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RESUMO

A partir da aplicacdo do conceito de empreendetiaria organizagdo surge a orientacao
empreendedora (OE), que se refere ao processo @mdeaor no nivel organizacional. A
orientacdo empreendedora focaliza-se nos métodaticgs e estilos de tomada de deciséo
usados para agir de forma empreendedora. Uma dasidade se perceber a OE de uma
organizacdo € através das suas dimensofes: inoyaepensao ao risco e proatividade. Esta
dissertacdo busca analisar a OE no contexto irdiemea. Neste sentido, destaca que as
empresas interessadas em operar no mercado inter@agrecisam de criatividade,
proatividade e calculo de risco, para conseguiesupas dificuldades impostas pelo mercado.
Em relagéo as operagbes no mercado internacioimaee;do das empresas brasileiras nesse
mercado é considerada tardia em comparacao ac@uesrentes de nacdes desenvolvidas.
Realizar operacdes internacionais requer o desamanto de estratégias deliberadas, que
permitam o ingresso de produtos, tecnologias, gest@ursos humanos, entre outros recursos
de uma empresa, em pais estrangeiro. Também eresdeéher a melhor estratégia, seja por
exportacdo, contratual ou por investimentos, e e@eqla empresa acbes pertinentes a
superacado de barreiras existentes a internaciagdliz seja para entrada e/ou operacgdes. Esta
pesquisa, de natureza qualitativa, analisa, atralesestudo de caso Unico, como o
empreendedorismo no nivel organizacional - aquie@Bpado como orientacdo
empreendedora (OE) através de suas dimensdes &mv@aoppensao ao risco e proatividade,
bem como os seus elementos constitutivos - comtnibicontexto de internacionalizacao de
um grupo vinicola brasileiro, representado pelolMWine Group (MWG). Os dados foram
coletados por meio de entrevistas em profundidade@®ise documental. Os principais
resultados encontrados destacam que a OE contribprocesso de internacionalizacédo do
MWG através: da entrada em mercados estratégi@seducdo da barreira da falta de
associacao entre Brasil e o vinho de qualidadéjfeeenciacdo dos seus produtos em relacao
aos demais produtos brasileiros na competicaonatewnal, tecnologia avancada, qualidade
dos produtos, no aproveitamento do potencial denadg regides ainda ndo exploradas, sendo
benchmarking internacional, aumentando o volumeeshelas, na identificagdo de ameacas e
planejamento global, na identificacdo de inovagbasaveés do fortalecimento da marca.

Palavras-chave: Empreendedorismo; orientacdo engdera; internacionalizagéo;
estratégias de entrada e operacdes internacidiaaisjras a internacionalizagao.



ABSTRACT

By applying the concept of entrepreneurship to dhganization comes to entrepreneurial
orientation (EO), which refers to the entrepreredysrocess, at the organizational level. The
entrepreneurial orientation refers to the methpdactices and styles of decision making used
to act in an entrepreneurial way. One way to redle OE of an organization is through its
dimensions: innovation, risk propensity and proatgti Companies interested in operating in
international markets, need creativity, proactivapd risk calculation, to help them to
overcome the difficulties imposed by the marketg&tding operations in the international
market, Brazilian companies are considered late if®rinclusion in comparison to its
competitors from developed nations. Internatioopkrations requires determination of
strategies that could allow the inflow of productechnologies, management, human
resources and other resources of a company ireafocountry. It also involves choosing the
best strategy, whether for export or investmentremh and requires the company, appropriate
actions to overcome barriers to internationalizgtiboth for entry and / or operations. This
research is qualitative in nature and examinesputiit a single case study, how
entrepreneurship at the organizational level, Bpezified as entrepreneurial orientation (EO)
through its dimensions, which are: innovation, rggopensity and proactivity, and their
constituent elements, contribute in the contexhtd#rnationalization of Brazilian wine group,
represented by Inside Wine Group. Data were c@ted¢hrough in-depth interviews and
documentary analysis. The main findings highlight tOE helps in the process of
internationalization of the MWG through: strategiarket entry, reducing the barrier of lack
of association between Brazil and wine qualitydifferentiate their products in relation to
other Brazilian products in international competiti advanced technology, product quality,
in harnessing the potential of some unexploredoreyyi and international benchmarking,
increasing the volume of sales, in identifying #iseand overall planning, identification of
innovation and by strengthening the brand.

Key Words: Entrepreneurship; entrepreneurial oaton; internalization; entry strategies and
international operation; barrier to internalization
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INTRODUCAO

O empreendedorismo existe ha muitos séculos, pooémo campo de estudo existe o
reconhecimento ha cerca de 25 anos. O mesmo podstadado sob diversos focos e niveis
de analise, envolvendo desde o individual, passqaiio grupal, pelo organizacional, até
atingir o estudo de regides (CORNELIUS et al., 2Q08HRA et al., 1999; FILLION, 1999).

Uma das areas de estudo do empreendedorismo dsi¢émacrescido € no nivel da
organizacdo. A mesma tem crescido em suas dimems@esfundidade, constituindo um
importante eixo de estudo (GREGOIRE et al. 2006 RMENS, 2009).

A partir da aplicagdo do conceito de empreendemiari®t organizacdo, surge a
orientacdo empreendedora (OE), que se refere aoegso empreendedor no nivel
organizacional. A orientacdo empreendedora referaes meétodos, praticas e estilos de
tomada de decisdo usados para agir de forma ended@a. Uma das formas de se perceber
a OE de uma organizacao é através da sua disp@sig@war, a assumir riscos e a competir
de forma proativa com outras empresas (LUMPKIN &BE1996; COVIN e SLEVIN, 1991;
MILLER, 1983; MARTENS, 2009).

Segundo Zahra e Garvis (2000), as empresas ini€i@ssem operar no mercado
internacional precisam de criatividade, proativielas calculo de risco, para conseguirem
superar as dificuldades impostas pelo mercado. dss®rtacdo se realiza com base nessa
afirmacao e nas ideias de Miller (1983). Nesteidena OE é compreendida neste trabalho a
partir das trés dimensdes: inovacao, propensédoisum re proatividade, devidamente
detalhadas na sequéncia do estudo.

Em relacdo as operagdes no mercado internacioimaes;do das empresas brasileiras
nesse mercado é considerada tardia em comparag&uads concorrentes de nacodes
desenvolvidas (CYRINO e TANURE, 2009). A praticaisn@corrente, até recentemente, era
exportar o excedente de producdo e, assim que radicbes do mercado diminuiam a
atratividade, as empresas voltavam para o mercadestico e reduziam as exportacdes.
Essa préatica tem mudado e atualmente as operagéesacionais fazem parte da agendas das
empresas.

Realizar operacdes internacionais requer deliberad@ estratégias que possam
permitir o ingresso de produtos, tecnologias, adttacao, recursos humanos, entre outros
recursos de uma empresa, em pais estrangeiro (RO89%). Envolve também escolher a
melhor estratégia - por exportacdo, contratual ou ipvestimentos -, além de exigir da
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empresa acOes pertinentes a superacdo de baaeiméernacionalizacdo, seja para entrada
e/ou operacgoes.

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, analisaést de estudo de caso Unico, como o
empreendedorismo no nivel organizacional - aquie@Bpado como orientacao
empreendedora (OE) através de suas dimensdes #mpyappensao ao risco e proatividade,
bem como 0s seus elementos constitutivos - se esamife contribui no contexto de
internacionalizacdo de um grupo vinicola brasilergpresentado pelo Miolo Wine Group
(MWG).

Em outras palavras, a questao norteadora destoeStlComo a OE, através de suas

dimensdes inovacgéo, propensdo ao risco e proadiwidaseus respectivos elementos

constitutivos, se apresenta e contribui no contdgtmternacionalizacdo da MWG?

Para responder a esta questdo de pesquisa, dsthdraesta estruturado em oito
capitulos. O capitulo 1 refere-se a introducao,inciei a definicdo de problema, os objetivos
gerais e especificos, as justificativas do estudelienitacdo do tema. O capitulo 2 apresenta
o referencial tedrico, centrando-se nas discussOése internacionalizacdo e orientacao
empreendedora. No capitulo 3, consta a metodottsy@esquisa utilizada neste estudo, bem
como o0s procedimentos metodologicos. O capituloazt 4 apresentacdo do setor da
vitivinicola brasileiro, contextualizando o cenai® capitulo 5 mostra a trajetéria e a historia
do Miolo Wine Group. O capitulo 6 discorre sobrgrocesso de internacionalizacdo da
MWG. No capitulo 7, consta a analise dos dadosetemsentos da orientacdo empreendedora
no processo de internacionalizacdo. No capitukpBssentam-se os principais resultados do
estudo e as consideracOes finais. Por fim, ponsmam@s limitagcbes do estudo e sugerem-se

novas pesquisas.

1.1 OBJETIVO GERAL

A fim de responder a questdo de pesquisa, estallimbbem como objetivo geral
compreender como a orientacdo empreendedora a partisuas dimensdes: inovacgao,
propensao ao risco e proatividade (e seus respsaiementos constitutivos) se manifesta e

contribui com o processo de internacionalizacadao Wine Group (MWG).
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1.1.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

a) descrever e analisar 0 processo de internaciogabza partir da trajetoria da

empresa investigada;

b) analisar as trés (03) dimensdes da OE: inovacapepsao ao risco e proatividade
€ COmO seus respectivos elementos constitutivagpsesentam e contribuem no

contexto do processo de internacionalizacdo dod\idine Group.

1.2 JUSTIFICATIVA

O setor vitivinicola brasileiro € composto basicatagpor empresas familiares e tem
95% da producéo e comercializacdo nacional de gicbacentrada no Estado do Rio Grande
do Sul (MELLO, 2009). O setor revela importanciargamica ao Brasil e ao Estado do Rio
Grande do Sul, pela venda dos seus produtos confws;i espumantes, sucos de uva e
derivados, e pelo enoturismo, o qual atrai turistkes todo o Brasil e do exterior
(DOLLABELA, 2006).

A escolha do setor vitivinicola justifica-se petad de, nos Ultimos anos, as vinicolas
brasileiras enfrentarem uma crise tanto na produg&mto nas exportacbes. No mercado
domeéstico, atribuiu-se parte desta crise a granteaséo de vinhos importados,
principalmente provenientes do Chile e Argentin& MO, 2009).

Com essa realidade, ja que existe um aumento deowéncia internacional e a
diminuicdo gradativa do comércio de vinhos finoasbeiros, tanto no Brasil como no
exterior, torna-se relevante o estudo de uma Vmiw@sileira que hoje vem apresentando um
crescimento significativo no mercado, apesar dasraitlades enfrentadas. A MWG tornou-
se lider nacional em producdo e exportacdo de sinhe suas exportacdes que, em 2002,
somaram 12.700 garrafas exportadas, atualmentarpads 500 mil garrafas. A empresa
exporta para mais de 20 paises

Sob o ponto de vista teorico, 0 estudo justificdeselo em vista a pesquisa abordar
um enfoque ainda pouco explorado: a relacdo entrgpreendedorismo no nivel

organizacional e o processo de internacionaliza@aempreendedorismo € representado pela
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tematica da orientacdo empreendedora (OE) ques eesido, € composta por 3 dimensdes
especificas (inovacao, propensdo ao risco e prdatig) e seus elementos constitutivos.
Assim, o trabalho é oportuno para diferentes atdiggara a empresa, na medida em
gue mostra como as acdes empreendedoras realinguasaram no contexto internacional,
podendo assim repensa-las para ocasifes futujagsar@ o setor, porque mostra agdes que
fazem parte de uma empresa bem sucedida e, agsiticap debenchmarkingpodem ser
realizadas e (3) para a academia, pois, com basaboedagem teorica previamente
estabelecida, busca-se ilustrar um estudo de casgogssa gerar melhor compreenséo e

reflexdes sobre a orienta¢cdo empreendedora noxtomte internacionalizagéo.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Esta pesquisa trata do empreendedorismo no nigani@macional, considerando a
orientacdo empreendedora e suas dimensodes, comespestivos elementos constitutivos,
no contexto de internacionalizagédo da MWG.

Para responder a questdo de pesquisa e atendepbgets/os propostos, foi
desenvolvido um estudo de caso, em um grupo vienibohsileiro, reconhecido pelo seu
desempenho no setor e pela sua atuagédo no mentadwcional. Neste intuito, a
pesquisa limita-se a analisar a manifestacdo dwsegitos constitutivos da OE a partir das
trés dimensdes destacadas no processo de intarabzagdo da empresa.

O foco desta pesquisa é a manifestacdo dos elesneatwstitutivos da orientacao
empreendedora no contexto de internacionalizac&ngeesas, logo, as questdes referentes

ao empreendedorismo individual ndo serédo objetndése.
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2. EMPREENDEDORISMO ORGANIZACIONAL E A
INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Este capitulo dedica-se a apresentacado do refaletedrico que fundamenta esta
pesquisa. O mesmo esta estruturado da seguinta:faorsubcapitulo 2.1, contextualizam-se
as teorias de internacionalizacdo; no subcapitdl@ 2sistematiza-se o pensamento de alguns
autores sobre as estratégias de entrada e operag®esrcado internacional; no subcapitulo
2.1.3, reflete-se sobre as barreiras a internalizaigdo de empresas; no subcapitulo 2.2,
introduz-se o tema empreendedorismo; no subcapit@ld, apresenta-se o tema orientagdo
empreendedora e, no subcapitulo 2.2.1.1, discuteas-slimensdes e elementos constitutivos

da orientacdo empreendedora, bem como se apreserapa conceitual.

2.1 A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O processo de internacionalizacdo de empresastant@antigo. “Em um folheto da
Saint Globain, empresa francesa que iniciou a mé@alue vidros em 1758, h4 um registro
que ela seria a mais antiga multinacional do mundeéad Europa, devido as suas
peculiaridades geograficas, a pratica comum erelarsfiliais em paises proximos. As
empresas americanas iniciaram seus processosetieaicibnalizacdo na década de 1920. No
Brasil, a entrada das primeiras subsidiarias datainécio do século XX (FLEURY e
FLEURY, 2006, p. 153).

Ja a entrada das empresas latino-americanas naduoernternacional € considerada
tardia em relacdo as suas concorrentes de nacéesvabridas. As empresas brasileiras nao
fugiram a regra e iniciam as suas operacdes irtiemas na década 1970, como uma forma
de vender o excedente de producdo e ndo como ufcaeafratégica. Assim, tdo logo as
condicbes do mercado internacional fossem dimirwiad atratividade, as empresas se
voltavam para o mercado doméstico e reduziam onmmlde exportacdes (CYRINO e
TANURE, 2009).

Porém esta falta de comprometimento com o mercattangeiro e o modelo de
exportacdo até entdo adotado comecaram a mudanicio da década de 1990, como

resultado da adoc&o de politicas de liberalizagdo governo brasileiro. “Essas mudancas
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trouxeram redugdes drasticas das tarifas de ing@mta das barreiras ao comércio exterior,
assim como privatizagbes de empresas estataisregdEsnentacdo de alguns segmentos
relevantes” (CYRINO e TANURE, 2009, p. 14).

Essas politicas proporcionaram um efeito importgoéea a movimentacdo das
empresas brasileiras no mercado internacional,ugcagmentou a rivalidade competitiva no
mercado doméstico e ampliou significamente sua etitiyidade.

Segundo Cyrino e Tanure (2009), o efeito deste whogompetitivo teve dois
desdobramentos. De um lado, a obrigatoriedade éenpsesas brasileiras bem posicionadas
se reestruturarem e modernizarem as suas operagdes, objetivo de elevar a sua qualidade
a niveis de classe mundial. Por outro lado, hoava exposicao das empresas mais frageis ao
atague das multinacionais interessadas na entcadeertado brasileiro.

Assim, a internacionalizacdo passou a fazer patageénda das empresas, com o
comprometimento cada vez maior de esforcos e imvestos em operagdes internacionais.

Realizar as operagbes no mercado internacional henvimcertezas, riscos e

complexidades.

Pode-se dizer que as incertezas podem advir dearopen mercados bastante
distintos do doméstico, cujos sistemas politicagisdoe econdmico podem ter
caracteristicas bastante diferenciadas. Os riseogath da prépria incerteza e do
fato de a empresa ter de comprometer recursosiaigtdinanceiros e gerenciais e a
complexidade resulta do grande nimero de operagdadvidas na transposicdo de
fronteiras nacionais (ROCHA e ALMEIDA, 2006, p.7).

As operacdes em mercados internacionais tambénfemcem custos, mas podem ser
compensados por alguns beneficios como a congiéstautros mercados, a obtencdo de
economia de escala e o fortalecimento da posicapetitiva, 0 aumento da lucratividade, a
reducédo do risco de atuagdo em um Unico mercadabera 0 acesso a mercados de capitais
de outros paises. Aléem disso, competir com graedgsesas internacionais pode, ainda, ser
um aprendizado valioso para estratégias de defesmatket shareno préprio mercado
doméstico (ROCHA e FREITAS, 2005).

Para compreender melhor o processo de interna@agab, a seguir discutem-se as

diferentes teorias que buscam explicar o fendmeno.
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2.1.1 Teorias de internacionalizacdo da empresa

Em relagdo aos modelos de internacionalizagdopv@studiosos procuram descrever
como as empresas tomam esta decisdo. Segundod320l’), pode-se, de uma forma geral,
dividir as teorias a respeito da internacionalipag@& empresas em dois grandes grupos,
conforme a racionalidade usada na decisédo sobreocegso de internacionalizacdo da
empresa. Pensamento semelhante ao de Rocha e Alf#0H06) que identificam duas
principais abordagens. De um lado, a teoria corapwhtal, que tem sua origem na escola de
Upssala e posteriormente passou a ser conhecid@ d&suoola Nordica de Negdécios
Internacionais, que se baseia no desenvolvimentrenmental das atividades de
internacionalizacdo de acordo com a experiéncialieadg pela empresa. Do outro lado, a
teoria econdmica sobre a decisdo de entrada emadosrdnternacionais, feita de forma

racional e planejada.

Apresentam-se, a seguir, as principais caractasstie cada uma das teorias.

2.1.1.1 Teoria comportamental

A chamada teoria comportamental da internacioagdia tem origem na escola de
Uppsala. “A escola realizou diversos estudos engdrigerando desenvolvimentos tedricos
qgue dao suporte a essas idéias. Posteriormente falm incorporadas e ampliadas por
outras teorias, passando o conjunto a ser conhemdwm Escola Nordica de Negdcios
Internacionais” (ROCHA e ALMEIDA, 2006, p. 25).

O modelo baseia-se no trabalho seminal de JohaWsdiine e Wierderschein-Paul
(1975 e 1977). Segundo Weisfelder (20fdud ROCHA e ALMEIDA, 2006, p. 26), “as
principais fontes de inspiracéo dos tedricos desd|gpsdo as teorias do crescimento da firma,
de Penrose (1959), a teoria comportamental da fidmayert e March (1963), e o trabalho
de Aharoni (1966) referente ao processo decis@imestimentos no exterior”.

Os conceitos de Cyert e March, ampliados por Ahareabre os limites da
racionalidade, fuga da incerteza, aprendizagemmaageional, quase resolucéo de conflitos e
metas sequenciais inspiraram 0s principais trabale Escola de Uppsala. Assim, 0s
pesquisadores da Universidade de Uppsala focalizasau interesse no processo de

internacionalizag&o de firmas suecas manufatureidesenvolveram um modelo de como as
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firmas escolhiam mercados e formas de entrada quaedidiam se internacionalizar
(HEMAIS e HILAL, 2002, p. 20-21).

Um dos mais importantes documentos gerados pelasledEde Uppsala foi a pesquisa
de Johanson e Vahlne (1977), na qual o processotetmacionalizacdo se dava através de
uma forma incremental, por causa das incertezasperfeicbes das informacdes recebidas
sobre o novo mercado. Essa forma incremental serimatava tanto através de uma
sequéncia de modos de operacdo quanto atraves alsaquéncia na selecdo de mercados
estrangeiros a serem servidos (HEMAIS e HILAL, 206ARRIDO, 2007).

A internacionalizacdo da empresa ocorreria em cu@eia de seu crescimento,
guando o mercado doméstico ja estivesse saturadolenero de oportunidades diminuisse.
A sequéncia de modos de entrada e de operacdoaseeguinte: exportacdo esporadica,
exportacao via representantes, estabelecimentmddilial de vendas no exterior e producao
no exterior. Os diversos modos podem ser entendidmso um continuum de niveis
crescentes de comprometimento de recursos, congsqlesicao a risco e potencial de lucros,
que vao da exportacao a criacao da subsidiaria HROECALMEIDA, 2006, p.27).

Esta sequéncia na selecdo de mercados abrangemni@ada em mercados cada vez
mais psiquicamente distantes, & medida que a fyamhasse experiéncia nas operacdes. A
distancia psiquica é definida como a soma dosefaigue impedem o fluxo de informacgdes,
por exemplo, o mercado, as diferencas de idi@nmeducacdo, as préticas de negocios, a
cultura e o desenvolvimento industrial (JOHANSOMAHLNE, 1977; HEMAIS e HILAL,
2002). A empresa tende a buscar, inicialmente, @sados considerados mais similares ao
doméstico e somente depois realizam as suas opsrapd mercados cujas condi¢cdes sao
menos semelhantes as de seu pais (ROCHA e ALME2D®6).

Nesta logica, a internacionalizacdo ndo é percetidao uma sequéncia de passos
planejados e deliberados, estando baseados em natisearacional, mas como passos de
natureza incremental, sendo beneficiados pela dizggem sucessiva através de etapas de
comprometimento crescentes com o mercado extefiiMAIS e HILAL, 2002).

Segundo Garrido (2007), trés caracteristicas dessa destacam-se: (a) as empresas
se internacionalizam a partir do seu crescimentomeocado local ou domeéstico; (b) o
processo desenvolve-se de forma incremental, conemto gradual do envolvimento com os
mercados internacionais com base no ganho de érpixida firma, indicando que o inicio
das atividades ocorre através de exportacoes eietél chegar a investimentos diretos no
mercado-alvo; (c) os mercado selecionados inicialen@ram mais proximos ao mercado

doméstico, apresentando menor distanciamento psiqui
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2.1.1.2 Teoria econdbmica

Na abordagem econdmica, as decisdes sobre intenadizacado sdo tomadas de forma
racional e planejada, sendo o paradigma eclético rmodelo de custos de transacdo os
principais estudos (GARRIDO, 2007; ROCHA e ALMEID2006; BARRETO, 2002). As
bases das teorias econdmicas de internacionalizaagd@@m dos modelos de organizagao
industrial, que buscam entender os movimentos dgzesas em situacdes nas quais ha
barreiras a competicdo. Os modelos de organizagdastrial propdem a existéncia de
imperfeicdes de mercado que afetam diretamentes efs@stes (ROCHA e ALEMIDA,
2006, p. 18).

A teoria doscustos de transacamao foi desenvolvida para explicar unicamente a
entrada de firmas no mercado internacional, mascallga entre realizar uma contratacao
externa ou usar a estrutura da propria firma nardzgcdo das operacbes em novos
mercados. Neste modelo, haveria duas formas diteaagpara as empresas organizarem as
suas operacdes: mercado (contratacdo externavadadas) ou hierarquica (utilizacdo de sua
propria estrutura para conduzir as atividades). presa optaria por mercados ou por
hierarquias, quando o custo de transacdo fossaéfaloa uma ou a outra alternativa
(BARRETO, 2002).

A estrutura adequada de gestdo € a que minimizastgs tanto de producédo como de
transacdoes. Em caso de a firma ndo conseguir \eargagm custo, deve subcontratar, no
mercado, fornecedores que realizem as atividaddsrde mais competitiva, mas a firma
deve executar as atividades que lhe custem menkhdt AV SON, 1975).

Na abordagem baseada na estratégia de negodrmeadnalisa ograde-offsentre
diversas variaveis, para entao decidir sobre ogssmde internacionalizacdo. Essas variaveis
podem ser: oportunidade de mercado, distanciaipsicacessibilidade, barreiras para selecao
dos mercados, experiéncia internacional, orientggia exportagdo, comprometimento de
recursos, intensidade competitiva (GARRIDO, 2007).

O paradigma ecléticoé resultante do trabalho de John Dunning (198@88)Lna
Universidade dé&Reading E conhecido como eclético por reunir contribugcde diferentes
teorias originarias da propria economia, como aidede internalizacdo e dos custos de
transacdo. Esse paradigma procura explicar os osotjue levam uma empresa a decidir
produzir no exterior. As empresas que optam parasesformar em internacionais devem

estar preparadas para competir com aquelas jéetstatas em mercados estrangeiros. Para
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isto, devem deter vantagens suficientes para cosap@s custos de operar em um ambiente
distante ou desconhecido (ROCHA e ALMEIDA, 2006).

Conforme Dunning (1980 e 1988) existem trés grugmsantagens que influenciam a
deciséo de produzir no exterior:

e vantagens de propriedadeseriam especificas da empresa, resultantes \des ati

intangiveis e que ndo estdo disponiveis para centes dos mercados locais.
Podem surgir de trés maneiras: direitos legalmpragegidos, como patentes ou
marcas; monopolios comerciais, como direito exelusle aquisicdo de matéria-
prima especifica para determinado produto, ou éralenexclusivo dos pontos de
venda em determinado mercado; tamanho e carac@sistecnicas da firma
adequadas para contribuir, por exemplo, para angéitede economias de escala;

e vantagens da internalizacdosao aguelas que tornam mais conveniente para a

empresa transferir ativos por intermédio das flicagenacionais, utilizando sua
prépria estrutura, do que contratar agentes ecauod@@m mercados externos;

* vantagens de localizagcde s&o aquelas provenientes da localizacdo dos

empreendimentos da empresa. Ocorrem quando o govecal busca atrair
empresas multinacionais por meio de incentivos,qoando a combinacdo de
vérias localizacbes permite melhores condigbes ugtragem financeira e

administragéo de risco cambial.

Segundo Garrido (2007), observa-se, de forma ggual, na abordagem econémica, a
deciséo sobre a internacionalizacdo da empresaeaeotie forma planejada. A empresa deve
considerar uma série de diferentes fatores, sejam emddgenos ou exdgenos, e decidir,
racional e deliberadamente, sobre a estratégia ngeleor a capacitard a obtencdo de
vantagens competitivas no mercado internacional.

ApoOs a definicdo de internacionalizacdo, o proxjpasso é definir qual o modo de

entrada no mercado, assunto discutido no proxirpibute.
2.1.2 Estratégias de entrada e operacfes no mercadternacional
Segundo Root (1994), a estratégia de entrada enmearnado internacional é um

arranjo institucional que possibilita o ingresso pidutos, tecnologia, administracéo,

recursos humanos, entre outros recursos de umaesm@m um pal's estrangeiro.
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Para Rocha e Almeida, (2006), costuma-se classifisanodos de entrada em trés
tipos: por exportagédo, contratual e por investimen© quadro apresentado a seguir ilustra

este ponto.

Quadro 1 - Classificacdo das estratégias de entragsoperacdes

Por exportacao Contratual Por investimento
Indireta Licenciamento Investimento Greenfild
Cooperativa Franchising Aquisicéo
Direta Alianca contratual Subsidiaria de contiategral

Contrato de servicos Joint venture

Contrato de administracédo

Contrato de producédo

Acordo técnico

Fonte: Rocha e Almeida (2006)

A seguir detalham-se essas trés estratégias.

2.1.2.1 Entrada e operacdes por exportacao

A forma mais comum de entrada no mercado internatié a exportacdo, sendo as
suas principais formas a direta e indireta (GARRRIR007; ROCHA e ALMEIDA, 2006;
ROOT, 1994).

Na exportacdo direta,a empresa realiza as suas proprias operacdesternexpor
intermédio de departamento interno de exportacébsidiarias de vendas, vendedores-
viajantes, agentes ou distribuidores localizadosmaocado-alvo. Assim, a empresa acaba
tendo maior controle sobre as atividades, porémisoss e investimentos envolvidos acabam
sendo também maiores (ROOT, 1994; GARRIDO, 2007CR® e ALMEIDA, 2006).

Esta estratégia proporciona para a empresa umr maihecimento do mercado e,
assim, maior flexibilidade para eventuais adaptagde seu mix, porém 0s custos séo
maiores, principalmente gerenciais, além de maigaresabilidade na escolha dos mercados,
selecao de representantes e na logistica (ROCHAMEADA, 2006).

A exportacdo indireta é a forma que utiliza intermediarios, geralmentenégs ou
distribuidores, que realizam a atividade no paisriem da exportadora no qual tem sede.
Este intermediario pode ser uma empresa comep@al@dora, um#&ading companyu um
agente de exportacéo.

Iniciar-se na exportacdo néo € algo facil, mesm® ajempresa utilize intermediérios

para realizar as suas operacdes. Alguns aspeetisan ser gerenciados pela empresa como
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a preparacdo do produto para o mercado (requidgogualidade, adaptacdo, embalagens
adequadas etc.).

O baixo volume de investimentos e o baixo grauisied podem ser considerados
como vantagens neste modelo (ROOT, 1994; GARRID@M, 72 ROCHA e ALMEIDA,
2006).

2.1.2.2 Entrada e operacdes contratual

A entrada por operacdes contratual caracterizais® @ associacdo nao-patrimonial,
de longo prazo, entre uma firma internacional e uraituicdo em um pais estrangeiro. Essa
modalidade se distingue da exportacdo principalenpot se constituir um veiculo para a
transferéncia de conhecimentos e competéncias (RQ@9R; GARRIDO, 2007; ROCHA e
ALMEIDA, 2006). As trés formas mais utilizadas s&éioenciamentofranchising ealianca
contratual, que serdo comentadas a seguir.

O licenciamento € caracterizado pela transacdo contratual entpresias, na qual
existe uma troca de ativos da licenciadora, conaornsarcaknow-howetc. Esta troca pode
ser realizada através deyaltiesou uma soma fixa, que sédo pagos pela licenciata.rgodo
€ em geral considerado de baixo envolvimento eobaiel de controle (ROCHA e
ALMEIDA, 2006; GARRIDO, 2007).

A licenciadora pode, assim, superar barreiras ¢er@tcesso a mercados fechados de
dificil permeabilidade. Pode, no entanto, perdemtepalo controle sobre 0s seus ativos
intangiveis, e desenvolver um concorrente que, tapaefutura, pode passar a ser seu
concorrente.

O franchising é caracterizado quando uma empresa cede, forneceirtrento e
acompanhamento a terceiros, por um periodo fixadseuknow-howda producéo ou de
distribuicdo de determinado produto ou servico, teata de pagamentos por meio de
royaltiesou outra forma de compensacgao. O franqueado aper0s padroes de operacao
do franqueador (ROCHA e ALMEIDA, 2006; GARRIDO, 200

A alianca contratual, segundo Douglas e Craig (1995), pode ocorrer arale®
formas de colaboragéo entre concorrentes que térbgse as fases da cadeia de valor dos
cooperantes. Assim, € possivel desenvolver projdeosolaboracdo para investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos, colaboracaorodupdo e logistica e colaboracdo no

marketinge distribuicao.
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Dussauge e Garrette (1999) afirmam que a princigacteristica de uma alianca é a
independéncia das empresas envolvidas na parParma.esses autores, as aliangas permitem
as empresas unir forgcas para atingir um objetivmwo sem, contudo, abrir mdo de sua
autonomia estratégica e de interesses especifiopags. Idéia compartilhada por Hagedoorn
e Narula (1996) que classificam a alianca estratégi: participacdo acionaria, através de
joint venture,e ndo acionaria, baseada em contratos que podepaise desenvolvimento
conjunto de produtos.

Na presente pesquisa, adotou-se o conceito decaliestratégica como ligacdes
formadas entre duas ou mais empresas independprgesptam por executar conjuntamente
um projeto ou atividade especifica, coordenandbadmslidades e recursos necessarios, ao
invés de executar o projeto ou atividade por cqrtgpria, assumindo todos os riscos e
enfrentando a concorréncia sozinho e/ou fundinds syperacdes através de acado acionaria
como ajoint venture (DUSSAUGE e GARRETTE; 1999; HAGEDOORN e NARULA,
1996).

2.1.2.3 Entrada e operacdes por investimentos

A entrada por investimento € um modo que envolyEapriedade por uma firma
internacional de plantas industriais, ou outraslames de producdo, no pais estrangeiro. Ao
realizar o investimento em uma subsidiaria no nterexterno, a empresa pode optar por um
negocio ja existente (aquisi¢cao) ou totalmente oweestimento tip@reenfield (PESSOA e
ROCHA, 2003; ROCHA e ALMEIDA, 2006; GARRIDO, 200R0OO0T, 1994).

Em termos de propriedade e controle, as unidadesodieicdo estrangeiras podem ser
classificadas comeole venturescom propriedade e controle integrais pela matugzjomt
ventures,com propriedade e controle compartilhados pelaimatrum ou mais parceiros
locais (ROOT, 1994).

A aquisicao e investimento tipayreenfieldconsiste na compra de marca ou ativos de
um negocio ja existente em um pais hospedeiroizaglal por uma firma estrangeira cuja
matriz encontra-se sediada em seu pais de origem.

As aquisicbes parecem, ainda, ser preferidas porpaohias com alto grau de
diversificacdo de produtos e maior experiénciarimaeional. J& os investimentgseenfield
séo as opcdes quando a intensidade de P&D é elevgquiando o destino dos investimentos é
percebido como muito diferente culturalmente de pai origem da empresa (NEWBURRY e
ZEIRA, 1997 apud ROCHA e ALMEIDA, 2006, p. 15).
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A Sole ventureou Joint venture pode ser utilizado quando, ao se expandir por
intermédio de investimento direto no exterior, optar uma subsididria sobre a qual exerca
propriedade e controle integrao{e venturésou compartilhadajgint ventur¢ (ROCHA e
ALMEIDA, 2006).

Segundo Chowdhury (1992),Sole ventureé uma afiliada com o controle acionario
nas maos de uma empresa estrangeira, que tem ia setiada em seu pais de origem.
“Além disso, a empresa internacional tende a prefabsidiarias de controle integral, quando
deseja proteger competéncias especificas ou queodsidera que ndo existem soOcios
potenciais que possam aportar-lhes recursos owidapgas distintivas que justifiguem uma
associacdo” (CHOWDHURY, 19%pudROCHA e ALMEIDA, 2006, p.16).

Uma Joint venture internacional pode ser definida como uma entidaelgall
independente da qual participam duas ou mais firseg$orma que a matriz de pelo menos
uma delas esteja sediada em pais distinto daquelgue se realizam as operagfes. A
empresa internacional compartilha recursos e dagita os sécios, a fim de estabelecer uma
nova empresa no pais destino (NEWBURRY e ZEIRA,1809dd ROCHA e ALMEIDA,
2006, p.16).

Segundo Garrido (2007), duas vantagensjodlat venture podem ser observadas:
primeira, 0 menor comprometimento de recursos emacde a outras formas de
investimentos, resultando assim na reducao de,resceegunda, a possibilidade de acessar
maior conhecimento do mercado, devido a experié@wsocio local.

Conforme Rocha e Almeida (2006), a possibilidagetmcas sinérgicas entre as
empresas influenciam a escolhgalat venturecomo modo de entrada. O parceiro local pode
aportar terrenos, matérias-primas, experiénciambiente local (cultural, legal e politica),
acesso a redes de distribuicdo, contatos pessmaifocnecedores, governo entre outros.

Atuar no mercado internacional € mais arriscada pana empresa do que atuar no
mercado doméstico. Ao ingressar na arena intemakia empresa enfrenta desafios cujo
ambito se estende das diferencas linguisticas wiraid a necessidade de adaptar seus
produtos a clientes especificos. Estes desafioempdthpedir a empresa de entrar em um

mercado, mesmo que demonstre ter potencial (ROCHRETAS, 2005).

Outros desafios sdo apontados a seqguir, destasandas barreiras a

internacionalizacao.
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2.1.3 Barreiras a internacionalizacao

A literatura sobre barreiras a internacionalizagdarta, mas ha pouca sistematizacéo
dos resultados obtidos, devido a divergéncia ddeddio e metodologias. Os primeiros
estudos datam das décadas de 1960 e 1970, confelatedo por Bilkey (1978), num dos
primeiros trabalhos de reviséo da literatura soliema. No entanto, o estudo que deu origem
a toda uma sequéncia de trabalhos de cunho maisifice foi o de Rabino (1980),
considerado o ponto de partida para o entendintentpuestdo (ROCHA e FREITAS, 2005).

O quadro 2, adaptado de Rocha e Freitas (20pfsenta uma relacdo nao exaustiva

de barreiras relacionadas a entrada no mercadmexte

Quadro 2 - Barreiras a internacionalizagao

Barreiras

Falta de conhecimentos técnicos de producéo

Falta de mao-de-obra especializada

Controle de qualidade deficiente

Alocacdo de recursos insuficientes para o markétitegnacional
Insuficiéncia de recursos financeiros

Geréncia despreparada para a exportacao
Capacidade instalada insuficiente

Custos de transporte elevados

Localizacao inadequada de fabrica

Deficiéncia de planejamento e controle

Qualidade do produto inadequada aos padrées iotenzas
Dificuldade de cumprir prazos de entrega
Insuficiéncia de informac¢des sobre mercados exéerno
Precos baixos no mercado internacional

Dificuldade burocréatica em érgaos governamentais
Falta de garantia de matéria prima

Legislacdo sobre comércio exterior complexa

Forte concorréncia no mercado internacional

Falta de incentivos adequados a exportacado
Legislacdcantidumping

Barreiras protecionistas

Falta de acordo Brasil e outros paises

Mercado interno absorvendo toda a produ¢ao

Fonte: Adaptado de Rocha e Freita8%p

Segundo Rocha (2003), a combinacdo de algunsefatppde proporcionar o
entendimento sobre a dificuldade da internacioaedin de empresas brasileiras. Um dos
fatores seria @eograficg ou seja, a localizacdo do Brasil, na América d4 Snde a

fronteira é relativamente pequena. Estas front@tasnsponiveis explicam, em grande parte,
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a falta de contato do Brasil com seus vizinhos nadNe Oeste, um distanciamento que, por
isso mesmo, ndo se limitou ao plano fisico, masuedijo-se ao emocional.

Outro fator apresentado por Rocha (2003) ambiental, ou seja, houve momentos
historicos que impediram ou dificultaram a inteionalizacdo de empresas. Pode-se dizer
que este fator estd mais direcionado as mudangaisiaia que o Brasil passou ao longo de
sua historia econémica. Outro fator dificultadar @iltural, ou seja, a percepcéo de distancia
psicolégica ou cultural dos brasileiros com os@sfyovos.

A distancia cultural refere-se a percepcao dasatifes culturas entre o Brasil e outros
paises. Existe uma tendéncia a considerar pais®s ortugal e Argentina mais “préximos”
culturalmente, e a considerar a Turquia e Sirias fiaistantes” (ROCHA, 2003).

Uma evidéncia neste sentido foi obtida em estudguir, que solicitava a 153
executivos brasileiros responsaveis pelas ativelatke exportacdo de suas empresas que
indicassem em que medida consideravam cada um @&i88s, constantes em uma lista,

semelhantes ou diferentes em relacdo ao Brasds@tado aparece na figura abaixo.

Figura 1- Percepcao de distancia cultural entre o Bsil e mercados externos por executivos da area de
negoécios internacionais

Muito Semelhantes Um pouco Nem Um pouco Diferentes Muito
semelhante semelhantes  semelhantes diferentes diferentes
nem
diferentes
Portugal Venezuela Franca Canada Siria
Uruguai Coldémbia EUA india
Argentina Espanha Bélgica Japéo
México Israel Kuwait
Paraguai Nigéria
Bolivia Africa do Sul
Peru Reino Unido
Chile Russia
Austrdlia
Argélia
Alemanha
Polbnia
Noruega
Grécia

Fonte: Adaptado de Leite, H.; Rocha, A.; Figueirddo(In. Rocha, 1988, p.67)
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Como se pode observar, 0os executivos percebem semelhantes: Portugal, Uruguai
e Argentina; os demais paises da América do Sulcqppsemelhantes e todos os demais
paises, distantes do Brasil. Rodtal (1988) ressaltam que, na pesquisa, 0s executiaos e
responsaveis pelas atividades internacionais de sogpresas, e, assim, esperava-se, por
serem pessoas habituadas a lidar com estrangaargmgr para o exterior, que, em conjunto,
apresentassem maior afinidade com outros paisg@seda média dos brasileiros.

Rochaet al (2007) citam que estudos em empresas multinasionastraram o papel
relevante do quadro cognitivo dos gerentes nasltescaestratégicas internacionais das
empresas. Os gerentes com uma orientacdo glolrabswariam mais abertos & expansao
internacional do que os gerentes com uma visao weomlocal, paroquial e etnocéntrica.
Mas a maioria dos conselhos de administracdo dtdegaréncia ainda nao incorporou a
diversidade necessaria para apoiar e aceleraraegso de internacionalizacao (CYRINO e
TANURE, 2009).

Pesquisadores como Zahra e Garvis (2000) destacaen umm campo do
empreendedorismo no nivel organizacional, denominaiientacdo empreendedora, pode
contribuir na relacdo entre a empresa e a intesnattzacdo. Os mesmos apontam para a
importancia da orientagdo empreendedora para @ssocorganizacional” tanto no mercado
local como no internacional. Segundo eles, opepan sucesso no mercado global requer
criatividade, engenhosidade e célculo de riscosgyaoas forgcas domésticas nem sempre
“garantem sucesso” em mercados externos.

As atividades empreendedoras, consequentementigregioente ligadas a operacoes
globais das organizacées, de modo que a orientagdareendedora pode auxiliar na
renovagao de uma organizagao, melhorando suasdaalei para competir e assumir riscos
pela redefinicdo de seus conceitos de negocioggaeizacao de suas operacdes e introducéo
de inovacgbes, (MARTENS, 2009, p.46).

No proximo capitulo, o empreendedorismo e a org@&taempreendedora séo
destacados, caracterizando-se como o0 segundo edxdralc da abordagem tedrica

desenvolvida nesta dissertacao.

2.2 EMPRENDEDORISMO

O empreendedorismo existe hd muitos séculos, patémo campo de estudo, tem
sido reconhecido ha cerca de 25 anos (CORNEIdtE, 2006; ZAHRAet al, 1999). Neste
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sentido, destaca-se, ainda, o interesse que o0 temadespertado no meio académico.
Segundo Fillion (1999, p.5), “mais de mil publicagbsurgem, anualmente, no campo do
empreendedorismo em mais de 50 conferéncias elilfegrdes especializadas”.

A génese do pensamento sobre o empreendedorismularsias teorias da
internacionalizacao apresentadas, registra duasl@sasisdes sobre a expansao do fendmeno:
a escola dos economistas e a dos behavioristap@rtamentalistas).

Segundo Filion (1999), os dois primeiros autoremiificados como pioneiros no
campo do empreendedorismo foram Cantillon e Jegtidda Say, que, apesar da formacéo
ser em economia, também se interessavam pela gesé® especificamente em questdes
voltadas a criagdo de novos negocios e no desemaito e gerenciamento desses negocios.

Cantillon era um banqueiro em “busca de negogiEcupado com o gerenciamento
inteligente de negocios e obtencdo de rendimenioszados para o capital investido”. Jean
Batista Say foi o segundo autor a demonstrar isserpelos empreendedores e “considerava o
desenvolvimento econdmico como resultado da criagéo novos empreendimentos”
(FILION, 1999, p. 6-7). De acordo com Filion (1999.7), “os economistas viam 0s
empreendedores como detectores de oportunidades nefgocios, criadores de
empreendimentos e aqueles que correm riscos”.

Além dos economistas, a corrente comportamentgdasaou a buscar uma definigdo
de empreendedor. Um dos primeiros autores foi Mab&k (1930), que identificou o sistema
de valores como elemento fundamental para a exflicado comportamento do
empreendedor. “O autor via os empreendedores coovadores, pessoas independentes cujo
papel de lideranca nos negdcios inferia uma foetawtoridade formal” (FILION, 1999, p.
8).

Os trabalhos considerados seminais na area comportal foram desenvolvidos por
David C. McClelland. O autor realizou pesquisas sagrando que as pessoas tém
necessidades de realizagdo e associava essasidetEs®0s empreendedores, ou seja, um
empreendedor seria uma pessoa com uma necesskladalidacdo em alto grau. Segundo
MCCLELLAND (apudFILION, 1999), empreendedor € alguém que exero&rae sobre a
producdo que nao é sO para seu consumo pessaalo lRarpreendedor, o importante € uma
realizacdo cada vez maior, de forma diferente eaépa, o que lhe possibilitara satisfacédo
na realizagéo do que esta fazendo.

Esta corrente expandiu 0 pensamento sobre emp@igiRo e incluiu ndo somente
a teoria de McClelland, mas também as estruturaigisce o papel das ideologias (sejam

liberais ou religiosas), como fatores que explicandesenvolvimento de sociedades e
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civilizacdes. Os comportamentalistas dominaramnopcado empreendedorismo, até os anos
80, com o objetivo de definir o que sdo empreenasde quais as suas caracteristicas.

Esses dois enfoques sao diferentes e ao mesmo tmng@ementares, a medida que
um focava em caracteristicas do processo empreendedo outro se detinha em
caracteristicas comportamentais do individuo enmgiedor. Mais recentemente esta visao foi
ampliada passando a se entender o empreendedacmmo um fenbmeno que pode ser
encontrado em pessoas, organizacdes e mesmo adastEi({MARTENS, 2009, p. 34).

Nos anos 80, o campo do empreendedorismo se eapading quase todas as ciéncias
humanas e gerenciais, o escopo da palavra “conmpenta” foi estendido e ja ndo pertence
exclusivamente aos comportamentalistas, deslocaxlgpesquisas para outras esferas
(FILION, 1999).

Schumpeter (1982) lancou o campo do empreendednrassociando-o a inovagao.
Conforme o autor, “a esséncia do empreendedoristdona percepcao e no aproveitamento
das novas oportunidades dos negdcios [...] serapratver com criar uma nova forma de uso
dos recursos nacionais, em que sejam deslocadesulemprego tradicional e sujeitos a
novas combinacdes” (SCHUMPETER, 198pud FILION, 1999, p. 7). Dedica-se a
descrever a contribuicdo dos empreendedores garmacéo da riqueza de uma nagao como
um processo de construcao criativa, que mantém aroha o motor capitalista a partir do
desenvolvimento de novos produtos e formas de pmdatendendo as expectativas dos
novos mercados, destruindo o antigo e criando o (8CHUMPETER, 1982pudFILION,
1999, p. 7).

Para Hisrich e Peters (2004), o empreendedorisrde per definido como o processo
de criar algo novo com valor, dedicando tempo sforeo necesséario, assumindo 0s riscos
financeiros, psiquicos e sociais correspondentesebendo as consequentes recompensas da
satisfacao e independéncia econdmica e pessoal.

Segundo Cole (1942), o empreendedorismo estd adso@ uma atividade que
proporciona o crescimento da empresa de formativuarga para Covin e Slevin (1991), é
uma dimensdo de postura estratégica de uma organizapresentada por assumir riscos,
tendéncia em agir proativamente e com agressividadgetitiva e confiar em inovacao de
produtos.

O empreendedorismo também pode passar a idéiatidela®e saida, como definido
por Morris, Lewis, Sexton (1994), que considerarangpreendedorismo uma atividade em
processo que envolve uma sériargaitse que pode produzir diferentes resultadagguts.

Idéia semelhante a de Vankataraman (1997), queémmiefine como um processo de
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producdo de bens e/ou servigos, aproveitando-se qpoaunidade com todas as suas

consequéncias.

Assim, o construto sobre empreendedorismo € vamedt discutido, referindo-se: a
postura estratégica da organizagcdo, a propensdis@yn a proatividade, a agressividade
competitiva e a inovacdo (COVIN; SLEVIN, 1991); apsocessos denput e output
(MORRIS; LEWIS; SEXTON, 1994); ao estudo dos empdeelores (FILION, 1999); a
inovacdo e proatividade (VANKATARAMAM, 1997); a imacdo e propensao ao risco

(HISRICH; PETERS, 2004); ao lucro (COLE, 1942);rerdutros.

No quadro 3 sdo apresentadas algumas definictespieeendedorismo.

Quadro 3 - Definicbes de empreendedorismo

Autores Definicdo de empreendedorismo
Empreendedorismo é uma dimenséo de postura esteatigyuma organizacgo
Covin e Slevin (1991) representada por assumir riscos, tendéncia em pagativamente e com

agressividade competitiva e confiar em inova¢aprddutos.

Morris, Lewis, Sexton Empreendedorismo é uma atividade em processo quavenuma série de

D

(1994) inputse que pode produzir diferentes resultacagguts.
Empreendedorismo envolve o estudo dos empreendedes@mina suas
Filion (1999) atividades, caracteristicas, efeitos sociais e @o@mos e 0s métodos de
suporte usados para facilitar a expressao da atigiémpreendedora.
Vankataraman (1997) Empreendedorismo € uma nowup@o de bens e/ou servicos, aproveitarjdo-

se uma oportunidade, com todas as suas consegléncia

Empreendedorismo € o processo de criar algo nowo walor, dedicandg
Hisrich e Peters (2004) | tempo e o esforco necessario, assumindo os riseasckiros, psiquicos
sociais correspondentes e recebendo as consequestespensas d
satisfacdo e independéncia econdmica e pessoal.

SN O)

Cole (1942) Empreendedorismo é uma atividade quaifecriar, manter e fazer cresder
uma empresa lucrativa.

Fonte: Autor.

O empreendedorismo pode ser estudado sob divemos fe niveis de analise,
envolvendo desde o individual, passando pelo grpedd organizacional, até atingir o estudo
de regibes ou mesmo da sociedade em geral. Rat@adsta dissertacdo, a discussao acerca
do empreendedorismo tera como foco o nivel da @agedo.

Segundo Grégoiret al. (2006), em analise realizada sobre os artigosiqaduls a
respeito do empreendedorismo, entre 1981 e 20@4fumlo sobre o empreendedorismo no
nivel da organizacéo tem crescido em dimensaofarmtiolade, constituindo um importante e

consistente eixo de estudo neste campo.
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Também Shildet al (2006 apud MARTENS, 2009, p. 31), em sua pesquisabase
em artigos de 2000 a 2004, publicados em impogargeriddicos internacionais,
identificaram que o “empreendedorismo no nivel oizgcional € um dos temas que mais tem

despertado o interesse de pesquisadores da area”.

A partir da aplicacdo do conceito de empreendetiorid organizacédo, apresenta-se a
orientacdo empreendedora, que se refere ao proeegseendedor, no nivel da organizagao.

A seguir sdo abordados os conceitos de orientag@oeendedora, visando a facilitar
a compreensdo, bem como servir de base e estuttonddéica, caracterizando-se como um

dos eixos principais desta pesquisa.

2.2.1 Orientacdo empreendedora

A orientacdo empreendedora refere-se aos meétodatizas e estilos de tomada de
decisédo gerencial usados para agir de forma engedera (LUMPKIN e DESS, 1996, p.
136). Para os autores, qualquer empresa que s¢aamgacombinacdo das dimensdes da
orientacdo empreendedora pode ser consideradaeamdpoora.

Para Covin e Slevin (1991), a orientagcdo empreandqubde ser encarada como uma
postura empreendedora refletida em trés tipos dgpedamento no nivel organizacional,
tendo inicio no que diz respeito (1) as decisOemdestimento e acdes estratégicas em face
da incerteza, a (2) frequéncia da inovacdo em pooeld tendéncia relacionada a lideranca
tecnoldgica e (3) ao carater pioneiro da empregag@ensao de competir de forma agressiva
e proativa com seus concorrentes.

A orientacdo empreendedora néo € criada ou impestaalta gestdo, mas reflete sua
postura estratégica em seus processos, métodtbs ’gs varios niveis gerenciais. Uma das
formas de se observar a orientagdo empreendedotandeorganizacdo € a sua postura
disposta a assumir riscos, a favor da mudancaierostacao, a fim de obter uma vantagem
competitiva e para competir mais agressivamenteadnas empresas (MILLER, 1983).

Conforme Covinet al (2009), esta postura empreendedora em nivel atrporé
como uma visao dirigida para toda a empresa, quepa um comportamento empreendedor
e, propositadamente e continuamente, renova a iaeg@o® e molda o escopo de suas
operacdes. Também pode ser considerada como urtrutonde estratégia, cujo dominio

conceitual inclui resultados em nivel de organieag@acionados a preferéncias dos gestores,
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as convicgbes e comportamentos expressados peBmasdCOVIN; GREEN e SLEVIN,
2006).

Em sentido semelhante, Zahra e Garvis (2000) dmstaque a orientacdo
empreendedora pode aumentar a relacdo entre ioimmalizacdo de empresas e seu
crescimento. Segundo eles, operar com sucesso ncadoeglobal requer criatividade,
engenhosidade e célculo de riscos, porque as fdopaésticas nem sempre garantem sucesso
em mercados externos. Assim, no momento da expans@&macional, muitas vezes as
organizacdes precisam aprender e utilizar difesehébilidades daquelas utilizadas até entédo
em seus mercados locais, e iSSo requer experind@néagssumir riscos.

As atividades empreendedoras, consequentementikgadas a operacdes globais das
organizacdes, de modo que a orientagcdo empreerdpdde auxiliar na renovacdo de uma
organizacdo, melhorando suas habilidades para ¢orepgssumir riscos pela redefinicdo de
seus conceitos de negocios, reorganizacdo de qacdes e introducdo de inovacdes
(MARTENS, 2009, p.46).

O quadro 4 a seguir apresenta algumas definicbesat@acdo empreendedora.

Quadro 4 - DefinicBes de orientacdo empreendedora

Autores Definicbes

Miller (1983) Postura para assumir riscos, mudaogar e competir proativamente.

Stevenson e Jarillg Reflete os processos organizacionais, métodosilesegtie uma organizagéo utiliza
(1990) para atuar de forma empreendedora em todos os miaeirganizagéo.

Covin e Slevin | Uma postura empreendedora refletida no comportanwganizacional, voltado para
(1991) decisAéo_de risc_o, mesmo na incerteza, g_frequéiq:imoyagéq em produto e|a
tendéncia relacionada a lideranca tecnoldgica eaméter pioneiro da empresa ha

propensédo para competir de forma agressiva e paoadim seus concorrentes.

Lumpkin e Dess | Orientagcdo empreendedora representa 0os métoddsapré o estilo de tomada de
(1996) deciséo gerencial usados para agir de forma enmgedera.

Covin, Green e | Orientagdo empreendedora é um construto de es&atdig dominio conceitual incly
Slevin (2006) certos resultados em nivel de organizagdo, reladmm a preferéncias gerencia
convic¢cBes e comportamentos expressados entrearg@e da organizacao.

S,

Covin et al (2009)| Uma visdo que permeia toda aresape provoca um comportamento empreendedor e
continuamente renova a organizacdo e molda suasgies.

Fonte: Autor

Pode-se definir se uma organizacdo possuiu ou m&o arientacdo empreendedora
com base em niveis maximos e minimos desta or@mtagssim, a OE é vista como um
construto e, como tal, diferencas pode haver emafro porte, idade, setor etc. Pode-se
considerar, portanto, uma empresa empreendetagaela que se engaja emovacdes

baseadas na relacdo produto-mercado, assume riscesbre empreendimentogs tem
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iniciativas de implementar inovacdes coproatividade, derrotando seus competidores”
(MILLER, 1983, p.771, grifo nosso). E as suas digi&s chave, conforme apresentado por
Miller (1983), séo: inovacéo, proatividade e prag@nao risco.

Diversos estudos tém focado em dimensfes que edrarh uma orientacao
empreendedora a partir dos estudos de Miller (1988) dos primeiros a tratar do assunto
propondo as dimensdes de inovatividade, proati@aadropensdo ao risco. O autor partiu da
hipotese de que a hostilidade do ambiente exigergesf empresariais, porque somente
através desse tipo de esforcos as empresas podsnar @@ forma eficaz com os efeitos
adversos das forcas predominantes em tais amhientes

As dimensoes definidas por Miller (1983), confordestacado anteriormente, sdo as
adotadas para este estudo, por serem utilizadasy@br parte dos estudos sobre dimensdes

da orientacdo empreendedora, conforme é destacga@ximo capitulo.

2.2.1.1 As dimensoes da orientagcdo empreendedora

Diversos estudos tém focado em dimensfes que eararh uma orientacao
empreendedora. Miller (1983) propds trés dimens@asa caracterizar e testar o
empreendedorismo nas organizacdeevacao, propensao ao risco e proatividad@yrifo
nosso). “Essa caracterizacdo de dimensdes propostdiller é construida com base no
trabalho de Schumpeter e também € consistente stutios mais recentes como o de Guth e
Ginsberg (1990), assim como tem influenciado da®sutras pesquisas sobre organizacdes
empreendedoras” (MARTENS, 2009, p.41).

Para Miller (1983), uma organizacdo empreendedozeaha-se nesses aspectos, ao
passo que uma organizacado ndo empreendedora @ ggeeinova muito pouco, é altamente
avessa a riscos, e nao age proativamente perargeasmpetidores, sendo apenas imitadora
das mudancas do mercado competidor (MARTENS, 2009).

Esta idéia é semelhante a de Lumpkin e Dess (19@gundo os autores, quando uma
empresa torna-se passiva, recusa-se a assumg eiscexercer a criatividade, a fim de captar
uma oportunidade de mercado e esta correndo o disqmerder vantagem. Mas a inovacao,
proatividade e a propensao ao risco, quando comidéngodem aumentar a capacidade da
empresa para reconhecer e explorar oportunidademeteado bem a frente das suas
concorrentes, permitindo ainda avaliar a orientagd@preendedora dentro da organizagao
(MESSEGHEM, 2003; ZAHRA e GARVIS, 2000).
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Lumpkin e Dess (1996) apontam que um grande nurder@esquisadores tem
adotado uma abordagem baseada nessa conceitualizagginal de Miller (1983)
(MARTENS, 2009, p.41).

No Quadro 5, é possivel verificar alguns estudbsesa orientagdo empreendedora em

organizacdes e as dimensdes adotadas por eles.

Quadro 5 — Dimensfes da orientacéo empreendedoraaeddas por diferentes estudos

Estudos Inovatividade | Assumir | Proatividade | Autonomia | Agressividade
riscos competitiva

Miller (1983) X

XX
XX

Covin e Slevin (1989
1990) *

X

Covin e Covin (1990) *

Guth e Ginsberg (1990)

Zahra e Covin (1995)

Lumpkin e Dess (1996)

Morris et al. (1994)

Wiklund (1998, 1999)

Messeghem (2003)

Richardet al.(2004)

Mello et al (2004)

Mello e Le&o (2005) **

XXX XXX XXX X | X
XX XXX XXX XX | X
XX XXX XX XXX | X

Wiklund e Shepherd
(2005)

Covinet al (2006) X X X

* Estes estudos consideram agressividade competitivdimensao proatividade e até mesmo como sio8niRara

eles, uma organizagdo proativa compete agressitanm@m outras organizagfes. Em Covin e Covin (1960)
utilizada como escala de medida da agressividamhpetitiva a mesma escala utilizada em Covin e BI€\989) para

medir proatividade.

** Este estudo aponta para uma sexta dimenséo deademRedes de Negdcios.

Fonte: MARTENS, 2009, p. 43.

Como se pode observar, os principais elementosaackekis pelos autores sédo a
inovatividade, a questao de assumir risco e aigrdatie.

Para o presente estudo, usaremos a denominacagdwogm vez de inovatividade. A

definicdo dessas trés dimensdes da OE pode s&atzaho quadro a seguir.
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Quadro 6 - Dimensdes da orientagdo empreendedoraseas definicbes

Dimensdes da OE Definicédo

Voluntariedade para inovar, introduzir novidadesats da criatividade

[¢)

Inovacao experimentacéo focada no desenvolvimento de noamiutos e servigos, bem

como de processos.

Tendéncia a agir de forma audaz, a exemplo de aranem novos e
Propenséo a riscos desconhecidos mercados; confiar uma grande pateelacursos para arriscpr

com resultados incertos; obter empréstimo volumoso.

E buscar oportunidades, avancar envolvendo a intémmlde novos produtos|e
Proatividade servigcos e agir em antecipagédo de demandas dmfpara criar mudangas|e

moldar ambientes.

Fonte: Adaptado de Martens (2009, p. 42)

Para melhor compreenséo dessas dimensfes, na gagdé&corre-se sobre cada uma
delas, destacando os elementos que as caracteffasnelementos refletem os métodos,

praticas e estilo de tomada de decisédo gerendialgaaa dimensao.

2.2.1.1.1 Dimenséo inovacao

Schumpeter (1942) foi um dos primeiros a enfatizpapel da inovagdo no processo
empreendedor. Ele delineou um processo econdmitdeséruicao criativa”. Para ele a chave
para esse processo foi o empreendedorismo (LUMRKINESS, 1996).

A inovacdo expressa uma tendéncia da organizacd@pmiar idéias, novidades,
experimentos e processos criativos, que podemtaesarh produtos, servicos ou processos
tecnoldégicos. O nivel de despesas e o0 numero dascec dedicados a pesquisa e ao
desenvolvimento representam também o envolvimes&ntpresa nas atividades de inovacéo
(LUMPKIN e DESS, 1996; MILLER e FRIESEN, 1982).

“A inovacdo gera produtos, bens, processos, sexvigaistemas que podem ser
utilizados para satisfazer as necessidades dostediee construir uma forte posicdo no
mercado internacional. Também pode melhorar a esapgesua rentabilidade” (BANNON,
1998apudZAHRA E GARVIN, 2000, p. 74).

Muitos estudiosos e gerentes consideram a inovagé@ atividade critica para as
empresas competirem de forma eficaz nos mercadoésdizo e global. E vista como o mais

importante componente da estratégia da empresankéta demonstra a capacidade da
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empresa em criar novos produtos e apresenta-los stmesso” (HITT et al 2001; ZAHRA,
1993).

Dois tipos de inovacdo sdo mais comumente abordadobteratura: a inovacéo
incremental e a inovacao radical. De acordo conerRem e Perez (1988), as inovacoes
incrementais ocorrem mais ou menos de forma camtem qualquer organizacdo. Sao
normalmente inovagbes menores, representadas pptagdes e melhoramentos, que podem
vir de invencdes ou melhorias propostas pelos @umdcios mais ligados ao processo
produtivo. J& as inovacOes radicais sdo eventosodigsuos resultantes de pesquisa
deliberada e tém efeitos dramaticos, muitas veaeduzindo a mudancgas substanciais como,
por exemplo, na criagcdo de novos produtos ou desimercados (MARTENS, 2009, p. 45).

Lumpkinet. al (2006) também compartilham esta idéia e defineagdo como uma
postura da organizacdo para o desenvolvimentavride solugdes internas ou externas. As
novidades em sistemas gerenciais, técnicas de otmnér estrutura organizacional séo
consideradas inovacgdes administrativas (DESS e LKIMP2005).

Independente do tipo de inovacao, ela € um impm@t@emento da OE, porque reflete
um meio pelo qual as organizacbes perseguem ngyasupidades. Por outro lado, ela
também envolve maior risco, uma vez que investioe®m inovacdo podem nédo ter o

retorno esperado.

A partir da revisdo da literatura que trata da afigdo inovacdo na orientacéo
empreendedora, procurou-se elaborar um quadro ceslo® elementos que a compdem.
Estes elementos referem-se aos métodos, pratieatl@s de tomada de decisdo gerencial
usados para agir de forma empreendedora nestashmersao apresentados a seguir.

Quadro 7 - Elementos que caracterizam a dimensdodnacao

Elementos Autores
Apoiar e incentivar a geragdo da inovagao LumpkKiress (1996)
Realizar investimentos financeiros em P&D LumpkiDess (1996)
Miller e Friesen (1978)
Criar novos produtos e/ou servicos (radical) Zahra (1983)
Freeman e Perez (1988)
Correr risco financeiro através das acoes de irfavag Lumpkin e Dess (1996)
Miller e Friesen (1978)
Adaptar e melhorar os produtos e/ou servicos (inergal) Freeman e Perez (1988)
Atender as necessidades dos clientes através detpsanovadores Bannon (1998)
Inovar 0s processos administrativos e a estrutiganizacional Dess e Lumpkin (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.1.1.2 Dimens&o propensao ao risco

As organizacbes que possuem uma OE podem ser evaradhs com um
comportamento de assumir riscos, CoOmo assumir gsacampromissos financeiros visando a
obter altos retornos oriundos das oportunidadesemado (LUMPKIN e DESS, 1996).

Esta dimenséo da OE captura o grau de riscoideflem varias decis6es de alocacdo
de recursos, bem como na escolha de produtos eadosicrefletindo, de certa forma, um
critério para decisbes e um padrdao de tomada desddsc em nivel organizacional
(VENKATRAMAN, 1989 apudMARTENS, 2007, p. 6).

Propensdo ao risco também pode ser definida comligp@sicdo da empresa para
apoiar projetos inovadores, mesmo quando o retdessas atividades € incerto, e também
capta uma vontade que as organiza¢cdes possuemsemiREompromissos com grandes
recursos em condic¢des incertas (LUMPKNal 2006; ZAHRA e GARVIS, 2000).

Pela visdo de Miller e Friesen (1982), o risco tgrios significados que dependem
do contexto, e aventurar-se no desconhecido é wetes.dEm termos financeiros, o risco
representa a probabilidade de perdas, de resulted@givos para uma aplicacdo de recursos.

Segundo Miller (1983), o risco também esta asdoca abertura da empresa em se
langcar em projetos internos ou externos. Para tanémpresa deve ter a capacidade de estar
em constante avaliagdo de novos produtos ou psojeiem sido aceito na literatura,
conforme Lumpkim e Dess (1996), a abordagem deeM(ll983) que enfoca a tendéncia da
organizacdo em engajar-se em projetos de risco giargir os objetivos da organizacéo
(MARTENS, 2009).

Dess e Lumpkim (2005) apresentam trés tipos s®si que uma organizacao e seus
executivos normalmente enfrentam: riscos em negécemvolvem arriscar no desconhecido
sem saber a probabilidade de sucesso como, porméxeemtrar em mercados ndo testados;
riscos financeiros - requerem que a organizacae emprestado grande volume de recursos
visando ao crescimento, 0 que repercute na dicatosto e retorno; risco pessoal — refere-se
aos riscos que um executivo assume ao adotar urdgach favor de uma acéo estratégica
(MARTENS, 2009, p. 48).

A partir da revisdo da literatura, que trata deetisdo propensdo ao risco na
orientacdo empreendedora, procurou-se elaborar wadrg resumo dos elementos que a
compdem. Estes elementos referem-se aos métodsapre estilos de tomada de deciséo

gerencial usados para agir de forma empreendedsta dimenséao.



41

Apresenta-se, no Quadro 8, um resumo dos elemegn®garacterizam a dimensao

propensao ao risco.

Quadro 8 — Elementos que caracterizam a dimensao @pensao ao risco

Elementos Autores

Realizar compromissos financeiros em oportunidacdks Lumpkin e Dess (1996)
mercado, visando alto retorno.

Lumpkin et al (2006)

Apoiar projetos de risco, interno ou externo Miller (1983)

Zahra e Garvin (2000)
Realizar empréstimos para aproveitar oportunidddesercado Dess e Lumpkin (2005)
Comprometer grande parte dos recursos para apoyeit Lumpkin et al (2006)
oportunidades de mercado Zahra e Garvin (2000)
Realizar risco em negdcios (entrar em mercadosasiados) Dess e Lumpkin (2005)

Fonte: Elaborador pelo autor.

2.2.1.1.3 Dimenséao proatividade

A proatividade pode ser crucial para uma OE, paisegere uma perspectiva de olhar
adiante que € acompanhada por atividades inovativasvos negocios. Economistas desde
Schumpeter ja consideravam a iniciativa um compineimportante Nno processo
empreendedor. Tratavam da importancia do gerenfmesmdedor para o crescimento da
organizacdo, porgue ele tinha a visdo e imaginae@essérias para explorar oportunidades e
percebiam a proatividade como o ato de moldar aertépela introducdo de novos produtos
e tecnologias (LUMPKIN e DESS, 1996; PENROSE, 198l ER e FRIESEN, 1978).

Alguns pesquisadores, a exemplo de Miller (19833awin e Slevin (1989), tém
avaliado a proatividade no nivel da organizacaosiderando a tendéncia da organizacdo em
estar a frente no desenvolvimento de novos produtesnologias e na introdugdo de novos
produtos ou servicos, em vez de simplesmente segumercado. Essas organizacdes
consideradas proativas monitoram tendéncias, fammti futuras necessidades de clientes e
antecipam mudancgas em demandas ou problemas gempedar a novas oportunidades de
negocios (DESS e LUMPKIN, 2005).

Para Zahra e Garvis (2000), a proatividade mostna perseguicdo agressiva da
empresa por oportunidades de mercado e uma fofésetem estar entre os primeiros a
realizar as inovagcfes no setor. Um comportamertieativo, ou seja, aquele que antecipa
mudancas e, em alguns casos, altera 0 ambientgjuehtemente visto como uma forma pela
qual as empresas possam sobreviver e efetivamentbeseficiar com as mudancas
(SANDBERG, 2002).
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Para Venkatraman (1989, p. 949), a proatividatergese aos processos que visam a
antecipar e agir sobre futuras necessidades owsmap@tunidades que podem ou ndo estar
relacionadas com a atual linha de operacfes, intéaxlde novos produtos e marcas a frente
da concorréncia, eliminando estrategicamente opesague, nas fases do ciclo da vida, estao
na maturidade ou declinio. Assim, uma empresa ipeoatum lider mais do que um seguidor,
pois ela tem a vontade e visado para aproveitar nopartunidades (LUMPKIN e DESS,
1996).

Lumpkim e Dess (1996) sugerem que 0 oposto corateda proatividade € a
passividade (ao invés de reatividade), ou sejadiféerenca ou incapacidade de aproveitar as
oportunidades ou conduzir no mercado. Reatividadecontrapartida, sugere uma resposta
aos concorrentes. Assim, uma empresa deve selivaraatsensivel em seu ambiente em
termos de tecnologia e inovacado, concorrénciaptelgs e assim por diante.

A partir da revisdo da literatura, que trata daetis@io proatividade na orientagcéo
empreendedora, procurou-se elaborar um quadro cesam 0s elementos que a compdem.
Estes elementos referem-se aos meétodos, pratieasl@as de tomada de decisdo gerencial,

usados para agir de forma empreendedora nestasimen

Apresenta-se, no Quadro 9, um resumo dos elemegn®garacterizam a dimensao

proatividade.

Quadro 9 - Elementos que caracterizam a dimensaaqatividade

Elementos Autores
Pioneirismo na introducdo de novos produtos e/ovigEes e Covin e Slevin (1989)
tecnologias no mercado Miller (1983)
Liderar em desenvolvimento Dess e Lumpkin (2005)
Zahra e Gavis (2000)
Monitorar 0 mercado Dess e Lumpkin (2005)
Identificar futuras necessidades dos clientes Pdssnpkin (2005)
Antecipar mudancas Dess e Lumpkin (2005)
Sandeberg (2002)
Liderar em inovacgao Zahra e Gavis (2000)
Antecipar e agir sobre novas oportunidades relacias ou nédo a Venkatraman (1989)
linha atual de operacdes Dess e Lumpkin (2005)
Zahra e Gavis (2000)
Lumpkim e Dess (1996)
Liderar o mercado Miller (1983)
Covin e Slevin (1989)
Responder rapidamente aos concorrentes Lumpkinss (2896)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2.1.2 As dimens0es e elementos da orientacdceemgedora — Construto tedrico

Até aqui, foram descritas, com a contribuicdo igderdos autores, as trés dimensdes da
orientacdo empreendedora para se avaliar o niveloriEntacdo empreendedora da
organizacdo. As mesmas Sao: a inovagao, properassumir riscos e a proatividade.

Analisando as trés dimensfes, percebe-se que tno @onto de destaque a
caracterizagdo dos niveis de resultado que o poaapreendedor gera, ou seja, 0 quanto a
empresa inova, desenvolve produtos e servigos, igto provoca em termos de
relacionamento com o cliente e de posicionamentmeado e que riscos a empresa tem a
correr, normalmente, a fim de alcangar seus ologtiv

Também ¢é importante ressaltar o trabalho realizado Martens (2009), que
categorizou os elementos constitutivos da OE, cordao critério da similaridade, servindo
de exemplo para esta pesquisa.

A partir da reflexdo tedrica, elaborou-se a represgio do construto OE, organizada
em trés dimensodes e seus respectivos elementagutores, utilizada nesta dissertagdo para

identificar a OE na internacionalizacédo do Mioloré/iGroup.

Dimensao Referencial

da OE Categorias Elementos tedrico

Produtos e Adaptar e melhorar os produtos e/ou servigéseeman e Perez (198B)
o servicos (incremental)
<L Criar novos produtos e/ou servigos (radical) ZgheB3)
&()" Freeman e Perez (198p)
> Recursos Realizar investimentos financeiros em P&D LumpkiDess (1996
g Financeiros Miller e Friesen (1978
— Processos Inovar nos processos administrativos | eumpkin e Dess (2005
desenvolvimento dos produtos
Realizar investimentos financeiros gnbumpkin e Dess (1996}
19): oportunidades de mercado
%) o Risco financeiro
5 o O Realizar empréstimos para aprovegabess e Lumpkin (2005}
o < g oportunidades de mercado
@)
E Risco em Assumir riscos em negoécios Dess e Lumpkin (2005)
negocios
Responder rapidamente aos concorrentes Lumpkin e Dess (1996
LLI
<DE Monitoramento | Monitorar o mercado Dess e Lumpkin (2005)
a do ambiente
E Constante busca por novas oportunidades Venkatraman (1989)
I<Ti Lumpkin e Dess (1996}
@) Pioneirismo na introducao de novos produtos ¢/o0ovin e Slevin (1989)
g Pioneirismo servigos e tecnologias ho mercado Miller (1983)

Quadro 10 — Construto teérico da orientacdo empreeatedora
Fonte: Autor
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Finalizando este capitulo de revisdo da literatapgesenta-se, na figura 2, o mapa
conceitual, que se refere aos principais elemdat@ntados no referencial tedrico: teorias de
internacionalizacdo, estratégias de entrada e gjesano mercado internacional, barreiras a
internacionalizacao e orientacdo empreendedorasedimensodes, privilegiando a articulagao

e dindmica enfatizada nesta pesquisa.

Figura 2 — Mapa conceitual
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Fonte: Autor

Esse mapa conceitual apresenta uma sintese daenafd tedrico. O
empreendedorismo em nivel organizacional é tratdtivés da orientacdo empreendedora
(OE) e suas dimensdes: inovagao, propensdo ao gsgooatividade. Os elementos
constitutivos da OE se apresentam no processotgi@acionalizacdo da empresa, que, para
entrar e operar no mercado externo utiliza esti@égomo exportacdo, contratual e
investimentos. Para realizar tais estratégias, jpresa enfrenta diversas barreiras impostas

pelo mercado, seus concorrentes ou outros, qusameser superadas.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizadastado, evidenciando a natureza da
pesquisa, 0s motivos que levaram a escolha do méasifontes de coleta de dados e a

técnica utilizada para analisa-los.

3.1 O METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se como uma pesquisatdeepna qualitativa, pois analisa um
caso concreto nas suas particularidades tempdoabk partindo das expressdes das pessoas
e das suas atividades em seus contextos locais.

A pesquisa desenvolveu-se através de uma invedtigexploratoria e descritiva, ja
que investiga um fendmeno ainda pouco conhecido copropdsito de compreendé-lo
melhor, e assim lancar alguimssights e descrever elementos relacionados a esta situacao
(VERGARA 2005).

O estudo baseia-se em um estudo de caso Unicomeada-se o uso do caso unico,
para uma analise profunda, quando o pesquisadaravexaminar determinado ambiente de
modo detalhado, um sujeito ou situacédo particul&@t( 1998; FLICK, 2009; VERGARA
2005).

3.1.1 Justificativas da escolha do método

A escolha do método pode ser justificada por sdicamlo para andlise profunda de
uma unidade de estudo, quando o pesquisador ténetivo de detalhar um ambiente ou uma
situacao particular. O estudo de caso € a estaatédgdl a ser adotada quando a natureza da
questao a ser respondida € do tipo “como?” e “p@&?f quando o pesquisador ndo tem o
controle sobre o0s eventos comportamentais e quamdenfoque € sobre eventos
contemporéaneos (YIN, 2005). Portanto, tendo ena\astomplexidade do estudo proposto e a
necessidade de se compreender o ambiente pardise althempreendedorismo no contexto
organizacional dentro do processo de internacioagdio, 0 estudo de caso Unico mostra-se

uma estratégia de pesquisa eficaz.
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Nesta pesquisa, ndo se pretende esgotar o asswagdevantar e aprofundar reflexdes
que tratem da abordagem da orientacdo empreendgdoi@palmente na forma como ela se

apresenta no processo de internacionalizacdo deesap

3.1.2 Justificativa para a escolha da empresa

A escolha da empresa para o estudo de caso #oiciohal, pois, conforme Flick
(2009), o caso deve ser selecionado de acordo saeritérios concretos que digam respeito
ao seu conteudo. Assim, buscou-se selecionar umdea$ntensidade” (Flick, 2009), que é a
empresa Miolo Wine Group (MWG), fundada em 198%9aalizada na Regido do Vale dos
Vinhedos, no municipio de Bento Gongalves, no Estdo Rio Grande do Sul/Brasil. A
relevancia da escolha baseou-se no critério d&septatividade em relacdo ao processo de
internacionaliza¢do no setor vitivinicola e ao rd@rimento da empresa como lider no setor.

Para a escolha da empresa, algumas caracterfstiagasdecisivas como:

* a MWG é a maior exportadora de vinhos finos doiBras

* esta presente em mais de 25 paises, através de pgdgrias e aliancas

estratégicas;

* apresenta o aumento de lucratividade e crescilmartoendas, diferentemente do

setor;

* recebeu mais de 250 premiagdes internacionaigpeladade de seus produtos.

Essas caracteristicas somadas aos critérios deagelanteriormente citados

qualificaram a empresa para ser o estudo de caso.

3.2 COLETA DOS DADOS

Em pesquisas qualitativas, podem-se usar diferetdéenicas para se obter as
informacbes, de forma a ampliar as possibilidadasa pexploracdo do estudo. Alguns
exemplos sdo: entrevistas, observacdes e/ou pasqubtbliograficas e documentais
(MINAYO, 1996; YIN, 2005).

Para esse estudo, primeiramente, fez-se a rebibhografica dos temas em questéo,
internacionalizacao e orientacdo empreendedora,gpeompreensdo dos principais conceitos

envolvidos e elementos que buscassem sustentaroaesgo de internacionalizacdo e
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orientacdo empreendedora. Esta fase, apesar depsieneira, acompanhou a pesquisa até a
sua concluséo.

Posteriormente, realizou-se o contato com a emprasavés de seu Diretor de
Relacbes Internacionais (DRI), quando foi feita uon@ve explanacdo sobre a pesquisa e
procedeu-se ao agendamento da entrevista.

A entrevista foi realizada na sede da empresaferntato em profundidade, ou seja,
de forma direta e pessoal. A partir desta entrgvegguiram-se as demais, sendo o primeiro
contato por e-mail com uma breve explanacdo (vigdénélice A), ou por telefone, quando
assim era indicado.

Nas entrevistas, eram explicados os itens a serpalisados da orientacao
empreendedora (inovagao, propensao ao risco, yidsde e seus elementos), e solicitava-se
que o profissional falasse livremente a respeitiedeelementos, sempre dentro do contexto
da internacionalizacdo da empresa. Nesse momettzavwa-se o roteiro a partir do
referencial tedrico sobre orientacdo empreendedois categorias e elementos, conforme o
Apéndice B.

Na continuidade da entrevista, realizavam-se algumiervencdes buscando mais
detalhes sobre os aspectos relevantes dentro deitmma pesquisa. Procurou-se usar na
sondagem perguntas do tipo “Poderia me dar maalhast sobre isso?”, “Que exemplos
ilustram esta situacéo?”, “De que forma isto octtréO que provoca tal comportamento?”,
entre outras (MARTENS, 2009, p.85).

Um ponto a ressaltar é que apds as transcricoemleses, em alguns momentos,
retornaram-se as informagfes para o Diretor decBetalnternacionais, bem como para
outros entrevistados, com o objetivo de validantemacgdes ou buscar mais detalhes. Esses
contatos foram realizados ao longo da analise ddseg] por telefone ou por e-mail. Nesses
contatos, davidas pertinentes aos dados coletadon sanadas. Apds cada entrevista,
procederam-se as transcri¢cdes, para posteriormeaitear a analise.

Conforme proposto por Roesch (2005), apesar daicoain a programacao do roteiro
orientador, o objetivo é coletar o maximo possdeldados sobre o problema de pesquisa e,
por isso, ela ndo pode ser rigida. Pelas caraotassdescritivas e exploratdrias do estudo,
para esta etapa foram utilizadas as principais goates do referencial teérico:
internacionalizacdo e orientacdo empreendedora, cwas dimensbes e elementos
constitutivos.

Para esse estudo foram entrevistados 09 colabesgadmmforme o quadro abaixo.
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Quadro 11- Relacdo de entrevistados
No. Cargo
01 | Diretor de RelagBes Internacionais e Marketing

02 | Diretor Comercial

03 | Diretor Financeiro

04 | Gerente Industrial

05 | Endlogo Vinicola Fortaleza do Seival

06 | Gerente Geral Vinicola Ouro Verde

07 | Endlogo e Supervisor de Espumantes

08 | Supervisor de Vinhos

09 | Supervisor de Engarrafamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Também se realizou uma pesquisa documental utilezae de revistas, jornais, sites

de pesquisa, manuais e o proprio site da emprasgigada.

De uma maneira geral, as informacfes documend@a@isnuiito importantes para o
estudo de caso (YIN, 2005), pois a principal wig@o da informacdo proveniente da analise
de documentos é fortalecer e valorizar outras fomte evidéncias, principalmente para
fornecer detalhes ou ainda triangular os dados.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados por meio da analiserttei@o qualitativa, que, conforme
Flick (2009), € um dos procedimentos classicos pagdisar o material textual, sendo um de
seus aspectos essenciais o emprego de categdoieasp com frequéncia, de modelos
tedricos. A analise de conteudo é uma estratégiaadta para buscar tornar objetivo o
conteudo das entrevistas realizadas (BARDIN, 1977).

Assim, realizou-se a leitura das entrevistas trdias, cada uma individualmente e
ordenaram-se 0s textos, segundo o roteiro utilizeoentrevistas, a partir do Apéndice B.
Em seguida, procedeu-se ao agrupamento das fams sada categoria que compde as
dimensdes da orientacdo empreendedora, para, pnb&egder-se a organizacdo para redacao

do capitulo de andlise dos resultados, procuradéatificar os exemplos de como 0s
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elementos constitutivos da orientagcdo empreendederamanifestam no processo de
internacionalizacdo da MWG.

Para facilitar a analise dos dados, foram criadagtiori, com base no referencial
tedrico, duas categorias principais: internaci@agio e orientacdo empreendedora, e cinco
subcategorias, que, além de identificadas no mdeketedrico, também foram apontadas
como as mais importantes pelos entrevistados ncegso de internacionalizacdo e OE. A
categorizacao é destacada por Schrader (1978)ie @€I65) como uma técnica eficaz para
organizacao e reducédo dos dados, por meio do ageupia das informacdes e de um ndamero

limitado de categorias.

As categorias criadas sédo apresentadas no quadro 12

Quadro 12 - Categorias de analise e subcategorias

Categorias Subcategorias

Internacionalizacéo 1) Estratégias de entrada egfes no mercado internacional

2) Barreiras a internacionalizacéo

1) Inovacgéo
Orientacdo empreendedora | 2) Propensao ao risco
3) Proatividade

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao desenvolvimento da pesquisa, podese que esta foi caracterizada

por quatro momentos distintos, denominados de g@@@esquisa e apresentadas a seguir.

Quadro 13 - Etapas da pesquisa

Preparatoria Investigativa Analitica Conclusiva

* Definicdo do problema} * Coleta dos dados* Analise dos dados* Reflexdo sobre a
definicho do métodoj através de entrevistas gntoletados (primarios € analise dos dados;

aprofundamento do profundidade e pesquisasecundarios) limitacdes da pesquisa |e
referencial tedrico] documental. sugestbes para novas
escolha da empresa. pesquisas.

Fonte: Autor
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4. O SETOR VITIVINICOLA

Conforme Mello (2009, p. 1), a vitivinicultur&& uma atividade economicamente
importante no mundo globalizado. Além de geraraagy os produtos dela advindos agregam
as pessoas de diversas formas: em confraternizag@désisca de lazer e na contemplacdo do
territdrio através da cultura e do ambiente. N&mék décadas, este setor tem sido valorizado
por paises nao tradicionais na atividade, comaaso do Brasil.

Segundo Fensterseiffer (2005), o mercado mundialimteos € um negocio de US$
180 bilndes e depende da qualidade da uva utilipadaua elaboracdo. Esta, por sua vez,
submete-se as condi¢Bes da natureza, tais comocknica e temperatura para seu cultivo.

De forma resumida, podem-se dividir os vinhos emscespecialidades: os comuns e
de mesa, elaborados com uvas americanas e hibeidesyinhos finos, elaborados com as
uvasyvitis vinifera (vitiviniferas) basicamente de origem européia (DABELA, 2006, p.

68). Para este estudo, o foco sera no segmentalu@s\finos.

Para melhor compreensdo do contexto no qual o Midioe Group (MWG) esta
inserido, apresentamos, a seguir, as informacoesendes ao mercado internacional e

nacional, referentes a producao e comercializagaonthos.

4.1 MERCADO INTERNACIONAL

Segundo Mello (2009), a area mundial de uvas, €d7,20i de 7.272.583 hectares,
8,78% inferior a de 1990, e a producédo apresentmmesmo periodo, acréscimo de 25,10%,
totalizando, em 2007, 67,22 milhdes de toneladagvélucdo da producdo e da area €
apresentada no Grafico 1. Verificam-se, nos Ukirtiés anos, um pequeno decréscimo na

area e estabilidade na producéo.

! Vitivinicultura é a ciéncia gue estuda a producéaida, que pode ser destinada para consumo irangana
vinificacdo ou para producéo de uvas passas.
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Grafico 1- Area e producdo mundial de uva — 2000 2007

Areae producao mundial de Uvas- 2000 a 2007

.\..____._/—.—-——I—-

2000 2001 2002 2003 2001 2005 2006 2007
. Area 7.341 7.407 7.441 7.506 7.343 7.345 7.200 7.273
=—@—Producgio| 64.790 | 61.356 | 61.910 | 63.68G | 67.566 | 67.190 | 67.333 07.221

Fonte: Adaptado de Mello (2009)

A producdo mundial de vinhos em 2007 foi de 26.338.toneladas de vinho e
estimou-se que, do total da uva produzida no muedo,torno de 57% foi destinada a
elaboracado de vinhos. Segundo Mello (2009), naiti@990/1992, a Europa era responsavel
por 77,89% da producdo mundial de vinhos, passaad®s 64,17% no triénio 2005/2007.
Todos os demais continentes aumentaram sua pagéopconsiderando o triénio 2005/2007.

A evolucéo da producéo de vinhos é apresentadaafc&?2.

Grafico 2 - Producao de vinhos por continente — méaks de 1990 a 2007

Producio de vinhos por continente
Meédias de 1990/2002 a 2005/2007

25.000.000
20.000.000
15.000.000
10.000.000
5.000.000
0

Toneldas

1990/92 1993/95 1996/98 1999/01 2002/04 2005/07
mEuropa |21.594.970 | 18.716.660 | 19.335.062 | 19.721.125 | 19.091.085 | 17.672.944
HAmerica | 4.095.783 | 4.447.328 | 4.482.031 | 4995495 | 5.019.698 | 5389571
Asia 644.388 1.099.967 | 1.333.583 | 1.446.627 | 1.642.516 | 2.013.414
®Oceania | 481.115 560.670 732.024 949.148 1.323.771 | 1.381.196
m Africa 907.419 824.423 920.446 842.807 1.000.437 | 1.082.603

Fonte: Adaptado de Mello (2009)
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Os doze (12) maiores produtores mundiais de virlmoresponsaveis por 85,99 %,
evidenciando uma elevada concentracdo da proddNgdriénio 2005/2007, a Franca foi
responsavel por 18,55% da producdo mundial de sjrdeguida pela Italia com 17,27%. Pela
ordem, a Espanha contribuiu com 12,23%, os Estddatos com 9,00%, a Argentina com
5,58% e o Brasil figurou em 19° lugar.

Mesmo sendo 0s principais produtores, 0s paisepeus apresentaram uma reducéo
na producédo de vinhos, enquanto outros paisesdewadbs nao tradicionais, tais como 0s
asiaticos, oceanicos e americanos, tiveram aunsgmdificativo na producdo de vinhos. A
Frangca apresentou reducao de 11,48% na produc&mhies em 2005/2007, referente ao
periodo 1990/1992. Nesse mesmo periodo, a ltatesaptou reducédo de 22,16%; a Espanha
reduziu em 3,68%; a Alemanha diminuiu 17,27% eUgattretrocedeu 28,58% na producao
de vinhos. Em contrapartida, a China apresentoueatorde 318,33%, a Australia cresceu
194,87%, o Chile aumentou 137,38%, os Estados Wredesceram 46,18% e a Argentina
apresentou aumento de 7,53% na producgéo de viMtaisLO, 2009).

O Gréfico 3 apresenta os principais produtores maisidde vinhos no triénio
2005/2007.

Grafico 3 - Producéo de vinhos por pais — Média 28(r007

Producio de Vinhos por pais
Meédia 2005/2007
6.000.000
5.000.000
4.000.000
3.000.000 —
2.000.000 —
1.000.000 —
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Fonte: Adaptado de Mello (2009)
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Segundo o Wines From Brazil (WFB), o mundo intedsta descobrindo o vinho
brasileiro, porque o Brasil vem desenvolvendo uagacidade excepcional para a producéo
de vinho de qualidade.

O Brasil se consolidou como o quinto maior prodwervinhos no hemisfério sul.
Com uma producéo estimada de 3.2 milhdes de heeld Brasil sé perde para Argentina
(14.8 milhdes de hectolitros), a Austrélia (10.2hdes), Africa do Sul (8.9 milhdes) e o Chile
(8.4 milhdes). Assim, de acordo com as previsde®rganizacao Internacional de Vinhos e

Videiras (O1V), a producéo de vinho no Brasil tara forte crescimento nos proximos anos.

4.1.1 Mercados consumidores

Segundo o Wine Institute, o maior consumo de virdosalizado na Franca, porém,
na comparagdo entre 2004 e 2008, apresenta uma dee(®,06%). A Itdlia figura como o
segundo maior consumidor e apresenta crescimentoomgaracdo do mesmo periodo
analisado. Os Estados Unidos apresentam o0 masxigrento no consumo, cerca de 14,25%,
seguido pela Alemanha, China e Espanha, sendo (d&heo com o segundo maior

crescimento, em 14,31%, conforme apresenta a Taladaixo.

Tabela 1 - Consumo mundial de vinho — 2004 - 2008
Consumo mundial de vinhos (hectolitros) - por pais

2004 - 2008
Pais 2004 2005 2006 2007 2008 J:;Z‘Lﬂqeo Média 2002{‘/’2008
Franca 33218 33530 32.600 32400 32.200 163.948 32.790  (3,06)
Italia 28300 27.016 27.000 27.900 29.100 139.316 27.863 2,83
Estados Unidos 25277 26.026 27.204 28574 28.880 135961 27.192 14,25
Alemanha 19.845 19.849 19.940 19.900 19.900 99.434 19.887 028
China 13286 13.500 13.700 13.900 14.200 68.586 13.717 688
Espanha 13.898 13.686 13510 13450 13.300 67.844 13569  (4,30)
Inglaterra 10.729 12200 11.700 11.650 11.600 57.879 11576 812
Argentina 11113 10972 11102 10.900 10.700 54.787  10.957  (3,72)
Rissia 10.159 10500 10.580 10.600 10.650 52.489  10.498 483
Roménia 5800 2779 5556 5600 5600 25335 5067  (3,45)
Brasil (18°) 3177 3719 3466 3.400 3.400 17.162 3432 7,02

Fonte: Adaptado do Wine Institute (2009)
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4.1.2 Principais paises exportadores

Segundo os dados da OIV (Organizacao Internacmalinha e do Vinho) sobre o
mercado exportador, o mesmo € liderado pelos paltgdis, Espanha, Franca, Australia,
Chile, Africa do Sul, Estados Unidos e Alemanhafoone tabela abaixo.

Tabela 2 - Volume exportado

Volume exportado
(Milhdes de hectolitros)

© . 3 © _

, | = | € it S © 9 < E S

Periodo / Pais = g S = = = ) £ 2

= 7 L S O o w 3] o]

L < = Z a

<L
2007 18,5 15,1 15,2 8,6 6,5 3,1 4,2 3,5 3,4
2008 17,5 16,3 13,7 7.9 7 4,1 4,6 3,6 2,9
(preliminares)
2009 18,6 14,4 12,5 8,9 7.4 4 3,9 3,7 2,4
(previsao)
Fonte: OIV

O cenario de exportacdo passou por alteracdes hiososl anos, destacando a
superacao das exportacoes da Espanha sobre a Erassam, ocupando o segundo lugar nas
exportagcdes mundiais. Outro ponto interessantessaltar € 0 crescimento nas exportacoes

dos novos paises produtores (Estados Unidos, Aiastédrica do Sul e Chile), superando

paises tradicionais como a Alemanha e Portugal.

Apés a apresentacdo do panorama internacionalseafieese, a seguir, o mercado

nacional, com o objetivo de contextualizar o Midfine Group.

4.2 MERCADO NACIONAL

Conforme Dollabela (2006, p. 71),dpse dizer que a vinicultura no Brasil
comecou com a chegada dos imigrantes italianosuhdcs pais, por volta de 1875, mais
especificamente na regido da serra gaucha, noddta®io Grande do Sul. Desta forma, a

colonizacéo italiana contribuiu para o aprendizddaultivo da uva e para a elaboracao de



55

vinhos em terras brasileiras.

A maior producéo € das uvas americarfdbrédas em relagéo as uvas vitiviniferas. O
cultivo e producdo das uvas vitiviniferas ocorre Rio Grande do Sul (regido da Serra
Gaucha, na Serra do Sudoeste e na Campanha); ean(Gaearina, € produzida no Vale do
Rio do Peixe do Sao Joaquim e, no nordeste, no Walé&sdo Francisco, ao lado de
Pernambuco e em Casa Nova, do lado da Bahia (DOHLAB 2006).

Em 2009, praticamente metade da uva produzida rie fi destinada ao
processamento para elaboracdo de vinhos, sucoade derivados, sendo o restante destinado

ao mercado de uva natura conforme mostra a tabela abaixo.

Tabela 3 - Producéo de uvas para processamento erp&onsumo in natura - Brasil - Toneladas

Discriminacéo / Ano 2006 2007 2008 2009
Processamento 470.705 637.125 708.042 678.169
Consumo in natura 757.685 717.835 691.220 667.550
Total 1.228.390 1.354.960 1.289 1.345.719

Fonte: Mello (2010)

Em relagdo a classificagdo dos vinhos, os mesmedecbm a alguns critérios, tais
como: classe (de mesa, leve, fino, espumantentasgaseificado, licoroso ou composto);
cor (tinto, rosé ou branco) e em relacdo ao te@cdear ifature extra-brut brut, secodemi-
seG suave ou doce).

O Estado do Rio Grande do Sul é responsavel poa ce 90% da producgdo nacional
e possui informacgdes de producgéo de uvas, vinkdesieados, bem como de comercializacao,
cuja analise permite ter uma boa aproximacédo dengigsnho da agroinddstria vinicola do
pais. O Estado de Santa Catarina possui dadosadepugcessadas, vinhos e derivados, no
entanto, ndo tem informagdes sobre a comerciatizde&eus produtos. Nos demais Estados,
as informacdes ndo sdo organizadas e, portantoacessiveis para divulgagdo (MELLO,
2010).

A tabela 4 apresenta a producao de vinhos, sudesivados do Rio Grande do Sul.
Verifica-se, em 2009, uma reducdo na producéo,i@produto com aumento na produc¢ao
foi 0 suco de uva simples (natural), cresceu 35,687%concentrado manteve-se n0os mesmos
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patamares de 2008. Os vinhos de mesa apresentanamragqueda de producgéo (28,56%); os
vinhos finos tiveram sua producéo reduzida em 25,8 ano de 2009, em relagédo ao ano de
2008; enquanto o suco de uva concentrado mantemessenesmos patamares de 2008 e o

suco de uva Integral aumentou em 35,67%.

Tabela 4 - Producao de vinhos, sucos e derivados R@ Grande do Sul, em litros 2006/2009

PRODUCAO / ANO 2006 2007 2008 2009
Vinho de mesa 185.100.887 275.287.908 287.506.811 05.399.206
Tinto 149.527.555 228.156.220 241.057.928 164.B4.4
Branco 31.738.390 42.118.552 42.942.053 39.211.278
Rosado 3.809.942 5.013.136 3.506.830 2.063.474
Vinho Fino 32.168.976 43.176.484 47.334.502 39.968.
Tinto 18.868.108 24.786.071 27.583.032 18.209.043
Branco 13.249.969 17.598.428 18.812.571 21.366.975
Rosado 50.900 791.985 938.898 324.550
Suco de uva Integral 13.946.491 10.147.037 11.8474. 16.034.003
Suco concentrado 87.073.025 97.112.643 115.073.230 115.032.285
Outros derivados 28.151.593 39.867.230 59.642.775 57.462.530
TOTAL 346.440.972 465.591.302 521.375.259 433.928.5

Fonte: Mello (2010)

O ano de 2009, conforme demonstrado anteriormedie,foi um ano positivo em
termos de producdo de uvas e vinhos, no entantoteamos de mercado dos produtos
derivados da uva, houve uma reacao positiva. OQRamde do Sul apresentou aumento de
19,53% na comercializacdo de suco e vinhos no arDd9, em relacdo ao ano anterior. Os
vinhos de mesa apresentaram aumento de 17,66% estaqde para os brancos que
cresceram 48,22%, seguidos pelos rosados 26,78%ctietos, que representam mais de 80%

do volume desta categoria de vinhos, cresceramd%2(®ELLO, 2010).

Dada a existéncia de estoques elevados de vinhos, fem 2009 foram criados
mecanismos, via PEP (Prémio de Escoamento da Fioddg Governo Federal), para
impulsionar a comercializagéo, o que resultou nuesamento de 56,63%. Tanto os vinhos
tintos como 0s brancos apresentaram crescimentells@nte ao total da categoria (qQuase
57%) (MELLO, 2010).
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Tabela 5 - Comercializacdo de Vinhos e Suco de Upeovenientes do Rio Grande do Sul — 2006/2009

Produtos\Anos 2006 2007 2008 2009

VINHO DE MESA 245.072.881 225.958.849 199.319.943  234.524.979
Tinto 208.951.066 194.641.116  171.043.313 193.004.182
Rosado 3.064.392 2.249.330 1.820.106 2.307.580
Branco 33.057.424 29.068.403 26.456.524 39.213.217
VINHO ESPECIAL 172.174 106.333 65 113
VINHO FINO DE MESA 22.085.322 21.411.466 21.119.622 33.080.270
Tinto 13.590.710 13.814.078 12.490.521 19.576.295
Rosado 307.188 413.939 153.562 213.835
Branco 8.187.423 7.183.449 8.475.539 13.290.140
ESPUMANTES 7.482.727 7.005.453 7.630.835 8.742.660
ESPUMANTE MOSCATEL 1.277.312 1.582.512 1.902.482 2.500.230
SUCO DE UVAS INTEGRAL 15.481.706 18.494.875 21.554.644 29.131.455
SUCO DE UVAS CONCENTRADO 115.846.680 128.017.940 139.402.325 159.309.285
TOTAL 406.141.490 400.994.916  390.929.916 467.288.992

Fonte: Mello (2010)

Os principais municipios produtores estdo locabsada regido da Serra Gaucha,

noroeste do Estado, sendo Bento Gongalves o madujor de uvas.

Tabela 6 - Maiores produtoras de uva — RS (2007)

Bento Goncalves 110.473.033
Flores da Cunha 81.919.985
Farroupilha 64.297.727
Caxias do Sul 54.732.147

Fonte: IBRAVIN

Bento Goncalves € considerada a capital brasitiirava e do vinho, além de ser a
maior produtora de uvas do Estado, sendo, tambépnineira regido do Brasil a obter a
Indicacdo de Procedéncia pelo Vale dos Vinhedoge Emrtificado qualifica a origem do
produto em nivel mundial.

O Vale dos Vinhedosuma pequena regido colonizada por imigrantesuias vindos
em sua maioria das regides de Trento e Vénetogradnuniverso de caracteristicas que a
distingue das demais regides produtoras de vintirasil (Site da Aprovale).

Criada em 1995, a partir da unido de seis vinic@adssociagdo dos Produtores de
Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (Aprovale) jagaurcom o propésito de alcancar uma
Denominacdo de Origem. No entanto, era necessagoirsos passos da experiéncia,

passando primeiro por uma Indicacdo de Procedébiteada APROVALE).
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A Indicacao de Procedéncia Vale dos Vinhedos (IPVVgonquistada em 2001, foi o
salto que faltava para a regiao ser reconhecidaqedlidade de seus produtos. A conquista
tornou-se garantia de origem com qualidade do WakVinhedos, sendo a primeira regido
do Brasil a obter uma indicacdo geografica (SiteARROVALE). Com a I.LP.V.V., o
mercado ganha um produto de maior valor agregagtando confiangca ao consumidor que
sabe que vai encontrar vinhos e espumantes delgdealcom caracteristicas regionais.

4.2.1 O balango comercial da vitivinicultura brasieira

As exportacdes brasileiras ndo apresentaram umdesempenho em 2009. As uvas
de mesa apresentaram uma queda de 33,65% na quinBdportada em relacdo ao ano
anterior. O suco de uva também apresentou redundbles2% na quantidade e 16,82% no
valor, no comparativo com 2008. O vinho de mesasgntou um bom desempenho no
volume de exportacdes, com aumento de 146% em cagdmaao ano anterior, porém com
apenas 25,61% no valor. Grande parte do volumertdm refere-se a vinho de mesa e
vinhos finos de baixo valor agregado. Os espumaessentaram uma queda de 46,48% no
volume e 36,67% no valor (MELLO, 2010 d).

As importacbes de uva de mesa cresceram em 48 AvYyuantidade e 46,11% em
valor. No seguimento de vinhos, ocorreu aumentd,d@% na quantidade e 6,46% no valor
das importagdes.

O balanco dos produtos vitivinicola foi bastanésfdvoravel para o pais. O déficit
comercial, que em 2008 era de 41,59 milhdes deraf)lgpassou para 117,78 milhdes de
dolares em 2009. Uma das explicagbes foi a reddedexportacdes de produtos de maior
importancia, como a uva de mesa e 0 suco de u¥ya,neaior valor agregado, como o vinho

fino.

A tabela 7 apresenta o balanco das exportacGepatacdes vitivinicolas do Brasil,
de 2007 a 2009.
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Tabela 7: Balango das exporta¢des e importagdes deas, sucos de uva, vinhos e derivados: Valor em U$$00,00
(FOB) — Brasil — 2007/2009

2007 2008 2009

Discriminagéo Quantidade | Valor | Quantidade |  Valor Quantidade | Valor
Exportacdes
Uvas frescas (t) 79.081 169.696 82.242 171.456 664.5 110.574
Suco de uva (t) 6.622 12.208 6.623 15.174 5.860  6212.
Vinhos de mesa (1.000 L) 3.281 3.685 10.346 7.118 5,512 8.941
Vinhos espumantes (1.000 L) 51 193 355 548 190 347
Total 185.782 194.296 132.483
Importactes
Uvas frescas (t) 15.550 14.961 12.565 14.849 18.655 21.697
Uvas passas (t) 18.895 24.447 20.146 34.973 22.656 32.648
Vinhos de mesa (1.000 L) 57.629 153.893 54.410 6D65. 55.927 176.396
Vinhos espumantes (1.000 L) 3.245 18.324 3.502 420.1 3.200 19.473
Suco de uva (1) 1.540 1.403 185 227 43 52
Total 213.028 235.885 250.266
BALANCO -27.246 -41.589 -117.783

Fonte:Adaptado de Mello (2010d)

A tabela 8 apresenta uma sintese do mercado desviimtos no pais, considerando os
vinhos nacionais e importados. Em 2009, foram ingolms 55,93 milhdes de litros de vinhos
finos o que representa 70,84% do total comerc@tizao Brasil. Conforme podemos
observar, a comercializacao dos vinhos finos nagsoesta em queda. Houve um aumento no
consumo do vinho fino em 26,64% na comparacdo eB0@5 e 2009, porém a
comercializacdo dos produtos nacionais teve umacéedde 10,69%. Os vinhos chilenos e

argentinos sédo os mais importados, seguidos pelbewitalianos, portugueses e franceses.

Tabela 8: Participacéo da importacdes de vinhos fos — Brasil — 2005/2009

Ano/Produto 2005 2006 2007 2008 2009
Nacional 24.843 25.085 23.130 23.120 23.010
Importado 37.495 46.371 57.629 54.410 55.927
Total 62.338 71.456 80.759 77.530 78.946
Particip. Imp/Total (%) 60,15 64,89 71,36 70,18 70,84

Fonte: Mello (2010D)
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5. HISTORIA E TRAJETORIA DO MIOLO WINE GROUP

A historia da familia Miolo no Brasil iniciou em 98, com a chegada de Giuseppe
Miolo, imigrante italiano oriundo da regido de Plino Dese, no Véneto (ltalia), que
adquiriu o lote n. 43, na regido hoje denominadde \os Vinhedos, pertencente ao
municipio de Bento Gongalves, entdo Coldnia de Disabel, localizada na encosta do
nordeste do Estado do Rio Grande do Sul (Site gae=a).

Em 1989, os irméos Antonio, Darcy e Paulo Miolatgecentes a terceira geracao de
italianos nascidos no Brasil, fundaram a Vinicolmlbl Ltda, tendo como objetivo principal
vinificar as uvas da familia e vender o vinho angta

Em 1992, a familia quis homenagear Giuseppe Miatgando seu primeiro vinho em
garrafa com a marca Miolo. Foram fabricadas 8.G0€afps da Reserva Miolo Safra 1990.

Com o objetivo de conquistar o mercado constitpiatoconsumidores de vinhos finos
gue buscavam um produto diferenciado, a empresstisila venda de vinho a granel por
vinho engarrafado, utilizando a marca prépria Miolo

ApoOs a aceitacao do produto e a constatacdo deroergo do mercado de vinho fino
no Brasil, a empresa decidiu-se por um programawbstimentos em vinhedos e instalacdes
industriais, visando a atender a esta demandansfdranar-se na referéncia do vinho fino
brasileiro, consolidando a marca Miolo.

Primeiramente, tendo em vista a diversificacdo @osdutos, foram buscadas
alternativas em regides brasileiras de potenctalivicola, para elaborar vinhos com estilos
diferentes para atender diferentes mercados. Camneequéncia desses investimentos, o
mercado externo tornou-se uma alternativa viavel.

Atualmente, fruto da decisédo de investir em vinise@on instalacdes industriais, ndo
s6 no Rio Grande do Sul, mas também em difereegifas como o Nordeste, a empresa
tornou-se referéncia de vinhos finos brasileirgsagicipa ativamente do desenvolvimento da
vitivinicultura brasileira.

Desde que a Miolo se dedicou a produzir vinhos nwépa empresa ja contabiliza
mais de 200 prémios recebidos, entre nacionaiseenacionais. As medalhas conquistadas
pelas bebidas ao longo dos anos demonstram o cuidagreocupagdo da empresa em
elaborar os melhores vinhos, espumantesaadiespara seus clientes.
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A MWG é lider no mercado nacional de vinhos ficosn cerca de 40% dmarket
share as empresas do grupo elaboram mais de 12 miltédisros de vinho e possuem a

maior area de vinhedos proéprios do Brasil (dadosnaaresa).

Sua histéria estende-se durante mais de um sécdigide-se basicamente em quatro
periodos, apresentados a seguir.

5.1 PRIMEIRO PERIODO: DA CHEGADA DA FAMILIA AO BRAS. A FUNDACAO
DA VINICOLA (1897 A 1989)

Em 1897, o Brasil recebe milhares de imigranteBaitas em busca de novas
oportunidades. Nesse periodo, chega ao BrasilpuvitedPiombino Dese, Véneto, Giussepe
Miolo, um jovem gque ja tinha a paixao pela uvale panho (site da empresa).

Chegando ao Brasil, Giussepe recebeu o lote malBegido hoje denominada Vale
dos Vinhedos, pertencente ao municipio de Bentocc@wes, entdo Colonia de Dona Isabel,
localizada na encosta do nordeste do Estado dGRiode do Sul.

No mesmo ano, o imigrante comecou a plantar wesjo inicio a tradicdo vinicola
da familia (PLANO DE NEGOCIOS, 2003).

Quando as grandes industrias internacionais deovse instalaram no Brasil na
década de 1970, a familia iniciou um processo densersao para producdo de uvas finas,
para poder abastecer os vinhos de uvas finas qugrasd ainda ndo existiam. Conforme
afirma o Diretor de Relagfes Internacionais, “aif@nMiolo foi uma das primeiras a aderir e
converter seus vinhedos para uvas finas e foi imodrodutor durante muitos anos”.

No final da década de 80, houve uma grande crisetor e a inddstria parou de pagar
a mais pela uva fina, do que pagava pela uva conuuam, situacacine qua norpara a

producgédo, conforme informa o Diretor de RelagOésriracionais:

A uva fina tem um custo maior e uma rentabilidadson por hectare, com isto a
familia estava em uma situagéo dificil, o que faz&MmNds temos a uva e ndo
temos para quem entregar; vamos fazer vinho. Pagatenhamos o produto
estocado, ndo por um més ou trés para comercialimao € o caso da uva, mas
por um ano.

Neste periodo construiram a cantina e, nos pr®ejuatro anos, vendiam vinho a
granel. Em 1989, os irmaos Antonio, Darcy e Pauiold/ffundaram a Vinicola Miolo Ltda,

tendo como objetivo principal vinificar as uvasfdmilia e vender o vinho a granel.
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5.2 SEGUNDO PERIODO: VENDA A GRANEL (1989 A 1992)

A empresa continua vendendo vinho a granel patea®winicolas, mas um novo
rumo para a vinicola foi dado pelo filho de um gaosprietéarios.

O Sdcio-Proprietario resume essa afirmativa:

Em 89 e 90 houve uma grande, vamos dizer assim,cuis& no mercado, mais ou

menos o que esta acontecendo hoje, que nao t&déacier uva, né?! E o Adriano, que
€ meu sobrinho, que ele hoje é endlogo da empekstava estudando em Mendonza,
na Argentina. Ele se formou aqui em enologia ddoér curso superior la. Ele voltou

e disse: Oh, matéria prima, a uva, nés temos ndidamntdo por que ndo vamos
montar uma vinicola? A idéia veio dele, porque mtg@ao conseguia colocar a uva.
NG&s éramos os maiores produtores de uva, uvas Brmasndiamos para a Martine, a
De Lantier [...] O Adriano foi la, estudou a fazervinho e disse, agora é horal

(DOLLABELA, 2006, p.131)

Assim, em 1992, a empresa lanca seu primeiro vialhmMerlot safra 1990, que, na

partida inicial, teve oito mil garrafas comercialitas (Site da empresa).

5.3 TERCEIRO PERIODO: A VENDA DO VINHO COM A MARCAMIOLO (1992 A
1998)

O periodo de 1992 a 1998 é caracterizado pela&teda empresa em vender o seu
vinho com a marca propria. O objetivo da empreaacenquistar o mercado constituido por
consumidores de vinhos finos que buscavam um poodifierenciado (PLANO DE
NEGOCIOS, 2003).

O crescimento foi tdo rapido que a familia perceipael precisaria elaborar um plano
ordenado de expansao, para garantir um crescinsaistentavel. Para isso, era necessario
centrar um plano focado na qualidade. A paixao yaélanicultura e o desejo de levar mundo
afora o vinho fino brasileiro inspiraram a famihéolo a tomar a decisdo de expandir o
negocio.

Em 1998, a empresa inicia um novo momento hist@ieo a implantacdo do “Projeto
Qualidade”. Esse projeto incluiu a construcdo die @ estrutura atual da Miolo.
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5.4 QUARTO PERIODO: INVESTIMENTO EM VINHEDOS E INSMLACOES E
PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO (1998 ATE OS DIASTAIAIS)

Apos a aceitacdo do produto e a constatacdo deroerso do mercado de vinho fino no
Brasil, a empresa decidiu por um programa de immestos em vinhedos e instalacdes
industriais, visando a atender essa demanda efdraras-se na referéncia do vinho fino
brasileiro, consolidando a marca Miolo.

Primeiramente, tendo em vista a diversificacdoptodutos, foram buscadas alternativas
em regides brasileiras de potencial vitivinicoldjetivando elaborar vinhos com estilos
diferentes para atender diferentes mercados.

O Projeto Qualidade teve como objetivo o crescimeld empresa com investimentos
constantes na terra, em tecnologia e no relaciom@neem o consumidor.

Para isso, a Miolo buscou, a partir de 2000, nosgHes para a producdo de vinhos. Os
motivos foram varios, de acordo com o Diretor d&ates Internacionais:

Primeiro, porque precisava expandir e os custos sdjo muito elevados para a

expansao, custos de terra. Segundo, porque a ljdgdta saturada e, terceiro, porque
se comecou a identificar diversas regides com ertelpotencial de producdo de
vinhos que absolutamente nao eram explorados reil Brg o crescimento estava tdo

grande que eles resolveram montar um plano det@stgdo para crescer com

organizacao, foi chamado Projeto Qualidade. Elelgiev o cuidado nos vinhedos,

cuidados na tecnologia de producéo, cuidados condia de obra, equipamentos e
infraestrutura.

As decisdes do Projeto Qualidade ainda levaram prema a definir, em 2002, seu
planejamento estratégico para 2012, sendo a egportama das suas principais estratégias

definida, conforme relata o Diretor de Relacdesrhmcionais:

Entdo, naquela época, qual era a situacdo da esfpfeempresa estava mudando
para cd, a estrutura estava montada e agora esiav@mento de olhar o horizonte,

ver para onde nos vamos? O que nds vamos fazex?agotdo nés definimos alguns

pilares neste primeiro planejamento estratégica d&dinimos que seriamos o estado
da arte em termos de tecnologia, 0 que pudésseenodet mais avancados, nés
teriamos; seriamos uma vinicola padrdo e referémtiatermos em tecnologia de

producdo. Também definimos que nds precisariamasdgae ha de mais moderno em
termos de equipamentos e processos de elaboragdahdee também na producéo

dos vinhedos e, por ultimo, nés definimos que réamos que ter uma rede propria e
estruturada para comercializar e promover 0s nqesakitos.
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5.4.1 A situacao atual

Em 2006, a Miolo passou a ser chamada de Miolo V&rmip, que hoje reline uma
linha de mais de 100 produtos elaborados a pa&rfragcerias nacionais e internacionais e que
se encarrega da comercializacdo e distribuicdgdmtutos. O grupo ja possui seis projetos
em cinco regides vitivinicolas brasileiras, as gu&#o: Vinicola Miolo (Vale dos Vinhedos,
RS), Seival Estate (Campanha, RS), Vinicola Alma@&mpanha, RS), RAR (Campos de
Cima da Serra, RS), Lovara Vinhas e Vinhos (SemadBa, RS) e Vinicola Ouro Verde
(Vale do Séo Francisco, BA). Além disso, contamhb@m comjoint venturese aliancas
estratégicamternacionais Via Wines (Chile), Osborne (Espanha), Los Nevadagentina),
Henry Marionnet (Franca), além das vinicolas Podgse Cristoforo e Giovanni Rosso

(Italia) (Site da empresa).

A seguir apresenta-se uma breve descricdo de cadizde de negdcio.

Unidade Vale dos Vinhedos

A sede da empresa situa-se no Vale dos Vinhedcaljzado na encosta superior do
nordeste do estado do RS, entre os municipios d& E&oncalves, Garibaldi e Monte Belo.
A Vinicola Miolo produz anualmente 4,7 milhdes s em 450 hectares plantados no Vale
dos Vinhedos, sendo 120 hectares pertencentesilégafdiolo e 330 hectares integrados com
80 produtores, onde sao plantadas as uvas paragaidos vinhos (dados da empresa).

Esta unidade abriga além dos vinhedos, uma cardirsministracdo, o centro de
visitantes e a Osteria Mamma Miolo, que funciona subsolo da casa centenaria dos
imigrantes italianos.

As uvas cultivadas fora da regido sdo utilizadas geioduzir vinhos da linha de
produtos “Miolo Vale dos Vinhedos”, e as produzidasregido sao utilizadas para produzir
vinhos com o selo de identificacdo de procedémagegando, assim, mais valor aos produtos

(site da empresa).

Unidade Vinicola Ouro Verde
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A Vinicola Ouro Verde esta localizada no municigeCasa Nova na Bahia. O Vale
do Séo Francisco é uma das novas regides vitiladdwrasileiras produtoras de vinhos finos,
sendo responsavel por 95% da uva de mesa finaaudtino pais. A vinicola ja existia ha
mais de 20 anos e foi adquirida pela MWG e Lovana2€01. Em virtude do clima tropical
semi-arido, com grande incidéncia de insolacaoieaharecipitacdo de chuvas, os vinhedos
sao irrigados por sistema de gotejamento (matdai@mpresa).

Segundo o gerente geral da Vinicola, o espumanseatel produzido pela empresa é
o mais vendido no Brasil. O Shirgroduzido pela vinicola, € exportado para a Fraagsim
como o moscatel.

Um dos aspectos que chama a aten¢éo no Vale der&acisco é a existéncia de duas
safras de uva por ano, diferente dos outros lugimesundo, além da tipicidade da uva. A
vinicola produz anualmente 2 milhdes de litroseeninhos e espumantes em 200 hectares
proprios, mais 520 mil litros de vinho pareandy. Até 2018 o planejamento é produzir 5
milhdées de litros de vinhos e 4,8 milhdes de litdesvinhos pardorandies,ampliando os

vinhedos para 400 hectares (site da empresa).

Unidade Seival State

O projeto esta instalado na Estancia Fortalezaeiial localizado no Sul do Brasil, no

municipio de Candiota, proximo a divisa com o Urig®s vinhedos sédo formados por
castas francesas e portuguesas, entre outras. fég&a no inicio do século passado, surgiu
uma das primeiras vinicolas do Brasil: a QuintaSéoval, nome que deu origem a linha de
vinhos superpremium da Miolo (site da empresa).

A vinicola produz anualmente 520 mil litros de vwnbm 150 hectares. Existe o
planejamento que até 2018 a estimativa seja pno@umilhdes de litros de vinhos, com
previsdo de implantacdo de 400 hectares de vinhgitesda empresa). Segundo o endlogo
responsavel, a meta de exportacéo para a Seival &t 50% do total da producéo, ou seja,
10% a mais que as demais vinicolas do grupo. Umnuuts/os € a sua caracteristica de
producao de vinhos o ano inteiro, em comparacaz@nslidade das demais vinicolas.

Também, nesta unidade, é realizada a producaontho Aisios customizado para o

mercado europeu, especificamente o inglés.
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Unidade RAR (Campos de Cima da Serra — RS)

Com o objetivo de ampliar a linha de produtos @sade uvas de outras regioes
geograficas, a empresa realizou uma alianca cormgresério Raul Anselmo Randon,
proprietario de terras no Campos de Cima da SBP@a(ABELA, 2006).

Essa € uma das regides produtoras de uva maiefriess altas do Brasil, com 1.000
metros de altitude. O clima é temperado frio, dée® amenos, com temperatura maxima
média 25°C e minima média 15°C. No inverno, maisgdela altitude, a temperatura maxima
média estd em torno de 16°C e a minima média eno e 7°C. Durante o inverno, sdo
comuns as geadas e até mesmo a neve (site da ejnpres

Depois de colhidas, as uvas seguem para a cargihdialo, no Vale dos Vinhedos,
onde o vinho € elaborado e envelhecido em barridas carvalho americano por
aproximadamente um ano. Depois, é engarrafadonegpece mais um ano envelhecendo na
prépria garrafa nas caves subterraneas. A vinfoolduz anualmente 210 mil em 50 hectares.
A estimativa é produzir 1,5 milhdes de litros 04 & (site da empresa).

A vinicola também conta com um programa de quadidatil certificado.

Unidade Lovara (Serra Gaucha — RS)

A Lovara produz vinhos desde 1967, sendo uma dadsolas mais antigas do Brasil.
Essa industria remonta aos primérdios da imigratgdiana, iniciada em 1875, e teve como
precursores membros das familias Benedetti e T@&cabiiginarios de Lovara e de
Montevecchio Magiore da Itélia.

Também, com o objetivo de ampliar a producédo, a Miétuma sociedade com a
empresa Lovara. Nessa sociedade, esta estabetpmdd Miolo tem o controle de qualidade
dos vinhos elaborados pela Louvara e a venda dpss#istos (site da empresa).

Os vinhos da Lovara passaram a ser elaborados sgieavisao técnica dos endlogos
da Miolo e um dos resultados foi a producdo de osnimais jovens, frutados e sem

envelhecimento em carvalho.

A empresa investiu R$ 2 milhdes nos ultimos cincosaem reformas estruturais e

conceituais, com o objetivo de firmar-se no crescarercado de vinicolas-boutique da Serra,
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isto é, que privilegia o perfil artesanal e a piitlulimitada, mas de qualidade. A idéia é
estancar a capacidade de processamento, quandiratgar a marca de 300 mil litros/ano.
Atualmente a vinicola produz anualmente 150 mil5rhectares e a estimativa até 2018 é
produzir 300 mil litros de vinhos (ROLLOF, 2009).

Unidade Almadén

A Vinicola Alimadén esta instalada na Regido da Ganhg Galcha, proxima ao Cerro
de Palomas, municipio de Santana do LivramentodRisa com a cidade de Rivera no
Uruguai. Os vinhedos sédo formados por 23 castasvde viniferas, originarias da Franca,
Alemanha, Italia entre outras. Com capacidade dezgnamento de mais de 8 milhdes de
litros em tanques de inox, e cerca de 63 mil limosbarris de carvalho, a unidade possui uma
linha de engarrafamento capaz de produzir 700 séimea. E triplamente certificada por
meio do Sistema de Gestdo Integrado de Qualidager&ea e Meio Ambiente (ISO
9001:2004, ISO 14.001:2004 e OHSAS18.001:200® (Ktempresa).

Os vinhedos sao 100 % conduzidos em sistema d&lesps, ideal para vinhos finos,
contemplando as videiras mais antigas do Bragiltptias neste sistema, aptos a producao de
vinhos de alta qualidade. A outra parcela sao dob@ovos, planejados para absorver a mais
moderna tecnologia de vitivinicultura (site da eegay).

Um dos objetivos da compra da Almadén foi aumeataarticipacdo em todas as
faixas de consumo do vinho brasileiro. A MWG nasagt na faixa de preco de vinhos a R$
10, por exemplo.

Uma das metas da MWG é duplicar a participacéolde@én no mercado brasileiro
de vinhos nos préximos 10 anos. Para atingir o tiobje existe o planejamento de
investimentos aproximados de R$ 12 milhdes ini@amsmarketing, vinhedos, mecanizacao,
tecnologia e na modernizacao da estrutura de esminisemelhante a do Vale dos Vinhedos.

A Almadén é uma empresa independente, mas temsisaserientacdes técnicas dos
demais projetos do grupo. A compra da Almadén mategestratégia da Miolo Wine Group
de avancar nos mercados nacional e internacionainth®s finos na mesma velocidade da
evolucdo da qualidade de seus produtos (site daesaj)p A compra da Almaden € um

resultado da parceria da Miolo com as Vinicolasdrae RAR.
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Via Wines (Chile)

A Via Wines foi fundada em 1998 por Jorge Codeinkigntor do vinho Caballo
Loco, um dos vinhos chilenos mais famosos no BraBdssui quatro unidades de
processamento e producdo de 27 milhdes de litreges, sendo a vinicola que mais cresce
no Chile. Atualmente, a Via Wines conta com maid @39 hectares de vinhedos plantados
nos principais vales vitivinicolas: Maule, Curi€plchagua e Casablanca, oferecendo vinhos
inovadores que refletem fielmente a diversidadetateoirs. A Via Wines é bastante

reconhecida no mercado internacional e exporta @%ua producéo (site da empresa).

Com a Via Wines, a decisao foi criar uma nova esgra Viasul, que tem uma linha
propria de produtos chilenos e brasileiros, elatmsaa quatro méaos (o endlogo chileno e o
brasileiro). Os vinhos produzidos pela Viasul WiBsoup tém como principal destino as
exportacdes. A Via Sul aproveita as estruturasrddygéo e comercial da Miolo e da Via
Wines. A diretoria da empresa é composta por reptastes da Miolo e da Via Wines (site

da empresa).

Unidade Osborne (Espanha)

Em 2006, as vinicolas Miolo e Lovara anunciaram yaeceria com a espanhola
Osborne, uma das mais tradicionais produtoras bigldée do pais, para comercializagdo dos
vinhos espanhois no Brasil e para a producabrdady Osborneno Nordeste. A bebida &
produzida com as uvas da Fazenda Ouro Verde e, amopiempo, ja figura entre os
principais em sua categoria. A meta da Osbornetérsar referéncia em vinhosbeandies
no Brasil e conquistar a lideranca na catedméadynos proximos 5 anos.

A Osborne é lider na producao liendyna Espanha. O faturamento anual do Grupo
gira em torno de 450 milhdes de Euros. Possui l&amade bebidas destiladas, como
brandiese licores, 20 marcas de vinhos, 2 marcas de §@aan de Cabras) e, no setor
alimenticio, o Jamén 5J - 100% cerdo Ibérico (nasBrconhecido como categoria Pata

Negra) , a marca de presunto mais prestigiada dalon(site da empresa).
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Los Nevados (Argentina)

Os vinhedos estéo localizados em Luyan de Cuyolle Wa Uco. Estas sdo umas das
principais regides mundiais para a producéo de fivas. A altitude média é de 1100 metros,
0 que propicia grande amplitude térmica entre oedéanoite, amena durante o dia e frio a
noite. Solos pobres em matéria organica e com xcelente drenagem.

Os vinhos da Los nevados fazem parte da estratumgrcial e distribuicdo da MWG
e vice-versa.

A producéo das uvas provém de vinhedos prépriogjicndos em espaldeira. Utiliza
a agua do desgelo da Cordilheira dos Andes paraigagdo das vinhas, ja que as
precipitacbes pluviométricas sdo de clima desér{@60 mm/ano), criando condi¢des
especiais para a producdo de uvas finas com umaleexe sanidade. Os vinhedos se

localizam a 31 graus de Latitude Sul (site da esg)re

Vinicola Domaine de La Charmoise (Franca)

A Vinicola Domaine de La Charmoise, situada naepariental de Touraine, a 30 km
de Blois, no Vale do Loire, € famosa pela produd&Gamay Todos os vinhos séo
elaborados sob a supervisao de Henry Marionnesidgerado o papa mundial Gamaypela
critica internacional. @amay Le Cépages Oubliésumtop francés de Marionnet (site da
empresa). A relacdo entre Miolo e Marionnet envalue intercambio comercial. Gamay
2010 sera distribuido pelo francés na Europa &amay Oubliet um top francés de
Marionnet, vendido pela Miolo no pais.

Vinicola Podere San Cristoforo e Vinicola GiovannRosso (Italia)

O Podere San Cristoforo Carandelle vem da tradatioegido produtora de vinhos
italianos, a Toscana. Lorenzo Zonin, endlogo resgoel pela Vinicola Podere San
Cristoforo, pertence a 7° geracaovdaemakerda Italia — sua familia elabora vinhos desde
1821. O endlogo também tem experiéncia com vinhadesEstados Unidos (Virginia) e na
Nova Zelandia (site da empresa).

Como forma de homenagear as raizes da familia Maple descende de italianos,
bem como a regido onde a sede da Vinicola Mioléd eserida, no coracdo do Vale dos

Vinhedos, local de forte descendéncia e aindaéntlia italiana, a MWG trouxe para o Brasil
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dois dos melhores e mais renomados vinhos italighesnpresa oferece o Barolo Serralunga,
elaborado por Davide Rosso, da Vinicola Giovanrédepe o Carandelle, de Lorenzo Zonin,
da Vinicola Podere San Cristoforo (site da empresa)

Os vinhos sao elaborados em duas das regifes prasluhais expressivas da Italia:
Piemonte (Barolo) e Toscana. “Davide Rosso e Larefonin pertencem a nova geragao de
enodlogos da Italia e estdo fazendo um excelertallra que j& comeca a ser reconhecido no
mundo” (site da empresa).

O Barolo Serralunga de Giovanni Rosso foi elaboredm as uvas da variedade
Nebbiolo, e permaneceu durante 03 anos amadurecemddbarricas novas de carvalho
francés. O Podere San Cristoforo Carandelle &aihdo com as uvas da variedade italiana
Sangiovesena regido da Toscana.

Os principais canais de distribuicdo dos vinhosaserestaurantes e casas
especializadas. Os vinhos da MWG entram na esardieiicomercializacao e distribuicdo das
vinicolas Podere San Cristoforo e Giovanni Rossiceaversa.

5.4.1.1 Linha de produtos

A MWG elabora vinhos finos: tintos, brancos e esaoi®s e mantém uma linha
diversificada dentro do segmento. O objetivo dacaila é preservar as caracteristicas de cada
variedade de uva e expressar as tipicidades di@®sdgrasileiras, produtoras de vinhos finos.

O nome Miolo € a marca que abriga todos os prodddosinicola. As marcas sao
atribuidas a cada unidade, por exemplo: os vinlodugidos no Vale dos Vinhedos, na
regido da Serra Gaucha, a empresa utiliza comeemé as seguintes marcas: Reserva
Miolo, Miolo Selecdo, Miolo Brut, Miolo Gammay e &pa Miolo. Para os vinhos e
espumantes do empreendimento Fazenda Ouro Verclizlala as margens do Rio Séo
Francisco, a vinicola utiliza a marca comercialrdieova. Ja os vinhos produzidos na regiao
da Campanha Gaulcha levam na marca o mesmo nomeopidop Fortaleza do Seival
(DOLLABELA, 2006).

Segundo o Diretor de Relacdes Internacionais, usrpdacipais objetivos da empresa
€ “a relacdo custo beneficio, com a producdo devinimo de 6tima qualidade a um preco
acessivel”. A empresa focou em qualidade, em umeetp mais elevado, na busca de um

produto de qualidade para um publico elitizado.
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Assim, a MWG investe em melhoria de qualidade emel de producéo. O Diretor
conclui que a empresa “ndo tem um produto que ltrab@a faixa de pregco abaixo de dez
reais; todo segmento da empresa é de dez reatsnpad No Brasil, o vinho mais vendido é
o da linha Selecdo, porque atende a relacdo custefibio proposta pela empresa e, no
mercado externo, os vinhos mais vendidos s&o walagdiPremium e Super Premium, ou seja,
em cada mercado, prevalece a principal estratéggmpresa. (DOLLABELA, 2006).

5.4.1.2 Premiacoes

Uma grande forca competitiva que vem ganhando eadamais importancia é a
participacdo das vinicolas em concursos internagsonsto porque, no setor de vinhos, uma
das maneiras de avaliar a qualidade do produtoa&ést dos concursos internacionais de
degustacao. As vinicolas dos diferentes paisesu@nsias amostras de vinhos brancos, tintos
ou espumantes para serem avaliadas pelos esgasialisramo. O Brasil, que desde 1995 foi
aceito como membro da Organizacao Internacionélhv@ae do Vinho (OIV), tem seguido as
normas dessa organizacdo e elevado a qualidadsedgsvinhos, o que reflete em maior
reconhecimento internacional. Desta forma, vemigijgaindo dos concursos internacionais
nos diferentes paises e conquistando varias medalha

Os vinhos produzidos pela MWG foram premiados @mcersos realizados por
paises tradicionais no consumo e producdo de viatestando assim a qualidade dos
produtos. Sdo mais de 95 premiacdes na Europaa Zinérica do Norte, 23 na América do
Sul, 6 na América Central, 4 na Africa e tambénpigmiacées no Brasil (Dados do site da

empresa em janeiro, 2010).

5.4.1.3 Faturamento

A empresafatura em média R$ 95.000.000(milhées) — ano/2009, cardoé
apresentado no gréfico 4.

Pode-se verificar o crescimento do faturamento rdaresa, apesar da crise no

setor.
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Gréfico 4 - Faturamento bruto — 1997 a 2009

Faturamento - 1997 a 2009
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Fonte: Plano de Negdcios e informag6es fornecidsgmpresa.

5.4.1.4 Orientagéo estratégica

Segundo o DRI, a orientacédo estratégica definid&2@@2 pelo Miolo Wine Group
passa por cinco pontos importantes, destacadapia:se

1. possuir 1.000 ha de vinhedos préprios (maidnedio brasileiro), incluindo os trés

empreendimentos que a empresa possui (Vale dogdish Fortaleza do Seival e

Fazenda Ouro Verde);

2. produzir 12.000.000 de litros de vinhos por ano;

3. exportar 30% da produc¢ao anual de vinhos;

4. faturar 150 milhdes de Reais/ano;

5. ser o maior negécio de vinhos finos do pais.

Pode-se destacar que, dessas cinco orientacoabnaimte, a empresa ja € o maior
negocio de vinhos finos do pais e com exportacatem de 65% do total do Brasil.

A empresa também aumentou o percentual de expor@ca@m 2009, as mesmas
representaram 10% do total da producéo.

Com a aquisicdo da Almadén, a MWG ja produz 12 @eshde litros de vinho e ja
possui 0 maior vinhedo proprio, com 1.150 ha, tadi®aivas viniferas, conduzidas pelo

sistema vertical.



73
5.4.1.5 Mercado externo
Dentro das decis6es do Projeto Qualidade, o plaregjeo estratégico para 2012

destaca que a exportacdo seria uma das principtistégias definida pela empresa.

Atualmente, o destino de sua producao é 80% medatéstico e 20% mercado externo.

Gréfico 5 — Faturamento em exportagoes

Faturamento Exportacdo (USS)
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Fonte: Empresa

A comercializacéo para o0 mercado externo é apradamio Grafico 5.

Gréfico 6 - Percentual de vendas no mercado intercéoonal - 2008
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A empresa esta presente em mais de 20 paisesptais Chile, Argentina, EUA,
Canadéa, Austrélia, Cingapura, Emirados Arabes, aJapdissia, Suécia, Dinamarca,
Inglaterra, Franca, Espanha, Alemanha, Republidaeda; Pol6nia, Lituania, Latvia,
Estbnia, Italia, Suica, Luxemburgo, Bélgica e HdnA partir do grafico observa-se que
existem 3 paises que se destacam: Holanda, Esthddes e Alemanha, sendo que a
Holanda representa 50% das vendas para o merdadaacional.

Essa presenca internacional sera retomada no prGampitulo, onde se apresenta o
processo de internacionalizacdo da empresa.
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6. A INTERNACIONALIZACAO

Segundo Fensterseifer (2005), um ponto critico parasobrevivéncia e o0
desenvolvimento sustentavel do setor vinicola @aaentrada de forma coletiva na curva de
aprendizagem do processo de internacionalizagéesf@g¢o coletivo de colocar o vinho
brasileiro nos principais mercados consumidoresidodo é da maior significancia. Segundo
0 autor, apesar da sobre-oferta de vinho no meraatgonacional, a exportacdo € um
importante componente do processo de recuperagé),ge 0 setor vinicola brasileiro ndo
conseguir sua inser¢cdo no mapa mundial do vinhdetd a desaparecer, ou reduzir-se a uma
mera curiosidade, no seu proprio pais.

Planejando e agindo de forma estratégica, a M&no,1998, implantou o “Projeto
Qualidade”, cujo objetivo foi o crescimento da eesar com investimentos constantes na
implantagdo e cultivo de vinhedos proprios, em déxgia e no relacionamento com o
consumidor. Também, elaborou e implantou, em 28@8, planejamento estratégico para
2012, sendo a exportacdo uma das suas principagegtas definida, conforme relata o
Diretor de Relacdes Internacionais (DRI):

Entdo, naquela época, qual era a situacdo da eaffprésempresa estava
mudando para cd, a estrutura estava montada e ag@éa no momento de
olhar o horizonte, ver para onde vamos? O que vdiewer agora? Entéo
definimos alguns pilares neste primeiro planejamesstratégico. Definimos
gue seriamos o estado da arte em termos de te@madogue pudéssemos ter de
mais avancado nés teriamos; seriamos uma viniadadp e referéncia em
termos em tecnologia de producao. Também definmoesprecisariamos ter o
gue ha de mais moderno em termos de equipamepaxessos de elaboracao
de vinho e também na produgdo dos vinhedos e, Iianoy definimos que

teriamos uma rede comercial propria e estruturadiea gomercializar e
promover 0s nossos produtos.

Nesta época, a empresa ja participava de concursaacionais e a qualidade de
seus produtos ja era reconhecida com as premigg@esla foi recebendo nesses concursos.
Esse foi um dos fatores que também incentivaramm@resa a entrar no mercado

internacional, segundo relata o DRI:

A empresa participa de concursos internacionaisledes sua fundacéo e desse
periodo pra ca acumulou mais de cento e cinqueatilfmas internacionais. Entéo,
comecamos a verificar que o mundo gosta dos negsioss, ele tem qualidade, tem
padrdo, nés tinhamos condicbes de competir em gemkeopreco e 0 que nédo
tinhamos era um esforco de exportacéo. Nés defs)imm planejamento estratégico
de 2002, que fariamos a internacionalizagédo daarMralo.
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Assim, a Miolo buscou, a partir de 2000, novasdegiipara a produgcao de vinhos. A
necessidade de expanséo para produzir e para atenaercado externo foi um dos motivos,

de acordo com o Diretor de Relacdes Internacionais:

Primeiro, porque precisava expandir e os custosramifale dos Vinhedos séo
muito elevados para a expansdo, custos de tergan8e, porque a regiao ja
esta saturada e, terceiro, porque se comecou #ficlendiversas regies com
excelente potencial de produgdo de vinhos que atasoénte ndo eram
explorados no Brasil [...] 0 crescimento estavagémde que eles resolveram
montar um plano de estruturacéo para crescer cgam@acao.

Neste sentido, foram realizadas duas parceriasocohjetivo de expandir a producéo
e produzir em regides com potencial ndo exploradsim, a Miolo fez uma parceria com o
empresario Raul Anselmo Randon, na regidao de Camigpddma da Serra, no municipio de
Muitos Capdes, no RS, e outra com a vinicola Lqvpeatencente a familia Benedetti e
Tecchio. As regides escolhidas foram a Serra Gag@ich®&ale de S&o Francisco no Nordeste.
“Mudamos a geografia do vinho nacional nos Ultiraids anos’, diz Adriano Miolo, diretor-
técnico da Miolo. “Investimos R$ 90 milhdes nascoiprincipais regides brasileiras em que
fazemos vinhos (Vale dos Vinhedos, Serra Gauchap@aha, Campos de Cima da Serra e
Vale do Séo Francisco)” (MIELLE e MIOLO, 2003).

No planejamento estratégico, através da andliseeddrio, foi identificado que a
empresa estava enfrentando e iria enfrentar umgetigho, cada vez mais acirrada, dentro
do mercado domeéstico. O principal fator era a éatide concorrentes globais. Nas palavras
do DRI, “identificou-se uma invasao dos importadofoi definido que estrategicamente a
competicdo deveria ser realizada no campo do imnggnhecendo o que eles estédo fazendo e
aplicar em nossos proces$og ou brigamos em nivel internacional, ou morreimo

Entdo, apos estruturar a sua producéo, a proxida fag criar unidades de negocios
que contemplassem as acdes e processos de supatieenacionalizacdo. Criou-se entdo o
departamento de relagBes internacionais, conforessatta o DRI: “Constituimos um
departamento de exportacbes, mesmo antes de se eeportacdo propriamente dita. A
empresa resolveu investir antecipadamente na tacdia de profissionais, bem como na
organizacdo de uma estrutura interna para dapiaiesse processo”.

O préximo passo foi a identificacdo dos mercadtsiggicos para a empresa, sendo
as suas principais caracteristicas serem conhexedi® vinho e formadores de opiniéo,
segundo o DRI:

Para nds os mercados estratégicos sao os que eamkigtho e que tém a cultura do
vinho e o conhecimento do vinho no sangue, sabepd? Porque somos um pais
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novo, desconhecido no mundo do vinho, para nésitordificil provar que temos
qualidade para quem nao conhece, do que provar gaean conhece. Noés
montamos uma indUstria baseada em qualidade, &0 tgme vender para quem
reconhece qualidade e quem reconhece qualidadené conhece vinho. Entdo nés
buscamos os mercados que conheciam vinho. Enqoaltitos paises buscavam e
focavam mercados emergentes como o proprio Beisiha e india, nds focamos na
Europa e EUA, porque l& um consumidor poderia pagainha garrafa e dizer: isso
tem qualidade.

Posteriormente a escolha dos mercados, passolerrarabconsiderar o0 quanto a
populacdo do pais alvo consome vinho. Este indicagonta o potencial do pais como
consumidor e define o tamanho do mercado. Outoy fammbém analisado para definicdo do
mercado € a sua permeabilidade, por exemplo,ia #&spanha sao paises tradicionais e com
alto consumo de vinho, porém com baixa permeabliidBesta forma, a estratégia de entrada
e operacOes deveria ser adequada para permitiraal@mos produtos no pais.

Segundo o Diretor de Relag¢des Internacionaisaagéo estratégica foi “trabalhar no
mercado interno em conjunto com outras vinicol&@'Grupo Miolo junto com outras seis
empresas e com apoio da Apex-Brasil e Fiergs mamtar consorcio de exportacdo "Wines
From Brazil". Assim a empresa iniciou a sua inteioralizacdo como uma empresa de
médio porte sem disponibilidade de grandes recyramsefetivar sozinho o processo.

Em 2002, a Miolo iniciou as suas opera¢des nosdBstbenidos (EUA). A estratégia
da empresa era entrar no mercado americano em edapas: a) entrar no mercado de
restaurantes para criar marca e valor e b) engraede de varejo, para ampliar as vendas e
aumentar o volume. Assim, a empresa adotou aséggtrs descritas a seguir.

Em primeiro lugar, foi realizada uma andlise do cado americano, e a empresa
identificou um fator que poderia ser uma vantagempetitiva para a entrada neste pais: o
grande numero de churrascarias brasileiras.

Segundo o DRI, os EUA possuem um grande numechdeascarias e restaurantes
brasileiros, que tinham um o6timo conceito, uma kxte aceitagdo pelo consumidor

americano e o ambiente ideal para consumo de vicboforme o mesmo:

Entdo, o que nés fizemos, comecamos a buscar @areealiancas nas churrascarias
brasileiras nos EUA, para que pudéssemos atingimsumidor americano, através
de uma identidade regional. N&o inventamos a mpdajue a Italia fez isto com os
restaurantes italianos e difundiu o seu vinho, mdaez isto com os restaurantes
japoneses e difundiu sake no mundo. Entdo, o que nés fizemos foi buscar
vantagens especificas que tinhamos nos EUA.
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A estratégia de entrada e operacdes definida grajaresa foi a exportacdo direta,
utilizando um distribuidor local. Um dos motivoseglevaram a empresa a adotar esta
estratégia foi 0 maior controle e o seu baixo cestoccomparacéo a outras estratégias como a
de investimentos.

Mas a empresa precisou enfrentar duas grandesraaraates de iniciar o processo de
exportacdo. A primeira é a falta de reconhecimentassociacdo do Brasil com o vinho,

segundo o DRI e também citada pelo Diretor Finaoeepelo Diretor Comercial:

A barreira do desconhecido, e ndo associacao gl Boa o vinho pode levar uns
dez anos para ser superada, vai precisar de nmyiéstimento enmarketingpara
gue a gente comece a ser reconhecido. O granddemabé que ndo somos
conhecidos no mercado e ndo ha associacao légieaceBrasil e vinho.

A outra barreira € a regulacdo do mercado amerjaangeja, 0 mercado americano
possui um sistema chamadbhfee tears wdy que funciona da seguinte forma: se vocé é o
importador, vocé ndo pode vender até o consumidal & ndo pode distribuir. Se vocé é
distribuidor, vocé ndo pode importar nem ir atéoasumidor final. Se vocé é um varejista,
vocé ndo pode distribuir nem importar, sé pode genqmhra o consumidor final. Assim, o
importador nacional € a aquela empresa que possai nede de contatos de diversos
distribuidores regionais, porque ele ndo pode fdiribuicao e este distribuidor é assediado
por vinicolas do mundo todo, entdo, como tornamalyto interessante para este distribuidor?

O DRI informa como a empresa procedeu:

Qual foi a estratégia adotada? NOs visitamos umn@a@ todas as churrascarias nos
EUA. Aonde entrdvamos, nds apresentavamos o Vinb® naanagers que
geralmente séo brasileiros, ou chamavamos algusildira, e pelo relacionamento,
coisa de brasileiro, geralmente é tudo gaucho,apéssentdvamos o vinho. Quem
compra o vinho aqui? E alguém respondia que eraland de Quarai, entdo
pediamos para chamar e apresentava o Miolo. Eégomdiam: bah!!! Mas era o
gue eu precisava, porque o0 americano que cheganaqehurrascaria quer ter uma
experiéncia de Brasil. Ele experimentava o vinhostava e elogiava. Mas isto
porque nos ja haviamos investido desde 1997 enolteia de producéo, era o
resultado. Entdo nés perguntavamos: quer o vinhquem é o teu melhor
distribuidor? Entra em contato com ele e diz queéwguer o vinho do Brasil e me
avisa que fez isto que em vinte minutos eu ligapEe é ofereco o meu vinho.
Assim nés fizemos, abrimos 28 estados americami@snas uma rede que iniciou
em 2002 e continua até hoje.

Assim, a Miolo conseguiu entrar no mercado amedgcanperando as barreiras da
falta de associagéo entre o Brasil e 0 vinho —rsdgws entrevistados € a maior barreira para

a comercializacdo dos vinhos brasileiros - e tamlzérparreira imposta pelo mercado.
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Utilizou uma estratégia de entrada de exportacéeiagdicom um importador e distribuidor
local.

Segundo o DRI, esta estratégia continua sendwaddi, mas agora com maior
facilidade, porque os seus produtos ja fazem plarfgortfolio de varios distribuidores e hoje,
a empresa esta na segunda etapa, vende os seutopnoal varejo em lojas especializadas em
vinho e redes de supermercado.

Nesse mesmo periodo, a Miolo iniciou as suas opesagnos mercados do Canada,
Suica e Beélgica. No Canadi@gmo ha um monopolio do Estado para a comprajluigtéo e
venda ao varejo de bebidas alcodlicas, a MWG teramiarepresentante que atua como
mediador nas negociagcdes com o0 monopodlio e receize admissao por isso. Existe um
contrato de representacdo com ele e a importaggmgamento sao feitos pelo monopalio.

A estratégia de entrada utilizada nos EUA néo sadautilizada em outros mercados
internacionais que se organizam de formas distintamo € o caso do Canada e alguns paises
escandinavos. Estes paises atuam como monopaliegja € o proprio governo que compra
a bebida alcoodlica dos produtores e distribui paranercado consumidor por meio de
varejistas, muitas vezes do proprio estado. Isgoif&ia que, para vender para esses
mercados, € necessario concorrer em uma licitagé fornecimento de bebidas, segundo

informa o DRI

Canada (Ontario e Quebec) — como nestas provihéiasn monopdlio do Estado
para a compra, distribuicdo e venda ao varejo tédae alcodlicas, temos 14 um
representante, que intermedia as negociacdes canormpdlio, e recebe uma
comissao por isso. Temos um contrato de representagm ele. A importacdo e
pagamento sdo feitas pelo monopdlio.

Na Suica e Bélgica, a estratégia adotada foi artagém direta, utilizando um
distribuidor local.

Nestes primeiros contatos com o mercado internatidoi identificada a necessidade
de melhorar a qualidade do produto em definitiiante dessa necessidade, que poderia
prejudicar o desempenho e o alcance dos objetavasnpresa contratou um dos maiores
especialistas em vinhos do mundo, o endlogo fraiéésel Roland.

A contratacdo do especialista ndo sé proporcioaomelhora da qualidade dos
produtos, mas também auxiliou a empresa a entravutras mercados tradicionais, segundo
o DRI informa:

A contratacdo do Michel Roland nos abriu portasndecados sofisticados, como o

francés. Como haviamos definido que queriamos ermaa marca forte, para
competir e crescer, e isto aconteceria se estivéssem mercados formadores de
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opinido, nds precisdvamos entrar nestes mercadestificamos que os EUA era

um mercado formador de opinido, Inglaterra € uméafor de opinido, Franca € um
formador de opinido e Holanda é um formador deiapirEstes quatro mercados, a
gente sabe que deveria estar e a entrada do Mrilahd nos abriu portas na

Franca, porque encontramos um importador e colosamsso produto la. Também
entramos na Inglaterra, Holanda e em praticamedted Europa.

O especialista foi fundamental no projeto de qaaledda Miolo. A empresa seguiu a
orientacdo do consultor e reduziu a produtividads sleus vinhedos, passou a realizar a
colheita manual das uvas e a fazer a degustacaérudas ainda nos vinhedos. Também
investiu em tecnologia para proporcionar a maxinesgrvacao das uvas.

Assim, a Miolo continuou o seu processo de inteomadizacdo e entrou em varios
paises tradicionais e estratégicos para a empogsa ttalia, Holanda, Inglaterra, Franca e
Alemanha. Utilizando a mesma estratégia de entradaportacdo direta com distribuidor
local.

Conforme o DRI, a Miolo j& estava desenvolvendo eraado internacional e era
necessario ampliar a forca de vendas e distribumdaealizavam sozinhos com um custo e
risco alto, ou buscavam um parceiro que tivesspiadades necessarias.

Entéo, no final de 2003 e inicio de 2004, iniciar@snnegocia¢cdes com uma vinicola
chilena, a Via Wines, uma das maiores exportaddeaginhos do Chile, a mesma exporta
cerca de 95% de sua producéo, o que equivale ald@am de litros.

Segundo o DRI, o motivo de escolher uma empresenzhé porque o Chile € um dos
paises que possui uma das melhores forcas consemmigm uma penetracdo muito forte. O

mesmo ressalta:

O Chile tem acordo bilateral com todo mundo, seaoi@pu para ser uma grande
estrutura comercial, ele € um gramulayer global, um grande concorrente porque
tem vantagem competitiva em todos os mercados.j&lentra em algum pais
pagando menos imposto, devido os acordos bilatgugisealizou.

Entdo, em 2005, nasce a Viasul Wine Group Ltdggidaventureestabelecida entre a
Miolo e a Vinicola Chilena Via Wines. A Viasul puavinhos em varias regides chilenas e
no Brasil, a producéo € realizada com as uvas t#mé&a Fortaleza do Seival, na Campanha.
Através dess@int venture os vinhos da Miolo entram na rede de distribuig@ernacional
da Via Wines e os vinhos do Chile entram na reddistebui¢cdo da Miolo no Brasil.
Podem-se citar algumas vantagens para a Miolatam: a) ganhou forca de vendas

e penetracdo de mercado nos paises europeus qstajlam precisando de suporte; b)
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ampliou as vendas em paises formadores de opiaiéo a Alemanha, Holanda, Dinamarca e
Inglaterra e c) passou a operar no mercado chileno.

A joint venturecom a vinicola Via Wines facilitou a entrada dosdoitos na Holanda.
A rede de distribuicdo que importa os produtos dE@Idetém cerca de 60% da distribuicdo
de vinho no pais. O contato aconteceu nas feitasnercionais, mas a vinicola chilena ja
estava sugerindo para o comprador conhecer a Midlmlimente a Holanda é o maior pais
importador de vinhos da MWG.

A partir destgoint venture a Miolo passou a operar nos paises europeusrercado
chileno, com dois modos de entrada: a estratégenttada por exportacdo direta, utilizando
um distribuidor local e, também, pétant venture

Em 2006, a Miolo passou oficialmente a Miolo Wineo® (MWG) para ser a
empresa comercial do grupo, atendendo a todas autpras (vinicolas) e também a
responsavel pelmarketingdas mesmas.

Também em 2006, € realizada uma alianca estrajé@psta vez com uma vinicola
espanhola chamada Osborne. A mesma tinha o inteessster seus vinhos distribuidos e,
sobretudo, produzidos no Brasil. A alianca predéstribuicdo dos produtos da MWG através
da forca de distribuicdo da Osborne e vice-versmb®em a producdo de umnandypara o
mercado americano. Nesta alianca estratégica, poitos sdo destacados pelo DRI como
ganhos para a Miolo, conforme o seu relato:

Ampliamos ainda mais a parceria com a Osborne ugoetes tinham o interesse em
produzir umbrandyno Brasil - € a especialidade deles - para o rderaaericano.
Entdo, nés ganhamos escala, forca e entramos em sagmento que nao
trabalhdvamos que ébwandy Também, entramos em mercado muito dificil que é o
espanhol.

Nesse ano, entra no mercado espanhol atravésadgaakstratégica com a Vinicola
Osborne e amplia a sua participacdo nos EUA, @ papsa a utilizar dois modos diferentes
de entrada no mercado americano. Neste mercaddy@ Mtiliza a estratégia de entrada por
exportacao direta, e a outra operagdo € atravéaiga estratégica, que coloca no mercado
osbrandysproduzidos pela mesma, porém utilizando a expaeaé&os espanhais.

Também em 2006, amplia a sua insercdo no mercddmacional, entrando nos
mercados Emirados Arabes, Tailandia, Noruega, &@ébingapura, utilizando a estratégia
de exportacao direta com distribuidor localjeiat venturecom a vinicola chilena.

Em 2007, a MWG termina 0 ano com crescimento dé4lA@ volume exportado, o

equivalente a U$ 1,2 milhdo e 469 mil garrafasidbo.
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Mais trés aliangas estratégicas séo realizadasoooinjetivo de utilizar os recursos de
forca de venda e distribuicdo do parceiro, paratesso a outros mercados e vice-versa: na
Argentina, com a Vitis Day em 2008; na Italia, can®an Cristoforo em 2009 e na Franca,
com Henri Marionnet em 2009. Assim, a MWG acessecau®s tradicionais e com baixa
permeabilidade, utilizando a estrutura de distg@oido parceiro. Também passa a realizar
exportacdes para a Suécia, Luxemburgo, Japao,sREIsxlonia.

O DRI relata algumas vantagens destas aliancas comiortalecimento e
reconhecimento da marca, a superacdo de barremagsias pelos concorrentes e pelo

mercado e o aumento no volume de vendas, confameato:

A Argentina ndo é um pais formador de opinido, agom francés estar tomando
vinho do Brasil é outra histéria, um espanhol, qaecaras defende o seu vinho a
todo custo, ele estar tomando um vinho brasilé&routra histéria e eu ndo consigo
entrar 1& com uma importadora de vinhos, nem emanuls. Uma importadora de
vinhos vai querer conversar conosco, porque elasut®& mercado absolutamente
fechado, entdo eu estou l& com uma empresa pradd®rvinho que estd no
mercado e que ja conversa com este mercado, @lfoploca o meu vinho la. A
mesma coisa a Italia, o mercado de vinho importedtialia € muito pequeno, mas
nao é nossa intencdo fazer volume na ltalia, aanioésncdo é mostrar que 0 n0Sso
vinho estd na Italia, estarmos em locais estratégma Italia, para que possamos
fortalecer a marca e nos tornarmos uma empresaacienal.

Também no mesmo ano, MWG lanca pela primeira vez wimho elaborado
especialmente para exportagdo, o Alisios, que deseou sua primeira carga em novembro
do mesmo ano na Inglaterra. Conforme o DRI, “é unh alegre, fresco e frutado que
passara alguns atributos do Brasil admirados reriektcomo o calor humano, a qualidade de
vida e a receptividade do povo brasileiro”. O ptodsera exportado para as principais redes
de supermercados e restaurantes da Inglaterran@egumesmo: “escolhnemos o mercado
inglés para estréia do produto por ser o segundornraportador de vinho do mundo,
reconhecido por ter consumidores exigentes e disp@sexperimentar vinhos de diferentes
localidades”.

Em relacdo aos produtos, a MWG escolheu as linbpsr3remium e Premium para
atuar no mercado internacional e obter a melhaacé&e custo beneficio. Isto porque,

conforme afirma o Diretor de Relagbes Internacignai

Estas séo linhas que em qualquer mercado interr@goderia estar acima de cem,
cento e cinquenta, até duzentos reais. No Bradib, $80 vendidos a mais de
cinquenta reais, sdo todos vendidos abaixo de emgureais [...] nos Estados
Unidos, um lote 43, que aqui no Brasil é vendidoirejuenta reais, agora esta
sessenta, me parece, um lote 43, digamos, eleossotop de linha nos Estados
Unidos, ele é vendido a oitenta, noventa délaresiemestaurante. Mesmo la nés
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temos essa relag@o custo beneficio, oitenta dgletesé considerado um vinho
barato pela qualidade interna dele.

De acordo com o DRI, a linha basica nao tem sabdoeads, com excecdo do vinho do
Nordeste; a empresa exportou dez contéineres dadWdse o Shirraz para a Franga, por
serem vinho de uvas cultivadas no clima tropicam ccaracteristicas especificas que nao
existem no mundo. Para ele, “esse ineditismo nadi@u a fazer um marketing e ter a
entrada do produto 4 fora, num pais como a Frangg¢ um grande consumidor de vinho”.
O Diretor também acredita que, para o mercadonateonal, a regido do Vale do Séo
Francisco serd fundamental nessa relacdo de ces&fitio, jA que a empresa vai poder
produzir vinhos abaixo de qualquer concorrénciaomat ou internacional em termos de
preco.

No Brasil, a MWG trabalha com representantes coiisrccom 0S quais mantém
contrato e 0s mesmos podem subcontratar distrireddocais para aumentar sua
capilaridade. O contrato é de representacao coaherci

Conforme apresentado, a MWG exporta os seus medara mais de 20 paises e
seus proximos passos sao consolidar a marca nodegranercados estratégicos em que ja
esta operando e, em dois ou trés anos, comecgaasio para outros mercados como a Asia
e América Latina.

A seguir, apresenta-se uma analise do processatelmacionalizacdo. Trata-se de
uma analise do processo de internacionalizacao d8GMbaseado no referencial tedrico
apresentado no capitulo 2. Assim, pretende-seocaxpdi comportamento da empresa atraves
das teorias de internacionalizacdo, bem como anass estratégias adotadas para entrada e

operacdes e as barreiras enfrentadas pela MWG.
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6.1 SINTESE DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO AJZ DA TEORIA

Assim como as demais empresas brasileiras, a MW@n& entrante tardia no
mercado internacional. A empresa, diante da co@col no mercado domeéstico,
principalmente pela entrada de concorrentes glpbamecou a se organizar para competir no
mercado internacional, e assim fortalecer a suaanaer mais competitiva, sobreviver a
competicdo e tornar-se yphayerglobal.

Isto retrata o que Cyrino e Tanure (2009) destacamo “choque competitivo”, ou
seja, 0 ataque das multinacionais ao mercado dirasdbrigou as empresas a melhorarem as
suas operacdes e qualidade, para sobrevivéncimpetigdo. Neste ponto, percebe-se que a
MWG foi além e se organizou para também competimeocado dos seus competidores,
sendo unplayer global A empresa também percebeu que competirglayers globaigpode
proporcionar aprendizado valioso para as suasé&gia e defesa drearket shargROCHA
e YURI, 2005).

Para Bartlett e Goshal (2000), empredat movers provenientes de paises
emergentes necessitam realizar uma mudanca de lioi@téa precisam desenvolver uma
estratégia clara em busca de espacos deixados grélosiros entrantesbénchmarkingou
mudanca das regras do jogo). Também devem realidasenvolvimento de uma cultura de
busca continua de aprendizagem. Os autores a@esgot a falta de conhecimento das reais
potencialidades da empresa pode representar bapagia ir além do mercado doméstico ou
ser razao para o fracasso no exterior.

Podem-se perceber, ao longo da analise do prodesisiernacionalizacdo do MWG,
as suas acdes que procuraram promover a mudangertalidade local para global tais
como o planejamento estratégico com foco no merggddbal, a criacdo do WFB e as
parcerias internacionais. Também a busca contirara aprendizagem e a analise das
potencialidades s&o acOes realizadas pelo MWG camaontratacdo de assessoria
especializada, as participacdes em feiras e day@os principais vinhedos do mundo.

Como uma entrante tardia, um dos principais motpa®s a empresa realizar a sua
internacionalizacdo foi a alta competitividade gaduziu o numero de oportunidades no
mercado doméstico. Esta decisdo encontra supopleeai/o na teoria comportamental, ja
que, segundo a mesma, a internacionalizacdo é deusaturacéo e baixas oportunidades no
mercado doméstico (ROCHA e ALMEIDA, 2006).
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Os primeiros contatos com o mercado internaciocalreram com a formacdo do
consoércio de exportacao "Wines From Brazil". Segundiretor de Relac¢des Internacionais,
a acao estratégica foi “trabalhar no mercado intem conjunto com outras vinicolas e com
apoio da Apex-Brasil e Fiergs, para montar o cangarAssim a empresa iniciou a sua
internacionalizacdo como uma empresa de médio Eame disponibilidade de grandes
recursos para efetivar sozinho o processo.

Percebe-se que o comportamento do MWG, neste parpasso rumo ao mercado
internacional, segue a mesma linha verificada rsdsdes da Escola de Uppsala, de que
empresas de pequeno e médio porte que procurarteradoionalizagdo enfrentam como
principais obsticulos a falta de conhecimento sabrerocesso e falta de recursos
(JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Outra acdo que também esta de acordo com esta teba estabelecimento de redes
de relacionamento para realizar as operacdes gatiday cooperacdo no desenvolvimento do
(WFB), adquirindo eficiéncia coletiva para penetar outros mercados. Segundo Podolny e
Page (1998), esse tipo de acéo é caracterizada wmadormacao de rede horizontal, na qual
existe a colaboracdo de empresas para realizaroejunto atividades comuns ao grupo,
mesmo sendo concorrentes, mas visando a obtenc&wertficios em conjunto como
aprendizagem, legitimacdo, status e beneficiosGeomos. Nesse tipo de rede, enquadram-
se 0s consorcios de exportacao.

Em relacéo a selecédo dos mercados para realipainasiras operacdes internacionais,
a mesma ocorreu de forma planejada e com um objbtwn claro, conforme informou o
DRI: “o objetivo foi realizar operacdes interna@ds) em paises tradicionais na cultura do
vinho e que pudessem fortalecer a marca. Os meyoastwlhidos foram: EUA, Espanha,
Italia, Franca, Holanda e Inglaterra”. Todos distande forma psiquica e geogréafica do
Brasil.

Quando questionado sobre por que néo iniciar as gp@racdes em mercados mais
préximos, o DIR explica: “a Argentina ndo é um fairsnador de opinido, agora, um francés
estar tomando vinho do Brasil € outra histéria,aspanhol, que os caras defende o seu vinho
a todo custo, ele estar tomando um vinho brasjléiutra historia”.

Assim, observa-se que estas primeiras operacoesnacionais da MWG nao
encontram poder explicativo na teoria comportantenisto que, para a mesma, a sequéncia
na selecdo dos mercados ocorre mediante acumebgp@eiéncias nas operacdes e na selecao
de mercados, psiquicamente e geograficamente, pnaismos. Os teoricos definem que

fatores como o mercado, diferencas em linguacasgdio, praticas de negocios, cultura e
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desenvolvimento industrial, juntos ou isoladameptejudicam o fluxo de informagdes e
criam barreiras a internacionalizacdo da empresarparcados mais distantes (JOHANSON
e VAHLNE, 1977; HEMAIS E HILAL, 2002; ROCHA e ALMBA, 2006; GARRIDO,
2007).

Verifica-se que a teoria econdmica pode contrilbugis para o entendimento desta
escolha, visto que para a mesma a decisdo por desrague podem contribuir para o
fortalecimento da marca, para 0 crescimento da esapre proporcionar vantagens
competitivas, passa por uma analise de fatorefy Emddgenos como exogenos, para que
entdo a empresa decida de forma racional e plamsfaote como realizar4 as suas operagdes
internacionais (GARRIDO, 2007). Percebe-se, naséecda empresa pela escolha desses
mercados, um resultado de analise que |he propmgioma expansao planejada.

A empresa iniciou a sua internacionalizacdo,izaatlo exportacoes esporadicas,
passando para exportacao direta e utilizacdo ddistnbuidor local, até avancar e comecar a
realizar a entrada por investimento, realizandoiret venturecom vinicolas no Chile, e as
aliancas estratégicas com vinicolas da Espanhac#&rtidlia e Argentina.

Na exportacdo direta, a empresa realizou as sdgsigs operacdes no exterior, por
intermédio de departamento interno de exportacdpore distribuidores localizados no
mercado-alvo. Assim a empresa obtém algumas vargag@mo maior controle sobre as
atividades, baixo volume de investimentos e o bgran de risco, fatores considerados como
vantagens neste modelo (ROOT, 1994; GARRIDO, 2B@GCHA e ALMEIDA, 2006).

A joint ventureocorreu de forma planejada. A escolha pela viaichllena Via Wines
tem motivos especificos, como a rede de distrilbugpde a empresa possui em mercados
tradicionais no consumo do vinho tais como Holaitd#ia, Inglaterra e Francga.

Segundo Garrido (2007), duas vantagengod& venturepodem ser destacadas, e
podemos observa-las no caso da MWG: 0 menor congtirmento de recursos em relacdo a
outras formas de investimentos, resultando assimedacdo de risco, e a possibilidade de
acessar maior conhecimento do mercado, devido ariérpia do sdcio local. Observa-se
também o que Rocha e Almeida (2006) definem comoxds sinérgicas” entre as empresas
como experiéncia no ambiente local (cultural, legpblitica), acesso a redes de distribuicao,
contatos pessoais com fornecedores e governo.

No caso da alianca estratégica com a Osborne danEaspeles sdo especialistas e
referéncia na producdo deandyse possuem um mercado extremamente dificil para a

entrada de produtos de outros paises. Com a glianb@VG, além penetrar no mercado
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espanhol, também realiza a produgcdobdandy no Brasil, para comercializar nos EUA,
ampliando, assim, a sua participacéo nesse pais.

No caso da Franca, Italia e Argentina, 0 motivaaftioca sinérgica de acesso as redes
de distribuicdo e assim realizar operacbes em miescde dificil permeabilidade, sem a
formacao acionaria comojaint venture(DUSSAUGE e GARRETTE;1999; HAGEDOORN
e NARULA, 1996).

Verifica-se que a selecdo das estratégias de entrageracdes realizadas pela MWG
tem maior poder explicativo na abordagem de Upsaadaquéncia de modos de entrada - de
forma gradativa - iniciando com exportacdes espoaddpassando para exportacdes diretas e
sucessivamente para entrada contratual e por imergbs. (ROCHA e ALMEIDA, 2006).

Em relacdo as barreiras enfrentadas pela emprésarva-se que a capacidade
instalada para producdo de matéria prima foi ung paneiras, segundo relata o DIR:
“primeiro, porque precisava expandir e 0s custas s&p muito elevados para a expanséo, 0s
custos de terra e, segundo, porque a regido jéasifada’. A capacidade de producéo de
uvas era insuficiente para a empresa expandirass aperacdes, gerando a falta de garantia
de matéria prima.

As alternativas adotadas foram investir em parseraregiao, ampliar a relacao de
fornecedores e investir em outras regides, confadewarou o Presidente e endlogo do

grupo:

Mudamos a geografia do vinho nacional nos Ultimits anos, diz Adriano Miolo,
diretor-técnico da Miolo. “Investimos R$ 90 milhdeas cinco principais regibes
brasileiras em que fazemos vinhos (Vale dos Vinke&erra Galcha, Campanha,
Campos de Cima da Serra e Vale do Sao FrancisebELLE e MIOLO, 2003).

Mesmo que o Brasil fosse um pais tradicional naygéo e consumo de vinhos - o
qgue ainda ndo é -, o fato de néo ter a principaénaaprima do vinho, no caso a uva, néo
adiantaria ser tradicional e ter forte volume dedas, se ndo tivesse como produzir e
consequentemente cumprir com os acordos e o0s pragtas alternativas encontradas pela
MWG possibilitaram a empresa expandir as suas opesae consequentemente aumentar o
volume de vendas sem prejuizos para a mesma.

Essa questdo da tradicdo € apontada pelos Diretogesentes da empresa como a
principal e mais dificil barreira a ser vencidag@®do os diretores da area comercial e de
marketing podera levar ainda muitos anos para o Brasilreseonhecido como um pais

tradicional, e isto se continuarem as ac¢des des&ggm em feiras internacionais, constante
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evolucdo tecnoldgica e envolvimento do governo paethorar a visibilidade das empresas
no cenario internacional. Todas estas a¢0es shradss pela MWG.

A empresa participa de feiras expositoras e deursos internacionais, bem como,
segundo o Gerente Industrial, o enodlogo chefe sigeete da empresa, participa das
principais feiras tecnoldgicas, para identificaraplicar nas vinicolas do grupo novas
tecnologias para melhorar a qualidade dos produtos.

Outra barreira apontada por Rocha e Freitas (200&) podemos observar no caso da
MWG, é a insuficiéncia de recursos para iniciarrealizar as operacdes internacionais. As
alternativas adotadas pela empresa foram: realinar acao setorial para criar o WFB, que
realiza a promocédo dos vinhos brasileiros, outr@o alpi a joint venturee as aliangas
estratégicas para aumentar a forca de vendas réouiisiio e a penetracdo em paises com
baixa permeabilidade.

Além dessas, Rocha e Freitas (2005) apontam comreitdaa forte concorréncia
internacional, que se percebe no caso da MWG, npartdo principio que o0s paises
tradicionais ja realizam suas operac¢fes internagdma muito mais tempo que as vinicolas
brasileiras e também possuem acordos bilaterais llgg®e concedem maior poder de
competitividade. Assim, a concorréncia torna-sesnfarte. Nesta barreira, também se
observa a falta de acordos bilaterais do Brasil coinos paises, em comparagédo ao Chile,
gue consegue entrar nos mercados de forma maisetiticg) porque possui acordos com
guase todos os paises.

Uma das alternativas encontradas pela MWG paraemafr a forte concorréncia
internacional foi investir em qualidade e consetgrente operar em mercados tradicionais
gue lhes proporcionem visibilidade internacionalaportalecimento da marca, bem como
através dgoint venturee aliancas estratégicas, que permitem a concoar&Toi paises
tradicionais, com um parceiro local.

Também durante as primeiras operacdes internasjdoeobservada a necessidade de
melhorar a qualidade dos processos produtivositefnativa adotada pela empresa foi buscar
assessoria especializada no mercado e, assimatoantrm dos melhores enologos do mundo,
o francés Michel Roland. Essa assessoria para maell@oqualidade dos produtos ainda
rendeu para a empresa acesso a mercados tradsooomad a Franca, Inglaterra e Holanda. O
francés e endlogo Michel Roland continua a prestsessoria para a empresa atualmente.
Este ponto é observado por Bartlett e Ghoshal (2080credibilidade que executivos
internacionais podem ceder a novas organizacdesaiglaquando existe a vinculacédo de seus

nomes.
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Segundo o Endlogo da Vinicola Seival State, unsapdiacipais barreiras enfrentadas
pela empresa é a tradicdo da cultura brasileigcoeditar que os produtos importados podem
ter melhor qualidade que os produtos nacionaisurBkggy o mesmo, “0s consumidores
brasileiros sado resistentes a marcas nacionaisgu@owalorizam mais 0s produtos
estrangeiros, 0 que requer um investimento maior nesnketing e posicionamento dos
produtos”.

O fator geografico, ou seja, a localizacdo do iBrésapontado por Rocha (2003)
como fator que dificulta a internacionalizacdoolsgorre porque suas fronteiras na maior
parte sdo intransponiveis, criam, assim, dificubdalbgisticas e causam um distanciamento
fisico e emocional que proporciona o desinteresda mternacionalizacdo, o que néo é
observado no comportamento do MWG. A empresa estlizada no Vale dos Vinhedos
(RS), considerada uma das melhores regides do mpado producdo de vinhos. As
dificuldades logisticas foram superadas por transp@éreos e maritimos e o distanciamento
emocional ndo é percebido pelos executivos. Umnaatévos foi o contato com o mercado
internacional antes da internacionalizacdo, exemigio foi a formacao dos endlogos ter sido
realizada no exterior. Outra acdo que também augila constante participacdo da empresa
nas principais feiras internacionais, realizadasmais diversas regiées do mundo.

O fator da distancia cultural, apontado por Ro@03) como um distanciamento
psicologico ou cultural em relacdo a outros paises, falta de afinidades em relacdo ao
idioma, que podem ser obstaculos a internacior@@@anao podem ser observados na
pesquisa. Alguns motivos sdo a aproximacao da eamem outras culturas desde o inicio,
como 0s endlogos se deslocando para a Argentirea lpsscar a formacdo em Enologia;
também a participacdo da empresa em todas aspaisdeiras internacionais, realizando
acOes comerciais e promocionais. Outra forma deeper a atuacdo da empresa superando
esta distancia cultural é através da sua linhatulec@o internacional, ou seja, a empresa
procurou realizar as suas operac¢des em paisesutturama producdo e consumo de vinhos,
independente da sua localizacdo e idioma, e ouBx@s possuem experiéncia internacional
e fluéncia em outras linguas estrangeiras.

Também, seus executivos possuem experiéncia iotenzd e desde o inicio
procuraram agregar executivos com a mesma vis&alglom exemplo foi a contratacéo do
Diretor de Relagbes Internacionais e do Diretor @mml, ambos com experiéncia
internacional. Neste ponto, Rocha et al (2007) ataoh que o papel dos executivos nas
escolhas estratégicas de internacionalizacdo éafoedtal para que as mesmas sejam

executadas. Segundo 0os mesmo, gestores com o@ergmpal se mostram mais abertos para
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a internacionalizacdo e os Conselhos precisam pocar estes executivos para realizar as
suas estratégias.

Assim, apesar de ser uma entrante tardia na cag@petnternacional, a MWG
organizou-se para ser uphayer globale, através de planejamento estruturado, estipagou
objetivos a serem alcancados e quais seriam osdo®tte execucdo. A primeira acado da
empresa foi determinar que seus produtos fosseonhecidos como de alta qualidade.
Assim, a selecdo dos mercados para suas operaedts geste principio, ou seja, as
operacdes internacionais deveriam ser direcionpdas paises conhecedores de vinho e
formadores de opinido tais como EUA, Franca, lt&lislanda, Inglaterra, Chile e Espanha.

As acgbes no cenario domeéstico envolveram a cridgaddVines From Brazil, uma
instituicdo que apoia as ac¢des das vinicolas gaesantar ao mundo a qualidade dos vinhos
brasileiros. A sequéncia de operacdes internagopavolveu paises considerados com
distancia psiquica e geografica do Brasil, mas d¢mdicdo na cultura do vinho. Suas
operacdes iniciaram nos EUA e logo por toda a Eyrpara entdo, a partir de unoant
venturecom uma vinicola chilena, comecar a atuar na Asadratina.

As estratégias de entrada e operacbes no merceetoacional foram gradativas,
passando das exportacfes esporadicas para exgsriagis frequentes de forma direta, até
realizar ajoint venturecom uma vinicola localizada no Chile e alian¢asagsgicas com
vinicolas da Espanha, Franga, Argentina e Italia.

As principais barreiras enfrentadas foram: a fdkaassociacdo entre o Brasil e 0
vinho; capacidade de producéo instalada insufiejefarte concorréncia internacional com
paises mais tradicionais e com vantagens de acbidtsrais; falta de acordos bilaterais e a
necessidade de melhorar a qualidade dos produtos.

Atualmente a MWG realiza operacbes em mais de Zepa € lider de producéo e

exportacao nacional de vinhos finos.
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7. AS CONTRIBUICOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA NA
INTERNACIONALIZACAO

Neste capitulo, sdo apresentados os resultadosatiaesados dados coletados no que
se refere as contribuicdes da orientacdo empreerale® mesmo esta organizado em trés
subcapitulos, referentes as dimensdes da orientagfceendedora: inovagdo, propensao ao
risco e proatividade e seus elementos constitytpmagurando exemplificar como, na pratica,
tais elementos apresentam-se no comportamento tdmanionalizacdo do Miolo Wine

Group e contribuem com ele.

7.1 DIMENSAO DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA - INOVACAO

Esta secdo trata da dimensdo inovacao da orientagf@ceendedora e como a sua
contribuicdo se apresenta no processo de intem&@acdo da MWG, conforme a coleta e
analise dos dados.

A inovacdo pode ser observada em praticas queguoafi a voluntariedade para
inovar, introduzir novidades através da criativielag experimentacdo focada no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos, djiorma radical ou incremental, bem
como na inovacao dos processos administrativos praffucdo. O nivel de despesas e 0
namero de recursos dedicados a pesquisa e desemwolg representam também o
envolvimento da empresa nas atividades de inov@a¢HdPKIN e DESS, 1996; MARTENS,
2009).

O capitulo estéa dividido de acordo com as categ@ias elementos constitutivos ja

apresentados na base conceitual.
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Dimensdo Categorias Elementos Referencial
Adaptar e melhorar os produtos e/ou servik&seeman e Perez (198B)
Produtos e (incremental)

z<O( servicos Criar novos produtos e/ou servigos (radical) Zghes3)

g Freeman e Perez (198p)

> Recursos Realizar investimentos financeiros em P&D LumpkiDess (1996

o Financeiros Miller e Friesen (1978

= Processos Inovar nos processos administrativos | eumpkin e Dess (1996
desenvolvimento dos produtos I

7.1.1 Produtos e servicos

Aborda-se, nesta categoria, 0 elemento adaptag@®ria de produtos e/ou servigos
(incremental). A gquestédo referente a criagdo deosigrodutos e/ou servicos (radical) ndo
pode ser observado, visto que a empresa nao lamgoiouma novidade para o mercado

internacional que fosse inexistente até entao.

7.1.1.1 Adaptar e melhorar os produtos e/ou ses\igagremental)

De acordo com Freeman e Perez (1988), as inovagéesnentais sao normalmente
inovacdes menores, representadas por adaptacteb@amentos.

Uma acdo que caracteriza a inovagdo através datagdapde produtos é a
customizacdo que a MWG realiza para atender a umtaee e/ou cliente especifico,

conforme o Diretor Comercial ressalta:

A Miolo desenvolveu uma forma de producdo de vintwstomizados. Entdo, em
alguns lugares do mundo, nos produzimos vinho sola@ida para redes [...] isto
ndo é uma inovagdo no mundo, mas é no Brasil, edaza isto e a Miolo esta
fazendo. Quando percebemos tayer interessado em nossos produtos, nés
costumamos discutir com ele que tipo de vinho si& precisando e como é que ele
percebe que seria a solu¢do mais adequada pararasantdele e para o mercado
que ele atua. Quando isto ocorre, se unem as dupsesas em um grupo de
trabalho, para analisar e desenvolver um produsgj@ato, desde o rétulo, nome,
tipo de vinho e ac¢bBes promocionais que serdo tosnamba decorrer do ano.
Realizamos o plano de negécios e depois monitorasiosedidas tomadas.

No esfor¢co para conquistar o paladar britanico, dos paises mais tradicionais no
consumo de vinho, a MWG, em 2009, lancou pela prangez um vinho elaborado
especialmente para exportacdo, o Alisios, que desmeou sua primeira carga em novembro

do mesmo ano na Inglaterra, conforme relata o @ir€omercial: “escolhnemos o mercado
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inglés para estréia do produto por ser o segundornraportador de vinho do mundo,
reconhecido por ter consumidores exigentes e dp@sexperimentar vinhos de diferentes
localidades”. A linha foi desenvolvida a partir depecificagcbes do importador na Gra-
Bretanha e, para tornar o produto competitivo,af@aptacdes que baratearam o vinho, como
substituir a rolha pela tampa de rosca.

Para esta acdo, foi necessario realizar pesquiseiscipar de feiras e consultar

especialistas, conforme o Gerente de Exportacaoniat:

“O Alisios foi fruto de muita pesquisa, participag&@m feiras e consultoria de
especialistas, porque, paraentrar nesse mercdio, basta oferecer produtos
competitivos em termos de preco. E preciso ter atlod que envolvem

desde seguranca alimentar até sustentabilidadea cobranca do consumidor
europeu é imensa e quem n&o estiver atento a #&stera espaco”. Revista Epoca,
ed. 643.

Segundo o Gerente de Exportacdo, a acao tem geoadaresultados para a empresa,
o produto ja responde por mais de 70% das vendasadaglaterra e, de janeiro a junho deste
ano, a MWG ja exportou 54.150 garrafas para oeseg, sendo mais que o dobro de todo o
volume exportado em 2009, que somou 22 mil garrafas

Conforme o endlogo responsavel pela Vinicola SeiStdte, responsavel pela
producao do Alisios, o objetivo é exportar mais4@emil caixas. Segundo o mesmo: “todo
mundo quer vender para a Inglaterra e nés conseguimn contrato de venda de mais de 40
mil caixas por ano e isto é fruto do nosso esfalgeovendas, depois a WFB comecou a
ajudar”.

Conforme foi estabelecido no planejamento estredéda MWG, as operacdes em
mercados tradicionais no consumo do vinho é unpbivos estratégicos internacionais da
empresa, que contribuem no fortalecimento da maraareducéo da barreira de falta de
associacdo do Brasil com a producédo de vinhos dé#dgde e na entrada em mercados
estratégicos.

A pratica de customizacdo de produtos retrata mesiéo adaptacdo de produtos de
forma incremental e também algumas formas de twmi¢do, assim, podemos perceber a

contribuicdo da inovacéo no processo de internatikatdo do MWG.

7.1.2 Recursos Financeiros
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Na categoria recursos financeiros, destacam-s€@ess voltadas ao investimento em

P&D, conforme descrito a sequir.

7.1.2.1 Realizar investimentos financeiros em P&D

A MWG realizou investimentos financeiros no proceds melhoria de sua principal
matéria prima, a uva. A empresa adotou o sistent@niducao de espaldeiras (plantio vertical
da planta), o que é feito nos melhores vinhedosndndo. Para realizar as alteracées no
processo de producdo, a empresa fez um investinten®? milhdes de reais. Segundo o
Diretor de Relac¢des Internacionais, uma parte desssstimento, cerca de 30%, foi de
financiamentos externos e o restante vem dos luenesultados que a empresa acumulou
desde a sua fundacao.

Este sistema teve inicio antes das operacdes acienais, mas j4 constava no
planejamento estratégico como uma das ac¢des a siessmvolvidas para agregar valor aos
produtos no cenario internacional. O Sdécio-Progrietafirma que “veio antes a idéia de
cuidar dos parreirais, na qualidade, pra depoioap Se noés ndo temos qualidade, nédo
adianta querer conquistar o mercado la fora, NEXULLABELA, 2006).

Segundo o endlogo responsavel pela vinicola Sebtate, que produz diversos
produtos do grupo, inclusive o vinho customizadmeedicamente para o mercado europeu, 0
Alisios, foram realizados alguns investimentos maicela, ja que, conforme o mesmo
informa, “para competir € necessario ter qualidpdea ter qualidade € necessario investir e
para a Seival State, ndo levamos o0 mesmo plardlzado na Serra, ndés inovamos levando
mudas e variedades portuguesas e francesas paoalw§o de vinhos com caracteristicas
diferentes”.

A MWG investiu no sistema de plantio e producaaapabter um produto com
caracteristicas diferentes e que pudesse sermtifad® dos demais produtos brasileiros que
competem no mercado internacional.

Outros investimentos sdo destacados pelo SuperdisodEngarrafamento, como a
construcdo da Adega na Seival State e nos equipasn&la mesma, que, segundo o
Supervisor, estdo entre os mais modernos.

Os investimentos para melhorar a qualidade dosupyedambém sao apontados pelo
Gerente Geral da Vinicola Ouro Verde - BA, respuakdpela producdo do espumante

Moscatel, o mais vendido no Brasil e exportado @afaranca. Segundo ele, “realizamos
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varios investimentos para obtermos a qualidadepnodutos como auto claves, maquinario
automatizado, maquinas para poda etc”.

Ainda conforme o gerente geral, a diferenciacdo ekmumantes produzidos pela
Vinicola Ouro Verde, em comparagao aos concorreagtd na qualidade. Ele ressalta que “a
nossa diferenca esta na qualidade. Qualidade &tmairavés de um conjunto de a¢cdes como
melhoras no campo, producao, administragao e profiglizacdo da MWG”.

De acordo com o Gerente Industrial da MWG, a enaptambém realizou alguns
investimentos na tecnologia de producdo na viniddlalo, para garantir a mais alta
qualidade dos produtos. Ele destaca: “nds escolhaqaipamentos que proporcionassem
total seguranca na qualidade dos produtos, por @renom equipamento da linha de
producdo, que custa R$ 350 mil da mais alta tegi@loSegundo o mesmo, o objetivo era
aperfeicoar a linha de producéo, visto o aumenteaheme de producéo, tanto para atender
ao mercado doméstico, como também devido ao aumentolume das exportacoes.

Outra acdo observada é a participacdo da empresarinaipais feiras de tecnologia
do mundo, conforme relata o Gerente Industrial: f@so presidente e endlogo viaja e
participa das principais feiras de tecnologias dmao. Ele vai todos os anos em algumas e
nos anos impares, as feiras realizadas no Frangaltdlia. Quando ele volta, nés ficamos
informados do que estd acontecendo em relacacraddgias do mercado”.

O gerente de espumantes reforca esta busca da sampeta atualizagédo dos
conhecimentos sobre tecnologias produtivas. Segondeesmo, “o presidente e CEO da
empresa viaja para varios paises tradicionais \@ificar como esta a arte da producéo do
vinho e que equipamentos estao sendo utilizados”.

Pode-se observar como na prética o elemento investos em P&D repercutiu no
processo de internacionalizacdo do MWG e, conségoemte, demonstrando como a
inovacdo pode ser percebida no mesmo processo.rflEgs seriam: 0s investimentos
realizados na mudanca do sistema de producédo desad) na aquisicdo de equipamentos
para producdo, os investimentos financeiros ratacios as viagens do endlogo e CEO da
empresa para participar das principais feiras @eotegia, bem como para visitar as
principais vinicolas do mundo, com o objetivo dalecer o estado da arte em tecnologia de
producao.

Pode se perceber algumas formas de contribuicgwaoesso de internacionalizacgéo,
tais como: ter a qualidade dos melhores vinhedanwado, reduzir a barreira de associacao
entre o Brasil e o vinho de qualidade, a diferegémados demais produtos que competem no

mercado internacional e o uso de tecnologia avancad
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O nivel de despesas e 0 numero de recursos dedieagesquisa e desenvolvimento
representam também o envolvimento da empresa ivédades de inovacdo (LUMPKIN e
DESS, 1996).

7.1.3 Processos

Na categoria processos, as acdes que se destacams s/oltadas a inovagcédo de

processos e produtos, conforme descrito a seguir.

7.1.3.1 Inovar nos processos administrativos easervolvimento dos produtos

De acordo com o gerente da area de espumantesrtandmo forma de melhorar os
processos produtivos, a empresa buscou a ceréibcda 1ISO 9001 e 22000, para garantir a
melhora do processo, produto e imagem da empresacbmo contribuir para a reducdo da
barreira da falta de associacdo ente o Brasil éenlbovde qualidade. Ele destaca que “as
certificacbes ja estavam no nosso planejamento ed¢f@ da qualidade, mas buscou-se
aprimorar cada vez mais, devido a exposi¢éo intésnal”.

Conforme Lumpkin e Dess (2005), as novidades etars&és gerenciais, técnicas de

controle e na estrutura organizacional séo coreidsrinovagcoes administrativas.

7.1.4 Concluséo da dimenséo — Inovacgao

Na dimensdo inovagdo, podem-se observar préticas rgtratam as diferentes
categorias e elementos que a compdem, e as suatbuigbes dentro do processo de
internacionalizacdo do MWG.

Destaca-se, por exemplo, a inovacdo em produtabzada através da customizacdo
dos vinhos, como o do vinho Alisios, desenvolvidrgpo mercado europeu. Também,
destacam-se os investimentos realizados em P&Dp cosninvestimentos para mudar o
sistema de producdo para espaldeira, aquisicdoqdgaenentos para producdo e o0s
investimentos realizados para o enélogo principafigipar das principais feiras tecnolégicas
do mundo, assim como visitar as principais reg@iesutoras, para identificar e trazer para a
empresa o estado da arte em tecnologia de prodig@oelacdo a inovacdo em processos, a
empresa realizou as certificacdes ISO 9001 e 22008, se referem a certificacbes de

gualidade.
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As possiveis contribuicbes para o0 processo de nexd@nalizacdo seriam: o
fortalecimento da marca, a entrada em mercadaé&gitos, a reducdo da barreira da falta de
associacdo entre o Brasil e o Vinho de qualidadierethiciacdo dos demais produtos
brasileiros que competem no mercado internacideahologia avancada e a qualidade dos

produtos em carater mundial.

7.2 DIMENSAO DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA — PROPENSA\O RISCO

Este capitulo trata da dimensédo propensdo ao @scomo a sua contribuicdo se

apresenta no processo de internacionalizagdo da MWG

A propenséo ao risco pode ser conceituada comudéneia da organizacdo de agir de
forma audaz como a entrada em novos e desconhetieiacados, o comprometimento de
recursos financeiros proprios ou através de emprést Podem-se classificar os riscos em:
riscos em negocigogjue envolvem arriscar no desconhecido sem salpeolkabilidade de
sucesso como, por exemplo, entrar em mercados esiadbs, iscos financeiros que
requerem que a organizagdo tome emprestado gravidenes de recursos visando ao
crescimento, o0 que repercute na dicotomia risai@no (DESS e LUMPKIN, 1996 e 2005;
MARTENS, 2009).

O capitulo esta dividido de acordo com as categagideus respectivos elementos

constitutivos, ja apresentados na base conceitual.

Dimensdo Categorias Elementos Referencial

Realizar investimentos financeiros gnbumpkin e Dess (1996
oportunidades de mercado

~

PROPENSAO
AO
RISCO

Risco financeiro

Realizar empréstimos para aprovegdbess e Lumpkin (2005}
oportunidades de mercado

Risco em Assumir risco em negacios Dess e Lumpkin (2005
negocios I
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7.2.1 Risco financeiro

O subcapitulo referente ao risco financeiro édilild em dois subcapitulos destinados

a apresentacdo dos investimentos financeiros enrtuopdades de mercado e aos

empréstimos no intuito de aproveitar oportunidateemercado.

7.2.1.1 Realizar investimentos financeiros em apodades de mercado

Como uma forma de expandir a producdo para ateisletemandas do mercado
doméstico e do internacional e aproveitar o potdrig algumas regiées que ainda ndo eram
exploradas, a MWG buscou, a partir de 2000, noegges para a producdo de vinho e
realizou duas parcerias, uma com empresario RasglA Randon, na regido de Campos de
Cima da Serra, no municipio de Muitos Capbes, npeR& outra com a empresa Lovara,
pertencente a familia Benedetti e Tecchio. As eg#&scolhidas foram o Campos de Cima da
Serra e 0 Vale do S&o Francisco no Nordeste.

O DRI acredita que, para o mercado internacioneg¢gaio do Vale do Sao Francisco
sera fundamental nessa relacéo de custo bengéicjae a empresa vai poder produzir vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou intgonal em termos de preco.

Os investimentos foram realizados em aquisicdo el@ad, equipamentos e
infraestrutura, conforme declarou o CEO Adriano Ibtidinvestimos R$ 90 milhdes nas
cinco principais regides brasileiras em que fazemiobos (Vale dos Vinhedos, Serra
Gaucha, Campanha, Campos de Cima da Serra e V&8aadbrancisco)” (MIELE e MIOLO,
2003).

Atualmente, segundo o Gerente Geral da VinicolaoMarde, localizada no Vale do
Séao Francisco, a vinicola recebe visitas de vafiisieolas do mundo, para conhecerem o
sistema de producdo realizado pela empresa, quéereomaracteristicas dificilmente
encontradas no mundo. De acordo com o ele, padmgiearacteristicas estd no solo da
regido, que € praticamente Unica no mundo.

As possiveis contribuicbes seriam: aproveitar cempoal de algumas regides ainda
nao exploradas como o Campos de Cima da Serra@eodd Sao Francisco, producao de
vinhos abaixo de qualquer concorréncia nacionalinbernacional em termos de preco,
benchmarking internacional, reducédo da barreirdatta de associacdo entre o Brasil e 0

Vinho de qualidade, a diferenciacdo dos demais ybosdbrasileiros que competem no
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mercado internacional, entrada em mercados estragego aumento de vendas e o

fortalecimento da marca.

7.2.1.2 Realizar empréstimos para aproveitar opmtagles de mercado

Para aproveitar o potencial de producdo das aremiufpvas adquiridas, a MWG
realizou o investimento na mudanca do sistema detipl e producdo para o sistema de
espaldeiras. Para essa mudanca, foi necessaripareain empréstimo, conforme relata o
Diretor de RelagGes Internacionais: “para realesralteragcdes do sistema de condugdo, a
empresa fez um investimento de 44 milhdes de rezssprocessos de plantio e produgéo,
sendo uma parte desse investimento, cerca de 3%mnahciamentos externos e o restante
vem dos lucros e resultados que a empresa acumesole a sua fundagao”.

As regides possuem um excelente potencial de péodpgra exportacdo que nao era
explorado no Brasil. De acordo com o DRI, a linhaiba ndo tem saido do pais, com excecao
do vinho do Nordeste. A empresa exportou dez comtés do Moscatel e do Shirraz para a
Franca, por serem vinho de uvas cultivadas no diomcal, com caracteristicas especificas
gue néo existem no mundo. Para ele, “esse ineditrs auxiliou a fazer um marketing e ter
a entrada do produto la fora, num pais como a Bramge € um grande consumidor de
vinho”. O Diretor também acredita que, para o mawcaternacional, a regidao do Vale do
Sao Francisco sera fundamental nessa relacao ttelbmrseficio, ja que a empresa vai poder
produzir vinhos abaixo de qualquer concorréncidaomat ou internacional em termos de
preco.

Alterar o processo de producdo e plantio era fumddah para a empresa atuar no
mercado internacional, visto que as principaiscalais eplayers globaisproduzem desta
forma, porque € a mais adequada para proporcioqazeladade do vinho.

As possiveis contribuicbes para o processo denetenalizacdo seriam: ter a
qualidade dos melhores vinhedos do mundo, reduzarieira da falta de associagdo entre o
Brasil e o vinho de qualidade, a producao de virdi@sxo de qualquer concorréncia nacional
ou internacional em termos de preco, ser benchnwarkiternacional, tornou-se um dos
maiores exportadores para a Franca e a difereioctig&eus produtos em relacdo aos demais
produtos brasileiros que competem no mercado iaternal.

7.2.2 Risco em negocios
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As acdes basicas descritas para o elemento mnisceegocios referem-se a assuncgéo de

risco, conforme andlise a seguir.

7.2.2.1 Assumir risco em negocios

Riscos em negdcios podem ser caracterizados cantrada em mercados ainda néo
testados, realizacdo de expansdes que passamgrturalde filial e associacdo com outras
empresas (MARTENS, 2009, p.181).

Uma das primeiras associa¢des que caracterizanatitmae de risco em negocios foi
a parceria realizada com as Vinicolas Lovara e AR a expansao da producdo. Nessas
associacoes, o objetivo era expandir a producapaneria com outras vinicolas e explorar
regides em potencial para a producdo de vinhos &0 representa a dicotomia risco e
retorno, devido aos investimentos realizados eerieza do sucesso da operacao.

Outra associacdo da empresa com 0 objetivo dezaeas operagcdes no mercado
internacional foi uma acéo setorial, segundo afionizRI: “a primeira estratégia foi trabalhar
no mercado interno em conjunto com outras vini€ol@sGrupo Miolo junto com outras seis
empresas e com apoio da Apex-Brasil e Fiergs mamtar consércio de exportacdo "Wines
from Brazil". Mais tarde, a iniciativa se transfamem um programa setorial integrado.

Através da Wines From Brazil (WFB), diversas a¢pesmocionais sao realizadas
para fazer conhecida a qualidade do vinho brasil&rWFB participa de todas as principais
feiras do setor e as vinicolas podem apresentaeons vinhos para o mundo, conforme
informa o DRI: “Se a Miolo quisesse entrar sozimltamercado internacional, seria algo
bastante complicado e muito oneroso”.

Esta associagcdo com outras empresas para a cdagéansorcio é considerada uma
acdo de risco em negocios, porque nao se tem alplidade de certeza de sucesso, e a
empresa realiza investimentos e exposi¢céo de st mam a certeza do retorno.

Também se pode considerar como uma a¢édo que mef@eseo em negdciosjaint
venturerealizada com a vinicola chilena Via Wines. Cona e@stsociacao é criada a empresa
Via Sul, com administracdo realizada pelas duagaelas. Segundo o DRI, o motivo de
escolher uma empresa chilena é porgue o Chile &aosnpaises que possuiu uma das
melhores forgas comerciais, com uma penetragamrfusie.

Estar relacionado comercialmente com uma vinicol&€kile implica entrar em varios
mercados que antes eram dificeis e com vantagerpetitiva em custos. As oportunidades

se estendem a também operar em mercados com upaal®vendas e distribuicdo mais forte
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e com vinhos produzidos em pais mais tradicionalaBrasil. Mas, além das oportunidades,
também representa risco, por nao se saber a plidbdei de sucesso do negécio.

Outra relacéo de negocios desenvolvida pela MW@ falianca estratégica realizada
com a vinicola Osborne. A MWG passou a operar nagcade espanhol — dificil
permeabilidade - e foi possivel entrar nos EUA com novo produto, unbrandy —
especialidade da Osborne — e com isto, aumentauass vendas neste mercado, conforme
relata o DIR:

Ampliamos ainda mais a parceria com a Osborne ugoetes tinham o interesse em
produzir umbrandyno Brasil - € a especialidade deles - para o rderaaericano.
Entdo, nés ganhamos escala, forca e entramos em sagmento que nao

trabalhavamos que ébmandy Também, entramos em um mercado muito dificil que
€ o0 espanhol.

Mais trés parcerias estratégicas foram realizatgasArgentina com a Vitis Day em
2008, Italia com a San Cristoforo em 2009 e na¢aaom Henri Marionnet em 2009, sendo
todas com as mesmas caracteristicas das dua®ergedu seja, utilizam os recursos de forca
de vendas e distribuicdo do outro, para ter acesagros mercados. Assim, a MWG acessa
mercados tradicionais e com baixa permeabilidatiézamdo a estrutura de distribuicdo do
parceiro e vice-versa. Os produtos de seus pascpassam a ser comercializados no Brasil,
atraves da for¢ca de comercializagdo da MWG.

Essas parcerias estratégicas realizadas pela MWi@rddram atitude de assumir
risco em negocios tanto pela incerteza de retorac@mprometimento de recursos, quanto
pela existéncia de probabilidade de perdas e askdtnegativos (MILLER e FRIESEN,
1982).

Outra forma de perceber o risco em negécios patipela MWG sdo as transacdes
comerciais e financeiras realizadas com clientes. iRanter operacfes internacionais em
diversos paises, a empresa adota uma postura waiasscos financeiros, como relata o
Diretor Financeiro do grupo. Este risco, porémaléudado e o grupo conta com uma empresa
que realiza o seguro em relag&o ao risco.

Nés temos uma area de exportacdo, que realizagasiagdes, mas nds temos uma
empresa que realiza o seguro de risco, para realizaestas operacdes [...] quando
sédo clientes que ja temos um historico, a genteutiipa e abre mao deste custo,

porque na realidade é um custo. Mas quando sacmlieates, nos prospectamos o
risco e, dependendo do risco, nos realizamos uoreeg
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Nestas transacoes, existe o risco de a empresacgéuer 0os vencimentos pertinentes
a venda realizada, e para reduzir a probabilidadacdntecer, a empresa realiza operacdes
através de um seguro de risco.

As possiveis contribuicbes para o processo de nat@nalizacdo seriam:
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de prego, ser
benchmarking internacional, reducéo da barreiraltia de associacéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéo aos demais produtos brasileiros, o

aumento de vendas, a entrada em mercados estoatégicfortalecimento da marca.

7.2.3 Concluséo da dimenséo- Propenséao ao risco

Na dimensdo propensdo ao risco, podem-se obsendicas que retratam as
diferentes categorias e elementos que a compdamseas contribuicées dentro do processo
de internacionalizacdo do MWG.

Destacam-se 0s investimentos realizados nas vasicoAs novas regifes para a
producdo de vinhos, como forma também de aproveifastencial de algumas terras ainda
ndo exploradas e obter oportunidades de mercadobdra o empréstimo realizado pela
empresa para aproveitar oportunidade de mercadellkorar os processos de plantio e
producao de sua matéria prima, equiparando-senaass melhores vinhedos do mundo.

Observam-se ainda as acfes que representam o emscnegocios nas parcerias
nacionais com as vinicolas Lovara e RAR e na aagécicom outras vinicolas para a criacdo
do Wines From Brazil, que promove a qualidade dioios brasileiros para o mercado
internacional e proporciona as vinicolas brasieirparticipar das principais feiras
internacionais. Outras acdes foram as parceriagationais realizadas com a Via Wines do
Chile, Osborne da Espanha, com a Vitis Day da AmganSan Cristoforo da Itdlia e na
Franca com Henri Marionnet.

As possiveis contribuicbes para o0 processo de natenalizacdo seriam:
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de prego, ser
benchmarking internacional, reducao da barreiraltia de associagéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéo aos demais produtos brasileiros, o

aumento de vendas, a entrada em mercados estoatégicfortalecimento da marca.
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7.3 DIMENSAO DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA — PROATIBADE

Esta secéo trata da dimensédo proatividade e cosu@ aontribuicdo se apresenta no
processo de internacionalizacdo da MWG, conform@eta e andlise dos dados.

A literatura nos proporciona exemplos de como fca proatividade nas empresas
em nivel organizacional. Na observacédo de algusgyieadores, ela pode se apresentar de
algumas formas como na tendéncia de estar a fnendesenvolvimento de novos produtos e
tecnologias, nas respostas rapidas aos concorrariteducao de novos produtos ou servigos,
monitoramento de tendéncias, identificacdo de #stunecessidades e antecipagdo de
demandas (MILLER, 1983; COVIN e SLEVIN, 1989; DESSUMPKIN, 2005).

O capitulo esta dividido de acordo com as categaigeus respectivos elementos

constitutivos ja apresentados na base conceitual.

Dimensdo Categorias Elementos Referencial
Responder rapidamente aos concorrentes Lumpkin e Dess (1996
Monitoramento | Monitorar o mercado Dess e Lumpkin (2005)
do ambiente
Constante busca por novas oportunidades Venkatraman (1989)

Lumpkin e Dess (1996}

Pioneirismo na introducao de novos produtos ¢/o0ovin e Slevin (1989)
Pioneirismo servigos e tecnologias ho mercado Miller (1983)

PROATIVIDADE

7.3.1 Monitoramento do ambiente

O monitoramento do ambiente é ilustrado por acoéiadas a velocidade de resposta

aos concorrentes, ao monitoramento de tendénéiamestante busca por oportunidades.

7.3.1.1 Responder rapidamente aos concorrentes

Através da andlise do cenario, a MWG identificoe quempresa estava enfrentando

uma competicdo que tenderia a aumentar dentrogwipmercado doméstico. Nas palavras

do Diretor (DRI), “0 cenario foi avaliado e idemtiu-se uma invasao dos importado$oi



104

definido que estrategicamente a competicdo desmiarealizada no campo do inimigo,
conhecendo o que eles estado fazendo, e aplicaossosiprocessds.] ou brigamos em nivel
internacional, ou morremos”.

Elaborou-se o planejamento estratégico até 2012dosex exportacdo uma das
principais estratégias definidas, ou seja, a iat@amalizagdo da marca como uma forma de
competir no mercado internacional em resposta aosocrentes globais. Também apds
estruturar a producéo, a préxima acéo foi criarradades de negocios que contemplassem as
acOes e processos de suporte a internacionaliz&ydou-se entdo o Departamento de
RelagBes Internacionais, conforme ressalta o DRanstituimos um departamento de
exportacdes, mesmo antes de se ter a exportacfdapnente dita. A empresa resolveu
investir antecipadamente em um departamento e n@atacdo de profissionais, para dar
inicio ao processo de internacionalizacao”.

A empresa agiu de forma proativa antes que a madancambiente tivesse um

impacto maior na organizagdo (SANDEBERG, 2002).

O préximo elemento ajuda a entender este pontgupcse compreende que uma das
formas de responder rapidamente a concorréncidaé menitorando o ambiente e agindo

proativamente.

7.3.1.2 Monitorar o mercado continuamente

De acordo com as entrevistas, monitorar o mercadma acdo frequente realizada
pela empresa. Observa-se que a empresa realizanibtoramento do ambiente nacional e
internacional do vinho, para identificar inovacOastudes dos concorrentes, tendéncias e

respostas as necessidades dos clientes, seguasitapalo Diretor Comercial:

Monitoramos o ambiente o tempo todo. Temos o nd3ssidente que viaja
praticamente o ano todo, procurando entender géaigs necessidades do mercado,
quais sdo as tendéncias no mundo do vinho hojezertdo para nds aplicarmos
tanto no mercado interno como inovagéo ou como @sRosta as solicitagdes dos
mercados externos. Este trabalho é feito por ele,a equipe de exportacao.

Uma das formas € a participacdo em feiras comsrétasas participacdes ocorrem de
diferentes formas: as vezes, individuais como 130 ¢k participacdo do endlogo responsavel

e CEO da empresa; outras, com a equipe de exportagiinda, com o Wines From Brazil
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como, por exemplo, a participacdo na London Wirig BEena das mais importantes feiras de
vinho do mundo, ou na Feira de Sial Paris, umartaeres feiras de alimentos e bebidas com
5700 expositores, ou na Feira de Prowein na Alemamha das mais importantes do mundo.

Outra maneira € através das visitas aos principafeedos do mundo, na busca por
novidades tecnoldgicas e produtivas que poderaapsendas as vinicolas do MWG.

Além disso, a empresa participa das principaisaseitecnoldégicas do mundo,
conhecendo o que existe de mais moderno em tecaalegroducdo para implantar nos seus
processos produtivos. Estas participacoes em fegagem para monitorar as tendéncias,
identificar futuras necessidades de clientes, gggemudancas e realizar acordos comerciais
(DESS e LUMPKIN, 2005).

As possiveis contribuicbes para o processo de nateynalizacdo seriam:
identificacdo de inovacOes, atitudes dos concasgraicompanhar as tendéncias e responder
as necessidades dos consumidores. Também melhaguaalidade do produto e reduzir a
barreira da falta de associagao entre o Brasilinlm de qualidade.

7.3.1.3 Constante busca por novas oportunidades

Observam-se diversas acdes que contribuem parasendsvimento da busca por
novas oportunidades e alguns j4 foram tratadogiamtente em outros momentos, porém
com objetivos diferentes.

Uma das acdes que configuram essa busca cons@nt@oyas oportunidades é a
realizacdo de parcerias com outras empresas. Psddestacar as parcerias realizadas para
expandir a produgéo e explorar regides produtarapa@encial, como na associagdo com as
vinicolas Lovara e RAR. Um exemplo é a Vinicola ®@Verde, localizada na regido do Vale
do S&o Francisco, que, atualmente, produz o esgamaais consumido no pais e exporta
para a Franca. A vinicola recebe constantemenista de outras vinicolas estrangeiras, para
conhecer o sistema de producéo e a regido em quehms séo produzidos.

Outra forma de observar a busca por novas opoeddaglé através da associacdo com
outras vinicolas para montar o "Wines From Brazijlie auxilia na promocao do vinho
brasileiro. Também as parcerias internacionais emitolas do Chile, Espanha, Argentina,
Italia e Franga. Essas parcerias tinham objetivess definidos como fortalecer a marca da
empresa através do consumo de seus produtos Easpahdicionais e utilizar a forca de

distribuicdo dos parceiros para ganhar volume ddage permeabilidade nos mercados.
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Outra acado que demonstra o planejamento orientado ljuscar oportunidades foi a
contratacdo do especialista mundial em vinhos, #8li€toland. Com esta contratacdo, além
de melhorar os produtos do grupo, a MWG buscouaatwpidade de entrar em mercados
estratégicos e potenciais para o grupo, ja defingho seu planejamento estratégico.

As possiveis contribuicbes para o0 processo de naternalizacdo seriam:
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de preco, ser
benchmarking internacional, reducéo da barreiraltia de associacéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéio aos demais produtos brasileiros, o
aumento de vendas, ser um dos maiores exportaparasa Franca, a entrada em mercados
estratégicos e o fortalecimento da marca.

Todas essas acOes demonstram a perseguicdo dasanymr oportunidades de
mercado, demonstrando a visado de aproveitar asunpedes (ZAHRA e GARVIS, 2000;
LUMPKIN e DESS, 1996).

7.3.2 Pioneirismo

O pioneirismo é representado pelas ac¢des voltadagroducdo de novos produtos
e/ou servigos, tecnologias e processos no merdadtacados a seguir.

7.3.2.1 Pioneirismo na introducéo de novos prodetos servicos, tecnologias e processos no

mercado.

A empresa tem mostrado, em sua trajetoria, umateaistica pioneira, mas que se
apresenta de forma mais timida no cenario inteonati Porém considera-se importante
destacar algumas acdes realizadas ao longo deagetaria, que se acredita terem auxiliado a
empresa a chegar ao patamar atual.

Uma das primeiras a¢cdes que demonstram o pioneitiemempresa foi a sua entrada
no mercado na producdo de uvas para vinhos finesgpgdca, as vinicolas estavam indo na
direcdo contraria, ou seja, na producdo de uvas yiahos de mesa. Segundo o DIR, a
empresa vem trabalhando de forma pioneira, confoehaéa:

“nés entramos no mercado quando todos estavamosandmpresa foi fundada
justamente na época que estava todo mundo sainaloNa época que todo mundo
pensava em preco, somente em preco, a empresaaoa@gensar em qualidade, o



107

que é qualidade, na época que todo mundo focaviblecp mais baixo, colocando
produtos de qualidade razoavel pra baixo, pra ategdindes volumes, a empresa
resolveu trabalhar com produtos de alta qualidéatando o mercado acima, o
mercado que era abastecido pelos vinhos importa@&LLABELA, 2006, p.
128).

Realizou também a mudanca do sistema de produc@eajgassando para o0 modo
espaldeira. Enquanto 5% dos vinhedos trabalhavameste modelo, a MWG ja estava com
100% do seu processo neste formato, adequandcsssaa@ielos dos melhores vinhedos do
mundo.

As diversificacbes dos seus vinhos dentro do segmuenvinho fino, com cultivos em
outras regides do Brasil, conferem a empresa uatargpioneiro, pois, enquanto o setor tem
sua producao decrescendo a cada ano, a MWG coragroduzir vinhos que possam revelar
uma tipicidade regional e agregar valor ao seu yidDOLLABELA, 2006). Um dos
resultados desta acdo € a vinicola Ouro Verde gidaedo Vale do Sao Francisco, que
atualmente produz o espumante moscatel, mais vwemdidBrasil e um dos mais exportados
para o mercado internacional, principalmente pdfeaaca.

A empresa foi também a primeira vinicola brasil@ingalizar umgoint venturecom
uma empresa estrangeira, o que reforca o seuicpi@eiro e de proatividade. A negociagao
é anunciada na revista Epoca como sendo uma afitadeira de uma vinicola brasileira para
ganhar escala e qualidade para competir no mergaial: “na semana passada, uma
primeira companhia brasileira anunciou que pretemgiear nesse jogo. A Miolo, maior
produtora de vinhos finos do pais e terceira eraraeltotal, anunciou umnjaint venturepara
produzir e exportar vinhos com a Via Wines, teec@irodutora do Chile” (EPOCA, 2005, p.
67,apud DOLLABELA, 2006, p. 140).

Destaca-se, ainda, ser a primeira vinicola brasikilancar um vinho com roétulo em
braile, atendendo as necessidades do cliente atde/éroduto inovador, e também foi a
primeira empresa brasileira a realizar customizatgieinhos para o mercado internacional,
como no caso do vinho Alisios.

Pode-se dizer também que as constantes particgpapddeiras tecnoldgicas e visitas
aos principais vinhedos do mundo tém contribuida paempresa aplicar aos seus processos
produtivos as tecnologias necessarias para seémefa no setor. Quando o gerente industrial
€ questionado sobre uma possivel identificacdoonaktide algum concorrente que pode
servir debenchmarkingem tecnologia de producéo, ele ressalta: “olhafiélditar alguém.

Ha muito tempo nds estamos na dianteira do proaesgooducao. O que nés fizemos alguns
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anos, agora algumas vinicolas estdo comec¢andeia]fagexemplo o processo de rotulagédo”.
A mesma informagéo é concedida pelo gerente devesyes.

Assim, a empresa foi uma das primeiras a mudastersa de producao para uvas de
vinho fino, passou a produzir em regides aindaedoradas enquanto o setor apresentava
uma producdo decrescente e foi a primeira vinibodaileira a realizar uma joint venture
internacional.

As possiveis contribuicbes para o processo de natenalizacdo seriam:
identificacdo de ameacas e planejamento para cay@pejlobal, identificacdo de inovacoes,
atitudes dos concorrentes, tendéncias e respostecassidades dos clientes. Também o
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de preco, ser
benchmarking internacional, reducdo da barreiraltia de associacéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéio aos demais produtos brasileiros, o
aumento de vendas, ser um dos maiores exportaparasa Franca, a entrada em mercados
estratégicos e o fortalecimento da marca.

Essas praticas comprovam o comportamento da emgmesaduar de forma pioneira e
proativa em relagdo ao mercado, mesmo em sua aa@endo acdes pioneiras no mercado

domeéstico.

7.3.3 Conclusdo da dimensao - Proatividade

Na dimensdo proatividade, podem-se observar psaticee retratam as diferentes
categorias e elementos que a compdem, e as suathuigbes dentro do processo de
internacionalizacdo do MWG.

Podem-se destacar as praticas de responder ragsdmoacorrentes, como aconteceu
na elaboracdo e implantacdo do planejamento agitaténa criagdo do departamento de
relacdes internacionais e também no monitorameatandbiente, através das participacdes
nas principais feiras nacionais e internacionaissdtor na identificacdo e aquisicdo de
tecnologias e processos para estar no mesmo mivplayers globais

Observou-se que a MWG esta constantemente busoands oportunidades, através
das parcerias realizadas tanto no mercado domesiioe no caso da formacdo do WFB,
como parcerias internacionais, no cagoiat venturee aliancas realizadas. Outra acdo de

busca por oportunidades foi a contratacdo do eslptai mundial Michel Roland, que, além
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da consultoria para melhorar a qualidade dos vinpragorcionou a entrada dos produtos em
outros mercados estratégicos.

Observam-se ainda as suas acdes de pioneirismce dasits das operacdes
internacionais como: a entrada no mercado de umas,fenquanto o setor estava em sua
maioria produzindo uva para vinhos de mesa; a ngad@ara o sistema de producéo por
espaldeira em 100% das vinicolas do grupo, enguastior nacional ainda estava com 5%
de mudanca; producéo de vinhos em outras regifida aido exploradas; a primeira vinicola
brasileira a realizar unjaint ventureinternacional; a primeira a lancar um vinho corula
em braile para o mercado nacional e é pioneirdez Bm tecnologia de producdo no cenario
nacional, servindo deenchmarkingara as demais vinicolas.

As possiveis contribuicbes para o processo de nat@nalizacdo seriam:
identificacdo de ameacas e planejamento para cay@pejlobal, identificacdo de inovacoes,
atitudes dos concorrentes, tendéncias e respostecassidades dos clientes. Também o
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de preco, ser
benchmarking internacional, reducdo da barreiraltia de associacéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéio aos demais produtos brasileiros, o
aumento de vendas, ser um dos maiores exportaparasa Franca, a entrada em mercados

estratégicos e o fortalecimento da marca.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve foco no empreendedorismo em woiganizacional,
considerando a orientacdo empreendedora (OE), safsgorias e seus elementos
constitutivos no intuito de compreender como cbogm no contexto do processo de
internacionalizag&do do Miolo Wine Group.

A fim de responder a questao de pesquisa, essgoesefiniu como objetivo geral
compreender como se desenvolve e contribui a agéontempreendedora a partir de seus
elementos constitutivos, tendo como referénciaazgsso de internacionalizacdo do Miolo
Wine Group (MWG). Para atender ao objetivo propdstiorealizado um estudo de caso, que
procurou descrever e analisar o processo de imierraizacdo da empresa, evidenciando
cada acao realizada. Procurou-se identificar asvagdtes que levaram a empresa a iniciar as
suas operacdes no mercado internacional, as giiste entrada e operacdes escolhidas, a
selecdo dos mercados e as principais barreirderaationalizacdo enfrentadas pela empresa.

Através da analise do processo de internaciogdlzala MWG, observa-se que,
apesar de ser uma entrante tardia na competig@macional, a empresa organizou-se para
ser umglobal playere, através de planejamento estruturado, estipudonb®tivos a serem
alcancados e quais seriam os métodos de execugdtagq@e das multinacionais ao mercado
brasileiro, a alta competitividade e a reducdo dasrtunidades foram motivos que
impulsionaram a empresa para a tomada de decisatedeacionalizacéo.

A empresa determinou que, para ser competitivas sgodutos deveriam ser
reconhecidos como de alta qualidade, portantoleg&® dos mercados partiu deste principio,
ou seja, as operacodes internacionais foram diradespara paises como EUA, Franca, Italia,
Holanda, Inglaterra, Chile e Espanha. Estes reaishb® por sua producdo e consumo de
vinhos e por serem reconhecidos como formadorepitéo.

As acgbes no cenario doméstico envolveram parcpdes a producdo de vinhos em
regides com potencial ndo explorado e a¢cdes comuinicolas e 6rgdos governamentais
para apresentar ao mundo a qualidade dos vinhesemas, um dos exemplos foi a criacdo
do Wines From Brazil. A sua sequéncia de operagdEsnacionais envolveu paises
considerados com distancia psiquica e geograficBrdsil, mas com tradicdo na cultura do
vinho. Suas operagdes iniciaram nos EUA e logotpda a Europa, para, entdo, a partir de

umajoint venturecom uma vinicola chilena, comecar a atuar na Acadratina.
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A MWG agiu de forma racional e planejada em suamtias de decisdo em relagdo as
suas operacdes ao mercado internacional. Assiegreatecondmica pode melhor contribuir
para o entendimento destas escolhas, pois, paesi@ana decisdo por mercados que podem
contribuir para o crescimento da empresa e foitalm@o da marca, proporcionando
vantagens competitivas, parte de analise de faiotemos e externos e entdo a empresa
decide de forma racional e planejada como realasuas operacdes (GARRIDO, 2007).

As estratégias de entrada e operacdes no mercttnacional foram: estratégia de
exportacao direta, utilizando um distribuidor lggaint venturerealizada com uma vinicola
chilena e também aliancas estratégicas com virsidotalizadas na Espanha, Franca, Italia e
Argentina. Nessas aliancas a MWG procura explofarga de comercializagao e distribuicdo
dos seus parceiros. Assim, conseguiu penetrar emades de dificil permeabilidade e
estratégicos para a empresa. Essa sequéncia de a@dmtrada encontra na abordagem de
Upssala maior poder explicativo, porque aconteceufatma gradativa, iniciando com
exportacdes até estratégias de investimentos, egaiat venturecom a vinicola chilena Via
Wines (ROCHA e ALMEIDA, 2006).

Em relacéo as barreiras a internacionalizacadackese a falta de associacdo entre o
Brasil e o vinho como a principal barreira existerA empresa realiza diversas agdes para
reduzir esta barreira: participagdo em feiras;grea em mercados considerados tradicionais
no consumo de vinhos; parceria com vinicolas reecidas; investimentos em tecnologia e
producao; parcerias com outras vinicolas naciomasavés do Wines From Brazil participa
das principais feiras do mundo; visitas aos priasifyvinhedos do mundo para obtencdo de
conhecimento para aplicar em seus vinhedos e tando@ta com assessoria reconhecida
internacionalmente para melhorar 0s seus procepsadutivos e consequentemente a
qualidade de seus produtos.

Também, antes do inicio das operacdes internasiofiidentificada a necessidade
de expansao em terras para producdo, porque aidag@cde producdo instalada era
insuficiente. Para reduzir esta barreira, a MWGQizea parcerias para produzir em outras
regides do Brasil, como no Vale do Sao Francisco.

A falta de acordos bilaterais também foi observasano uma barreira a
internacionalizacdo. O Brasil possui poucos acqrdesassim a forte concorréncia
internacional com paises mais tradicionais e contagens de acordos bilaterais torna-se

ainda mais dificil.
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Observou-se, ainda, que 0S executivos possuem pnoairmacdo com o mercado
internacional e procuram agregar profissionais ®sA0 e experiéncia internacional. Esta
acao, segundo Roclaal (2007), auxilia na execucéo das estratégias intcernais.

A partir disso, foram analisadas as dimensfes dentagdo empreendedora,
representadas nesta pesquisa como inovacao, paopansisco e proatividade, bem como os
seus respectivos elementos constitutivos e as agéiesentes a cada um deles em
contribuicdo no processo de internacionalizacal\d&s.

Os principais resultados destacam queersentos constitutivos que compdem as trés
dimensdes da orientacdo empreendedora se manifastpnocesso de internacionalizacao da
MWG de forma relevante. Estes elementos, apestarem sido classificados em categorias
especificas, acabaram por se repetir em acdeglasltoutras dimensdes. Essa redundancia
reforca a importancia de o processo de internattkagdio ter acdes integradas e mobilizar os
elementos constitutivos das trés dimensdes da Gtaghelas no estudo: inovacgéo, propensao

ao risco e proatividade.

A figura 3, apresentada a seguir, sintetiza asipamns conclusdes do estudo.



113

lew ep OJuswiiog|ello) O 8 DYlel]Sa SOpeJIsW Wo epeljus v

soJig|iselq solneoudsisor oegde|al Wa soinpoid snas sop oedeioualaliq
apepljenb ap oyuiA oisEag PP orJeldosse ap Blfe) ep eilalleq ep ogdnpay

05a1d ap sow.a) Wa [euoidrUISIUI NO [RUEMRIDIIOOUOD Janbienb ap oxreqe soyuin ap ogdnpold
sepelojdxe qewaeesagifial sewnbe ap [eroualod op ojuswelanoidy

9I|0SSMP SapepPISSadIaU Sk Se)sodsal 8 SelougpuUIULIEMIU0D SOP Sapnile ‘sagdenoul ap ogdeaynuap|
[eqofddeino evied ojuswelaue|d o sedeawe ap ogdeoynuap|

101Ny 8104

eiueiH e eled salopelodxa salorew sop wn
SepusaA ap ojuswWNy

<
<
<
<
«
[euoioewIalUl Buprewyouag <«
<
<
«
«

3AVAdIAILVYOdd

- (1

/- RN |
V7 \ 1
/1 1 1
/7 1 I 1
n
/ 1 "epue|oH 8 eaIbjag 14 1 sojnpoud
7 ) ] v SO Jeloyjaw
1 oBinqwiaxnT ‘eding | 1
/ ' . . 1 1  OpP SpepissadsN
'lR) ‘Blugls3 ‘eine --
/ 1 . ‘ 1 sielale|iq
/ eluen "elugjod i .
[ ) 1 sopJooe ap eled
/7 eyuRWAIlY ‘eyueds]
1 ) 4 1 [euoloeUIBlUI
< I eviueld ‘euore|bu| |
) ) ©I2U9.1100U09 31104
\ | BOJeweulq ‘eloans | ==+
/ 13 13 1] — Omu:vo.ha
| ‘eissny ‘oeder ‘saqely | 1
\ . ’ [ eJed ajusioynsul
I sopesw3 ‘eindebury 1\ 1
\ _ _ I apepioede)d
\ 1 ellRASNY ‘epeur) |
1 o A 1 1 OYUIA 8 |iseld
\ eunuabiy ‘e)yd ‘vn3 .
- pedeIoosse ap rle
\ SOpedlaN —_
\ / 1 Sellalreg
S d T |

/ — e o ——

OYOVZITYNOIOVYNYILNI

T - o e e . - — e S o o e o e e e o .

P == = e e e e e e e e e e e e e = = —— e = e = = = = =

! eoseW ep ojuaLWIdeeLIoS
“ s021691e.11S9 SOpRIISW W BpRIUD VY
I SepuaA ap ouawne O
| Sollsjiselq soinpoicprear orde|al Wa soinpoid snas sop ogdeioualslip v
1 apepifenb ap oyuiA oIsEag jop 0B RIDOSSE B8P B[R] Bp ellale] ep oednpay
_ _mco_omEmE_mc_v:mEcocmm_
_
_
_
_
_

AAAAAA

0da1d ap sowua) wa [euoioeulaiul
NO [eUOIDBDUZRIOOUOD Janbjenb ap oxrege soyuin ap oednpoid v
sepelojdxa eweesagifial sewnbe ap [eroualod op ojuswelanoldy

0O2SId OV OYSN3Id0Odd

A A

I

1 1 !

| o _ |

I | | | | (.

1 1 ) 1 " (I

[ A1 (eunusBiy aeiey 1, 1 ooy (I

/ 1_ _1 ‘eyueds3 ‘eduelq) b . _I v [
I (|

| seolbarenss I=- I

I seduely “ SOYUIA 3p “ [eqolb Jake|d “ I

1 (e11yD) aimuana uior I oednpoud o . 9S-Jeulol | |

W17 [e90] |y 1~ Townsuodou | - = o

R\ I Jopinguisip wod “m_mco_o_cm_._. Iy “m_omu_%:wano 1o

“ 1 e1aJip ordeuodxy | " 1 I L2210 B

| 4505eiado o epenua | I sopediow | I oy

I “ op selborensy “ §0p ogdspes | |  SOAON “ I

1 -TTTT === --=-=-=--A TTTTTTTT O

|

|

I

“ [elpunw Jaresed wa soinpoud sop apepienb vy <«
I epeduene eibojouda] <«
1 [euoloeUIB)UI

I opeolsw ou waladend soulg|iselq solnpold siewap sop ogdeloualayg <«
1 apeplenb

! ap OYUIA O 3 |ISel@ie 0edeI00SSe ap elje) ep vllaleq ep ogdnpaly <«
“ $001691e.11S SOpRIJISW WD Bpeiud Y <«
I BOJEW Bp 0JUSWID9RLOH <«
_

OYOVAONI

ogdeijeuolorUILIUI BU JO Bp S8QIINgLIU0D SY € einbiH



114

Embora limitada na forma de expressar a orientagdpreendedora no processo de
internacionalizagdo, a figura tenta explicar a rfestacdo e as ligacbes entre os métodos,
praticas e tomadas de decisdo, que constituemensertos constitutivos das dimensdes
inovacao, propensao ao risco e proatividade datagéo empreendedora, e assim, como ela
se manifesta na internacionalizagdo da MWG.

Na dimensé&o inovacdodentro do elementadaptar e melhorar os produtos de
forma incremental pode-se destacar a acdo de customizacdo dos pmpgai@ clientes
tradicionais no consumo e producdo de vinhos, caomeexemplo do Alisios, produzido
especialmente para o mercado europeu. Essa acftbaopara a empresa fortalecer a sua
marca e competir complayers globaisTambém ajuda a diminuir a falta de associacae ent
Brasil e vinho, ou seja, a imagem negativa do Brasi produtor de vinhos de qualidade
internacional. A pratica também ajuda a empresarap®neira na introducdo de novos
produtos e demonstra a atitude de constante boscapas oportunidades.

Também sdo observados, nesta dimensaovestimentos realizados na area de
producdo, como a aquisicdo de equipamentos para a linhpratucdo e a mudanca do
sistema de plantio e producdo da uva para o mogpaldesra, sendo este sistema adotado
pelos melhores vinhedos do mundo. Também se destasaconstantes participacdes nas
principais feiras tecnolégicas do mundo e as \#sd@s principais produtores de vinho, para
monitorar 0 avanco tecnolégico do mercado e com@éticas que podem ser adotadas pela
MWG. Estas praticas além de contribuirem para aesagnovar seus processos produtivos e
consequentemente produzir vinhos com qualidadea pampetir complayers globais
também estéo relacionadas aos elementos da mgdiboda ambiente, identificando o estado
da arte tecnoldgico de producdo dos melhores vothdd mundo. O nivel de despesas e o
namero de recursos dedicados a pesquisa e desiemsolg € uma das representacées do
envolvimento da empresa nas atividades de inova¢HdPKIN e DESS, 1996).

Esta dimensdo também é representadaipel@cdo nos processpsom as acdes de
certificacdes da ISO 9001 e 22000 que a empresaaeaEssas certificacdes j4 estavam em
andamento antes do inicio do processo de intermalciacdo, mas também foram projetadas
e implantadas com o objetivo de sustentar as apdgéncias internacionais.

As possiveis contribuicdes desta dimensdo, seuseates e praticas para 0 processo
de internacionalizagdo, seriam: o fortalecimento arca, a entrada em mercados
estratégicos, a reducdo da barreira da falta deciagfo entre o Brasil e o Vinho de
qualidade, diferenciacdo dos demais produtos bramsl que competem no mercado

internacional, tecnologia avancada e a qualidadedmiutos em carater mundial.



115

Essas préticas realizadas pela MWG demonstramdauatariedade para inovar, seja
através de inovacdes incrementais, investimentesidnados a P&D, seja na inovagcdo em
técnicas de controle, como as certificacfes deidpod (LUMPKIN e DESS, 1996 e 2005;
ZAHRA e GARVIN, 2000; FREEMAN e PEREZ, 1988; BANNQM998; ZAHRA, 1983).

Na dimensdo propensao ao riscpodem-se destacar as acdes voltadasabzar
investimentos financeiros em oportunidades de merda, como a parceria com outras
vinicolas para a expansdo da producéo, para atasddemandas do mercado doméstico e
internacional e produzir em regides com potencialda ndo explorado. Também o
empréstimo realizado para aproveitar oportunidadesde mercadq para melhorar os
processos de plantio e producdo de sua matériapeaquiparando-se, assim, aos melhores
vinhedos do mundo. Nesta dimenséo, observam-sirigote as acdes @ssumir risco em
negociosatravés das parcerias nacionais e internacion@sacempresa realizou para operar
no mercado internacional como a parceria com outiascolas para aproveitar as
oportunidades de mercado e a criagdo do Wines HBoazil. Também as parceiras
internacionais realizadas com vinicolas do Chilgpaaha, Franca, Italia e Argentina. Esses
elementos também estédo relacionados a constarda pasnovas oportunidades.

As possiveis contribuicbes para o0 processo de natenalizacdo seriam:
aproveitamento do potencial de algumas regidesaamdd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de preco, ser
benchmarking internacional, reducéo da barreiraltia de associacéo do Brasil com o vinho
de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéio aos demais produtos brasileiros, o
aumento de vendas, a entrada em mercados estoatégicfortalecimento da marca.

Essas praticas realizadas pela MWG demonstramesugricia em agir de forma
audaz, realizando associacbes com outras empresémndo em novos mercados e
comprometendo recursos financeiros proprios e @drale empréstimos e arriscando em
resultados incertos (DESS e LUMPKIN, 2005; LUMPK&NDESS, 1996; MILLER, 1983;
MILLER e FRIESEN, 1982; ZAHRA e GARVIN, 2000).

Na dimensao proatividadepbservam-se as praticas de monitoramento do arebient
quando a empresaspondeu rapido aos concorrentesatravés da elaboracdo e implantagéo
do seu planejamento estratégico, emumitoramento de mercadg através das participacdes
nas principais feiras do setor, na identificacéaqgaisicdo de tecnologias e processos para
estar no mesmo nivel dpgayersglobais Além disso, a participacdo das feiras nacionais e

internacionais, as visitas aos principais vinhedos mundo, para conhecer o que 0s
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concorrentes estdo realizando, € monitorar o an@i&ste elemento acaba se relacionando
com o elemento investimentos realizados na areprdeéucdo, porque envolve recursos
financeiros para financiar as viagens e participagias feiras.

Observou-se ainda que a MWG est@onstantemente buscando novas
oportunidades através das parcerias realizadas tanto no merdadwstico, como no
internacional e através da contratacdo do espaeaidichel Roland, que auxiliou na entrada
em paises estratégicos para a MWG. Este elemetétaetacionado ao risco em negdécios,
visto as incertezas decorrentes dos mesmos.

Observa-se também pioneirismo realizado pelo MWG. Essas ac¢des nao foram
realizadas especificamente no processo de intemeldacdo, mas contribuiram para a
realizacdo do mesmo. Uma das primeiras acdes fudanca na producdo de uvas para
vinhos finos, em vez de vinhos de mesa. Assim,isdguwma tendéncia mundial, enquanto
0S seus concorrentes estavam focados no modeicidraad, a empresa foi uma das primeiras
a mudar o sistema de producéo e o produto.

Outra acao ainda no comeco foi a mudanca paraenssde producdo da uva para
espaldeiras, que proporciona um produto de maiatidade, igualando-se aos melhores
vinhedos do mundo. Enquanto a MWG mudou 100% desis¢éema, o setor ainda ndo havia
mudado 5%. Também se destaca a producdo em oegiées com potencial ainda nao
explorado, como na regido do Vale do Sao Francisz®ahia. Enquanto o mercado passava
por uma queda no volume de vendas, a MWG aproveiéma produzir em outras regides
com potencial e foi uma das primeiras a realizex @sao.

Destaca-se ainda ter sido a primeira vinicola l@iesia realizar umgoint venture
internacional e a realizar a customizacéo de posdp&ra o mercado internacional, como no
caso daAlisios além de ser a primeira a customizar o rotulo eailebpara atender ao publico
de deficientes visuais.

Seu pioneirismo também se apresenta na lideraopalégica que a empresa exerce
no mercado doméstico, comparando-se as principaikifpras do mundo e sendo motivo de
benchmarking

As possiveis contribuicbes para o processo de natenalizacdo seriam:
identificacdo de ameacas e planejamento para cay@pejlobal, identificacdo de inovacoes,
atitudes dos concorrentes, tendéncias e respostecassidades dos clientes. Também o
aproveitamento do potencial de algumas regidesaadd exploradas, a producdo de vinhos
abaixo de qualquer concorréncia nacional ou inttonal em termos de preco, ser

benchmarking internacional, reducao da barreiraltia de associagéo do Brasil com o vinho
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de qualidade, a diferenciacdo dos seus produtaglagéio aos demais produtos brasileiros, o
aumento de vendas, ser um dos maiores exportaparasa Franca, a entrada em mercados
estratégicos e o fortalecimento da marca.

Assim as préaticas realizadas pela MWG demonstramaabusca por oportunidades,
respondendo rdpido aos concorrentes, monitoranaoeado, constantemente buscando
novas oportunidades e sendo pioneira em diversoseggsos (MILLER, 1983; COVIN e
SLEVIN, 1989; DESS e LUMPKIN, 2005; LUMPKIN e DES$996; ZAHRA e GARVIS,
2000; VENKATRAMAN, 1989).

No campo académico, percebe-se que a pesquigébuaanpara as reflexdes tedricas
voltadas para a abordagem internacionalizacado entagdo empreendedora, encontrando
evidéncias dos elementos que a constituem e as rmaaffestacoes no processo de
internacionalizacao.

Como contribuicdo em relacdo a praticas de gest@dae-se destacar o esfor¢co de
sistematizacdo das estratégias e acdes desensohpdta MWG em termos de
desenvolvimento de uma orientacdo empreendedorapmexto de internacionalizacdo. O
frameworkdesenvolvido permite uma melhor compreenséo dosezitos que se destacaram
e das barreiras enfrentadas, podendo auxiliar aes@@m suas estratégias e agbes futuras.
Este frameworktambém pode servir de “modelo” para as empresasetir que buscam

desenvolver a orientacdo empreendedora em seussposcde internacionalizacao.

Dadas as limitagcbes da pesquisa, a avaliacdo doeseitado revelou que existem
outras questdes tedricas que ndo constaram néstm.eBesta forma, algumas limitacdes e

sugestdes que podem orientar futuras pesquisasesdmonadas a seguir.

8.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Devido a alguns fatores, esta dissertacao revégnumas limitacdes que merecem ser
destacadas. Inicialmente, por se tratar de um estaccaso, pode-se dizer que os resultados
da pesquisa ndo devem ser generalizados, limitangesquisa a uma dada realidade.
Contudo, o estudo de caso desenvolvido pode sdvimspiracdo para as empresas do setor,

tendo em vista rameworkdesenvolvido.
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Uma das principais limitagées do estudo foi o @ pesquisa nédo ter se aproximado
das empresgsint venturesconforme a proposta inicial. Embora tenham saita$ tentativas

para a coleta de dados, infelizmente nédo foi peksiv

8.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Analisando a abordagem teodrica considerada nestelogspercebeu-se haver, no
campo académico, a relacdo entre internacionabzagiientacdo empreendedora referente a
performance organizacional. Desse modo, sugerersestudo mais abrangente entre estas
duas teorias abordando este tema.

Outra sugestéo é desenvolver um estudo futuro u@va outras vinicolas do Vale
dos Vinhedos.

Em relacdo a orientacdo empreendedora, sugere-gstudo para identificar a forma
como ela se manifesta na empresa, considerand@tisap, metodos e tomadas de decisao
desde a sua formacdo. Com isto a empresa podefigdenpraticas empreendedoras que
geraram acoes e estratégias bem sucedidas.

Também se sugere um estudo sobre orientagdo erdpoeen, para identificar as
praticas bem sucedidas, nas vinicolas que compdéahecdos Vinhedos.
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APENDICE A

v 3 Puc
UNISINOS "= GOIAS
UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE GOIAS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Prezado Senhor(a),

Esta entrevista faz parte de estudo maior paral&zagdo de dissertacdo de mestrado em
Administracdo (PPGA/UNISINOS), o qual tem por objetidentificar os elementos da
orientacdo empreendedora na internacionalizacéoetepresas

Trata-se de uma entrevista dproximadamente 40 min que sera conduzida como uma
conversa, a respeito de elementos de empreendedorgue tem relacdo com inovacao,
riscos e proatividade e como se manifesta na iat&rnalizacdo da empresa.

Dimensdes da Orientagcdo empreendedora

INOVACAO
Voluntariedade para inovar introduzir novidadea\ais da criatividade e experimentacéo focada no
desenvolvimento de novos produtos e servicos, mmoaovos processos.

PROPENSAO AO RISCO
Tendéncia a agir de forma audaz a exemplo de ae#r@m novos e desconhecidos mercados, confiar

grande parcela de recursos para arriscar comadsslincertos, obter empréstimos fortemente

PROATIVIDADE
Busca de oportunidades avancar envolvendo a intémdde novos produtos e servigos e agir em

antecipacédo de demandas do futuro para criar madanpldar o ambiente.

Ficamos gratos pela sua colaboragéo.

André Carvalho Lindemam
(Mestrando em Administracao pelo PPGA/UNISINOS)
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APENDICE B

v 3 puc
UNISINOS GOIAS
UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE GOIAS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Dimensao
da OE Categorias Elementos
Produtos e
servigos Adaptar e melhorar os produtos e/ou servicos (mergal)
@) . . .
< Criar novos produtos e/ou servi¢os (radical)
<
> Recursos
% Financeiros Realizar investimentos financeiros em P&D
Processos
Inovar nos processos administrativos e desenvohtiongos produtos
@) Realizar investimentos financeiros em oportunidatéemercado
<L Risco financeiro
% 0
Z o O . . . .
H_J I 0 Realizar empréstimos para aproveitar oportunidddesercado
O 0
@ Risco em
o negocios Assumir risco em negdcios
Responder rapidamente aos concorrentes
Monitoramento
L do ambiente
(@) .
< Monitorar o mercado
@)
=
';: Constante busca por novas oportunidades
©)
[0
o . . . . . ~ .
Pioneirismo Pioneirismo na introducdo de novos produtos e/owvicees e
tecnologias no mercado
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
NIVEL MESTRADO

AUTORIZACAO

Eu (nome)ANDRE CARVALHO LINDEMAM CPF602.588.880 — 91
autorizo o Programa de Mestrado em Administraca0MESINOS, a disponibilizar a Dissertacéo de
minha autoria sob o titulédS CONTRIBUICOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA NA
INTERNACIONALIZACAO: UM ESTUDO DE CASO NO MIOLO WIN E GROUP, orientada

pelo(a) professor(a) doutor(@-AUDIA CRISTINA BITENCOURT, para:
Consulta (X) Sim () Néo

Empréstimo (X) Sim ( ) Néo

Reproducdo:

Parcial ( ) Sim ( ) Nao
Total (X)Sim ( ) Nao

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamerdem ressarcimento dos direitos autorais, o texto
integral da minha Dissertacdo citada acimasit@do Programa, para fins de leitura e/ou impresséo
pela Internet.
Parcial ( ) Sim ( ) Nao
Total (X)Sim ( ) Nao Em casdirmativo, especifique:
Sumario: (X) Sim () N&o
Resumo: (X) Sim () Néo

Capitulos: (X) Sim ( ) Néo
Quais

Bibliografia: (X) Sim () Nao

Anexos: (X) Sim ( ) N&o
Séo Leopoldo, / /

Assinatura do(a) Autor(a) Visto do(a) Orientador(a)



