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RESUMO

O presente estudo foca a natureza de redes de promocdo internacional formais,
formadas por empresas que operam no mesmo setor e pais de origem. O objetivo é
analisar uma rede de promocg¢do internacional e a sua contribuicio no processo de
internacionalizacdo das empresas afiliadas. Para tanto, foi realizada uma revisdo na
literatura sobre os temas de redes interorganizacionais de cooperagdo,
internacionalizacdo e a formacao de redes para internacionalizacdo, bem como a coleta
de evidéncias empiricas por meio de uma abordagem qualitativa utilizando-se do
método de estudo de caso. A unidade de andlise consiste no Projeto Setorial Integrado
(PSI) Wines From Brazil, formado por 39 empresas do setor vinicola e mantido pelo
Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN com o apoio da APEX Brasil e observada por
meio da visdo de issue-based net, com foco nas interligacdes entre os membros da rede.
A coleta das evidéncias ocorreu durante visitas in loco, por meio de entrevistas
semiestruturadas com os gestores de 14 empresas participantes da rede, mais dois
gestores executivos do projeto Wines From Brazil. Os dados foram interpretados por
meio da técnica de analise de conteddo. Como auxilio a analise, foi elaborada uma
matriz de agrupamento conceitual, formada por quatro construtos: relacdo entre os
atores, politicas governamentais, efeitos da participagcao na rede e geracdo de mudancas.
Os resultados indicam que a formagcdo da rede contribui no processo de
internacionalizacdo das empresas associadas principalmente por meio do suporte
financeiro e da troca de informacdes e conhecimentos. A rede consiste numa estrutura
de ligacdo entre empresas, governo e entidades setoriais que permite a troca de recursos
necessarios para a internacionalizacdo. A associacdo em redes consiste numa op¢ao
estratégica, especialmente no caso de setores menos desenvolvidos internacionalmente.
Em adicdo, os resultados apontam para os efeitos das politicas setoriais de estimulo a
formacao de redes de promocao internacional.

Palavras-chave: Processo de Internacionalizacdo, Redes, Promocdo Internacional,
Vinhos, Wines from Brazil.
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INTERNATIONAL PROMOTION NETWORKS AND THEIR CONTRIBUTION
IN THE INTERNATIONALIZATION PROCESS: PSI WINES FROM BRAZIL
CASE

ABSTRACT

This study focuses the formal international promotion networks, formed by companies
that operate in the same sector and country of origin. The objective is to analyze an
international promotion network and its contribution in the internationalization process
of affiliates companies. For this, it was carried out a literature review on the following
topics: network cooperation, internationalization and network formation for
internationalization. Empirical evidence was collected through a qualitative approach
through a case study. The unit of analysis was the Integrated Sector Project (PSI) Wines
from Brazil, formed by 39 wine companies and supported by the Brazilian Institute of
Wine - IBRAVIN and APEX Brazil. Network was observed through issue-based net
view, focusing on the linkages between network members. Empirical evidence was
collected during visits in loco, through semi-structured interviews with 14 companies’
managers and two network managers. Data were interpreted using the content analysis
technique. For analysis support, it was developed a conceptual matrix, with four
constructs: relationships between stakeholders, government policies, network
participation effects and changes generation. Results indicate that the network formation
contributes with internationalization process of affiliates companies mainly through
financial support and information and knowledge exchange. Network consists in a
structural link between companies, government and sectorial institutions that enables
the exchange of resources required for internationalization. Networks affiliation is a
strategic option, especially for less internationally developed industries. Furthermore,
results point out effects of sectorial policy that stimulate the formation of international
promotion networks.

Keywords: Internationalization Process, Networks, International Promotion, Wines,
Wines from Brazil.

1. INTRODUCAO

Alteragdes do ambiente competitivo promovido pela abertura das economias e
acordos de natureza econdmico-comercial entre paises intensificaram a concorréncia
entre as empresas (CHESNALIS, 1996). Focando o setor vinicola especificamente, com a
entrada de novos paises produtores no mercado global, a oferta vinicola tornou-se mais
acirrada internacionalmente (GARCIA-PARPET, 2004). Os paises do chamado Novo
Mundo vinicola estruturaram-se de forma diferenciada, adotando normas de qualidade e
classificacdo, produgcdo em larga escala, integracdo na cadeia produtiva, gerando uma
competi¢do acirrada no setor vinicola mundial.

Neste contexto, empresas do setor vinicola de todo o mundo tém usado diversos
arranjos organizacionais para aprimorar o desempenho do seu negdcio, especialmente

com a utilizacdo de arranjos colaborativos, nos quais a eficiéncia individual ¢é
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transformada em eficiéncia coletiva (RING; VAN DE VEN, 1992; FLEURY;

FLEURY, 2003). Colaboragao por meio de redes interorganizacionais tem sido utilizada
pelos setores vinicolas de diversos paises (ex. Nova Zelandia, Austrdlia, Argentina e
Chile) para auxiliar as operagdes internacionais das empresas associadas. Assim, por
meio da unido de empresas do mesmo setor, estas redes visam a promog¢do de
exportacdes através da criagdo de diferentes tipos de contatos e relacdes entre empresas
que resultam no desenvolvimento de conhecimento e atividades conjuntas (WELCH;
WELCH; YOUNG; WILKINSON, 1998; BELSO-MARTINEZ, 2006).

Mesmo apresentando uma evolu¢do recente, o setor vitivinicola brasileiro
encontra-se num grau de desenvolvimento inferior em relacdo aos principais
competidores internacionais. A cooperacdo das empresas vinicolas brasileiras por meio
de redes interorganizacionais passa a ser uma saida para reduzir as barreiras e competir
com grandes estruturas organizacionais. No caso brasileiro, foi desenvolvida a rede
denominada Wines from Brazil. Esta rede é gerenciada pelo Instituto Brasileiro do
Vinho — IBRAVIN com apoio da Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes -
APEX Brasil e outros parceiros institucionais.

A literatura existente sugere que a teoria de redes € util para a compreensdo do
processo de internacionalizagdo (SADLER; CHETTY 2000; COVIELLO; MUNRO,
1995). Os efeitos das redes no processo de internacionaliza¢io tém sido examinados em
varios estudos desde a década de 1980, quando Johanson e Mattsson (1988)
apresentaram essa discussdo no campo das redes industriais.

No entanto, poucos estudos descrevem o fendmeno empirico de formagdo de
redes para a internacionalizacdo no ambito de redes formais horizontais. Além disso,
olhar para o contexto local torna-se um elemento fundamental no entendimento do
processo de internacionalizagdo, uma vez que as especificidades do pais, como politicas
publicas, desenvolvimento do setor e estdgio de internacionalizacdo podem afetar a
formacdo e o funcionamento das redes industriais (JOHANSON; MATTSSON, 1988;
SAKAKIBARA; DODGSON, 2003; PARKHE; WASSERMAN; RALSTON, 2006).

Este artigo foca a natureza de redes de promog¢do internacional formais,
formadas por empresas que operam no mesmo setor € pais de origem e tem como
objetivo analisar uma rede de promocao internacional e a sua contribui¢do no processo
de internacionalizacdo das empresas afiliadas. Para isto, um estudo de caso foi realizado
no Projeto Setorial Integrado Wines from Brazil.

O trabalho foi dividido em cinco partes, incluindo a introduc¢do ja apresentada. A

seguir, ¢ apresentada uma revisao da literatura sobre os temas de redes
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interorganizacionais de cooperagdo, internacionalizacdo e a formacdo de redes para
internacionalizagdo. Apds, apresenta-se o método utilizado para a realizacdo da

pesquisa, seguido dos resultados do estudo de caso e das consideragdes finais.

2. 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO EM REDES

2.1 Redes Interorganizacionais de Cooperacao

Na concepgdo de Dyer e Singh (1998) intensifica-se a reorganizacdo dos modos
de gestdo empresarial com a finalidade de compatibilizar a organizacdo com padrdes
mais avangados de qualidade e produtividade, criando estratégias colaborativas como
forma de adquirirem habilidades que ainda nao possuem. Castells (1999) conceitua
redes como um conjunto de elos interconectados. Por sua amplitude, esse conceito é
utilizado em diversas dreas do conhecimento.

No ambito empresarial, as redes consistem numa estrutura formada por um
agrupamento de empresas, com o objetivo de favorecer a atividade de cada uma das
empresas, sem que estas tenham que unificar os lacos financeiros entre si. As
associacdes em redes sdo uma forma especifica de estrutura organizacional que as
empresas podem utilizar para implementar suas estratégias (BARNEY, 1991).

Na concepg¢ao de Marcon e Moinet (2000), para que uma rede ocorra na pratica,
deve ocorrer a combinagdo de trés elementos principais: a) recursos a trocar, como
informacdo, conhecimento e insumos, visto que se o conjunto de atores que formam a
rede ndo possuem nada a trocar, dificilmente constituirdo a rede; b) estrutura que
designa um conjunto de regras de funcionamento e a observacdo da ética pelos
membros; e, ¢) infraestrutura para colocar em pratica as acdes, como or¢amento, local,
material, comunicacdo, conexdo eletrOnica, entre outros meios que permitam a
operacionalizacdo das atividades da rede. A partir da existéncia destes elementos, a rede
terd condi¢cdes de cumprir com o seu papel e gerar vantagens para as empresas.

Nesta linha, Ebers e Jarrilo (1997) destacam como vantagens competitivas
propiciadas pela acdo em rede: o aprendizado mutuo entre as empresas, a estratégia de
coespecializacdo, o melhor fluxo e coordenacdo das informacdes entre as empresas, as
economias de escala, o compartilhamento de riscos e a superacdo de barreiras de
entrada. J4 Miles e Snow (1986) afirmam que a reducdo de custos e riscos em termos de

producdo, transacdo e informagdo consistem no principal elemento motivador da
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cooperacao em rede, especialmente quando existe uma complementaridade por parte

das empresas.

Além disso, as redes de cooperagdo permitem acesso as novas tecnologias e
informacdes de mercado, fruto de um arranjo organizacional cooperativo (POWELL,
1987). Contudo, a cooperacdo dentro da rede envolve alta carga emocional dos
participantes, exigindo a existéncia de confian¢a mutua entra as empresas cooperadas
(GRANOVETTER, 1973). A confiangca aparece como um fendmeno intrinsecamente
ligado a rede, envolvendo ndo s6 as empresas, mas também os diversos atores
envolvidos nela, como entidades governamentais e setoriais (ASSENS; BOUCHIKHI,
1999). No caso de redes que visam atividades internacionais, a confianga tem um papel
importante, pois, a0 mesmo tempo em que as empresas cooperam nas atividades
internacionais, elas competem no mercado interno (ASSENS; BOUCHIKHI, 1999).

No que tange as diferentes configuracdes de redes interorganizacionais, estas
podem ser classificadas de acordo com seu grau de formalidade (CHETTY; AGNDAL,
2008). Focando especificamente as redes interorganizacionais formais, estas permitem
somente a entrada de organizacdes que estdo alinhadas e comprometidas com os
objetivos da rede. Neergaard (1999) ressalta um tipo especifico de redes: as redes
formadas por estimulo governamental. Em diversos paises, existem redes suportadas por
auxilio governamental, que podem incluir diversos objetivos como a promocdo de
exportacdes, por exemplo.

Em termos de topologia da rede, a defini¢do do tipo de rede analisada neste
trabalho é: as redes sdo intencionalmente formadas por grupos de pequenas e médias
empresas, que estdo geograficamente proximas e competem no mercado interno,
operam no mesmo setor e realizam interagdes diretas entre elas, objetivando a
internacionalizag¢do, com a participacdo de entidades publicas (governamentais ou nao)

que visam a promogao de exportacao.

2.2 Processo de Internacionalizacio de Empresas

O processo de internacionalizagdo € descrito por Lam e White (1999) como o
processo pelo qual as organizagdes aumentam sua consciéncia sobre a importancia na
participacdo em atividades internacionais, envolvendo-se em diversas operacdes além
de suas fronteiras.

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser entendida como um processo.

Esta visdo vem sendo desenvolvida a partir do trabalho seminal de Penrose (1959) e a
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obra de Cyert e March (1963) e desde entdo tem sido analisada com diversos enfoques.
De um lado, encontram-se os estudos de abordagem comportamental, baseados na
escola nordica - Modelo de Uppsala, os quais apresentam a internacionalizagdo como
consequéncia de uma sequéncia de estdgios relacionados com a experiéncia € o
conhecimento dos mercados externos (JOHANSON; WIEDERSHEIM- PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977). De acordo com o modelo, o conhecimento empirico
reduz a percepg¢do de risco e as incertezas das operagdes internacionais, pois possibilita
uma aprendizagem inconsciente, que leva a passos incrementais no processo de
internacionalizacao (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Cavusgil (1985) também destaca a
importancia da aquisicdo de informagdo e aprendizagem como um elemento chave na
atividade exportadora.

De outro lado, estdo os trabalhos que se apoiam em uma abordagem econdmica,
proporcionada pela teoria dos Custos de Transacdo (WILLIAMSON, 1975), a partir da
teoria de internalizacdo (BUCKLEY, 1988) e do paradigma eclético da producio
(DUNNIG, 1988), na qual as empresas organizam suas atividades pelo mercado ou por
hierarquia, na envolvente de aspectos do ambiente (incertezas e complexidade) e o
comportamento humano (racionalidade limitada e oportunismo).

Em outro momento, a questdo dos lacos interorganizacionais passou a ser
destacada como um dos elementos centrais no processo de internacionalizagdo. Com
base nesse aspecto, desenvolveu-se a teoria de redes (JOHANSON; MATTSSON,
1988). Nessa perspectiva tedrica, o processo de internacionalizag¢do seria tanto ‘inter’
quanto intraorganizacional (JOHANSON; MATTSSON, 1988; JOHANSON;
VAHLNE, 2009).

A teoria de redes destaca que as decisdes orgadnicas com orientacdo externa
partem de um principio que considera a influéncia de agentes externos, mais
especificamente dos relacionamentos entre as empresas no processo de
internacionalizacdo (JOHANSON; MATTSSON, 1988). Faz parte deste grupo o estudo
da internacionalizac¢do através de redes como estrutura de governanga. Como destaca
Pedersen (2002, p.3), “nesta perspectiva, a internacionaliza¢do acontece numa relagao
diddica entre parceiros que possuam recursos complementares. E o acesso a recursos
escassos que determina o caminho seguido no processo de internacionalizagdo”.

Com base na teoria de redes, Chetty e Wilson (2003) argumentam que as redes
de negodcios permitem o acesso a diversos recursos necessdrios a estratégia de
internacionaliza¢do da firma. Assim, para os autores, os recursos proporcionados pela

rede podem ser uma importante varidvel para explicar o engajamento internacional.
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2.3 Internacionalizacdo em Redes Interorganizacionais

No inicio da década de 1980, mais precisamente em 1982, o International
Marketing and Purchasing Group (IMP Group), desenvolveu os primeiros esfor¢cos para
a andlise do papel das relagdes de longo prazo nos negdcios, através do “Modelo de
Interagao” (WILSON; WOODSIDE, 1985). Neste modelo, as interacdes se dariam com
clientes, clientes dos clientes, distribuidores, fornecedores, fornecedores suplementares,
consultores, 6rgdos governamentais, associacdoes empresariais, entre outros. Os lacos se
dariam ndo somente pelas atividades empresariais, mas também em termos pessoais,
sendo estes fundamentais, principalmente no inicio do processo de internacionalizagdo.

Com base nesta perspectiva, os mercados industriais podem ser vistos como
redes de relacionamentos entre empresas. Para Johanson e Mattsson (1988), a rede de
negocio surge por meio das relagdes que a empresa tem com seus consumidores,
distribuidores, fornecedores, competidores e governo. Eles complementam ainda que,
embora estas relagcdes sejam comuns em qualquer negdcio, nas empresas
internacionalizadas, o nimero e a forca das relacdes entre os atores da rede aumentam.

No modelo de Johanson e Mattsson (1988), os ativos de mercado que a empresa
possui sdo distintos se a empresa estd internacionalizada ou nao. Estes ativos também
estdo relacionados ao grau de internacionalizacdo em que o mercado se encontra. Desta
forma, para os autores, o desenvolvimento do processo de internacionalizacdo ¢é
influenciado ndo s6 pelo grau de internacionalizacdo da empresa, mas também pelo grau
de desenvolvimento internacional do mercado em que ela opera.

Em complemento, Johanson e Mattsson (1988) ressalta que o processo de
internacionalizacdo em rede necessita de um desenvolvimento gradual de conhecimento
de mercados e de aprendizado com as outras empresas da rede. Nesta linha, Elo (2005)
apresenta trés pré-requisitos necessdrios para a aparicdo de uma rede internacional:
problema comum ou oportunidade; as empresas preferem atuar conjuntamente; € o
conteddo da cooperacdo ser importante para o rendimento da empresa.

Alinhados com a perspectiva de relacionamentos em redes no processo de
internacionalizacdo, Hakansson e Johanson (1992) propuseram um modelo de redes
industriais chamado de Modelo Atores-Recursos-Atividades (ARA). Este modelo
configura-se pela articulagdo entre os atores, as atividades desenvolvidas por estes € 0s
recursos disponibilizados na rede. A interligacdo destes trés elementos representa a base

para o estabelecimento de redes industriais. O relacionamento dentro da rede é
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estimulado quando existe uma heterogeneidade na oferta de recursos entre os atores,
facilitando a criagdo, utilizacdo e transferéncia de conhecimento, inovagdes e know-
how, essenciais no processo de internacionalizacdo (HAKANSSON; JOHANSON,
1992).

Assim, o desenvolvimento de estratégias interorganizacionais pode constituir-se
em um importante mecanismo no processo de internacionalizac¢do, pois permite que as
empresas compartilhem recursos para entrar em mercados externos (ELANGO;
PATTNAIK, 2007; CHETTY; AGNDAL, 2008). Neste processo, as entidades
governamentais ou setoriais, como as agéncias de apoio a exportacdo, sao atores chaves
no estimulo a internacionalizacdo (CHEN; CHEN, 1998; LOANE; BELL, 2006).

De acordo com Welch et al. (1998), muitos paises tém utilizado uma variedade
de esquemas de promocao de exportacdes em uma tentativa de melhorar o desempenho
das exportacdes. No entanto, observa-se que os formuladores de politicas publicas ainda
estdo a procura de uma forma mais eficaz de intervir para promover e apoiar a
exportacdo. Neste sentido, a formulacdo de redes de exportagdo, ao passo que
proporciona recursos necessarios para a internacionaliza¢io, também possui limitagoes
(WILKINSON; MATTSSON; EASTON, 2000).

Entre os efeitos positivos do relacionamento em redes, destacam-se as reducdes
de custos, crescimento de flexibilidade, acesso a recursos, conhecimento de mercados,
reducdo do custo de transagdo, entre outros. Estes efeitos tornam as empresas mais
competitivas, possibilitando o desenvolvimento de atividades em mercados externos
com mais sucesso (SEPPO, 2007, ROOLAHT, 2006).

Chetty e Holm (2000) destacam que a associa¢cdo em redes permite as empresas
aprender com as experiéncias de outras empresas, obter novos conhecimentos, se expor
a novas oportunidades - dado o efeito sinérgico proporcionado pelo conjunto de
recursos existente na rede. Brito (2007) apresenta os beneficios da cooperacdo em rede
no processo de internacionalizacdo por meio das vantagens operacionais e estratégicas.
Como vantagens operacionais o autor destaca que as redes propiciam alcance a
melhores meios de financiamento e a partilha das despesas de investimentos pelas
empresas associadas; reduc¢do de custos por meio de economia de escalas; sinergias e
economias de experiéncia; novos métodos de gestdo pela partilha de know-how e
redugdo do risco. No ambito estratégico, o autor destaca os beneficios por meio de
refor¢co das vantagens competitivas e atuac@o sobre o nivel de concorréncia do setor.

Na tangente dos efeitos negativos, Echeverri-Carrol, Hunnicutt e Hansen (1998)

e Seppo (2007) destacam as assimetrias na rede, como diferencas entre o tamanho das
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empresas, visto que as empresas com poder maior dentro da rede podem deter o

controle do conhecimento e das informacdes estratégicas. J4 Coviello e Munro (1995)
levantam a questdo das assimetrias na rede, destacando que estas diferencas nao sdo
frutos somente do tamanho da empresa, mas também, de questdes como diferentes
niveis de conhecimentos sobre o mercado.

O reconhecimento da limitagcao das redes no processo de internacionaliza¢do nao
deve ser tomado como um argumento que leva a minimiza¢ao do papel da rede. Para
esta pesquisa, a rede € considerada como ligacdes de negdcios entre as empresas que
vém do mesmo pais e setor, afiliadas a uma rede formal, visando desenvolver acdes
internacionais. Parte-se do pressuposto teérico de que a formacdo de redes de
exportacdo representa um passo importante para a internacionalizacdo, especialmente
onde hd um predominio de pequenas e médias empresas. A relacdo entre os atores € as
politicas governamentais forma um ambiente propicio a internacionalizagdo, resultando
em efeitos positivos no processo de internacionalizacdo e mudangas internas nas

empresas afiliadas a rede.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo possui um corte transversal por meio de uma abordagem
qualitativa, visto que busca analisar descritivamente o processo de internacionaliza¢do
de empresas por meio de uma rede interorganizacional horizontal. A pesquisa
qualitativa permite a identificacdo de for¢as causais que influenciam o comportamento
dos atores e a criagdo da rede, tornando-se apropriada para pesquisa em redes industriais
(EASTON, 1992). Ao nivel da andlise, utiliza-se da estratégia de pesquisa de estudo de
caso. Para Elo (2005) o método de estudo de caso caracteriza-se como uma ferramenta
importante para estudos contemporaneos em redes de negdocios.

Na realizacdo de estudos em redes de empresas, Brito (1999) destaca a
dificuldade de definicdo dos sujeitos da pesquisa, visto a dicotomia nas duas opgdes
previsiveis: o uso de uma organizacao focal como unidade de amostra versus a adocao
de rede global como unidade de andlise. Para superar este desafio, o autor apresenta
uma op¢ao intermedidria, nomeada de issue-based net. Esta opcao consiste na forma de
associacdo baseada na relagdo entre os atores que objetivam cooperar com uma questao
coletiva, influenciando a estrutura e a evolu¢do do sistema ao qual eles pertencem,
através de um controle de atividades, recursos e outros atores. O uso de issue-based net

para capturar a unidade de andlise pode ser considerado uma solucdo pratica para
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capturar o cardter de conex@o na rede, fornecendo uma perspectiva holistica desta
(BRITO, 1999). Dessa forma, no presente estudo, a unidade de andlise serd vista por
meio da visdo de issue-based net, com foco nas interligagdes entre os membros da rede.

A unidade de andlise consiste no Projeto Setorial Integrado (PSI) Wines From
Brazil, formado por 39 empresas do setor vinicola e mantido pelo Instituto Brasileiro do
Vinho — IBRAVIN com o apoio da Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e
Investimentos - APEX Brasil, cujos sujeitos da pesquisa foram os atores formadores
desta rede.

A partir da base tedrica, foram coletadas evidéncias empiricas na rede escolhida.
Esta coleta seguiu as orientacdes de Yin (2001) e Yeung (1995) e utilizou como fontes
de evidéncias entrevistas e andlise de documentos. A coleta destas evidéncias deu-se
durante visitas in loco, realizadas pelo pesquisador nos meses de setembro e outubro de
2008.

A andlise de documentos foi conduzida a partir de artefatos coletados durante a
conducdo da pesquisa, incluindo folders e materiais promocionais da rede e das
empresas participantes, publicagdes, noticias e documentos contidos no website da rede.
Estes documentos foram utilizados principalmente na descri¢do do caso, além de
proporcionar um melhor entendimento das evidéncias obtidas nas entrevistas.

Para a coleta de dados primadrios, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com os gestores de 14 empresas participantes da rede, mais dois gestores executivos do
projeto Wines From Brazil, totalizando 16 entrevistas. Para guiar a entrevista, foi
elaborado um roteiro com 15 questdes abertas. Por ndo prever todas as situacdes e
condic¢des de trabalho de campo, algumas questdes foram introduzidas no momento das
entrevistas.

Para as entrevistas, buscou-se empresas que possuissem caracteristicas
heterogéneas dentro da rede, englobando empresas que ja desenvolviam atividades
exportadoras anteriormente a rede, outras que se internacionalizaram a partir da entrada
da rede e outras que ainda ndo realizaram nenhum embarque para o exterior. Os
entrevistados foram selecionados pelo envolvimento nas atividades internacionais da
empresa € participacdo nas agdes do Wines from Brazil. Na definicdo do numero de
entrevistas, utilizou-se o principio de saturagdo proposto por Glaser e Strauss (1967). A

Tabela 01 apresenta o perfil dos sujeitos participantes da pesquisa.

Tabela 01 — Lista dos Sujeitos da Pesquisa

Empresa | Entrevistado | Cidade
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Rede Wines From Brazil

Gerente do Projeto

Bento Gongalves - RS

Rede Wines From Brazil Gerente do IBRAVIN Bento Gongalves - RS
Vallontano Vinhos Nobres Diretora Bento Gongalves - RS
Unido de Vinhos Diretora Flores da Cunha - RS
Sulvin Ind. E Com. Vinhos Endlogo Flores da Cunha - RS

Luiz Argenta Vinhos Finos

Gerente Comercial

Flores da Cunha - RS

Soc. de Bebidas Mioranza

Gerente Comercial

Flores da Cunha - RS

Vinicola Garibaldi

Gerente de Marketing

Garibaldi — RS

Vinicola Don Laurindo

Diretor

Bento Gongalves - RS

Vinicola Miolo

Gerente de Exportacdo

Bento Gongalves - RS

Casa Valduga Vinhos Finos

Gerente de Exportacdo

Bento Gongalves - RS

Vinhos Don Candido Gerente de Marketing Bento Gongalves - RS
Coop. Vinicola Aurora Gerente de Exportacdo Bento Gongalves - RS
Dal Pizzol Vinhos Finos Endloga Bento Gongalves - RS
Lidio Carraro Vinicola Diretora Bento Gongalves - RS

Soc. De Bebidas Panizzon

Gerente de Exportacdo Flores da Cunha - RS
Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho

Para realizar a andlise das evidéncias empiricas, optou-se pela andlise de
conteddo, sugerida por Bardin (1977). Para a autora, esta técnica visa, por meio de
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido, a geracdo de
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos. Andlise de conteido € a
técnica de andlise de dados que pretende fazer a conexao entre a teoria prévia levantada
na revisdo de literatura e o que na pratica foi encontrado na coleta de dados (PERRY,
1998).

Como auxilio a andlise, foi elaborada uma matriz de agrupamento conceitual.
Com essa matriz, as entrevistas foram organizadas em categorias que possuem
correspondéncia com a fundamentagdo tedrica deste trabalho e que correspondem aos

objetivos do estudo (Tabela 02).

Tabela 02 — Matriz de Agrupamento Conceitual

Objetivo Construtos Variaveis Principais Autores
- Teoria dos custos de transa¢do, Wiliamson (1975);
Papel darede e - Grau de internacionalziacdo do | Johanson e Vahlne (1977)
contribui¢des no Relagdo entre os mercado e das empresas; Johanson e Mattsson
processo de atores - Grau de conexao entre 0s (1988);
internacionalizacao parceiros; Brito (2007);

- Teoria de redes Hakansson e Johanson
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- Estratégias de cooperagio; (1992);
- Interligacdo dos recursos; Ring e Van de Ven
- Confianga, reputagdo e (1992);
autonomia; Seppo (2007);
- Cooperagdo extra-rede Welch et al. (1998);
Politicas . - Efeito das polft.icas Cil;fgzi%};i;((lzggg())’);
governamentais governamentais Loane e Bell (2006):
- Aprendizagem; Elango e Pattnaik (2007);
- Reducio de custos; Elo (2005);
Efeitos da - Acesso a informacdo e Brito (2007);
participagdo na conhecimentos; Welch et al. (2001);
rede - Adocio e difusdo de inovagdes; | Cuviello e Munro (1995);
- Efeitos negativos causados pela Echeverri-Carrol et al.
rede; (1998);
~ - Mudancas internas geradas na Elo (2005);
?rii?ii?lo :Se rede e na empresa Roolaht (2006);
¢ - Mudancas geradas no setor Chetty e Wilson (2003).

Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Na dltima década, o mercado mundial vitivinicola passou por profundas
transformagdes com o aumento da producdo e entrada de novos paises produtores,
acompanhada de uma gradativa queda no consumo per capita. Inserido neste contexto,
o setor vitivinicola brasileiro intensificou sua preocupacao com a internacionaliza¢do no
inicio dos anos 2000, com o expressivo aumento da concorréncia com produtos
importados. Segundo Fensterseifer (2007), no estdgio atual da industria de vinhos no
Brasil e 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 proprio mercado doméstico.

A configura¢do do mercado mundial do vinho evidencia a necessidade de uma
articulacdo dos atores e a constru¢do de arranjos interorganizacionais para o processo de
internacionalizacao das empresas do setor. A seguir, analisa-se o caso da Rede Wines
From Brazil - sua formagdo, aspectos da gestdo e a articulacdo dos atores para a

constituicdo desta rede.

4.1 A rede Wines from Brazil

A rede interorganizacional Wines from Brazil teve inicio no ano de 2002, por
iniciativa da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul e apoio da
Agéncia de Brasileira de Promocdo de Exportagdes, formada inicialmente por seis

vinicolas gadchas, com as caracteristicas de um consoércio de exportacdo. Em 2004, esta
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iniciativa passou a ser um “Projeto Setorial Integrado” (PSI) focando a promocdo de

vinho brasileiro através de um acordo com o Instituto Brasileiro do Vinho - IBRAVIN.

O Wines From Brazil busca inserir o vinho brasileiro no mercado global. Nesse
sentido, o desafio € a consolida¢do de uma imagem do pais como produtor de vinho. As
acoes da rede estdo centradas em quatro pilares, quais sejam: participacdo em feiras
internacionais, realiza¢do de degustagdes, projeto comprador (que consiste em realizar
atividades com importadores nas vinicolas), e projeto imagem (desenvolvido por agdes
junto a imprensa especializada).

As vinicolas participantes do projeto contam com auxilio financeiro para
participacdo nas atividades de promocao comercial. O projeto também proporciona a
troca de experiéncias entre as empresas participantes, além do fortalecimento da marca
Wines From Brazil.

O processo de internacionalizacdo no setor vinicola ¢ uma alternativa para
superar as dificuldades encontradas no mercado interno. As empresas estdo vendo o
mercado externo como uma alternativa estratégica em virtude do acirramento da
concorréncia de vinhos importados no mercado doméstico, da carga tributdria, de
acordos internacionais que ndo beneficiam as empresas locais e da incidéncia de
contrabando.

A rede em andlise ¢ uma rede interorganizacional de vinicolas brasileiras,
apoiada pelo governo e entidades representativas da indudstria. O Wines From Brasil,
enquanto rede de negdcios pode ser caracterizada como um grupo intencionalmente
formado de pequenas e médias empresas de um mesmo setor, visando a promog¢ao
internacional. O Wines From Brazil € aberto para todas as empresas brasileiras do setor

que desejam utilizar a rede para buscar o mercado externo.

4.2 Relacao entre os atores

O relacionamento em redes é fruto de trés elementos: recursos a trocar,
existéncia de uma estrutura coordenadora e uma infraestrutura que permita a troca de
recursos (MARCON; MOINET, 2000). Na rede em estudo, observa-se a existéncia
destes elementos de maneira consistente. As empresas participantes apresentam recursos
a trocar, especialmente quanto a informagdes, elemento fundamental no processo de
internacionalizacdo. A rede estd estruturada com um conjunto de regras e estatutos, bem

como a existéncia de uma estrutura voltada para o cumprimento dos objetivos da rede.
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Na tangente da estrutura, destacam-se o apoio governamental proporcionado
para aumentar a competitividade das vinicolas associadas a rede no mercado externo; a
sede administrativa do projeto, que estd localizada no mesmo espago fisico do
IBRAVIN; e o website do projeto, que disponibiliza informagdes gerais e conteido on
line exclusivo para os associados. No caso da rede em estudo, das 39 empresas
associadas, 34 estdo inseridas no arranjo produtivo vinicola da serra gadcha, facilitando,
assim, o contato pessoal entre os participantes.

O entendimento das relacdes entre os atores assume uma posicao de destaque no
processo de internacionalizagdo (JOHANSSON; MATTSSON, 1988). Esse tipo de
relacdo também é destaque na rede em estudo. A gerente da Luiz Argenta acredita que
as vinicolas estdo comecando a ampliar seus horizontes, visualizando que no mundo,
todos os fabricantes estdo querendo atuar no mercado global. A entrevistada ainda
destaca que a vinicultura brasileira cresceu devido a abertura que obteve, principalmente
na busca de qualidade e tecnologia, objetivando, além de atingir o mercado externo, se
desenvolver para poder competir com as empresas estrangeiras que estdo entrando no
mercado doméstico.

Pelo fato de o produto em andlise ser o vinho, a gerente da Don Candido ressalta
que este produto exige processos diferenciados na sua internacionalizacdo. Para a
entrevistada, uma vinicola ndo consegue entrar em novos mercados sem a participagao
de outras integrantes da cadeia produtiva, visto a necessidade de uma adequacgao desde o
plantio da uva até a disposi¢cao adequada do produto para os consumidores.

Nesta interligacdo de toda a cadeia, a gerente da Casa Valduga ressalta que os
clientes t€ém contribuido para aumentar o volume de exportacdes por meio de indicagdo
de novos importadores. Ja o endlogo da Sulvin destaca o papel do governo como outro
ator importante. Ele acredita que o apoio da APEX Brasil tem sido fundamental para a
internacionalizacdo da empresa.

A gerente da Casa Valduga acredita que, na medida em que aumenta o nimero
de vinicolas exportadoras, o vinho brasileiro passa a ter mais exposi¢ao internacional e
os importadores comegam a buscar novas vinicolas, iniciando um movimento ciclico de
crescimento internacional do setor como um todo. Este entendimento é exemplificado
pelo gerente da Miolo, afirmando que geralmente o importador abre o espagco na
gondola por pais, e com poucas variedades, ndo conseguiriam atender a gama de
produtos necessdria para preencher a goéndola. Desta forma, a rede contribuiu para

proporcionar uma variedade maior de marcas e variedades para o importador.
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Outro elemento que compde a relagdo entre os atores, destacado pelos

entrevistados, € a unido existente entre as empresas, como cita a gerente da Casa

Valduga:

“Eu estou achando as vinicolas muito unidas, ndo tem aquela concorréncia, até
porque sabemos que OS NOSsOS concorrentes sdo 0s argentinos, mesmo no
mercado interno. Nas feiras que a gente participa, cada um tem seu lugar, mas
acaba representando um produto brasileiro e ndo a marca em si” [Gerente da

Casa Valdugal].

Neste sentido, a confianca mutua entre as empresas associadas na rede tem um
papel fundamental para que ocorra a interacdo entre o0s participantes
(GRANOVETTER, 1973). O gerente do IBRAVIN afirma que sdo desenvolvidas
diversas atividades para estimular uma confianga mitua entre as empresas da rede e até
mesmo com outras empresas do setor. Dentre estas atividades, ele destaca a divulgacao
do projeto, da responsabilidade que a administracdo da rede possui e estimulo as
empresas para criarem uma filosofia de grupo.

Na visao da gerente da Casa Valduga, existe uma confianca mutua dentro da
rede. Ela destaca o fato de que as empresas mais experientes no mercado internacional
ajudam as empresas iniciantes em questdes especificas, como na legislacdo, na
documentacdo necessdria. Para a gerente da Lidio Carraro, quando se estd participando
de uma feira, € o Brasil que esta participando, ndo as empresas individualmente, e se o
importador tiver alguma experiéncia mal sucedida com alguma empresa, ele vai
estender esta imagem negativa para as demais empresas. Por outro lado, se uma
empresa entrar em determinado mercado e realizar um bom trabalho, vai beneficiar as
demais.

Uma rede deve proporcionar vantagens para todos os envolvidos, evitando assim
o abandono e desengajamento em relacao as acdes da rede. Neste sentido, para a gerente
da Casa Valduga, a configuracdo da rede proporciona vantagens para todos os
associados constantemente, visto que, indiferente do volume de exportagdes, € atrativo
para as empresas fazerem uso da rede, especialmente para participarem de feiras no
exterior com o subsidio do projeto, mesmo que desenvolvam acdes individuais extra-
rede.

A partir das colocagdes dos respondentes, adaptou-se o modelo de redes
industriais (HACKANSSON; JOHANSON, 1992) de acordo com o contexto da rede

em andlise. No modelo, dentre os atores (aqueles que desempenham e controlam as
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atividades) destacam-se as empresas e as relacdoes que estas mantém; o IBRAVIN e a
geréncia do projeto como operacionalizadores das atividades, e a APEX Brasil, com o
repasse de recursos financeiros. Estes recursos sdo os meios usados pelos atores para
realizar as atividades. Estas atividades centram-se na promog¢ao internacional de vinhos
finos brasileiros. Para os entrevistados, sdo os recursos financeiros fornecidos pela rede
para a promogdo do vinho brasileiro que tornam a rede atrativa, em complemento com o
auxilio técnico proporcionado pela geréncia da rede e os recursos humanos das
empresas, que colaboram mutuamente.

Por fim, adiciona-se ao modelo a varidvel da necessidade, ou seja, as relagdes
geradas pelo tripé: atores, recursos e atividades ocorrem como fruto de uma necessidade
por parte das empresas participantes da rede, de procurarem novos mercados para
superar as dificuldades competitivas no mercado interno. A necessidade do
relacionamento em rede para atuar no mercado externo supera a individualidade do
setor, visto que o vinho brasileiro necessita desenvolver uma imagem no exterior, €, por
intermédio da rede, é possivel obter uma sinergia entre os atores, recursos € atividades.

A Figura 01 expressa o modelo de redes industriais na rede em andlise:

Empresas, lbravin ¢ Apex

Atores

‘/I‘\Iecessida(:x

Atividades <«——>  Recursos

Py "

Promocio inemacionsl Financos, i  humanos

Figura 01 — Modelo de redes industriais na rede focal
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Hakansson e Johanson (1992).

O formato das relagdes existentes na rede preserva a individualidade das
empresas, visto que mesmo dentro da rede, cada empresa busca atingir seus objetivos
individuais, até mesmo no momento da internacionalizacdo. Cada empresa traga suas
metas e mercados alvos individualmente e a rede serve como ferramenta para atingir
este objetivo. Este formato favorece o contorno das individualidades de cada empresa

sem prejudicar as relacoes na rede.

4.3. Politicas governamentais
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Estudos anteriores em redes de promogao internacional (CHEN; CHEN, 1998;
NEERGAARD, 1999; LOANE; BELL, 2006) destacam o papel do governo como um
catalisador na formacao da rede, facilitando o processo de agregacdo das empresas,
formulacao de regras e regulamentacdes. Neste contexto, os entrevistados acreditam que
o governo tem contribuido por meio das agéncias governamentais que apoiam o projeto,

especialmente a APEX Brasil, como destaca a gerente da Casa Valduga:

“[...] a APEX tem sido a grande apoiadora. Eles estdo apoiando muito o vinho
brasileiro, estdo apostando nesse setor, sabem que ele vai crescer e estamos
conseguindo cada vez mais recursos através deles para viabilizar este

crescimento” [Gerente da Casa Valduga].

Além da APEX, destaca-se o auxilio do SEBRAE, com consultorias para as
empresas que participam do projeto, do Itamaraty, com a colocacdo de vinhos
brasileiros nas embaixadas brasileiras, e do governo do estado do Rio Grande do Sul,
por meio da Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais — SEDAI, em
algumas agdes especificas.

O gerente do IBRAVIN argumenta que desde o inicio do projeto, a entidade
contou com o apoio da APEX Brasil, SEBRAE e FIERGS. O entrevistado destaca que
sem o apoio da APEX o projeto ficaria invidvel, haja vista que desenvolver o mercado
externo é um trabalho de longo prazo e as empresas participantes do projeto
dificilmente conseguiriam investir em feiras e eventos no exterior, uma vez que estes
custos reduziriam a competitividade dos vinhos nacionais tanto no mercado externo
como no mercado interno.

No entanto, os entrevistados destacam a existéncia de uma dicotomia no auxilio
governamental: enquanto auxilia por meio dos subsidios ao projeto, favorecendo as

exportacdes, ndo propicia suporte para as operagdes no mercado interno. A diretora da

Vallontano diz que:

“A nossa rede tem incentivos do governo, entretanto, tem que avaliar também o
mercado interno que estd mal, ndo € reconhecido e estd em ultimo na lista de

prioridades do governo” [Diretora da Vallontano].

A visdo é compartilhada pela endloga da Dal Pizzol. Para a entrevistada, o

principal apoiador € o 6rgao governamental (APEX Brasil), demonstrando que acredita
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no potencial do vinho brasileiro. Por outro lado, o governo poderia auxiliar mais a
cadeia do vinho e passar a enxergd-la como algo representativo. A endloga entende que
esta falta de atencdo deriva da forca de outros setores na drea de bebidas, como no caso
das cervejarias que acabam tendo mais representacdo junto ao governo em virtude do
tamanho.

Em termos de politicas governamentais, o governo possui um papel fundamental
para a manutencao da rede por intermédio do auxilio financeiro da APEX Brasil. Por
outro lado, os entrevistados exaltam a falta de apoio governamental para preservar o
setor no mercado interno. No entanto, focando na rede em andlise, as politicas
governamentais por meio dos 6rgdos de apoio tém gerado efeitos positivos, tanto em
termos das atividades externas como no desenvolvimento da qualidade do vinho
brasileiro, como por exemplo, o trabalho da Embrapa Uva e Vinho.

As relagdes existentes entre os atores e as politicas governamentais resultam na
forca motriz da rede em andlise. A partir deste contexto, surgem os efeitos da

participacdo na rede no processo de internacionaliza¢do das empresas estudadas.

4.4 Efeitos da participacao na rede

No ambito da rede em andlise, os entrevistados ressaltam que a rede afeta de
varias formas o processo de internacionaliza¢do. De maneira genérica, o en6logo da
Sulvin observa que a participacdo na rede abre os horizontes da empresa, e desde o
ingresso na rede, a empresa tem buscado ampliar os mercados e desenvolver novos
produtos para atender estes mercados.

A melhoria da operag¢do vinicola como um todo € observada pelo gerente do
IBRAVIN. Para o entrevistado, a formacao da rede tem ido além da promocg¢ao do vinho
brasileiro no exterior, colaborando no processo de adequacdo das empresas para o
mercado externo, e se envolvendo em atividades bdsicas também. Ele ressalta que
depois que algumas empresas entram no projeto, incorporam uma perspectiva
internacional, pois passam a ter contato com empresas que ja desenvolvem atividades
internacionais participantes da rede e com os importadores.

A diretora da Vallontano acredita que participando da rede, mesmo que ndo
desenvolva nenhuma atividade no exterior, o fato de estar participando das reunides do
grupo, ouvindo, analisando as informagdes recebidas, minimiza a possibilidade de a

empresa cometer erros estratégicos.
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Em termos especificos, a minimizacdo dos erros destacada pela entrevistada é

explicada pela literatura em funcdo de que a participagdo em rede reduz a complexidade
e as incertezas das operagdes (CHETTY; WILSON, 2003; SEPPO, 2007). Na rede em
andlise, esta minimizacdo das incertezas € proporcionada por trocas informacgdes e
treinamentos ofertados.

Para o gerente do IBRAVIN, a rede contribui para diminuir os riscos e a
complexidade das operagdes, principalmente pelos treinamentos que sio oferecidos, nos
quais os associados discutem questdes como contratos, legislacdes e oportunidades no
mercado externo. Nesta mesma linha, o gerente da Miolo ressalta que exportar para um
mercado desconhecido é quase impossivel em virtude do risco, entdo as informacdes
compartilhadas pela rede facilitam o processo de ingresso num novo mercado e
minimizam o risco da operagao.

Para a gerente da Luiz Argenta, as informacgdes fornecidas pelo projeto, como
precaugdes legais e de contratos, diminui os riscos das atividades internacionais,
geralmente mais complexas que as operagdes no mercado doméstico. Desta forma,
entende-se que a rede contribui na redugd@o dos custos de transacdo das operacdes
internacionais.

Contudo, como o projeto ndao se envolve com a comercializacdo, as trocas de
informacdes entre as empresas € a geréncia do projeto previnem negdécios mal

sucedidos, mas nao os eliminam. O diretor da Don Laurindo fala que:

“[...] a rede ndo diminui o risco na parte operacional, em termos de negdcios e
de dinheiro, visto que nio se envolve em nada disso, o trabalho da rede € te
colocar em eventos, em feiras, com custo baixo, fazendo apresentagdes no

mundo” [Diretor da Don Laurindo].

Em termos financeiros, a rede contribui na reducdo dos custos das acoes de
promocao internacional. O endlogo da Sulvin destaca que sem o subsidio financeiro
para a participacdo de eventos internacionais, ficaria invidvel para as empresas menores
da rede, participarem de uma feira no exterior. O gerente do IBRAVIN destaca as acdes
coletivas para a elaboragdo de material publicitirio e as publicacdes em revistas
especializadas, contribuindo com a redu¢do de custos para as empresas.

A participacdo em feiras internacionais coloca as empresas frente as novidades
do mercado, ndo s6 em termos de comercializagdo, mas também em termos de

maquindrios, novos modos de producdo e plantio da uva, entre outros quesitos que
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podem resultar numa reduc¢do de custos. Contudo, os entrevistados observam que a
participacdo na rede ndo afeta no custo do produto em si, visto que cada empresa
trabalha com seus préprios produtos e, consequentemente, com 0s seus proprios custos.
Contudo, os entrevistados observam que o propdsito da rede é a promogao
comercial internacional, e ndo o aumento do poder de barganha junto a fornecedores
como, por exemplo, o que € proporcionado pelas redes de compra. Desta forma, o efeito
desejado pelos participantes, além do subsidio financeiro para a promoc¢ao internacional,
centra-se na troca de informagdes e geracdo de conhecimento. Este entendimento esta
alinhado teoricamente com o modelo de Johanson e Vahlen (1977), para quem a
geracdo de conhecimento e aprendizagem sdo fatores determinantes do processo de
internacionalizagdo.
Contudo, a formagao de redes para internacionalizacdo ndo estd livre de efeitos
negativos. O gerente do IBRAVIN cita que quando algumas empresas se
internacionalizam, deslumbram-se com a primeira venda para o mercado externo € nao

se preparam para dar continuidade neste processo:

“[...] quando incentivamos a primeira venda, um dos nossos compromissos €
preparar a empresa, tanto para as coisas boas, quanto para as ruins, ja que a

chuva de informagdes muitas vezes assusta [Gerente do IBRAVIN].

Outro elemento destacado pelos entrevistados refere-se ao foco limitado na
promocdao de vinhos finos. Isto ocorre pelo fato de que algumas empresas,
especialmente as localizadas em Flores da Cunha, possuem como principais produtos os
vinhos de mesa (variedade de uva americana), limitando as opg¢des de produtos
ofertados nos eventos promovidos pela rede.

Os entrevistados alertam para a necessidade de uma atuagao ética por parte das
empresas, visto que, caso alguma vinicola participante da rede atue de maneira
irresponsavel, pode prejudicar as operacdoes das demais, manchando a bandeira do
grupo. Desta forma, para alguns entrevistados, a selecao e o nivelamento das empresas €
importante para o sucesso da rede. Ainda nesta linha, alguns entrevistados destacam a
importancia de um tratamento homogéneo por parte da geréncia da rede, ndo devendo
haver privilégios com as empresas que possuem um histérico exportador mais
significativo.

Em termos da difusdo das informagdes, os entrevistados ndo enxergam a
existéncia de assimetrias de informacdo, e sim o fato de que algumas empresas buscam
mais informagdes junto ao projeto, podendo desta forma gerar um desequilibrio no
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compartilhamento das informacdes. Visualiza-se que algumas empresas, especialmente

as maiores, por terem uma estrutura destinada a desenvolver as exportagdes, conseguem
usufruir melhor das informacdes dispostas pela rede. Contudo, estas informagdes estao
disponiveis para todas as empresas da rede de maneira simétrica.

Em termos de autonomia na comercializacdo dos produtos, os entrevistados
concordam que ndo existe perda, visto que na atual configura¢do do projeto a rede nao
se envolve na comercializacdo dos produtos. Assim, cada empresa tem autonomia para
tomar suas préprias decisdes comerciais, contando com o suporte promocional e técnico
da rede.

Como observado na rede em estudo, o processo de internacionalizacdo associado
em rede gera efeitos diversos nas empresas associadas. Ressalta-se que quando as
empresas integram uma rede interorganizacional formal para se internacionalizar, as
estratégias coletivas influenciam a formulacdo das estratégias de cada empresa. Desta
forma, a internacionalizacdo de maneira associada resulta em mudangas tanto na

organizacao como no setor em que estd inserida.

4.5 Geraciao de mudancas

No que tange a geragdo de mudancas, os treinamentos oferecidos pela rede t€ém
contribuido para estimular as mudancas necessdrias nas empresas para viabilizar as
exportagdes. O gerente da Miolo destaca a importancia da existéncia de uma estrutura
adequada, pelo fato de que o vinho exige cuidados especiais na exportacdo, como
regulamentacdes junto a O6rgdos como o Ministério da Agricultura, emissdes de
certificados especiais, além de ser um produto que tem suas propriedades alteradas com
mudancas de temperatura e umidade, exigindo uma logistica internacional especifica.
Neste sentido, a gerente do projeto destaca a parceria com o SEBRAE que visa
proporcionar um suporte técnico para que as empresas possam realizar alteragdes na sua
estrutura visando o processo de internacionalizagao.

Além do suporte técnico, o acesso a informacdes e novos conhecimentos
proporcionados pela rede sdo incorporados no dia-a-dia das empresas. O endlogo da

Sulvin descreve uma situagdo em que isso ocorre:

“o projeto € importante porque voc€ comeca a buscar informagdes através de

pessoas e contatos, e assim vocé muda os modos de comercializagdo. As
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informagdes do mercado influenciam a compra das uvas e através disso vocé

vai buscar os pilares para o vinho, adaptar os processos” [Endlogo da Sulvin].

N

O entrevistado ainda ressalta que anteriormente a criacdo da rede, poucas
grandes empresas do setor vinicola atuavam internacionalmente, mas, com a criagdo da
rede, empresas menores tiveram a oportunidade de ingressar no mercado externo. A
gerente da rede comenta que quando os empresarios participam de uma feira, eles
visualizam novidades que vao beneficiar as operagdes tanto no mercado externo como
no mercado interno.

Visualiza-se, assim, que a rede possui papel significativo ndo s6 no processo de
internacionalizacao das empresas associadas ao Wines from Brazil, mas também no
setor como um todo. As relagdes entre os atores deram-se de maneira tardia em relacdo
ao setor vinicola mundial, situacdo derivada principalmente do acirramento da
competi¢do no mercado interno provocado pela entrada de produtos importados.

Contudo, a unido de diversos atores em torno da rede e a busca por mercados
internacionais tém motivado alteragdes em todo o setor, visto que o desenvolvimento de
produtos adequados para o mercado externo exige acdes conjuntas desde o plantio da
uva até a comercializagdo. Assim, a melhora da qualidade e da reputacdo do vinho

brasileiro necessdria para a internacionaliza¢do beneficia o setor como um todo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando o caso da rede Wines From Brazil, observa-se que as dificuldades do
setor no mercado interno estimularam a busca de novos mercados e, consequentemente,
o espirito de cooperacdo para superar as adversidades desta busca. A formagdo da rede
foi a alternativa encontrada pelas empresas e entidades do setor para desenvolver a
imagem do vinho brasileiro no exterior, bem como contar com o auxilio governamental
para as acdes promocionais.

Observa-se, assim, que as politicas governamentais de apoio as exportacoes,
com destaque para a APEX Brasil, contribuem de maneira significativa para a
internacionalizacao em rede. Sem este apoio, a formagao da rede estaria comprometida,
visto que o subsidio na participagdo dos eventos consiste no principal beneficio obtido
pelas empresas com a rede. Em consequéncia desta associacdo em rede, houve a

possibilidade de troca de recursos necessdrios para as atividades internacionais.
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Os efeitos positivos gerados a partir da participacdo da rede centram-se no

aprendizado e geracdo de conhecimentos, frutos das informagdes obtidas por intermédio
da rede, bem como redug¢do dos custos, complexidades e incertezas das operacdes
internacionais. Por outro lado, os riscos ligados a operagdo internacional sdo apontados
como os principais efeitos negativos.

Por fim, constatou-se que o processo de internacionalizacdo em rede resulta em
mudancas internas nas organizacdes participantes, especialmente em termos de
adequacdo da estrutura administrativa para atuar internacionalmente e ado¢do de novas
tecnologias. Além disso, as mudancgas necessdrias para a internacionalizacdo beneficiam

o setor como um todo. A Tabela 03 apresenta uma sintese dos resultados obtidos:

Tabela 03 — Sintese dos construtos no processo de internacionalizacdo da Rede

Construtos Resultados Encontrado

A rede proporciona a reducgdo dos custos de transacio;

Existéncia de cooperacdo entre os parceiros da rede;

Teoria de redes: enquadramento na situagdo “late started”;

Relagéo entre os Interligacao de recursos financeiros governamentais, entidades setoriais e das

atores empresas;

Existéncia de confianca entre os parceiros e boa reputacdo das empresas;

Manutencdo da autonomia da empresa apds o ingresso na rede resultante do

foco promocional e da possibilidade de a¢des extra-rede;

¢ Dicotomia nas politicas governamentais (o auxilio governamental € vital para
a existéncia da rede, contudo ndo hé apoio para o mercado interno);

e Subsidio da APEX € o elemento viabilizador do projeto;

e Apoio de outros 6rgdos governamentais, como o Itamaraty e de entidades de

classe e associagdes favorecem o desenvolvimento da rede.

Politicas
governamentais

e  Efeitos positivos como:

- Desenvolvimento de uma visao internacional nas empresas;

- Melhora no posicionamento estratégico das empresas;

- Ampliacdo da rede de contatos;

- Reducdo da complexidade e das incertezas das operagdes;

- Redugdo dos riscos com destaque para os treinamentos e palestras;

- Troca de experiéncias e novas técnicas de operacdo entre as empresas;

- Reducido de custos operacionais em funcio da reducdo dos custos de promocao
internacional e sinergias operacionais

- Geragdo de conhecimentos e aprendizagem;

- Troca de informagdes entre as empresas e a geréncia da rede;

- Maior representatividade e competitividade das empresas no setor nacional e
internacional vinicola;

- Difusdo de inovagdes entre as empresas participantes;

e Efeitos negativos como:

- Manutencao dos riscos na operagdo (comercializacio, embarque, financeiro);

- Geragdo de expectativas em acesso em func¢do do ingresso na rede;

- Limitag@o da linha de produtos foco do projeto;

- Risco de atuacio aética e descompromissada com a rede;

- Assimetrias quanto a absorcdo dos beneficios proporcionados pela rede.

e Geragdo de mudancas internas nas empresas com a adequacdo da estrutura
Geragdo de administrativa e adoc¢@o de inovacdes;

mudancgas e Geragdo de mudancas no setor como um todo com o aumento da
competitividade do vinho brasileiro.

Fonte: Autor da Pesquisa

Efeitos da
participagdo na
rede
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Diante destas consideragdes, pode se concluir que a formacgao da rede contribui
no processo de internacionalizacdo das empresas associadas, tanto por meio do suporte
financeiro nas acdes promocionais internacionais, como na troca de informacgdes e
conhecimentos proporcionada pelos envolvidos na rede. A rede também demonstrou
tratar-se de uma estrutura de liga¢do entre empresas, governo e entidades setoriais, num
processo sinérgico de desenvolvimento de mercados externos e adequacdo ao cendrio
internacional.

Estes achados reforcam a importancia da troca de recursos entre diferentes atores
no processo de internacionalizagdo do setor vinicola brasileiro. Dado o estigio de
desenvolvimento internacional deste setor em relacdo a competidores internacionais, o
suporte de entidades setoriais e de Orgdos governamentais tem um papel chave no
estimulo as atividades internacionais. As relacdes entre o0s atores e o suporte
governamental atuam de forma agregativa no processo de internacionalizacdo das
empresas associadas a rede, promovendo efeitos que atingem tanto as empresas
participantes como o setor em que a rede atua. Estes resultados, a0 mesmo tempo em
que reforcam estudos anteriores, colaboram com o avango tedrico no ambito da teoria
de redes e internacionalizacdo, pois promovem um entendimento amplo do papel de
uma rede formal e suas contribui¢des no processo de internacionalizacdo das empresas e
do setor.

Em termos gerenciais, estes resultados contribuem com um melhor
entendimento dos efeitos proporcionados pela formacdo de redes para a
internacionalizagdo, tanto em termos positivos quanto negativos. A associacao em redes
consiste numa opg¢ao estratégica, especialmente no caso de setores menos desenvolvidos
internacionalmente e de pequenas e médias empresas, como no caso do setor vinicola
brasileiro. A inser¢ao na rede proporciona recursos valorosos para internacionalizacio,
que individualmente seriam dificeis de obter, consistindo, assim, numa ferramenta de
auxilio para superar barreiras a internacionalizagao.

Em adicdo, os resultados contribuem na tangente da formulacdo de politicas
publicas de estimulo a formacao de redes de promocao internacional. No caso da rede
em analise, o subsidio governamental é um elemento chave na formacdo da rede. Diante
deste entendimento, elaboradores de politicas de estimulo a exportagdes podem
considerar a formagdo de redes como um mecanismo Uutil para fomentar a
competitividade internacional das empresas.

Este estudo apresentou um foco na percepcdo dos gerentes da rede e das

empresas participantes. Desta forma, as consequéncias da rede estdo limitadas a
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percepcdo destes. Neste sentido, s@o estimuladas andlises futuras com foco no

desempenho internacional das empresas, visando ampliar os resultados obtidos. A
andlise de redes para a internacionalizac¢do, ao passo que contribui no entendimento da
formulacdo de estratégias coletivas com foco internacional, oferece subsidios para

formulacdo de politicas publicas que incentivem a internacionalizagdo do setor.
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