
caso da Miolo, uma das maiores empresas da rede, o gerente
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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 do Wines from Brazil também obtém vantagens
competitivas, tanto pelo fato de apresentarem variedades
diferentes quanto pelo acesso ao know-how das empresas
maiores pertencentes a rede e que ja possuem experiéncia
exportadora.

Observa-se que as acdes promovidas pela cooperacao
em rede resultam em externalidades positivas nas empresas
associadas. O ambiente de rede implica vantagens relativas
para a internacionalizacdo das empresas participantes, como
reducdo de custos e geracdo de conhecimentos, bem como
aumento da competitividade no mercado interno, visto
melhorar a imagem e a qualidade do produto nacional.

PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO DA REDE

O processo de internacionalizagdo consiste na forma
como sdo operacionalizadas as estratégias internacionais, que
tendem a ser distintas das estratégias adotadas no mercado
doméstico (Hitt et al., 2002). Nas empresas vinicolas estudadas,
observa-se que o composto internacional possui uma
participacdo recente nas estratégias das mesmas. Sequindo
a tendéncia apresentada pelas vinicolas situadas no Novo
Mundo dos vinhos, as empresas da rede adotaram uma marca
genérica de promocao, denominada de Wines from Brazil, que
visa a distinguir o Brasil como um pais produtor de vinhos.
Com base nesta distincédo, as empresas brasileiras se apoiam na
marca genérica para comercializar seus produtos especificos.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO DA REDE

As estratégias de internacionalizacdo das empresas
por intermédio da rede estdo voltadas para fora (outward),
ou seja, a comercializacdo de vinhos produzidos no Brasil no
mercado externo. Observa-se que é comum entre as empresas
entrevistadas a realizacdo de atividades de importacao,
especialmente maquinas e insumos, porém estas atividades sdo
realizadas extrarrede, visto que a rede tem como foco somente
a exportacao de vinhos finos.

Seguindo o Modelo de Uppsala, a exportacao indireta é
0 primeiro estagio nesse processo, passando para modos de
entrada com maior comprometimento a medida que a empresa
evolui no seu processo de internacionalizacdo (Johanson
e Vahlne, 1977). Na rede em estudo, os modos de entrada
utilizados pelas empresas entrevistadas sdo a exportacdo
direta e indireta.

Quanto a utilizacdo de modos de entrada com maior
comprometimento, observa-se que algumas empresas
possuem joint ventures com empresas estrangeiras de maneira
individual, ou seja, sem a intermediacdo da rede. Dentre estas
Joint ventures destaca-se o acordo da Vinicola Miolo com
a Osborne, fabricante espanhol de vinhos, e a formacdo da
ViaSul pela Miolo em parceria com uma empresa chilena e
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outra argentina, sendo elaborada uma linha de vinhos a partir
de uvas cultivadas nestes paises. Dentre outras empresas, a
Vinicola Garibaldi também possui uma alianca estratégica com
um grupo argentino para troca de variedades de uvas. Dessa
forma, observa-se um movimento por parte das empresas na
busca de aliancas estratégicas com vinicolas internacionais
para desenvolver novas tecnologias e produtos extrarrede.

Quanto a utilizagdo de modos de entrada em mercados com
maior comprometimento, como a realizacdo de investimentos
diretos estrangeiros, o gerente do lbravin entrevistado coloca
que, estrategicamente, ja se pensou em criar um centro de
distribuicdo no exterior; contudo, no momento o volume de
exportacdo ainda € pequeno. Sequndo ele, para viabilizar um
projeto destes necessita-se aumentar o volume exportado e
desenvolver a marca Wines from Brazil primeiro.

Esta visdo da geréncia da rede de atuar no momento
somente com exportacao direta € compartilhada pelas vinicolas
entrevistadas. A gerente da Casa Valduga coloca que, mesmo
diante da tendéncia de aumento do volume exportado,
no momento os volumes das operacdes internacionais da
empresa ndo comportam modos de entrada com maior
comprometimento, sendo a exportacdo direta 0 modo mais
adequado para a atualidade.

Por outro lado, na vinicola Miolo, em virtude do aumento
do volume exportado, a empresa ja planeja a montagem de um
centro de distribuicdo no exterior:

hoje cerca de 80% das exportacées sdo para a Europa;

assim, a Miolo tem a ideia de fazer um centro de
distribuicdo na Alemanha, visto este pais ser uma porta de
entrada. Entdo essa seria a nossa porta principal. A ideia
desse centro de distribuicdo jd estd andando a passos
largos e, pelo volume de crescimento com que a gente
estd trabalhando, vai ser necessdrio (Gerente da Miolo).

Dessa forma, observa-se que as empresas participantes
da rede que estdo mais desenvolvidas no seu processo
de internacionalizacdo planejam novos saltos na cadeia
de estabelecimento, com a utilizagdo de modos de
entrada com maior comprometimento. J4 as empresas
menores e que apresentam uma internacionalizagdo
mais recente ainda estdo centradas na exportacéo
direta. Esta visdo vai ao encontro da visdo proposta pelo
Modelo de Uppsala, ressaltando-se que, mesmo com a
internacionalizagdo das empresas por meio de uma rede, a
experiéncia internacional individual de cada empresa acaba
influenciando as estratégias de internacionalizagado destas
e o comprometimento de um volume de recursos superior
para as atividades internacionais.

Na tangente das estratégias de produto utilizadas pela
rede, observa-se que a rede esta voltada para a diferenciagéo,
buscando trabalhar com produtos diferenciados e ndo competir
por preco. Esta decisdo estratégica esta baseada no fato de que

a producdo brasileira € limitada, ndo permitindo a producédo
de grandes lotes e com baixos precos.

Cada empresa possui liberdade para estabelecer os
precos de venda de seus produtos, visto que a rede néo
intervém na operacdo internacional. A entrada em um
novo mercado também € uma decisdo interna da empresa;
contudo, a rede busca prospectar novos mercados de
maneira coletiva. Na selecdo dos mercados, a rede busca
atingir mercados receptivos a novidades, visto que o vinho
brasileiro € um produto novo no mercado externo. Sequndo a
gerente do projeto, a rede busca focar mercados especificos
e estratégicos, que possuem potencial de crescimento. Ela
destaca que atualmente os principais mercados sdo EUA,
Europa e mais recentemente a Asia. Assim sendo, Cingapura
passa a ser um mercado estratégico por ser a porta de entrada
para o continente asiatico.

Dentro da rede, a endloga da Dal Pizzol fala que o
processo natural de desenvolvimento de mercado comeca
pelas empresas maiores:

[...] elas vdo atrds desses paises muito antes que nds,
entdo a partir dessa troca de ideias, de informacées com
as empresas que jd entraram no mercado, a gente discute
se € vidvel ou ndo para nds. Um diz para o outro: Eu jd
exportei para esse pais, mas eu tenho um outro contrato
em tal lugar, e assim vdo se criando redes de contato, de
relacionamento (Endloga da Dal Pizzol).

Nesta linha de raciocinio, o en6logo da Sulvin destaca
o papel da rede na busca de novos mercados, divulgando
a marca Wines from Brazil antes das empresas ofertarem
seus produtos em especifico. O gerente da Miolo observa
que o desenvolvimento de estratégias para entrar em um
novo mercado requer inumeras informacdes, visto que
cada pais possui legislacdo especifica, especialmente pelo
fato do vinho ser uma bebida alcodlica. O gerente diz
que as feiras sdo o modo mais eficiente para desenvolver
mercados, especialmente na Europa, onde se valoriza a
demonstracdo do produto e que a empresa ndo seja uma
aventureira com acdes isoladas naquele mercado. Dessa
forma, a empresa trabalha com uma perspectiva de, no
minimo, dois anos entre o inicio das negociagdes até fechar
0 primeiro embarque.

A importancia do processo de internacionalizacéo
para a estratégia das empresas participantes da rede ¢
destacada pela gerente do projeto. Para ela, no momento
em que o0 empresario entra em contato com outros paises,
por meio da participacdo em uma feira internacional ou
reunidao de negocios, ele visualiza mudancas que afetam
ndo s as exportacbes, mas toda a estrutura da empresa,
especialmente no caso das pequenas empresas. Ela observa
que esta mudanca € natural, visto que as tendéncias externas
passam a compor as estratégias da empresa:
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alguns mercados como a Unido Europeia, que sGo grandes
importadores, ditam as regras do mercado e, entdo, quem
participa de uma feira dessas vé qual é o caminho. Até
porque, como no Brasil tem um predominio de vinhos
importados, com essas estratégias internacionais a gente
vai se preparando para brigar também no mercado interno
(Gerente do Ibravin).

Na analise das estratégias de internacionalizacdo das
empresas pertencentes a rede, deve-se considerar também que
as mudancas de padrdes globais de consumo para vinhos do
Novo Mundo favoreceram a entrada de novos paises produtores
no mercado externo. A definicdo de estratégia de entrada
em paises externos de maneira conjunta aumenta o poder
competitivo das empresas nestes mercados. Dessa maneira,
a definicdo de mercados-alvo para toda a rede exerce uma
forca positiva nos resultados das estratégias, direcionando os
esforcos das empresas para mercados que demonstram uma
receptividade ao vinho brasileiro. Em complemento, algumas
acoes individuais das empresas maiores acabam servindo de
suporte para a entrada posterior das demais empresas da rede.

A participacdo por parte das empresas em uma rede
forma um ambiente propicio para o desenvolvimento
internacional por meio da incorporacao das estratégias
internacionais existentes na rede nas estratégias internas da
organizacdo. Entretanto, para que esta incorporacgéo ocorra,
devem existir fatores internos a organizagdo propicios a
internacionalizacdo.

FATORES INTERNOS A ORGANIZACAO

O processo de internacionalizagcdo possui influéncias
de diversos fatores internos existentes na organizacao;
dentre estes, Cavusgil (1984) destaca o papel desempenhado
pelos dirigentes. A visdo de curto prazo e o individualismo,
enraizado em alguns empresarios, dificultam a difusdo da
cultura exportadora, especialmente no caso de consorcios de
exportacdo, nos quais o sucesso exige uma visao de longo prazo
e espirito associativo (Rocha, 1987).

Neste sentido, a gerente do projeto enfatiza que o
primeiro ponto critico para uma vinicola entrar no mercado
internacional € ter vontade de exportar. Ela observa que,
algumas vezes, empresas com uma grande estrutura exportam
menos que empresas menores em virtude do comprometimento
da direcdo delas em atuar internacionalmente.

0 gerente do Ibravin argumenta que a direcdo deve estar
comprometida com o projeto. Para ele, este comprometimento
varia de empresa para empresa e, quanto maior for, melhor
sao os resultados. O gerente ainda fala que as empresas que
ingressaram na rede ha mais tempo hoje estdo colhendo os
frutos do projeto, e as que ingressaram mais recentemente
motivam-se com estes resultados. O comprometimento da
direcdo também é importante porque, desde a formacdo do
projeto, criaram-se regras claras, como a questao da qualidade;
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entdo, quando as empresas entram no projeto, elas devem estar
comprometidas para que cumpram estas regras.

Essa visdo é compartilhada pelas empresas. O endlogo
da Sulvin fala que o sucesso das exportacdes na rede depende
do interesse da empresa em exportar e se organizar para
desenvolver novos mercados:

a rede auxilia, mas tem que ter a vontade por parte
da empresa, até mesmo porque a rede ndo obriga
ninguém a participar. Eu posso ser um membro que ndo
participo; agora, se quero mesmo exportar, tenho que
estar comprometido, criando uma estrutura dentro da
empresa para isso, adaptando os produtos, cumprindo
as exigéncias dos paises estrangeiros (Endlogo da Sulvin).

Observa-se que a rede permite a entrada de novas
empresas, mas o ingresso depende de cada empresa tracar
estratégias que vao ao encontro dos objetivos da rede. Esta
visdo também € compartilhada pelo diretor da Mioranza,
destacando que a percepcdo do mercado externo é uma
saida estratégica para a necessidade de ampliar mercados,
e a direcdo se motivou a ir para o mercado externo e
ingressar na rede.

O gerente da Miolo enfatiza que, se a diretoria nao
tiver uma visdo adequada para a exportacdo, ndo vai ter o
resultado esperado. Porém, ele complementa que o projeto
tem a incumbéncia de estimular as empresas e capacitar os
diretores e colaboradores das mesmas com o objetivo de criar
uma visdo internacional. A enologa da Dal Pizzol diz que a
visdo da empresa para o mercado externo é de longo prazo.
Inicialmente, a empresa necessita estruturar-se internamente
para definir quais os lotes vdo ser destinados a exportacéo,
uma vez que, no setor vinicola, a producdo esta limitada a um
lote (safra) por ano; a partir do momento em que realizar um
embarque, deve estar preparada para repor este produto no
mercado externo.

A gerente da Panizzon ressalta a importancia da
existéncia de uma estrutura interna na empresa para buscar
o mercado externo, salientando, contudo, que as empresas
maiores e com volume de exportacdo regular ja mantém um
departamento de exportacdo estruturado. A necessidade de
pessoas responsaveis pelo processo de internacionalizacdo
deriva do fato de que estas tarefas demandam tempo. A gerente
do projeto destaca a necessidade de dedicar tempo para fazer
analise de precos, realizar contatos, responder e-mails.

No processo de adequacdo interna da organizagéo
para a internacionalizacdo, a geréncia do projeto possui um
papel-chave. A gerente do projeto tem como fungdo promover
o relacionamento entre as empresas associadas, divulgar
informacdes diversas e mobilizar o setor para a importancia
do mercado externo, além das atividades de organizar a
participacdo do projeto em feiras e eventos e trabalhar a
imagem no exterior de forma institucional.
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Nesse sentido, a diretora da Lidio Carraro destaca o
trabalho realizado pela geréncia do projeto para mobilizar e
ajudar as empresas a se adequarem internamente para buscar
mercados externos. Para a entrevistada, ndo adianta a empresa
ser uma associada da rede, mas nao participar das agdes, ou
seja, estar preparada para competir internacionalmente.

Observa-se que os fatores internos representam um
elemento crucial para o processo de internacionalizacéo,
e a visao do empreendedorismo internacional aparece
por meio da importancia da vontade da direcdo de atuar
internacionalmente e por intermédio da rede. Para viabilizar
a internacionalizacdo, a existéncia de uma visdo de longo
prazo por parte da geréncia € uma estrutura adequada sdo
cruciais. A geréncia da rede exerce grande influéncia no
sucesso da internacionalizacdo por meio da mobilizacdo das
empresas, mas a existéncia de pessoas responsaveis pelo
relacionamento com a rede dentro de cada empresa permite
que estas utilizem mais eficientemente as oportunidades
geradas pela rede, bem como facilita a troca de informacdes
e a sinergia entre os atores da rede.

Mesmo num ambiente de rede, as empresas sdo os atores
principais do processo de internacionalizacdo, e as agdes
estratégicas e fatores internos da organizacdo determinam este

Quadro 2 - Sintese dos resultados.
Chart 2 - Results summary.
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processo. O Quadro 2 apresenta uma sintese dos resultados
obtidos na analise dos resultados.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o
processo de internacionalizacdo de empresas a partir de
uma rede interorganizacional com atuacdo no mercado
externo. Para tanto, buscou-se inicialmente um embasamento
tedrico nas tangentes da internacionalizacao, das redes
interorganizacionais e do processo de internacionalizacdo
por meio de redes. Em seguida, realizou-se uma abordagem
empirica por meio de um estudo de caso no Projeto Setorial
Integrado Wines from Brazil.

Verificou-se que a associacdo em rede forma um
ambiente propicio para a internacionalizacdo, especialmente
no caso das empresas de menor porte, de forma a atuar
como uma ferramenta de auxilio para superar as barreiras da
internacionalizacdo. Contudo, o processo de internacionalizacéo
na rede depende da motivacdo interna da empresa, sob o desejo
da direcdo da empresa em comprometer recursos técnicos,
humanos e financeiros para viabilizar a internacionalizagéo.
O Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil tem um
papel primordial para a internacionalizacdo das empresas

Resultados

Caracterizacdo da rede

Formacéao da rede
Contribuicdes da rede

Estratégias de
internacionalizacdo
da rede

Processo de
internacionalizagao
da rede

Fatores internos a
organizacgao

® Projeto Setorial Integrado, apoiado pela APEX e pelo lbravin com foco
no desenvolvimento da imagem do vinho fino brasileiro.

® A rede proporciona externalidade positivas tanto para o mercado
externo como para o mercado interno;

® Desenvolve uma imagem positiva do vinho brasileiro, aumentando a
competitividade das vinicolas no mercado externo;

® Aumenta a competitividade do vinho brasileiro no mercado doméstico.

® Processo de internacionalizagao via rede para fora;

® Uso dos modos de entrada de exportacdo indireta e direta pela rede e
joint venture de maneira individual por algumas empresas;

® Definicdo das estratégias de preco e produto de maneira individual, mas
com foco na diferenciacdo por meio da comercializagdo de vinhos finos;

e Estratégias de comunicacdo compartilhadas, com a existéncia de
algumas acoées individuais;

® A comercializacdo e distribuicdo € individual;

¢ Constatacdo do processo de internacionalizacdo gradual.

e Atitudes e caracteristicas de geréncia pro-ativas na busca de mercado
externo;

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

® Empresas maiscomprometidas com a exportagcdo possuem departamento
de exportacao formalizado;

e Caracteristicas de emprendedorismo internacional nas empresas
potencializam o processo de internacionalizacao.
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participantes, sendo que a cooperacdo existente entre as
empresas e o apoio dado pelo projeto a elas tém permitido
um aumento do numero de vinicolas brasileiras atuantes no
mercado internacional.

A partir desta visao, observa-se que o processo de
formacdo do Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil
nasceu da necessidade das empresas fundadoras desenvolverem
uma imagem para o vinho brasileiro no exterior, principal
desafio para a internacionalizagcdo do setor. A exportacédo
destaca-se para as empresas como uma alternativa face
as dificuldades no mercado interno; a associacdo para a
exportacdo representa uma vantagem, dadas as limitacoes
das empresas em desenvolver as operacdes internacionais
individualmente, especialmente quanto aos recursos requeridos.

A rede surgiu da parceria de vinicolas que, com o auxilio
de entidades de classe, conseguiram apoio governamental por
intermédio da Apex Brasil para a promocdo de exportacdes.
Este apoio viabilizou o desenvolvimento do projeto e permitiu
uma reducdo nos custos de acesso ao mercado externo.
Conclui-se que, no caso em analise, os programas de incentivo
para a formacdo de redes interorganizacionais desenvolvidos
pela Apex Brasil e entidades ndo governamentais como o
Ibravin fornecem uma forca alavancadora para o processo de
internacionalizagdo das empresas inseridas na rede.

O estudo inclui as limitacbes de um estudo de caso
e do corte transversal. A caracteristica exploratdria deste
estudo resulta numa pluralidade de temas abordados, sem
o enfoque especifico que permita resultados definitivos.
Desta forma, destaca-se a existéncia de outras variaveis de
analise bem como outras interpretacdes para o estudo. No
ambito teorico, o entendimento da formacao de redes para
internacionalizacdo também carecem de mensuragdes que
englobem tanto os efeitos estratégicos quanto financeiros.
Em termos do setor estudado, o setor vinicola possui enorme
abrangéncia, permitindo a realizacdo de estudos futuros que
abordem este setor.
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