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Resumo:

A internacionalizacdo tem se tornado um imperapiga a sobrevivéncia das organizacoes,
principalmente em setores de acirrada competicéo produtos importados, como é o0 caso
do setor vitivinicola brasileiro. O presente estiudm como objetivo principal analisar o
processo de internacionalizacdo da Miolo Wine Groappartir da perspectiva tedrica
comportamental desse processo. Trata-se de umoeskeidcaso, que busca tracar um
panorama do processo de internacionalizacdo denada empresa da industria do vinho, de
um pais do Novo Mundo vitivinicola e de uma ecoremergente que conseguiu ingressar
no mercado internacional, de grande concorréncia elevada exigéncia. Observou-se que,
apesar de validos, alguns pressupostos da abordagerportamental ndo explicam ao
processo de internacionalizacdo do Miolo Wine Gradp dos principais limites refere-se a
distancia psiquica como elemento explicativo paducdo da percepcdo de risco neste
processo. Verificou-se também que a internacioaglia da empresa ocorreu de forma
incremental, iniciando com exportagdes indiretatualmente ocorrendo também por meio de
aliancas estratégicas com outras empresas do atoringresso em mercados especificos.
Novos trabalhos poderdo investigar a influénciapidgicas publicas, das redes de empresas
e da insercdo em um cluster vitivinicola na inteior@alizacdo de empresas deste setor.
Palavras-chavesinternacionalizagéo, Estratégia, Setor Vitivinécol

Abstract:

Internationalization has become an essential ferstlirvival of organizations; principally in
sectors with high competition from imported produdike the Brazilian wine producing
industry. The main objective of this study is tabze the internationalization process of the
Miolo Wine Group, from the theoretical behaviorargpective of this process. The method of
research is the case study that seeks to tracetemmationalization process panorama of a
medium Brazilian winery. The Brazil is part of thew world wine and it's an emerging
economy which managed to break into the highly cetitipe and highly demanding
international market. It was noticed that, desjpigeng valid, some presuppositions of the
behavioral approach do not explain the internatinagon process of the Miolo Wine Group.
One of the main limits refers to the psychologidstance as an explanatory element for the
reduction of risk perception in this process. Hoerevit was observed that the
internationalization of the company took place miacremental way, starting with indirect
exports and currently also through strategic atkesnwith other sector companies to break
into specific markets. New works could investig#éte influence of public policies, the
company networks and the insertion in a clustetha internationalization of companies in
this sector.
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Résumé :

L'internationalisation est un impératif pour lagardes entreprises en particulier dans les
secteurs de forte concurrence avec les produitsriggy comme l'industrie du vin Brésilien.
Cette étude vise a analyser le processus d'intenadisation du Miolo Wine Group, sur
I'approche comportementale. Il s'agit d'une étueleas dont I'objectif est d’obtenir une vision
du processus d'internationalisation d'une entreprisyenne de l'industrie du vin Brésilien.
Le Brésil est un pays du Nouveau Monde du vin euae économie émergente qui essaye
d’entrer sur le marché international du vin. Il t& ébservé que, bien qu'elle soit valable,
certaines hypothéses de I'approche comportememajgeuvent pas expliquer le processus
d'internationalisation de Miolo Wine Group. L'unesdprincipales limites de cette approche
est la distance psychologique qui n’explique paseieeption du risque dans ce processus.
y avait également que linternationalisation dentt&prise est ainsi progressive, en
commencant par les exportations indirectes quiredussent actuellement et aussi a travers
des alliances stratégiques avec d'autres entrepdigesecteur a participer a des marchés
spécifiques. D’autres études pourraient analys#ftuence des politiques publiques et des
réseaux d'entreprises dans l'internationalisatEmehtreprises de ce secteur.

Mots Clés :Internationalisation, Stratégie, Secteur du Vin.

1. 1 INTRODUCAO

A globalizacdo possibilitou o acesso a novos masadue passaram a representar
grandes oportunidades de crescimento e faturammant® as empresas. Além da grande
importancia econdmica, a internacionalizacdo cdouatritambém com a mudanca no
comportamento dos executivos dessas empresasags@np a atuar em um cenario cada vez
mais complexo e influenciado por um grande numereatiaveis.

Considerando a realidade brasileira, pode-se afirmae os estudos sobre
internacionalizacdo sdo essenciais ja que o fendmepais € relativamente recente e ganhou
forca apenas na década de 90, com a abertura doadoebrasileiro para os produtos
importados.

Para Almeida e Cretoiu (2008), a internacionalinagsta sendo a estratégia de muitas
empresas latino-americanas que foram obrigadageanationalizar suas operacfes para
concorrer com 0s produtos importados quando osadescdomésticos passaram a abrir-se
para o mercado internacional. Um exemplo diss@gtwdo que concluiu que “em 2006, mais
de 50% das aquisicbes de empresas na América Liateram uma empresa do proprio
continente na ponta compradora, seja do mesmapais outro pais da regiao” (ALMEIDA
& CRETOIU, 2008, p. 9). No mesmo estudo, 0s pesaigires destacam que as empresas que
estdo se internacionalizando séao de setores esparti@ vez mais diversos.

Todavia, mesmo com a maior facilidade de atingimecados internacionais, as
empresas precisam basear suas decisfes de expanpanCcessos Seguros para minimizar os
riscos de operar em regides com cultura e habitiferedtes e, conseqientemente,
potencializar os resultados obtidos nesses lod¢ve-se considerar que ndo somente
empresas de grande porte empreendem em mercadweacibnais e que muitas das
iniciativas de internacionalizacdo partem de engwele pequeno e médio porte.

A internacionalizacdo tem se tornado um imperatpara a sobrevivéncia das
organizacdes, principalmente em setores de acicaggeticdo com produtos importados,
como é o caso do setor vitivinicola. O presentdalteo busca analisar esse cenario
analisando a internacionalizagdo de uma empreseolanbrasileira de médio porte. Esse é o
caso daViolo Wine Groupempresa vinicola de origem brasileira, fundadd 889, na Serra
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Gaucha, estado do Rio Grande do Sul. O processotel®acionalizacdo da empresa vem
sendo balizado por um cenério setorial desafiadomcterizado pelo aumento de producéo
mundial de vinho, diferenciacdo nos modelos predstique distanciam Velho e Novo
Mundo, além da importante mudanca de paradigmamigumo do produto.

Nos primeiros anos apos a sua fundacéo, a prodlecBbiolo Wine Group foi voltada
para venda a granel para outras vinicolas. A paetit994, a vinicola comecgou a produzir e
engarrafar seu vinho com a marca propria. Daddagée do seu produto e o crescimento do
mercado de vinhos finos no Brasil, a empresa deditvestir em seus vinhedos e em
tecnologia. No ano de 2002, motivada pelo retoressés investimentos e ameacada pela
concorréncia cada vez mais acirrada dos vinhos riagas, a Miolo decide entrar no
mercado internacional.

Cabe destacar, portanto, que a internacionalizajf@oMiolo Wine Group foi
principalmente motivada pelos desafios e conco@érmcirrada enfrentada no cenario
vitinivicola brasileiro a partir da década de 9@rr€ira (2005) destaca que, a protecdo de
mercado fez com que até esse periodo a indUsitianaé vitivinicola ndo se preocupasse
com a melhoria da qualidade do seu produto, o qlabarou para que a imagem do vinho
nacional fosse negativa tanto no Brasil como nerext Essa atitude mudou somente com a
abertura do mercado para os vinhos internaciogaéalém da qualidade superior passaram a
ter precos competitivos. As empresas brasileiragge eelas a Miolo, se viram obrigadas a
investir em melhorias no processo produtivo, a fepEar seus padrdes tecnoldgicos e a
buscar a insercdo internacional como estratégiasamevivéncia em decorréncia do
acirramento da competicdo no mercado domeéstic@amor cabe-se questionar: “como esta
sendo desenvolvido o processo de internacionabizagaviolo Wine Group?”

O objetivo geral deste artigo € investigar o precede internacionalizacdo do Miolo
Wine Group, a partir da perspectiva teodrica congmental desse processo. O presente
trabalho é um estudo de caso Unico, que buscar ttaga panorama do processo de
internacionalizacdo de uma média empresa do sdéivinicola brasileiro que conseguiu
penetrar e se manter em mercados de dificil acelesgrande concorréncia e de elevada
exigéncia.

Este artigo estd organizado em seis partes. Apasisoducdo, apresenta-se uma
revisdo da literatura sobre as duas principais dagens tedricas do processo de
internacionalizagcdo. A terceira parte aborda orseitovinicola no mundo e no Brasil. A
seguir, descreve-se os procedimentos metodolégubasmdos no trabalho. A quinta parte traz
a andlise dos resultados e por fim, as considesa@@&@s com gquestionamentos para novas
pesquisas.

2. O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO: ABORDAGENS TEORI CAS

As principais teorias sobre o processo de inteomatizacdo podem ser classificadas
basicamente de duas formas distintas: pode-se cdesta abordagem comportamental,
representada pela Escola de Uppsala e a abordagetmgencial, representada pelo
paradigma eclético. O quadro 1 apresenta as paisciparacteristicas e criticas de cada
abordagem.
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Abordagem Comportamental

Abordagens Contingenciais

Caracteristicas

A internacionalizagdo €é um  processo
aprendizagem, sendo conseqéncia do crescimen
empresa no mercado domeéstico.

déonsidera o processo de internacionalizacdo som

talolgponto de vista dos arranjos produtivos no exte
desconsiderando 0s demais arranjos
internacionalizacao.

ente
q
de

Considera no processo de internacionalizacdo asp
comportamentais, como distancia psiquica.

eét internacionalizacdo €& considerada um proce
racional e planejado.

}SSO

O processo de internacionalizagdo é incrementa
seja, ocorre com o aumento gradual do envolvimg
com mercados internacionais.

, 8o explica a evolucdo dos modos de ent
erdotados pelas empresas ao longo do process
internacionalizacdo. Considera a internacionaliag
COMO um processo estatico.

ada
o de

ca

As empresas buscam mercados internacionais
proximos ao doméstico ou com menor distan
psiquica para iniciar 0 processo
internacionalizacao.

nd&o considera o contexto global das empre
canalisando cada entrada internacional de fo
ddistinta e ndo relacionada a outros movimentog
internacionalizacgao.

sas,
rma
de

Crit

icas

Nao considera o fato de decisdes racionais fazg
parte do processo de internacionalizacao.

srAnmternacionalizacao € vista como estatica e rmég
processo dinamico.

Focado no estagio inicial do processo
internacionalizacdo nao explicando estagios n
avancados do processo e casos de empresas (
nascem multinacionais.

denalisa cada variavel do processo de decisdo desf
namslependente, ndo formando  cenarios
juepgdtunidades e ameacas.

Dr
de

Generalista, focado no processo de aprendizag
ndo contempla todos os modos de entrada
mercados internacionais.

priCamsidera o processo de internacionalizacdo com
ertlusivo do ponto de vista econémico.

foc

Quadro 1: Comparacao entre caracteristicas eayitias Escolas de Internacionalizag&o.
Fonte: Elaborado pelos autores baseado em PipB@ibj2Cadogan et al. (2002) e Cateora e Grahani}200

A Escola de Uppsala e a Escola Noérdica baseiano-g®nto de vista das teorias de
comportamento organizacionais, com énfase em cegestdturais, ambientais e internas de
uma organizacdo. Os primeiros pesquisadores do figrawiam Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e Johanson e Vahlne (1977 e 1990). Ja adagem Contingencial é formada por um
conjunto de paradigmas dos quais podemos destacautores: Dunning (1980 e 1988),
Anderson e Gatignon (1986), Whitelock (2002), H{im e Hwang (1990) e Gao (2004).
Todavia, as duas abordagens tedricas ndo sao svaslu

As teorias vinculadas a abordagem comportamentalizam na busca das empresas
pela reducédo do risco ao ingressarem no mercadmational. Desta forma, as empresas
desenvolvem uma estratégia de internacionalizagéo/iga a reducédo da distancia psiquica e
ao ingresso por modos com menor comprometimentoedersos. Conforme a empresa
amplia os conhecimentos sobre o mercado extern@gra o seu comprometimento.

Por sua vez, a abordagem econdmica responde @limapte as questdes sobre a
internacionalizacdo de grandes empresas, com uameoklevado de recursos financeiros.
Diante de novos mercados internacionais, as engpisaentam o desafio “coaseano” da
firma: fazer ou comprar no mercado? Para respoggbar questdo, as empresas desenvolvem
uma estratégia de internacionalizacdo que maxisées resultados econdmicos, ou seja,
podem adotar uma estratégia de ingresso que comsideexportacdo via agentes ao invés do
estabelecimento de novas fabricas no mercado hesped

Em sintese, enquanto na abordagem comportamesn@bi@esa busca reduzir 0s riscos
inerentes ao processo de internacionalizagdo, damtmo seu comprometimento de maneira
gradual, a estratégia de internacionalizacdo nadagem econémica tem como objetivo a
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maximizacdo dos lucros por meio de vantagens dalizacdo, de propriedade e de
internalizagao. A fim de reduzir os custos de @gie e aumentar a lucratividade, a empresa
avaliara racionalmente o modo de ingresso no mereaitrno.

O presente artigo utiliza como referéncia a abadagomportamental, representada
principalmente pela Escola de Uppsala e Escolaibbrésta abordagem possibilita maiores
explicacbes para o processo de internacionalizpgé empresas de medio e pequeno porte,
com um volume pequeno de recursos para investmerados internacionais.

Essa linha de pesquisa teorica iniciou-se na dédada@0, com a publicacdo de
trabalhos pela Universidade de Uppsala sobre mmat®nalizacdo de empresas suecas. Uma
das principais contribuicdes da Escola de Uppsala fconstatacdo de que o processo de
internacionalizacdo pode ser realizado de manenaernental. Para Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975, p. 30&)ur basic assumption is that the firm first devslap the
domestic market and that the internationalizatia the consequence of a series of
incremental decisions. We also assume that the mogbortant obstacles to
internationalization are lack of knowledge and neses.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975, p. 307) observam seus estudos que, de uma
maneira geral, as empresas suecas estudadas pagsavaliferentes estagios evolutivos
durante o processo de internacionalizacéo. Est&g@sforam categorizados em uma cadeia,
a stablishment chaimque demostra como o processo de internacionalize@iesenvolve de
acordo com as decisfes incremenatais adotadas.ckde@ € dividida em quatro etapas
diferentes: exportacdes irregulares, exportacdo agentes, subsidiarias de vendas e
producao/manufatura. Os pesquisadores argumentarmamga empresa evolui de um estagio
para outro conforme adquire conhecimento e compeB®IS recursos com o mercado além-
fronteira.

Outro ponto relevante dessa teoria € a chamadandiatpsiquica entre os mercados,
ou seja, o grau de dificuldade para que as infobemg¢rafeguem de um lado para outro.
Johanson e Vahlne (1977, p. 24) definghe“psych distance is defined as the sum of factors
preventing the flow of information from and to thmarket. Examples are differences in
language, education, business practices, cultund, iadustrial developmeht

Johanson e Vahlne (1977) estabelecem um mecanisnmiednacionalizacdo em que
relacionam de maneira dinamica o conhecimento sobremercado, decisbes de
comprometimento, atividades desenvolvidas e efetwmprometimento com o mercado.
Dessas relagcbes e combinacBes € que seriam deriegddecisdes incrementais de uma
empresa durante sua internacionalizacao e que quersmente fariam com que passase de
um estagio para outro stablishment chain

O estudo dessa dinamica levou a seguinte concluséo:

“we conclude this discussion of commitment decisipn®bserving that
additional commitments will be made in small stepless the firm has very
large resources and/or conditions are stable anthbgeneous, or the firm
has much experience from other markets with similamditions. If not,
market experience will lead to a step-wise increasdhe scale of the
operations and of the integration with the marketieEonment where steps
will be taken to correct imbalance with respecthe risk actuation on the
market. Market growth will speed up this procegdOHANSON &
VAHLNE, 1977, p. 30-31)

Gallina, Bulba e Fleury (2005), baseados nos estddoEscola de Uppsala e Escola
Noérdica, elaboraram um modelo que define em escatrmu de comprometimento de uma
empresa em relacdo a um novo pais. A escala dergoreppmento é apresentada a seguir na
ordem da menos comprometida (1) para a mais congtiaen(8), considerando os diferentes
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modos de entrada: Exportacao atraves de tercdijp&Xportacdo direta (2); Licenciamento
(3); Associacao/Aliancas estratégicas com empresdsangeiras (4)Franchising (5);
Instalacdo de subsidiaria/escritorios propriosadis a comercializacao (6); Instalacdo de
subsidiaria/Unidade de producéo (7); e Centro dgsa (8).

O modelo de comprometimento das empresas em rekgaoovo pais pode ser
utilizado na classificacdo dos estagios de inteonatizacdo das empresas de acordo com o
nivel de comprometimento de recursos na exterioran@® maior o nimero de pessoas,
capital investido, conhecimento alocado, mais aadn estagio de internacionalizacdo da
empresa (GALLINA, BULBA & FLEURY, 2005).

A Escola Nordica de Negécios Internacionais tratalhcom as principais
controvérsias tedricas da Escola de Uppsala, debemdo alguns pontos e trazendo para o
debate novas constatacbes, como a existéncia @s il relacionamentmgtwork$ no
mundo contemporaneo dos negdécios globalizados.

Para Hilal e Hemais (2003, p. 113-114) os fatoreaseforcas competitivas em
industrias altamente competitivas faz com que oslamnade entrada em novos mercados
sigam caminhos diferentes dos observados e ratpsti@establishment chainle Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975, p. 307). Nesse novo contead redes de relacionamento sédo de
extrema relevancia para o fechamento de novos eEgém paises estrangeiros. Esse ponto
de vista passa a sugerir também que o grau deacienalizacdo de uma empresa passa a
refletir mais do que recursos e conhecimento solbmeercado internacional. O processo de
internacionalizacdo passa a ser visto também com@otencial para se explorar
relacionamentos em mercados além-fronteira.

Outra contribuicdo da Escola Nérdica de Negocitariracionais foi a constatacéo de
que “a existéncia dos custos fixos das operacdesnacionais leva a um processo de
internacionalizacdo descontinucad-hoc As atividades de expanséo internacional sdo, em
grande parte, limitadas pela taxa ou velocidadejeena firma pode gerir o aumento de suas
operacdes internacionais, e pelo tempo que ela para superar as desvantagens de
informacdo em cada mercado estrangeiro” (HILAL & MES, 2003, p. 116). Esse
argumento indica que mesmo com 0 pressuposto ddaEde Uppsala de que o processo de
internacionalizacéo é incremental, podem existcessos descontinuos e com ultrapassagem
de estagios.

A seguir serdo apresentados dados do setor vdolai setor do qual faz parte o
Miolo Wine Group.

3. SETOR VITIVINICOLA

A Vvitivinicultura € uma arte milenar cultivada pelamanidade desde a Idade do
Bronze. De acordo com estudiosos, ha registrosnificacdo da uva no Egito e nas ilhas do
Mar Egeu entre 1500 a 3000 a.C. Na Itélia e emasutgides da Europa a vitivinicultura é
exercida desde a Idade do Ferro, entre 1000 ad80FFERREIRA, 2005, p.19).

As condicOes ideais de clima e solo para o culdiaauva utilizada na elaboracdo de
vinhos pode ser encontrada entre os paralelos 30” éanto no hemisfério norte quanto no
hemisfério sul. Essas regifes possuem o equild@iexposicdo ao sol, temperatura e chuvas
necessérias desde o periodo de dorméncia atéaupelé maturacdo da uva (FERREIRA,
2005).

Além da divisdo geogréfica natural que definenreagbes produtoras de uva para
vinhos, o mundo vitivinicola também é dividido eotras duas dimensdes: o Velho e o Novo
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Mundo. Mais do que cientifica, essa divisdo reflétées modos diferentes de manejar os
vinhedos, elaborar os vinhos e comercializa-los.

De um lado estédo Franca, Italia, Espanha e Pdytiegpondendo por mais de 60% do
volume mundial de producgdo. De outro, paises comstrlia, Argentina, Estados Unidos,
Africa do Sul e Chile que ganham cada vez maisesgmtatividade mundial e focam na
producao de vinhos para exportagéo (WILK, 2006).

De acordo com Ferreira (2005), as duas grandd8emegnundiais produtoras de
vinhos podem ainda ser diferenciadas pela formaocoemacterizam seus vinhos. No Velho
Mundo, encontram-se vinhos que lembram o local aslavas foram produzidas, ou seja,
seuterroir. JA no Novo Mundo, os vinhos sao caracterizadosirsdg os estilos definidos
pela cepa (variedade) da uva com que foi elaborado.

Da década de 80 até o final dos anos 90, 0 muxukrimentou uma sobre-oferta de
vinhos causada principalmente pela reducdo do ocomsnos paises do velho mundo
vitivinicola (FERNANDEZ, 2008). Ainda hoje, o comsa nesses paises é declinante assim
como em alguns paises do Novo Mundo, como Estadidok] que ja tem seu mercado
estabilizado e com pouca perspectiva de crescim@uiggm, estima-se que 0S paises com
baixo consumoper capita irdo ter crescimento de mercado nos proximos 10s an
(FERREIRA, 2005). A mesma opinidao é compartilhada \Wilk (2006, p. 64) que projeta
crescimento para o mercado vitivinicola dentrolgara tempo.

A sobre-producado de vinhos no mercado mundiabfo mudanca de estratégia dos
paises produtores, sejam do Velho ou Novo Mundm @ajueda da demanda pelo produto,
ocorreu também a queda do preco do vinho (FERNAN2BZS).

Os paises produtores tradicionais demoraram dar sesge efeito em razdo dos
subsidios dados pelos governos europeus para @stpres rurais manterem-se em atividade.
Politicas regulatérias forcaram a diminuicdo datafe foram colocadas em pratica por meio
da erradicacao e reconversao de vinhedos alémstitag&o do produto para fortificar outros
vinhos e produzitbrandiese aguardente. Nos paises do Novo Mundo, a sobokipéio
também existiu, todavia foi tratada de outra mandirestrutura produtiva agil e eficiente das
vinicolas permitiu que o0 excesso fosse canalizada @ producdo de segmentos que
enfrentavam o auge da demanda, como o de vinhtis tite qualidade (FERNANDEZ,
2008).

Os numeros do setor também demostram essa moddicastrutural vivida pela
industria do vinho. De acordo com o relatorio@aanisation Internationale de la Vigne et
du Vin(OIV), publicado em marco de 2008, que consolisla@ameros no periodo do outono
no hemisfério norte e primavera no hemisfério ayyyoducéo de vinhos em 2007 esta entre
5,7% e 8,2% abaixo da producéo de 2006. Os paiseperis tiveram uma de suas menores
producgdes nos ultimos 15 anos, com destaque mhnairguicdo produtiva em Portugal, Italia,
Franca e Espanha. Ja nos paises de fora da Ewgmaducdo de vinhos aumentou ou
permaneceu estavel em nivel elevado se comparadoiateros de 2006. A Unica excecéo é
a Australia que apresentou queda na sua producé@olu®e de producdo mundial de vinhos
em 2007 esté entre 263,1e 270,3 milhdes de heotolit

Ademais, os dados da OIV indicam que o consumeirdes também diminuiu nos
paises europeus, com excecado do Reino Unido quseapiou pequeno crescimento. Nos
paises de fora da Europa, a demanda encontraad@lizatia, porém com crescimento em
paises como Estados Unidos, Argentina e Africa wlo @ consumo mundial de vinhos em
2007 é estimado entre 235 e 245 milhdes de heomlit
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Nota-se pelas estatisticas apresentados pela Gd¢Vagproducdo e o consumo de
vinhos ainda ndo se encontram equilibrados mundiakne que a oferta do produto ainda é
maior que a demanda. Porém, apesar deste fat@mdos dla OIV (2006) indicam que um
segmento da inddstria do vinho ainda ird experiararescimento, sdo 0s vinhos Premium.

O segmento de vinho Premium (vendidos por mais & WO no varejo), que
representa menos de 10% do mercado, ira cres@¥Ykté 2010. Enquanto isso, o segmento
de vinhos comuns (entre US$ 5 e US$ 10) crescdfd @ o segmento de vinhos baratos
(menos de US$ 5) registrara um aumento de ape#i#s 2,

No Brasil, 0 segmento de vinhos finos se cara@eeto déficit na balanca comercial
do pais. Dados da Empresa Brasileira de Pesquisgpéguaria (EMBRAPA) apontam que
em 2007 o déficit foi de US$ 150,28 milhdes e geeeaportacdes representaram 3,28
milhdes de litros, volume 3,62% inferior ao expdaaem 2006. Enquanto isso, em 2007, a
importacdo de vinhos finos alcancou 57,6 milhdeditdes ou o equivalente a US$ 154
milhdes (RIBEIRO DE MELO, 2007).

Apesar do segmento de vinhos finos ser deficitAoionercado domeéstico brasileiro,
mesmo com o grande numero de vinicolas localizadaggido da Serra Gaucha, a industria
do vinho possui grande impacto social, principalideno estado do Rio Grande do Sul. E
neste Estado que se destacam os investimentosegcgre estdo sendo feitos com o objetivo
de aprimorar a producdo vitivinicola. De acordo cBerreira (2005, p. 27), “a grande
extensdo de terras com solo e clima favoraveis@dugéo viticola de castas finas faz com que
um novo modelo de producéo vitivinicola surja ntaBse”. De acordo com o pesquisador, 0s
investimentos nas regides da Metade Sul do Estadod do Sudeste, Campanha Gaulcha e
Fronteira Oeste) e Campos de Cima da Serra (Vae@@n Jesus) sdo consideraveis.

Na Serra Gaucha, o sistema de producdo viticalaracterizado principalmente por
pequenas propriedades que utilizam méao-de-obrdidamiséo de dificil mecanizacao. Além
disso, ndo existe apenas uma Unica maneira deranteg produtores com a inddstria que
processa seu produto, a uva. Porém, nota-se quadelanprodutivo do vinho também esta
sofrendo modificacdes no Rio Grande do Sul ja geieempreendimentos vitivinicolas no
Estado estdo sendo transferidos para novas areasa@cteristicas distintas das demais
regides produtoras (FERREIRA, 2005).

4. METODO

O método de pesquisa utilizado neste trabalho éstode de caso. Assim,
primeiramente, cabe observar 0s principais crisgéegtabelecidos para selecionar a empresa a
ser estudada. Como o foco do estudo é no processuetnacionalizacdo, a empresa a ser
analisada deveria apresentar algum esforco nadsetd tornar-se internacional. Além disso,
optou-se pelo setor vitivinicola dado que este wwmonstrando uma grande capacidade
empreendedora no sentido de expansdo de seu merocaslomidor e busca continua pela
equiparacao de qualidade com os mercados interrasioVindo ao encontro destes
requisitos, foi escolhida a empresa Miolo Wine Grou

Para o estudo de caso da internacionalizacdo daolanMiolo optou-se pela
realizacdo de um estudo qualitativo com o objetd® proporcionar melhor visdo e
compreensao do contexto do problema levantado. Aliéso, a pesquisa qualitativa concede
flexibilidade e versatilidade nos métodos de cadietalados.

Levando em consideracéo este contexto, foi utilizadnétodo de estudo de caso. Yin
(2005, p.20) afirma que este tipo de pesquisa kzaddb em situacdes onde “a clara
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necessidade de estudo de caso surge do desejo demgmeender fenbmenos sociais
complexos”. O autor ainda destaca que o estudoase € um método utilizado quando o
pesquisador deseja responder as perguntas “corfdreque”, ndo possui controle sobre o
evento ou o fendbmeno estudado é contemporaneo.

Os dados primarios desta pesquisa foram coletatteséa de entrevistas em
profundidade semi-estruturadas com o diretor decdels internacionais, com o supervisor de
importacdo e exportacdo e com o superintendenteMiddo Wine Group. Os dados
secundarios utilizados nesta pesquisa foram calstadravés de relatorios gerenciais e
materiais da assessoria de imprensa concedidos/pdtola Miolo. As questdes abordadas
nestas entrevistas abordaram aspectos como: inf0asagerais da empresa, dados sobre
exportacdes int-venturesno exterior, investimentos realizados no Brasidptos e dados
de vendas, o planejamento estratégico da emprasaperiodo de 2002 até 2012 e
informacdes sobre o0 cenario internacional em ger@@resa atua e sua estratégia.

5. DESCRICAO E ANALISE DO CASO

O processo de internacionalizacdo do Miolo Wineu@reurgiu da necessidade da
empresa de manter-se competitiva em um mercadookeoigéncia acirrada, em que 0s
vinhos estrangeiros de boa qualidade era ofereg@dosum menor preco. Na busca pelo
aprimoramento de seu produto, o Miolo Wine Grouggtiu para competir com as vinicolas
internacionais e passou a buscar mercados extemomlmente via exportacdo e
posteriomente por mejoint-ventures

Os principais marcos no processo de internaciagiiz do Miolo Wine Group séo
apresentados a seguir no quadro 2.

O Miolo Wine Group comecou sua internacionalizagcdmo uma empresa de médio
porte sem disponibilidade de grandes recursos @itavar sozinho o processo. Por esta
razao, se junta com outras empresas e institugéesiais, empresariais e governamentais
para formar um consércio de exportag@dnes from Brazjlo que reduz drasticamente 0s
gastos com promocéo internacional. Nota-se quengpodamento do Miolo Wine Goup
neste primeiro passo rumo aos mercados além-frargegue a mesma linha verificada nos
estudos da Escola de Uppsala, de que empresasgqdenpee médio porte que buscam a
internacionalizacdo enfrentam como principais ahdté a falta de conhecimento sobre o
processo e falta de recursos (JOHANSON & WIEDERSHEBRAUL, 1975).

Todavia, ao contrario do que defende a Escola giséla@, o movimento em busca dos
mercados internacionais pelo Miolo Wine Group ndiosbmente uma decisao incremental
derivada de seu desenvolvimento no mercado dorodstasileiro. Até porque este mercado,
desde a década de 90, é disputado acirradamentempmesas estrangeiras. O Diretor de
Relacbes Internacionais do Miolo Wine Group expbicgue motivou a empresa a comecar
sua internacionalizacéo:

“na década de 90 houve a abertura do Brasil pavinbss importados e de uma
maneira geral para o comércio internacional. Comacantrar os vinhos

importados de modo muito forte, e a empresa secdata que precisava se
internacionalizar para brigar com esses concorsdatora também.”.

Apesar de ndo possuir experiéncia em internacagiio o Miolo Wine Group busca
consolidar uma area especifica de trabalho focadex@ortacdes, ja que a empresa até o ano
de 2002 nunca havia exportado sequer uma garrasaw@roduto. Esse movimento indica
gue apesar da falta de conhecimento e recurso® exiateresse em se comprometer com o
processo de internacionalizacdo. Podemos conclermp caso do Miolo Wine Group a
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dindmica de internacionalizacdo demostrada porndamae Vahlne (1977, p. 24) apresentou
de forma simultanea a busca de informacgdes e w@fedbmprometimento com o mercado
externo.

2002 | Em conjunto com outras vinicolas, e com o@plai Federagdo das Industrias do Rio Grande do Sul
(FIERGS), Agéncia Brasileira de Promogdo de Exgéea e Investimentos (APEX), Instituto
Brasileiro do Vinho (IBRAVIN) e Servico de Apoio 8icro e Pequenas Empresas (SEBRAE) a Mjolo
faz parte do consorcio de exportay§imes from Brazil
A Miolo cria um departamento de exportacbes parearfoseu desenvolvimento no mercddo
internacional.

2003 | Torna-se a maior empresa exportadora de vifitnas em faturamento do Brasil. A Miolo exporta 48
mil garrafas para os Estados Unidos, Canada, 8uRgpublica Tcheca.
A Miolo contrata o endlogo francés agraciado mumikate, Michel Rolland, como consultor para
aprimorar seus vinhos.

2004 | Exporta 98 mil garrafas e ingressa nos meecatip Itadlia e Franca, tradicionais produtore
consumidores de vinho.

Lancamento de trés novos vinhos na categoria SMeenium com o objetivo de concorrer diretamegnte
com os vinhos Super Premium importados.

1°2)
(0]

2005 | A trajetéria crescente de exportacdes se manté
Em agosto, firmgoint-venturecom a vinicola chilen&¥ia Wine Groupcriando a empresa Viasul. A
nova empresa comercializa as linhas de produto@@ja Negra e Costa Pacifico.

Uy

2006 | E criado dviolo Wine Group empresa que passa a reunir os sete projetosvobsdas com parceria
nacionais e internacionais. A proposta do Gruptuérdanto no mercado doméstico brasileiro comg no
exterior com sua linha de mais de 60 produtos.

Consolida sua segundaint-venture desta vez, com a empresa espanhola Osborne. & al@nca
comecara a produzir brandy em um dos investimataddiolo em territério brasileiro.

A Miolo fatura US$ 649 mil com vendas externasté psesente em 11 paises com suas exportacoes.

2007 | A Miolo termina 0 ano com crescimento de 10i@&olume exportado, o equivalente a US$ 1,2 milhdo
e 469 mil garrafas de vinho.
Exporta para cinco novos paises: Singapura, Tada@bréia, Australia e Holanda.

2008 | As metas para este ano sdo consolidar a geeees mercados internacionais ja abertos pelaesane
faturar US$ 4 milh6es com vendas internacionais.

2012 | O planejamento estratégicoMmmlo Wine Groupdefine como meta que cerca de 30% da producao ser
exportada para mercados externos.

Quadro 2: Resumo dos principais eventos na atuagg&oacional da empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Outro ponto relevante da teoria da Escola de Uppsaldistancia psiquica, ndo se
demonstra em sua totalidade no caso da interndidac@ do Miolo Wine Group
(JOHANSON & VAHLNE, 1977, p. 24). Isso ocorre poeq@a busca pelos primeiros
mercados ocorreu em bloco conwbnes from Brazjlou seja, o poder de decisdo para quais
mercados seriam apresentados os vinhos brasilgm$oi somente da Miolo. Apesar deste
primeiro passo nao ter sido independente, quanetivamnente o Miolo Wine Group teve
oportunidade de exportar por conta prépria, os aters escolhidos claramente ndo foram os
com menor distancia psiquica em relacdo ao Br&stados Unidos, Canada, Suica e
Republica Tcheca. Uma das consideracfes que se fpade € que os paises latino-
americanos com menor distancia psiquica em relagaBrasil como Argentina, Uruguai e
Chile sdo os maiores produtores de vinhos do cemtine s&o justamente 0sS maiores
concorrentes do vinho brasileiro no mercado dor@skd pais.

A definicdo do mercado-alvo pelo Miolo Wine Groégdeita levando primeiramente
em consideracdo o quanto a populacédo do pais ahgome de vinho. Esse indicador aponta
o potencial do pais como consumidor e define o mlmado mercado. Porém, outro
importante indicador para definir se vale a penpogar para o mercado-alvo € a sua
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permeabilidade, ou seja, abertura para inovacaoviglade em relacdo ao vinho. O diretor
exemplifica a estratégia

“a Italia € um mercado gigante, mas com uma peritigadie muito fraca. E um
mercado muito fechado que aceita somente o pratilino. A mesma coisa a
Espanha, que é um grande produto. Mas o0 mesmmjéaudire na Franca, que é
um grande produtor, mas € bastante permeavel”.

O critério de escolha dos mercados internaciotzaigoém explicam como o Miolo
Wine Group esta presente em paises com grandenalsstpsiquica do Brasil como os
asiaticos Tailandia e Singapura. A empresa percegbeuesses mercados possuem grande
permeabilidade, apesar do consumo de vinho serdevado pequeno. Porém, esse mercado
encontra-se em franca expanséo e cresce mais dead5%0, conforme indica Nogueira.
Além disso, como o mercado ainda esta se educandelacdo ao consumo de vinhos, ndo
existe o preconceito de consumir um vinho brasileémo é observado no mercado europeu.
Outro ponto importante, € que o pioneirismo deaglstrem um mercado que ainda esta se
formando traz vantagens competitivas comerciaiguseo o diretor:

“o mundo inteiro esta entrando na Asia, estio digarimiciando a educacéo do
vinho na Asia, € 0 momento certo da gente entrabéan. Por que vamos entrar
junto com todos e vamos nos posicionar no mercagoocplayer. O que
acontece hoje no mundo, na maior parte dos padsesie estamos entrando
depois que todo mundo ja entrou. E isso faz comaggente seja novidade, mas
faz também que tenhamos que brigar mais”.

Percebe-se que o Miolo Wine Group analisa doiscatbres antes de exportar para
um mercado-alvo, o tamanho do mercado consumidsuwaepermeabilidade. Além disso,
nota-se que ha interesse em exportar para merceaosradicionais e posicionar-se como
player nesses mercados. Mas observa-se que grarideldp esfor¢co para entrar em mercados
internacionais concentra-se nos paises europeushe Bode-se concluir que no caso da
internacionalizacdo do Miolo Wine Group outras &eeis além da distancia psiquica foram
relevantes para que os mercados além fronteirasrfosscolhidos.

A entrada da Miolo no mercado internacional fodiar como chamou a atencéo seu
principal executivo da area internacional entrendet Mas, apesar de se ter que empreender
um esfor¢co maior para se efetivar o processo @enationalizacdo, os estudos da Escola de
Uppsala mostram que os entrantes tardais (overy conseguem ter mais agilidade do que
as empresas pioneiras neste tipo de empreendinf@hi®:internationalization process was
much faster in the firms that started latest. Thg latter firms, according to that explanation,
have had to avoid the domestic competitive sitaaitiothe big industrial countries, whereas
the former have found gaps in those markgt¥®OHANSON & WIEDERSHEIM-PAUL,
1975, p. 320-321).

Bartlett e Ghoshal (2000) também afirmam que pana empresa internacionalizar-
se, ela deve vencer trés passos: quebrar o pamadignque empresas de economias
periféricas ndo podem ter sucesso no exteriomidefina estratégia que valorize o fato de a
empresa ser um entrante tardiatd move)y e desenvolver uma cultura baseada na busca
continua de conhecimento sobre mercados além-frant® Supervisor de Exportacdo e
Importacdo do Miolo Wine Group conta que essas te@mcteristicas apontadas pelos
pesquisadores faz parte de sua rotina de trabatloonenta, “a internacionalizagcdo somente
se torna possivel observando pontos essenciaidutoo de alta qualidade, investimentos
pesados em marketing, tecnologia, certificacdeslaria continua dos processos.”

Outro ponto destacado por Bartlett e Ghoshal (280®)magem de credibilidade que
executivos internacionais podem ceder a novas magies globais quando seus nomes séo
vinculados. Um dos entrevistados ressalta que doMiine Group utilizou essa estratégia
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ndo somente para ganhar credibilidade, mas tambéugfrancar processos de exceléncia, “a
consultoria de Michel Rolland aprimorou todos ascpssos, desde a vitivinicultura realizada

no campo até a enologia nas vinicolas da empresa. c@rteza, a participacdo de Rolland

propiciou que a Miolo obtivesse um excelente ndeshualidade e contribuiu que a empresa
criasse uma cultura de aprimoramento no dia—a-dia.”

No processo de internacionalizagcdo do Miolo Wimeup o estabelecimento de redes
de relacionamento dentro e fora do Brasil foramartgntes para entrada em novos paises
seja porque transmitem credibilidade ou contribeéetivamente para aprimorar processos. A
importancia das redes na internacionalizacdo édadar em trabalhos mais recentes
vinculados a abordagem comportamental (CHETTY & BQIN, 2003).

Se verifica que, de acordo com stiablishment chaincriada por Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), o Miolo Wine Group encaise no segundo estagio de
internacionalizacdo. Essa categorizagcédo pode gardieservando que a empresa possui um
fluxo de exportagéo continuo e trabalha com implor@s nos paises estrangeiros. A empresa
ndo utiliza agentes, com execec¢do apenas do medeafepublica Tcheca. O Miolo Wine
Group ndo possui subsidiarias de vendas proprissaperacées de manufatura e producéo
nos mercados internacionais.

Todavia, pelo ponto de vista da Escola Nérdica msiderando que o Miolo Wine
Group estabeleceu neste tempo duas joint-ventumemercados de pouca permeabilidade
para a empresa, Espanha e Chile, pode-se afirneao quocesso de internacionalizacdo da
empresa € descontinuo e que a Miolo pulou alguta@sa® do processo para buscar aliangas
estratégicas.

Utilizando-se a escala de comprometimento criada3adlina, Bulba e Fleury (2005)
percebe-se também que o Miolo Wine Group encoetra&es estagios iniciais de
comprometimento com mercados, mais especificamemtaivel 3 - Associacdo/Aliancas
Estratégicas com empresas estrangeiras.

Os numeros de produgcdo do Miolo Wine Group tambétéoealinhados com as
andlises do estdgio do processo de internaciogabzda empresa. Apesar de todo o esforco
para internacionalizar-se o mercado doméstico lbmascontinua como grande mercado para
a empresa ja que a maior parte de sua producda éicdnsumida internamente. O diretor
afirma que:

“Na verdade a Miolo responde por 65% da exportad&o vinhos finos
brasileiros. Nosso principal foco ainda € mercadasiteiro. A exportagao
representou ano passado 10% de nossa operacamanesdeve representar uma
parte de 20% ja, mas mesmo assim, ainda é o0 menzadonal nosso principal

mercado. N6s temos um foco muito forte no mercadermacional, mas nosso
principal mercado ainda é o mercado nacional”.

O foco adotado pela empresa para basear seunseedo; o0 mercado de vinhos
Premium, € o que pode proporcionar melhor desemaehto do Miolo Wine Group no seu
processo de internacionalizagdo. Ndo somente p@&gueegmento da industria do vinho que
ird experimentar maior crescimento (de 17,2% afi@®2@ acordo com a OIV), mas também
porque a mudanca comportamental dos consumidorpsodato no mundo inteiro indica que
qualidade, assim como preco, passou a ser fatopmtantes na decisdo de compra.

Esse potencial de crescimento de vinho Premiumtagorpela OIV esta alinhado
com a observacgao feita pelo Diretor de Relacdesrrationais do Miolo Wine Group que
chama a atencdo para uma mudanca de comportan@ntmadsumidores: “o mercado esta
saturado, principalmente o mercado de vinhos con@immgie vem se enxergando no mundo é
um aumento médio de precos porque o mundo estandebrelhor, bebendo menos, mas
bebendo melhor.”
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar o procedsdnternacionaliza¢cdo na industria
vinicola brasileira com base na abordagem comperttah Desta forma, buscou-se analisar a
trajetoria de internacionalizagdo do Miolo Wine ®p uma empresa de médio porte,
localizada no cluster vitivinicola da Serra Gaucatasul do Brasil, um pais do Novo Mundo
vitivinicola e busca a inser¢do no mercado murabalinho.

Observou-se que, apesar de validos, alguns predsgpoda abordagem
comportamental ndo explicam o processo de intevnalizacdo do Miolo Wine Group. Um
dos principais limites refere-se a distancia ps@uwomo elemento explicativo para reducao
da percepcao de risco neste processo. Contuddicoesse que a internacionalizacdo da
empresa ocorreu de forma incremental, iniciando exportacdes indiretas e atualmente
ocorrendo também por meio de aliancas estratégioas outras empresas do setor para
ingresso em mercados especificos.

Além disso, vale mencionar que o0s estudos sobratesmoversno processo de
internacionalizacdo ndo exploram em profundidadge@ss importantes de economias
emergentes como o caso do Brasil. Verificou-seenestiudo, que apesar do desenvolvimento
do Miolo Wine Group no mercado doméstico, o gramdpulsionador de seu processo de
internacionalizag&o foi um fator macroeconémiccde apenas uma decisédo incremental da
empresa.

Verificou-se no caso do Miolo Wine Group o fato dage moversterem mais
agilidade para desenvolver o processo de intermalizacéo, porém essa agilidade pode ser
maior para 0s primeiros estagios do processo. Derfeesmo com experiéncia internacional,
a empresa estudada ainda ndo conseguiu transponadgbarreiras culturais, legais e de
recursos mesmo tendo criado uma éarea especifiaacpatar de suas relagdes internacionais.
Para transpor isso, a empresa tem adotado conatégsdr de ingresso a formacaojdiat-
ventures

Percebe-se também com a andlise deste caso quelo de redes de relacionamento
e sua efetiva aplicacdo € um campo de oportunidéelenovos estudos. Relacdes
interdisciplinares podem ser tracadas para exptioaro esse ativo intangivel das empresas
pode ser melhor trabalhado para potencializar o®rn@es de um processo de

internacionalizacao.

Por fim, obseva-se que no caso do Miolo Wine Growpoio de 6rgdos setoriais e
governamentais foi fundamental para que o primeiss0 rumo aos mercados-além fronteira
pudesse ser efetivado. Essa verificacdo coloca@pgepara estudos futuros: de que forma o
politicas publicas influenciam o processo de irgeionalizacdo das empresas? De que forma
as redes de empresas e a insercdo em uma aglometacé@mpresas influenciam esse
processo? Quais sdo os elementos relacionados igdalede internacionalizagdo das
empresas?
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