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Resumo

O presente estudo tem como objetivo analisar oegsac de formacdo de uma rede
interorganizacional para internacionalizacdo de setor. Para tanto, desenvolveu-se um
estudo de caso do Projeto Setorial Integiatilmes from Brazjlbuscando analisar o processo
de articulagdo e atuacdo dos atores neste Pr@)staados foram coletados por meio de
observacdo, documentos e entrevistas semi-esiakiom quatro pessoas envolvidas no
processo de formacdo e gestdo da rede. O pressupéstco € de que os relacionamentos
existentes na rede interorganizacional proporciosalfucdes eficazes para o processo de
internacionalizacdo, principalmente para pequenasnéias empresas coOm recursos
estratégicos limitados (JOHANSON e MATTSON, 1983EJTTY e WILSON, 2003). O
Wines From Braziltem buscado desenvolver a imagem do vinho no mercaundial,
principal desafio para a internacionalizacdo dorsé&t Rede também possibilita a troca de
informacbes entre os atores e 0 acesso a conhdosnesobre o processo de
internacionalizacdo e mercados externos. Obsema@us a internacionalizacdo também tem
um reflexo positivo no mercado doméstico, uma vee @ consumidor brasileiro tem
associado esse processo ao aumento da qualidgdedimo nacional.
Palavras-chave:Internacionalizacdo, Redes Interorganizacionaishds

Abstract

This study aims to analyze the forming process mkriorganizational network for
internationalization of an industry. Thereforeh#s developed a case study of the Integrated
Sector Project Wines from Brazil, seeking to analythe process of articulation and
performance of the actors in this project. The dataxe collected through observation,
documents and interviews with persons involvedhm process of creating and managing of
the network. The theoretical assumption this papénat the relationships that exist in inter-
organizational network provide effective solutiotts the process of internationalization,
especially for small and medium-sized businesseth Wimited strategic resources
(JOHANSON and MATTSON, 1988; CHETTY and WILSON, 300 The Wines From
Brazil has been develop the image of wine in theldvomarket, the main challenge for the
internationalization of the industry. The netwoilkaaenables the exchange of information
between the actors and access to knowledge ab®uttdrnationalization process and foreign
markets. It was noted that the internationalizatadeo has a positive reflection on the
domestic market, because the Brazilian consumerlihked this process to increase the
quality of domestic product.
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Résumeé

Cette étude vise a analyser le processus de famdtiun réseau inter-organisationnel pour
I'internationalisation d'une industrie. C'est uriedé de cas du projet intégré du secteur
vinicole, « Wines From Brazil », en cherchant algser le processus d'articulation et de
performance des acteurs dans ce projet. Les domméexé recueillies par I'observation, des
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documents et des interviews avec quatre personmagjuees dans le processus de création
et de la gestion du réseau. L'hypothése théorigtigue les relations qui existent dans le
réseau inter-organisationnel fournissent des swisti efficaces au processus
d’internationalisation, en particulier pour lesifgst et moyennes entreprises avec peu de
ressources stratégiques (JOHANSON et MATTSON, 1G88ETTY et WILSON, 2003). Le

« Wines From Brazil » a cherché a développer I'endg vin sur le marché mondial, le
principal défi pour la mondialisation de lindustriLe réseau permet aussi I'échange
d'informations entre les acteurs et l'accés a Ilanagsance sur le processus
d’internationalisation et les marchés étrangera.dté noté que l'internationalisation a aussi
une réflexion positive sur le marché intérieur,spuie le consommateur brésilien a lié ce
processus a améliorer la qualité du produit intérieut.

Mots Clés: Internationalisation, Réseau inter-organisationsV

1. Introducéo

As mudancgas nas politicas econdmicas e comerciajofTionaram as empresas
novas oportunidades, mas, ao mesmo tempo, colocaoaws desafios competitivos, quer
dos concorrentes locais, quer dos concorrentemnad®nais. Para se adequar a este novo
cenario, é crescente o niumero de atividades delsee® pelas organizacbes além das
fronteiras nacionais. Se observa que o processotel@acionalizacdo vem se tornando um
caminho para enfrentar a nova conjuntura global gge as empresas se encontram
(TAPSCOTT e CASTON, 1995).

Competir nesse cenério torna-se um desafio aindar para as micro e pequenas
empresas. A unido de esforgos passa a ser umapsaalaontornar as barreiras e competir
com grandes organizagfes. Segundo Benko (1999)ganimacdo coletiva das pequenas
estruturas organizacionais € uma forma eficaz pan@over a globalizacéo.

No setor de bebidas, o dinamismo e a magnitudenel@ado brasileiro colocaram
diversas empresas do pais em posicdo de destagoenano internacional (ROSAt al,
2006). Especificamente no segmento de vinhos, aes& a participacdo cada vez maior de
produtos importados, especialmente quando se tlasavinhos considerados finos, de
qualidade superior aos convencionais, também devasios de vinhos de mesa.

De forma geral, a vitivinicultura brasileira enc@ase num grau de desenvolvimento
ainda inferior ao de muitos paises mais partioipatino mercado mundial de vinhos. No
entanto, segundo Rocla al. (2008), a vitivinicultura vem apresentando creseito nos
altimos anos. Ademais, vem se constituindo como db pesquisas e estratégias de politicas
publicas, como por exemplo, a Indicacdo Geograflale dos Vinhedos, o zoneamento
vitivinicola do Rio Grande do Sul e o Projeto SetdntegradoWines From Brazil

Este Projeto Setorial Integrado vem sendo deseitobelo Instituto Brasileiro do
Vinho — IBRAVI com o apoio da APEX Brasil e outrparceiros institucionais. O objetivo do
Projeto é capacitar, adequar processos e prodatasopdesenvolvimento das exportacdes. O
Wines From Braziintegra atualmente 34 empresas, que por meio @esade cooperacéo
buscam atingir mercados externos. Este processuataacionalizacdo segue uma tendéncia
gue se intensificou com a entrada dos paises emesgao mercado global. Vinicolas de
paises, novos produtores de vinhos, como Chileetiga, Estados Unidos, Africa do Sul e
Australia, estdo buscando o mercado externo comnaté&@gia de ampliar sua oferta, visando
atingir uma demanda para vinhos com caracteristidfasenciadas dos paises tradicionais
como Franga, Italia e Espanha (GARCIA-PARPET, 2004)
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A unido das empresas vinicolas por meidMines From Brazipassa a ser uma saida
para contornar as barreiras e competir com graesgaturas organizacionais. A visdo da
associacdo em rede dentro do processo de intenadizeigdo supera a concepgao deste como
um processo interno da organizagéo. Fleury e FIE093) colocam que uma das principais
caracteristicas da nova economia € a transicaofici@neia individual para a eficiéncia
coletiva, onde a competitividade esta relacionada desempenho de redes
interorganizacionais e ndo de empresas isoladasnésmo tempo, a formacao dessas redes
tem forte dimenséo local, associada ao movimenintdmacionalizacéo.

Este ambiente de transformacdes, fruto dos relamentos em redes, aflora no nivel
organizacional, no qual o processo de gerar “nosasbinacdes” em um ambiente
competitivo e que se encontra em constantes magdeai sobre a capacidade das
organizacdes em gerir eficientemente os seus oelatientos interorganizacionais (RING e
VAN DE VEN, 1994).

A internacionalizacdo de empresas tem sido objetoumh crescente volume de
investigacdo ao longo das ultimas décadas (ELCR)20@davia, menos estudada, tem sido a
questdo da cooperagdo associada ao processo whadmealizacdo (LORGA, 2002). Deste
modo, a autora destaca a importancia de estudosogugreende como as redes de negdécios
podem potencializar a capacidade competitiva daspresas num contexto de
internacionalizacdo. Na mesma linha de pensamé&ihbo(2005) argumenta que o foco dos
estudos em internacionalizacdo inclui este process@mbito do ambiente de negdcios,
particularmente no contexto de redes.

Diante deste cenério, o presente estudo tem cornaivab analisar o processo de
formacdo de uma rede interorganizacional paranatéonalizacdo de um setor. Para tanto,
desenvolveu-se um estudo de caso do Projeto SdtaegradoWines From Brazjlbuscando
analisar o processo de articulacdo e atuacao desateste Projeto.

O trabalho foi dividido em cinco partes, incluindointroducdo j4 apresentada. A
seguir € apresentada uma revisao da literatura sabtemas de redes interorganizacionais de
cooperacao, internacionalizacdo e a formacdo desrgura internacionalizacdo. Apods,
descreve-se 0 método utilizado para a realizacgmedquisa e, finalmente sdo apresentados
os resultados do estudo de caso e as respectivsislemcoes finais.

2. Revisdo da Literatura

2.1. Redes Interorganizacionais de Cooperagéo

A busca constante pela inovacdo por parte das iaegdes, as remetem a busca de
novas formas de inovacdo. Diante destas necessidadensifica-se a reorganizacao dos
modos de gestdo empresarial com a finalidade deatirizar a organizagdo com padrdes
mais avancados de qualidade e produtividade, @iasttatégias colaborativas como forma
de adquirirem habilidades que ainda ndo possuentED& SINGH, 1998). Neste sentido, 0s
relacionamentos interorganizacionais surgem nas digersas formas, como, por exemplo,
joint ventures aliancas estratégicaslusters franchising, cadeias produtivas e grupos de
exportacdo (PEREIRA, 2005).

Para Balestrin e Vargas (2002), o temo “redes” ganim sentido mais abstrato no
século XIX, denominando todo o conjunto de pontosi anutua comunicacdo. Castells
(1999) define redes como um conjunto de elos iaterctados, possibilitando que esse
conceito amplo seja utilizado em diversas areasodbecimento.

Em seus trabalhos, Ebers e Jarrilo (1997) destacgmestao da vantagem competitiva
propiciada pela acdo em rede de empresas. Paraaresa estas vantagens podem surgir de
muitas fontes, dentre as quais podem ser citadagtemdizado matuo entre as empresas, que
leva a uma melhoria e maior rapidez no desenvohimée produtos; a estratégia de co-
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especializacdo, pela qual as empresas da redetermamvos nichos lucrativos de mercado

e de produtos; o melhor fluxo e coordenacao dasnrdcOes entre as empresas, 0 que leva a
economias de custo e de tempo; as economias da,agoa podem ser alcancadas atraves de
acordos para a realizacao de esfor¢os conjuntpsstpiisa; e as barreiras de entrada, que séo
levantadas pela rede como forma de defender dikideale das empresas.

Conforme Braga (1999), entre as razdes para a @@wnde aliancas, destacam-se:
explorar economias de escala; ter baixo custo ttadenem novos mercados; ter baixo custo
de entrada em novos segmentos industriais; apretmar os concorrentes; gerenciar a
incerteza estratégica; gerenciar custos; e corfipartiscos. Braga (1999) complementa que,
para 0 sucesso dos parceiros nas redes intercagamais depende: da interdependéncia; do
investimento realizado, no qual os parceiros irrmastim no outro como forma de sinalizar
comprometimento; do fluxo de informacéo através utkea comunicacdo aberta; e da
integridade dos membros.

Quando se trata de tipologia de redes de empma@sasdas mais conhecidas e citadas
na literatura é a classificacdo proposta por Grarel®Goda (1995), a qual é elaborada de
acordo com o0s seguintes critérios: tipo de mecamidm coordenacao utilizado; grau de
centralizacdo; e grau de formalizacdo da rede. &ses autores, sdo trés os tipos basicos de
rede: redes sociais (relacfes interempresariasnais), redes burocraticas (existéncia de um
contrato formal) e redes proprietarias (formalizagie acordos relativos ao direito de
propriedade entre acionistas de empresas).

A definicdo que parece mais se aproximar ao tipeede que sera investigada neste
trabalho é a de que redes sédo grupos intenciontnfermados de pequenas e médias
empresas proposta por Human e Provan (1997), qugesigraficamente préximas; operam
dentro da mesma industria, podendo partilhar insuencesultados; empreendem interacdes
diretas entre si para resultados empresariais.

De acordo com essa definicédo, as redes podem teonjuntode recursos utilizados
de forma interdependente (estruturas administigtipaédios, competéncias, tecnologias,
entre outros). Neste sentido, o escopo deste halesta voltado para redes de empresas que
desenvolvem atividades estratégicas para insergamearcado internacional. Para tanto, a
proxima sessdo apresenta um arcabouco tedricoaaderngrocesso de internacionalizagdo de
empresas.

2.2. Processo de Internacionalizacdo de Empresas

O conceito de internacionalizacdo de empresa peddescrito como a participacao
da empresa no mercado internacional. A internaEat@o € um processo crescente de
envolvimento de uma empresa no mercado de outrizegdora de sua base de origem
(PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004). Nesse messentido, Goulart, Brasil e
Arruda (1996, p. 5) propdem que a “internacionglimaé o processo de obtencéo de parte ou
totalidade do faturamento a partir de operacOesnationais, seja por meio de exportacao,
licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicangeesas em outros paises ou construcao de
subsidiérias proprias.”

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser\@m#ICOMO UM Processo, uma
forma de pensar por parte da organizacdo. Esta wisdh sendo desenvolvida a partir do
trabalho seminal de Penrose (1959) e a obra de €ydarch (1963) e desde entdo ganhou
dois enfoques diferentes. De um lado encontrans&stdos de abordagem comportamental,
baseado na escola nérdica - Modelo de Uppsalaaloaguesenta a internacionalizacdo como
uma conseqiéncia de uma sequéncia de estagiosndsegum percurso sequencial em
conexdo com a experiéncia e o conhecimento dosan@gcexternos (JOHANSON e
WIEDERSHEIM- PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977)De outro lado estdo os
trabalhos que se apdéiam em uma abordagem econ@ropayrcionada pela teoria dos Custos
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de Transacdo (WILLIAMSON, 1975), a partir da teod& internalizacdo e do paradigma
eclético da producéo, na qual as empresas orgarsgas) atividades pelo mercado ou por
hierarquia, na envolvente de aspectos do ambienteriezas e complexidade) e o
comportamento humano (racionalidade limitada etop&smo).

Entretanto, um aspecto ndo desenvolvido pelas apens tradicionais do processo de
internacionalizacdo é a formacdo de arranjos catiges, principalmente de redes de
empresas, visando ao mercado internacional. Cora bhasse aspecto, desenvolveu-se a
Teoria das Redes dvetworks Nessa perspectiva tedricapmcesso de internacionalizacao
seria tanto inter quanto intra-organizacional (LOR@002). A extensado internacional das
redes, segundo a autora, dependeria tanto do yamsogdo produto e teria fortes implicagcbes
na internacionalizacado da empresa.

Johanson e Mattsson (1988) argumentam que as dedeggocios é um elemento
central no entendimento do processo de interndaegdo. As redes de negocios séo
definidas como os relacionamentos que a firma elkded com clientes, distribuidores,
fornecedores, concorrentes e governo. Assim, o rmmea for¢ca dos relacionamentos entre
as diferentes partes da rede aumentam em decardmaiternacionalizagéo.

Na perspectiva tedrica das redes, o contexto décregbaseia-se, principalmente, em
relacionamentos especificos com outros atoresandm possivel um entendimento mais
amplo dos fatores decisivos subjacentes ao procdssanternacionalizacdo da firma.
Ademais, a teoria sugere que o grau de internda@agao de uma firma reflete ndo somente
0s recursos alocados no exterior, mas também odgranternacionalizacdo da rede em que
ela esta inserida (HILAL e HEMAIS, 2003).

A Teoria deNetworkscoloca que as decisbes organicas com orienta¢@maxpartem
de um principio que considera a influéncia de ageeiternos, mais especificamente dos
relacionamentos entre as empresas no processtedeairionalizacdo. Faz parte deste grupo
0 estudo da internacionalizacdo através de Rede®) destaca Pedersen (2002, p.3): “nesta
perspectiva a internacionalizacdo acontece nurag&eldiadica entre parceiros que possuam
recursos complementares. E 0 acesso a recursEs@se a recursos com muito valor que
determina o caminho seguido no processo de intemazacao”.

Com base na teoria das Redes, Chetty e Wilson J20lg8mentam que as redes de
negocios permitem o0 acesso a diversos recursos ss&mEs a estratégia de
internacionalizacéo da firma. Os resultados dodestanostram que a habilidade das firmas
para acessar recursos de outras organizacdesipphmente por meio de redes horizontais,
pode ser uma importante variavel explicativa nagrgento internacional.

2.3. Internacionalizacdo em Redes Interorganizacionais

No inicio da década de 1980, mais precisamente388, binternational Marketing
and Purchasing GrouglMP Group), desenvolveram os primeiros esforcas @ analise do
papel das relagbes de longo prazo nos negoéciosnwdgendo o “Modelo de Interacdo”
(WILSON e WOODSIDE, 1985). Na percepcédo do grupm,irderacdes se dariam com
clientes, clientes dos clientes, fornecedores, efmedores suplementares, distribuidores,
agentes, consultores, 6rgaos governamentais, eatres. Os lacos se dariam por diversas
maneiras, como econdmicos, legais e administratid@sos lacos entre as pessoas seriam
tanto cognitivos como sociais e estes lacos sein@portantes principalmente no inicio do
processo de internacionalizagao.

A partir desta perspectiva, os mercados industpadem ser vistos como redes de
relacionamentos entre empresas. Para Johansontesia{1988), a rede de negdcio surge
por meio das relacbes que a empresa tem com sewuwsunclores, distribuidores,
fornecedores, competidores e governo. Eles complameainda que estas relagdes sejam
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comuns em qualquer negocio, mas nas empresasaaitamnalizadas, o niumero e forcas das
relagcdes entre os atores da rede aumentam.

Axelsson e Johanson (1992) apresentam a prenmdgsaque quanto mais
relacionamentos a empresa tiver e mais profundss édstem, maior sera o envolvimento em
mercados internacionais. Contudo, estes autorespleorantaram dizendo que estas
interacdes afetam o controle sobre os recursogivdaale internacionais, porém fornecem
acesso a questdes como aprendizado e a ativosrdados

Na acepc¢ao de Johanson e Mattsson (1988), os atewasercado que a empresa
possui serdo diferentes se a empresa esta intenadizada ou ndo, ativos estes que também
estdo relacionados ao grau de internacionalizagiicq@e 0 mercado se encontra. Desta
forma, o desenvolvimento do processo de internatimatédo € influenciado pelo grau de
internacionalizagéo da empresa e do mercado.

Lorga (2002) dividi as relacbes de redes intermaso em fortes e fracas. Para a
autora, as conexdes fortes envolveriam alta camgzienal dos participantes, muito tempo
de dedicacdo, confianca muatua e a realizacdo decaeerreciprocos. Estas conexdes
permitiiam obter conhecimento técito e recursoseBam importantes na fase inicial do
empreendimento influenciando a identificacdo egdecide exploracdo da oportunidade. Por
outro lado, poderiam prejudicar a iniciativa sealiguma forma afastassem a empresa de
outras conexdes potencialmente benéficas. Ja asex@®m fracas, envolveriam
relacionamentos mais distantes, com interagOes snémglientes. Sua vantagem seria
possibilitar a obtencao de informacéao de outro modocessivel, informacéo privilegiada ou o
funcionamento como ponte com outras redes.

As estratégias cooperativas internacionais permifeenas empresas compartilhem os
riScos e recursos para entrar em mercados exterfaailitar o desenvolvimento de novas
competéncias. A maioria das aliancas é feita corm empresa do pais anfitrido que conhece
e tem dominio das condi¢Bes competitivas, das relagais e dos sistemas gerenciais, 0 que
ajudam a manufaturar e comercializar produtos écger competitivos (HITT, IRELAND e
HOSKISON, 2002). Envolvendo uma multiplicidade denias, Brito (2007) coloca que a
cooperacao por meio de relagdes interorganizagor@n fins internacionais, reflete uma
grande flexibilidade negocial entre as partes,wamtpara o autor, o caso tipico que merecem
uma referéncia especial € o consorcio de exportacéo

Para Brito (2007), o consorcio de exportacdo éagmupamento de empresas com
interesses comuns, reunidas em uma entidade extmlzefjuridicamente. Esta entidade é
constituida sob a forma de uma associagcdo semldorativos, na qual as empresas
produtoras tenham maneiras de trabalho conjugasho @ooperacdo com vistas aos objetivos
comuns de melhoria da oferta exportavel e de pramdas exportacoes.

As diversas formas de cooperacdo em rede podenorsditair em mecanismos
importantes ao processo de internacionalizacéo.cawaepcdo de Chen e Chen (1998), a
integracdo das organizagbes e as politicas govemtars possuem um papel chave no
estimulo ao processo de internacionalizacao. Chkdttglm (2000) também destacam o papel
do governo como um elemento encorajador de programaolaboracdo mutua

Qualquer tipo de relacionamento entre empresasotegso de internacionalizacéao é
importante e a sua existéncia pode contribuir pama rapida e bem sucedida
internacionalizacdo (SEPPO, 2006). Entre os efgtmstivos do relacionamento em redes
destacam-se as reducdes de custos, crescimentdexibililade, acesso a recursos,
conhecimento de mercados, reducdo do custo deag@msentre outros, que tornam as
empresas mais competitivas, possibilitando o dedemnvento de atividades em mercados
externos com mais sucesso (SEPPO, 2006).

Para os membros de uma rede no processo de rtiterazacdo € importante ter
atividades de cooperacao tanto em mercado inteymm @m mercado externo. Na visao de



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

Seppo (2006). Se o grau de internacionalizacad@desdomésticos € baixo, supde-se que a
rede tem um papel indireto na sustentacdo da ademmalizacdo, contudo, se o grau de
internacionalizacdo dos soécios é elevado, este aepossibilidade de gerar informacéo
adicional sobre os mercados estrangeiros.

Corroborando com as afirmativas expostas, Ro¢k0Q7) coloca que o conceito de
internacionalizagdo deve incluir relacionamentos reges ou aliancas, consequentemente,
internacionalizacao significaria uma operacao dedér conexdes maiores, ndo apenas dentro
de uma empresa. Buckley e Casson (1998) colocamagudiversas corporacdes estao
passando a utilizar a cooperacao para aumentazosojpetitividade internacional e também
se fortalecer o grupo de empresas internamente.

Na visdo de Elo (2005), mesmo diante de um limitamlomero de pesquisas
disponiveis acerca de redes de negdcio para icienadizacdo, este processo de formacéo de
redes internacionais € um processo evolucionaren.cbhcepcdo da autora, os modelos
existentes apresentam a formacao da rede por reeigsl estagios: aparicdo de uma rede,
desenvolvimento de processo em rede e consecuc&#dda Destacam-se assim trés pré-
requisitos para a aparicdo de uma rede para al@$daternacionais: problema comum ou
oportunidade; as empresas preferem atuar conjuntaree o conteido da cooperacéo de ser
importante para o rendimento da empresa.

Em sua abordagem em redes, Johanson e Mattson) (d@88am dois requisitos para
0 processo de internacionalizacdo: necessita dégesenvolvimento gradual de conhecimento
de mercados e aprender com as outras empresadeda re

Empresas com avancgadas capacidades de cooperagamta adquirir confianga e
reputacdo por colaborar com outras empresas cantiente (GULATI, 1995), pois estas
auxiliam as empresas a obter recursos e ganhaadoscSegundo Chetty e Holm (2000) a
associacdo em redes pode ajudar as empresas @p@eeax novas oportunidades, obter
conhecimento, aprender com experiéncias e se bemefipelos efeitos da sinergia do
conjunto de recursos.

Em adicdo para internacionalizacdo de conhecimgrdosede pode prover aos
membros importantes conexdes facilitadoras dasagfes internacionais, por exemplo, as
empresas membros de rede podem facilmente chamasuemrede de consumidores,
parceiros, fornecedores, governo e intermediatdsANGO e PATTNAIK, 2007). Nesta
tematica, Seppo (2007) coloca que a existénciadksranteriormente ao inicio das operacdes
internacionais, pode contribuir para um rapido embesucedido processo de
internacionalizacgédo, visto que a rede facilita@presas acessarem recursos necessarios para
este processo.

Brito (2007) apresenta os beneficios da cooperag@o rede no processo de
internacionalizacdo por meio das vantagens operaisioe estratégicas. Como vantagens
operacionais o0 autor destaca que as redes propial@ance a melhores meios de
financiamento e a partilha das despesas de inva#ti® pelas empresas associadas; reducao
de custos por meio de economia de escalas; siseegeconomias de experiéncia; novos
métodos de gestdo pela partilhaks@w-how;e reducdo do risco. No ambito estratégico, o
autor destaca os beneficios por meio de reforcovalatmgens competitivas e atuacao sobre o
nivel de concorréncia do setor.

Contudo, Seppo (2007) coloca que ha duas abordatjisrentes no pensamento
sobre o impacto de redes na atividade exportatlona é a visdo apresentada anteriormente,
Ou seja, a geracao de impactos positivos quettauila insercao internacional das empresas.
Mas ao mesmo tempo, existem efeitos negativosrel@# quais Echeverri-Carrelt al.
(1998) destacam as assimetrias na rede, como rijieseentre o tamanho da empresas, visto
gue empresas com poder maior dentro da rede poetnalcontrole do conhecimento e das
informacfes estratégicas. Coviello e Munro (199%&nkém levantam a questdo das
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assimetrias na rede, destacando que estas diferafgasdo frutos somente do tamanho da
empresa, mas também, de questbes como diferentets e conhecimentos sobre o
mercado.

3. Método

O presente trabalho utiliza-se do método de estiedcaso que, nos ultimos tempos,
configura-se numa das estratégias mais utilizadasndo os pesquisadores procuram
responder questdes do tipo “como” e “por que” (YA8D1). Diversas pesquisas sociais estao
fundadas no estudo detalhado de casos particularesseja, numa analise intensiva,
empreendida numa unica ou em algumas organizagées O estudo de caso nao € apenas
um método, mas a escolha de um objeto a ser estudraminando o fenébmeno dentro de
seu contexto (YIN, 2006). Trata-se, portanto, deaunvestigacdo intensa, com descricao
holistica e cuja analise ocorre em simples instédeium fendbmeno ou unidade social.

Na concepcéo de Creswell (1994), utiliza-se o estlel caso quando o pesquisador
guer explorar uma ou poucas entidades ou fendn{easss), limitado pelo tempo e atividade
(grupo social) e quer coletar informacdes usanda vamiedade de procedimentos de coleta
de dados durante um periodo de tempo. Para Mit(@83), os estudos de caso € uma forma
de organizar dados sociais, preservando a casdiariunitaria do objeto social a ser
estudado.

No presente estudo, a unidade em analise trata-§¥agjeto Setorial Integrado (PSI)
Wines From Brazjl sediado na cidade de Bento Gongalves, o progto,parceria com
Agéncia de Apoio as Exportacbes — APEX Brasil, iNgecapacitar, adequar processos e
produtos para o desenvolvimento das exportacoesiadém por 34 empresas, 0 projeto possui
um papel chave no processo de internacionalizag&etr vinicola brasileiro.

Os dados foram coletados no segundo semestre d& R#i0meio de entrevistas
pessoais, observacdo e analise documental. Fora@imadas entrevistas semi-estruturadas
com quatro pessoas envolvidas no processo de faord; PSI. Sendo estes: um gerente do
ProjetoWines From Brazjlum assessor do Projeto vinculado ao Institutsiiieo do Vinho
— IBRAVIN, mantenedora do projeto, e duas pessoasoleidas no processo de
internacionalizacdo de duas empresas integrant@sofieto — denominadas de Vinicola A e
Vinicola B - e que atuam na rede desde sua origem.

No tratamento dos dados, utilizou-se a técnica midise de conteudo, seguindo
orientacdes de Bardin (1977). Para o autor, estaici visa, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteaidmracdo de indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos. A partir das tran8esgdas entrevistas, buscou-se identificar
categorias relacionadas a formacgéo da rede e aegzmde internacionalizacao.

4. Apresentacado e Analise dos Resultados

O Brasil ja se consolida como o quinto maior produte vinhos do hemisfério sul.
Com uma producédo de 3,2 milhdes de hectolitrosenasb, o Brasil s60 € superado pela
Argentina (14,8 milhdes de hectolitros), Austrgli@,3 milhdes), Africa do Sul (8,9 milhdes)
e Chile (8,4 milhdes) (WFB, 2008). Entretanto, msiamo de vinhos ainda € liderado pelo
hemisfério norte. Os paises europeus correspondarapnoximadamente 70% do consumo
mundial em 2006, entre os quais se destacam cammpais importadores o Reino Unido e a
Alemanha (OIV, 2007).

Na dultima década, o mercado mundial vitivinicolasgmu por profundas
transformacdes com o aumento da producdo e dosspaisdutores, acompanhada de uma
gradativa queda no consumo per capita. Essa situagd tornado a competicdo cada vez
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mais acirrada. Assim, a busca por mercados exteimw®u-se um imperativo para a
sobrevivéncia das empresas devido a reducdo doadwerdomeéstico e ao aumento dos
competidores.

Inserido neste contexto, o setor vitivinicola Heasd intensificou sua preocupacgéo
com a internacionalizacdo no inicio dos anos 208fin o expressivo aumento da
concorréncia com produtos importados. Segundo &esester (2007), no estagio atual da
industria de vinhos no Brasil e dado os agressetsrcos de exportacdo dos ja estabelecidos
paises produtores de vinho, ingressar no mercaeimacional pode ser um imperativo para a
sobrevivéncia das vinicolas no seu préprio merceahoestico.

A configuracdo do mercado mundial do vinho evidanai necessidade de uma
articulacdo dos atores e a construcdo de arranfesoiganizacionais para 0 processo de
internacionalizacdo das empresas do setor. A fdmale redes poderd possibilitar o
desenvolvimento de recursos estratégicos nesteegsoc A seguir analisa-se o0 caso do
Programa~Nines From Brazjlsua formagao, aspectos da gestéo e a articulagiatores para
a constituicdo desta rede.

4.1. O Wines from Brazil

O Wines From Brazilteve inicio no ano de 2002, por iniciativa da Fad@&o das
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIER&&poio da Agéncia de Promocao de
Exportacdes (APEX). A FIERGS buscou vinicolas dae&&aucha para desenvolver um
consorcio de exportacao do setor vitivinicola. ilioente, seis vinicolas aderiram ao projeto.
As vinicolas participaram de diversas reunidessazide formacdo de preco e treinamentos
para acessar o mercado internacional. Este consoérabilizou o desenvolvimento de
conhecimentos sobre o mercado internacional, eudatido politica e a participacdo em feiras
e eventos internacionais necessarios para o pmwdessternacionalizacao das vinicolas.

Em 2004, esta iniciativa passou a ser um “Projetor&l Integrado” (PSI) contando
com a parceria da Agéncia Brasileira de Promocabxgmrtacdes e Investimentos (APEX)
focando a promogé&o de vinho brasileiro atravésmeaoordo com o Instituto Brasileiro do
Vinho (IBRAVIN). A assinatura do convénio com a AREouxe uma mudanca significativa
no Programa, pois ndo se tratava mais de um coostgexportacdo (WFB, 2008). A partir
deste convénio, as vinicolas deveriam atuar de insaimtegrada para a promoc¢ao do vinho
brasileiro no exterior.

Essa nova fase, qual a diferenga de um consoércia pan PSI, num
consorcio, sdo as pessoas que cuidam das vendazem ftudo, no PSI,
como o papel do Wines é procurar todas as ferraagepta aproximar o
comprador da vinicola, a gente ndo faz a vendaemrteyfaz todo o resto,
ajuda a empresa a fazer analises de precos, repassamacoes de
mercado, orienta, organiza 0s eventos, paga o @sgdag tudo. A vinicola,
o trabalho dela, é pagar passagem, enviar as araestrestar 14 na feira,
todo o resto é o Projeto que faz para ela. (Gereat®Vines From Brazil)

Segundo a Gerente, essa mudanca possibilitou umderasalto qualitativo e
quantitativo. No ano de 2007, Wines From Brazilera composto por 28 vinicolas
aumentando de dois para 20 paises de destino gagapdes, participando com 57,7% na
exportacdo brasileira em contraste com 15,2% em2.2@0ém disso, possibilitou a
participacdo de vinicolas brasileiras em 14 feirdernacionais, gerando 4.200 contatos
comerciais e um volume de negdcio estimado em Us#Bhdes para o ano de 2008 (WFB,
2008).

O Wines From Brazilbusca inserir 0 vinho brasileiro no mercado gloibsse
sentido, o grande desafio é a consolidacdo de oragem do pais como produtor de vinho,
ainda desconhecido no mundo do vinho. As aclOesrdet® estdo centradas em quatro
pilares, sendo estes: feiras internacionais, dagoss, projeto comprador e projeto imagem.
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As vinicolas participantes do projeto contam commioga beneficios. Entre eles
destacam-se o auxilio financeiro para participagde atividades relativas a promocgao
comercial subsidiados com recursos da APEX, apaiemtidade gestora, o IBRAVIN, e
suporte institucional e financeiro do SEBRAE, FIER& SEDAI em acdes especificas. O
projeto também proporciona a troca de experiéraa® as empresas participantes, além do
fortalecimento da marcwines From Brazil Além disso, as vinicolas podem participar de
acbes como feiras internacionais, degustacdesfesssomerciais, seminarios, workshops,
Projeto Comprador e Projeto Imagem (WFB, 2008).

Cabe ressalta-se que o Programa ndo atua na calzegdo e na logistica de
distribuicdo do produto. Cada vinicola é resporispes seus contatos comerciais e pela
entrega do produto. Nas palavras da Gerente dodfnag “(...) a parte comercial ndo € nossa
parte, a gente controla as estatisticas, como as@@ndo, mas a gente nao interfere (...) [a
rede] auxilia dando informacdes, a venda € tarefadepartamento comercial de cada
empresa”.

O Wines From Brazibusca desenvolver parcerias com empresas deidagpstra a
reducdo do custo de distribuicdo e envio de anstoa produtos. Verificou-se também a
formacdo de uma rede informal entre as vinicolascgzantes para a reducao dos custos no
transporte para exportacdo, como por exemplo, @adithamento de contéineres.

Desta forma, trata-se de uma rede interorganizataevinicolas brasileiras, apoiada
pelo governo e entidades representativas da inauétkVines From Brasjlenquanto rede de
negocios pode ser caracterizada como um grupociotgimente formado de pequenas e
médias empresas, conforme proposto por Human ealr(Q97): sdo geograficamente
proximas; operam dentro da mesma industria, podguattilhar insumos e resultados;
empreendem interacdes diretas entre si para réssle@ampresariais.

Em relacdo a gestdo do Programa, a partir de 2@0dou-se independente da
FIERGS, atuando como maneira autbnoma. A sed&/i@s From Brazié na cidade de
Bento Goncalves, sede do principal cluster vitaata do Brasil, localizada no mesmo espaco
fisico do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVINDs participantes se reinem em assembléia
que é o 6rgdo de decisao e a rede ainda possuiGarente de Promocao Comercial, um
Gerente Administrativo Financeiro, um CoordenadoCdpacitacdo e um Assessor Juridico.

Por tratar-se de um PSIWdines From Brazié aberto para todas as empresas do setor,
contudo, o foco da Rede é o vinho fino, 0 que irdbmgresso de vinicolas de exportam
exclusivamente vinho de mesa. Para atrair novagolas para a Rede, séo realizadas
diversas acdes como eventos, visitas e apresestapdeentidades setoriais. As empresas
associadas deverdo pagar uma mensalidade quedea?i@0 a 450 doélares, de acordo com a
producdo de vinhos finos da empresa. A mensalidddema forma de manter o
comprometimento dos atores e auxiliar na manuteogéracional da Rede.

Além disso, as empresas participantes devem assumampromisso de definir o
representante da empresa no projeto, participaagfzes de adequacéo e promog¢éo comercial
bem como participar das reunides do grupo e forneéermacdes sempre que solicitada e
prestar contas das atividades que desenvolvergrogoama.

Segundo o Assessor da red&yYmes From Brazibera vantagens competitivas para as
empresas por desenvolver o setor e promover o Mnasileiro no mercado internacional,
sinalizando qualidade também para o consumidorl.lg&ssim, a internacionalizacdo do
vinho brasileiro também reflete na percepcdo dodytm do consumidor no mercado
domeéstico. Essa mudanca na percepcdo do consunwdhobém é apontada pelos
entrevistados da Vinicola A e B.

Na visdo da entrevistada da Vinicola A, a cooperagdre as empresas do setor para
a formacédo da imagem do vinho do pais no exterfatog critico para o sucesso do processo
de internacionalizacdo do setor. As vinicolas kemas necessitam cooperar para vencer o
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obstaculo do desconhecimento do produto no exteripara definir o posicionamento do

vinho brasileiro no mercado internacional.
A primeira bandeira é a bandeira do Brasil e deptéscada vinicola. E
eu sempre digo, ai vem a nossa responsabilidadguponds estamos
fazendo a histéria de certa forma [...] € a hiséddo vinho do Brasil,
oferecer um produto bom a um preco justo no mercpdpO preco do
nosso produto ndo € barato, mas eu acho importade fazermos a
histéria do vinho brasileiro ndo como um produtadia, mas como um
vinho de qualidade. E qualidade tem preco! (Virdo&).

Outro aspecto relevante no processo de internd@agao nesta rede € o
desenvolvimento de conhecimento do mercado intemnalcpor meio de cursos, palestras e
acesso a eventos internacionais. Este elementse@atal, especialmente para as pequenas
vinicolas, com recursos limitados para investireapacitacdo e em treinamento. Além disso,
a participacdo em feiras e eventos internacionassipilita o acompanhamento das
tendéncias mundiais no processo produtivo e nournosSegundo a entrevistada da empresa
A, a atuacao da empresa no mercado mundial poideuést o crescimento da empresa e uma
melhoria no seu padrdo competitivo no mercado dtooés

NOs viajamos, o0s proprietarios também acabaram dgirconhecendo
outros mercados, abriram mais a visao [...] a vigfiobalizada faz com
qgue vocé abra um pouco mais a cabeca, pense diéergue seja mais
agressivo, mais comercial, visualize outro mundaiféla A).

A troca de informacdes € outro ponto positivo ddeRé\ participagcdo nas reunides,
eventos e confraternizacdes possibilita a criacgouth espaco propicio a troca de
informagdes e a criagdo de uma rede informal @#i@ores. Nas palavras do entrevistado da
Vinicola B: “a gente troca muitas informacdes, uistve contratos, se precisa de um produto
(...) e a empresa normalmente ndo tem esse prquhde, oferece [algum produto de] linhas
diferentes, isso ocorre”. Também se ressalta quevirigolas participantes possuem
caracteristicas bem distintas, algumas com maisr@&qeia internacional, outras em fase
inicial de busca de informacfes. Apesar dessasedifas, se observa que as vinicolas mais
experientes repassam seus conhecimentos e auritiatesenvolvimento das novas vinicolas
participantes da Rede, especialmente nos treinasienta troca informal de informacdes.

Entretanto, a Rede também podera ter um efeitativegno processo, uma vez que se
trata de uma relacéo de interdependéncia, casovimtala tenha um desempenho ruim em
um determinado mercado, o ingresso de outras egeim do vinho brasileiro poderéao estar
comprometidos.

Esta preocupacao esta presente no depoimentor@vistetdo da Vinicola B:

Se uma empresa falhar, uma delas criar uma imagegativa [ira],
prejudicar a imagem de todas as outras. Entdo acsel da empresas
gue entram pro grupo, o nivelamento dessas empgesasto importante
(...) por que estamos trabalhando com um produte gm que formar
uma imagem, qualquer erro a imagem vinho do Brésjrejudicada
(Vinicola B).

Assim, fica evidente a importdncia do comprometimerdas vinicolas no
desenvolvimento das atividades internacionais, @@iiacdo de um ator afetara os demais no
esfor¢o de internacionalizagao.

5. Consideracdes Finais
Este estudo teve como objetivo analisar o proceksdormacdo de uma rede
interorganizacional para internacionalizagcdo de setor. Para tanto, utilizou-se a viséo

tedrica de que a formacédo de rede interorganizaigoevita a concentracdo dos fatores
internos de cada empresa, contribuindo para o gsocee internacionalizacdo, gerando uma
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disseminacéo para toda a rede e impulsionandeidaate internacional (ROOLAHT, 2007).
Assim, os relacionamentos existentes na rede prigop@m solugdes eficazes para o0 processo
de internacionalizacdo, principalmente para peemamédias empresas com recursos
estratégicos limitados.

O trabalho analisou a formacédo e a gestdao do Anagfe/ines From Brazil que
pode ser caracterizado como uma rede interorgaaim@ara a internacionalizacao do setor
vinicola brasileiro. Verificou-se que a Rede paitiin as empresas participantes a troca de
conhecimentos e 0 acesso a recursos necessanuec&sso de internalizagdo, confirmando
os achados do estudo de Chetty e Wilson (2003).

No que tange a articulagdo dos atores, verificogugea iniciativa de articulagdo das
vinicolas brasileiras para insercdo no mercadanatgonal foi da Federacdo das Industrias
do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS), em 20@2aBprimeira iniciativa visava a
formacdo de um consorcio de exportacdo, no quairade seis vinicolas. Inicialmente, a
Agéncia de Promoc¢édo de Exportacdes e InvestimgitB&X), representante do governo
federal, atuava somente como apoiadora do prdpetotudo, a partir de 2004, este consorcio
tornou-se um “Projeto Setorial Integrado” (PSI) temmlo com a parceria da Agéncia
Brasileira de Promocdo de Exportacbes e Investose(APEX) focando a promoc¢ao de
vinho brasileiro através de um acordo com o InstitBrasileiro do Vinho (IBRAVIN).
Atualmente, também atuam no projeto como parcéinagmceiros e institucionais o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas EmpresdSBRRAE) e a Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (S;vculada ao governo do Estado do
Rio Grande do Sul.

A articulacéo desses atores no desenvolvimentaa@jetB teve um grande impacto no
direcionamento estratégico do projeto, bem comgestdo, na abertura para novas vinicolas
e na obtencédo de recursos para financiamento @&s agltadas para o mercado internacional.
No aspecto politico, esse apoio também possibildeesso do setor ao governo federal para o
desenvolvimento de politicas publicas de apoiot&wiura brasileira e de acordos entre
blocos econdmicos que facilite o comércio interoaal do produto. Corraborando com Chen
e Chen (1998) e Chetty e Holm (2000), os resultautisaram que o Governo desempenhou
um papel importante, principalmente na etapa deatmacao da Rede.

O Wines From Braziltem buscado desenvolver a imagem do vinho no merca
mundial, principal desafio para a internacional@ado setor. A Rede também possibilita a
troca de informacdes entre os atores e 0 acessonl@eamentos sobre o processo de
internacionalizagdo e mercados externos. Ademd#isergou-se que a internacionalizagéo
também tem um reflexo positivo no mercado doméstiota vez que o consumidor brasileiro
tem associado esse processo ao aumento da qualinadeduto nacional.

O estudo realizado possui as limitacbes de um estied caso, ndo permitindo a
extensdo dos resultados para outras redes de emphEs entanto, torna-se valido pelo fato
de apresentar a formacéo do Unico projeto de reltieda para o mercado externo relacionado
ao setor vinicola brasileiro, responsavel por rdais0% das exportacdes vinicolas do pais.

O estudo em questao focou somente a rede forovaiido, destacam-se as inimeras
relacdes informais entre organizacdes. A andlisprdoesso de internacionalizacdo do setor
vinicola na perspectiva das redes informais comgiegarnia os resultados deste estudo. Desta
forma, em nenhum momento esgota-se a possibilidedeue somente estas sejam as
respostas para a problematica desta pesquisa.sOudréveis poderdo, certamente, ser
incorporadas em estudos posteriores, possibilitasgkim, o desenvolvimento de uma teoria
sobre a internacionalizagdo em rede ainda maisstente.
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