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Resumo: Em termos de desenvolvimento tedrico ha no campo de estudo da estratégia um gap
significativo entre os processos de formulacio e implementagdo da estratégia. Apesar de esses
elementos serem inter-relacionados e fundamentais em termos de gestdo estratégica, a
formulagdo tem recebido mais atengdo, tanto no ambito académico como no profissional. O
processo de internacionalizagdo das empresas, assim como, a aproximacao entre os campos da
estratégia e do empreendedorismo, também necessitam ser enfocados pela literatura da gestao
estratégica. Com base nesse contexto académico e empresarial, este trabalho tem como
objetivo explorar elementos tedricos tendo como objeto o processo de implementagdo da
estratégia de internacionalizagdo da vinicola Miolo. O presente trabalho se caracteriza como
um estudo de caso exploratorio-descritivo com abordagem qualitativa. Com base na analise
do caso foi possivel identificar aspectos que ilustram a implementagdo da estratégia, o
processo de internacionalizagdo ¢ o empreendedorismo estratégico.

Introducio

A habilidade da organizacdo em se adaptar ao seu ambiente ¢ um dos pontos centrais
da gestao estratégica. A gestdo estratégica abarca um grupo de decisdes e agoes, resultando na
formulagcdo e implementacdo da estratégia, voltados para a obtencdo do proposito e dos
objetivos da organizacdo (SHAH, 2005). A implementagdo ¢ vista como parte integrante do
processo de gestdo estratégica, porém os gestores ndo empregam a mesma atencao no plano
de implementacao, quanto empregam na formulacao da estratégia (SHAH, 2005).

Como destaca o autor, isso ocorre porque os gestores consideram mais facil € menos
custoso em termos de emprego de tempo, selecionar a estratégia do que implementd-la.
Apesar do reconhecimento da importincia da implementacdo no processo de gestdo
estratégica, pouca atengao tem sido despendida no campo de estudo da estratégia, suscitando
trabalhos adicionais sobre o tema.

Por outro lado, em se tratando de internacionalizacdo, o tema vem atraindo cada vez
mais a atencdo dos pesquisadores na darea da administragdo. Percebe-se também um
movimento de empresas nacionais visando a entrada em mercados internacionais. Uma das
principais motivagdes desse movimento por parte das empresas ¢ a busca de um padrio
competitivo mais elevado. Como destacam Schmitz ¢ Knorringa (2000), a intensidade da
relagdo com o comprador internacional e a disposi¢do do fabricante local em aprender
favorecem o upgrading interno da empresa.

A associacdo entre empredendedorismo e internacionalizacdo também tem sido
destacada na literatura. Como afirmam Zahra e George (2006), o empreendedorismo
internacional é o processo de busca por novas oportunidades no mercado externo, sem se
perder a perspectiva da vantagem competitiva. Observa-se na literatura estudos no campo da
estratégia defendendo a aproximacao entre a estratégia e o empreendedorismo, como Hitt, et
al, (2001) e Venkataraman e Sarasvathy (2005).

Inspirando-se nas contribuicdes de Shah (2005) sobre obsticulos a implementagdo da
estratégia; Hrebiniak e Joyce (2005) sobre a necessidade de maior desenvolvimento de pesquisas
acerca da implementacdo da estratégia; da crescente importancia dos estudos de internacionalizag¢do
de empresas; e, sobre a logica do empreendedorismo estratégico, o objetivo central deste trabalho
foi: explorar o processo de implementac@o da estratégia de internacionalizagdo da empresa Miolo.
Para tal, foi desenvolvido um estudo de caso com abordagem qualitativa, explorando e ampliando
aspectos observados da empresa em estudos anteriores.
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Além desta parte introdutoria, o presente estudo estd organizado nas seguintes segoes:
revisdo de literatura, procedimentos metodologicos, andlise do caso, consideracdes finais e
referéncias bibliograficas.

2. Revisao de literatura

De acordo com os objetivos desta pesquisa, a revisdo tedrica ateve-se a:
implementagdo da estratégia, empreendedorismo estratégico, e os aspectos centrais na Escola
de Upssala.

2.1 Implementacio da estratégia

O topico da implementacao foi negligenciado ou pelo menos tratado superficialmente
na literatura sobre campo de estudo da estratégia. Apesar dos trabalhos ja publicados, os
estudos e frameworks sobre implementacdo ndo tem recebido a atencdo do campo de estudo,
dada a clara énfase dos em estudos a questdo da formulacdo da estratégia (HREBIAK e
JOYCE, 2005).

Formulacdo e implementacdo sdo atividades relacionadas que devem ser realizadas
para que a organizacao atinja os seus objetivos. Porém deve-se ter cuidado ao considerar que
formulagcdo e implementacdo sdo a mesma coisa, tal consideracdo pode ser prejudicial ao
desenvolvimento do campo de estudo da estratégia (HREBIAK e JOYCE, 2005). Nesse

aspecto, os autores destacam trés argumentos que sustentam a sua percepcao:

Primeiro, a formulagdo e implementagdo da estratégia sdo areas complementares e distintas da
pesquisa em gestdo estratégica. Segundo, por causa disso, chamar tudo de mesma coisa €
logicamente confuso e teoricamente disfuncional. Terceiro, quando nds admitimos que a gestdo
estratégica ¢ mais que s6 a formulag@o da estratégia, pesquisas empiricas revelam que muitas
varidveis relacionadas a implementacdo s@o vitalmente importantes na explicagdo do
desempenho da firma. Em fato, essas variaveis podem explicar mais a varidncia no desempenho
da firma que aquelas relacionadas a formulacdo (HREBINIAK e JOYCE, p. 603).

Para Hrebiniak e Joyce (2005) é necessario pesquisas que contemplem tanto a
formulagdo quanto a implementacdo da estratégia, principalmente mais pesquisas sobre
implementagdo. A formulacdo e a implementacao sdo partes distinguiveis e interdependentes
do processo de gestdo estratégica, logicamente, a formulacdo precede a implementacao.
Porém, Hambrick e Canella (1989) advertem que a implementacdo deve ser considerada
durante o processo de formulagao.

Como destaca Shah (2005), a formulacao da estratégia estd concentrada em determinar
a dire¢do futura da organizacado, pelo desenho de estratégias apropriadas, ja a implementacao,
esta voltada ao processo de traduzir a estratégia em a¢do. Quando uma nova estratégia nao ¢
implementada com sucesso ela ndo passa de uma fantasia (HAMBRICK e CANELLA, 1989).

Hrebiniak e Joyce (2005) propdem a implementacdo da estratégia como um conjunto
de questdes que carecem de pesquisas adicionais, devendo ser eclética, interdisciplinar e
integradora de varidveis. Os autores destacam que estudos anteriores identificaram que as
empresas habeis para sustentar alto desempenho, ou que foram hdbeis em alcangar o alto
desempenho, realizaram as seguintes atividades chave: desenvolveram uma dire¢ao
estratégica clara; construiram uma organizacdo rapida e efetiva; estabeleceram uma cultura
adaptativa; e, executaram foco sobre a necessidade dos consumidores e reducao de custos. Os
autores complementam que apenas a primeira atividade chave estd mais direcionada a
formulagdo da estratégia, enquanto as demais, estdo mais voltadas a implementagdo da
estratégia.

Considerando a contribui¢do da literatura sobre o processo de estratégia, bem como a
contribuicdo da perspectiva do posicionamento estratégico e das perspectivas, dos recursos,
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capacidades e competéncias, as recomendacdes em termos de pesquisa e pratica sobre
implementagdo ainda sdo fracas. O conhecimento sobre a execugdo da estratégia e a sua
influéncia sobre o desempenho da organizagdo ¢ sub-enfatizado na literatura da gestdo
estratégica, do processo decisério e da gestdo corporativa (HREBIAK e JOYCE, 2005). O
desempenho da organiza¢ao ndo depende apenas de como a estratégia foi formulada, mas
também de como a estratégia foi implementada (SHAH, 2005).

Uma possivel razio para a assimetria de producao e interesse tanto académico como
empresarial entre formulacdo e implementacdo da estratégia ¢ o nivel de dificuldade. A
implementagdo da estratégia possui um nivel de dificuldade superior a formulacdo, sendo os
fatores que descrevem essa dificuldade o periodo de tempo envolvido; o nimero de pessoas
envolvidas e o grau de complexidade das tarefas; e a necessidade de pensamento simultaneo e
seqiiencial (HREBIAK e JOYCE, 2005). A implementagdo exige dos gestores a habilidade de
coordenar um escopo amplo de aspectos, para transformar intengdes estratégicas em acao
(SHAH, 2005).

Hrebiniak e Joyce (2005) destacam que provavelmente se saiba mais sobre a
implementagdo da estratégia do que se pensa sobre o assunto. Os autores destacam que os
topicos de gestdo estratégica, teoria organizacional, comportamento organizacional e
desenvolvimento organizacional contribuiem tanto para a teoria como para uma visdo mais
pragmatica da implementagdo. Porém, o conhecimento ¢ fragmentado, seguindo a
organizagdo dos departamentos académicos, contribuindo de certa forma, para o retardo no
interesse por essa area de pesquisa. Sao necessarios frameworks para auxiliar a conversao de
novas estratégias em “sucesso competitivo” (HAMBRICK e CANELLA, 1989).

A adaptacdo da organizacdo ao longo do tempo ¢é central para a implementacdo da
estratégia, indicando que na organizacdo “o aprendizado ocorreu, que o retorno do
desempenho foi recebido, avaliado e foram feitos os necessarios ajustes na sua instancia
competitiva” (HREBINIAK e JOYCE, 2005, p. 620). Os autores destacam que a criagdo de
estratégias para adaptacdo as mudangas ambientais, € como as empresas possuem um
desempenho melhor do que outras nessa adaptagdo sdo pontos centrais no estudo do campo da
estratégia.

Nesse aspecto, tanto a abordagem do posicionamento competitivo, como a abordagem
dos recursos e das capacitagdes sdo contribuigdes que recebem grande atengdo no campo da
estratégia. Porém, nesse ponto, a abordagem do processo de busca nas organiza¢des nao
recebeu o mesmo interesse dos pesquisadores do campo, mesmo sendo um dos aspectos
importantes da adaptacdo da organizagdo (HREBINIAK e JOYCE, 2005).

No processo de implementagdo da estratégia, a busca de referéncias as atividades que
produzem informacdes que conduzem a adaptagdo entre as capacidades e recursos internos da
organizagdo, estratégias, praticas e procedimentos. Nesse aspecto, pesquisas futuras sobre
implementagdo devem estudar os determinantes e as correlagdes dos processos de busca para
permitir o conhecimento de como as organizagdes implementam ¢ mudam seus planos ao
longo do processo de adaptagdo (HREBINIAK e JOYCE, 2005).

As competéncias centrais ou recursos especificos dirigem os processos de busca. A
falta de capacidades pode afetar a implementacdo da estratégia e a habilidade da organizag¢ao
para adaptar-se as pressdes ambientais. O aprendizado € um aspecto central para a adaptagao e
o desempenho, podendo interferir em como a organizacdo busca e como a organizagao
implementa a estratégia. Pesquisas adicionais sdo necessarias ao entendimento dos efeitos do
aprendizado na busca e implementacdo da estratégia (HREBINIAK e JOYCE, 2005).

Em relagdo a estudos sobre a implementacao da estratégia, Shah (2005) elaborou uma
pesquisa sobre os obstaculos a implementagdo da estratégia. O autor aplicou uma survey com
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145 gestores, envolvendo 35 empresas dos setores (bens duraveis, bens ndo duraveis,
automodveis, componentes para automoveis, tecnologia da informagao, téxtil, farmacéutico e
instituigdes financeiras), todas as empresas sdo da regido de Nova Deli na India.

Os resultados demonstraram que os respondentes identificaram 11 varidveis como
obstaculos ao processo de implementacao. Dentre as 11 variaveis, 80,7 por centro da amostra
identificaram como principais barreiras: habilidades gerenciais inadequadas; compreensdo
fraca dos papeis; dire¢ao e lideranga inadequada por parte dos gestores departamentais;
tarefas e atividades chave para implementacdo mal definidas; e, falta de comprometimento
dos empregados. Ja 50,88 por cento da amostra consideraram como barreiras a
implementagdo da estratégia a coordenagdo insuficiente entre os departamentos; a insuficiente
capacitagdo dos funcionarios; e, as linhas de responsabilidades ndo claras. Por fim, sistemas
de informacgao deficientes e¢ monitoramento nao efetivo foram considerados barreiras
moderadas a implementagdo da estratégia pelos respondentes (SHAH, 2005).

O mesmo estudo identificou, segundo a percep¢do dos respondentes, seis fatores
centrais para a implementacao da estratégia: sound strategy; alocacgdo eficiente de recursos;
envolvimento dos gestores; entendimento e envolvimento dos empregados; recompensas
financeiras; e, sistemas de informacao. Esses fatores sdo fundamentais para que a organizagao
transponha os obstaculos a implementacdo (SHAHA, 2005). O autor complementa a
necessidade de uma analise mais ampliada dos seus achados, possibilitando a generalizacao
dos resultados.

2.2 Empreendedorismo e Estratégia

Empreendedorismo envolve a exploragdo de novas oportunidades. No entanto, para
gerar valor as empresas devem atuar de forma estratégica. Nesse sentido, o
empreendedorismo estratégico ¢ o ato de empreender com perspectiva estratégica (HITT, et
al, 2001).

Como destacam Venkataraman e Sarasvathy (2005), o empreendedorismo enfoca a
criacdo e a estratégia enfoca como a vantagem ¢ estabelecida e mantida, sendo a criagdo de
valor, o ponto central de ambas as perspectivas. Nessa 16gica, essas perspectivas devem ser
integradas para que se entendam as estratégias empreendedoras que geram valor, denominado
de empreendedorismo estratégico (HITT, et al/, 2001).

Os mesmos autores destacam que o empreendedorismo estratégico € a integracdo das
perspectivas de empreender (comportamento de busca de oportunidades) com estratégia
(busca de vantagem) no desenvolvimento e tomada de a¢des voltadas para criagdo de valor.
Doh e Perace (2004) destacam que os pesquisadores t€ém demonstrado na literatura a sensivel
relacdo entre iniciativas empreendedoras e estratégia corporativa.

Hitt et al (2001) abordam que existem diversos dominios em que a integragdo entre
empreendedorismo e estratégia pode ocorrer naturalmente, os quais envolvem raizes
econdmicas, negdcios internacionais, teoria organizacional, sociologia e estratégia. No quadro
1, a seguir, estdo sintetizados os dominios explorados pelos autores em relacdo a geragdo de
valor.

Hitt et al (2001) destacam que mesmo o empreendedorismo sendo uma pratica € um
campo de estudo com algum tempo, ainda ndo hd um paradigma de pesquisa bem
desenvolvido e comumente aceito. Nesse aspecto, para os autores, a integragdo entre
estratégia e empreendedorismo possa se desenvolver como um paradigma, além de, contribuir
para o campo de estudo da estratégia.

Das diferentes escolas de pensamento do empreendedorismo apresentadas por Fayolle
(2002), considera-se a classica, a de gestdo e a do intrapreneurship como relacionadas a
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abordagem da teoria organizacional e da gestdo. O foco da escola cldssica ¢ a inovagdo e a
criatividade e a identificacdo de oportunidades. Ja4 o foco da escola de gestdo ¢ a busca de
oportunidades de negocio e o uso de ferramentas gerenciais apropriadas para concretizar essa
realizacdo. E, o foco da escola do intrapreneurship ¢ o comportamento empreendedor em
organizagdes ja existentes. Para cada uma das escolas o autor elabora uma afirmagdo. A
afirmagdo da escola do intrapreneurship é: “Competéncias empreendedoras podem ser
utilizadas, proveitosamente, em organizagdes ja existentes. Intrapreneurship sendo definido
como o desenvolvimento de unidades independentes para criar novos mercados € novos
produtos” (FAYOLLE, p. 266).

Dominios Aspectos relacionados ao empreendedorismo

Redes externas Redes podem ser fontes de informagdo para auxiliar firmas empreendedoras para
identificar oportunidades em potencial,

Fontes de recursos e capacidades necessarias para competicdo as firmas empreendedoras;
Fontes de acesso a recursos complementares;

Fontes de aprendizado de novas capacidades.

Recursos e | Orientagdo empreendedora, capacidades tecnoldgicas e recursos financeiros sdo bases
aprendizagem para o crescimento de novos empreendimentos;
organizacional Aquisi¢ao de conhecimento e sua exploragdo em novas tecnologias contribuem as firmas

construirem vantagem no desenvolvimento de produtos;

Aprender novos conhecimentos ajudam as empresas a se adaptar as mudangas;
Desenvolvimento de capacidades dindmicas e competéncia sdo necessarias em novos
empreendimentos;

Inovagao Forte relagdo de duas vias entre inovagao e empreendedorismo;

Inovagdes radicais (inovagdo destrutiva) sdo o ponto central para o empreendedorismo e
a criacdo de valor;

Firmas que empregam capacidades de inovagdo para implementagdo de estratégias
empreendedoras geram valor.

Internacionalizagdo | O nimero de pequenos negdcios empreendedores aumentou com a abertura dos
mercados ¢ a negociacdo por meio de novas tecnologias;

O empreendedorismo internacional pode ocorrer em pequenas empresas € em empresas
estabelecidas.

Cada novo mercado internacional conduz a novos aprendizados nas organizagoes;
Aliangas sao formadas para o acesso a recursos e capacidades necessarias para 0 processo
de internacionalizagdo

Quadro 1: Estudos de geragdo de valor no empreendedorismo
Fonte: Adaptado de Hitt et al (2001, p. 481-486)

Gartner, Davidsson e Zahra (2006) destacam cinco linhas de abordagens de
significante sobreposi¢ao intelectual com o campo de empreendedorismo (empreendimento
capital; empreendedorismo corporativo; economia; empreendedorismo estratégico e
empreendedorismo ético). Ao analisar as divisdes do Academy of Management os autores
identificaram uma forte relagdo entre a linha do empreendedorismo e a linha de estratégia e
politica de negdcios. Tal relagdo tem inclinado as pesquisas em empreendedorismo em
dire¢do ao entendimento do crescimento, sobrevivéncia, morte e desempenho das firmas.

A Entrepreneurial Orientation (EO) ¢ pontuada como o principal construto nos
ultimos anos na literatura do campo do empreendedorismo e da estratégia (COVIN, GRENN
e SLEVIN, 2006). Dess e Lumpkin (2005) destacam que a logica de empreendedorismo na
formulagdo da estratégia preconizada por Mintzberg foi central para o desenvolvimento do
construto.

Hitt et al (2001) complementam que as empresas para gerar valor necessitam ser
empreendedoras e estratégicas ao mesmo tempo. No entanto, as empresas requerem

determinados tipos de recursos e capacidades para tal desafio. Brush, Greene e Hart (2001)
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destacam a importancia dos recursos e das capacidades, afirmando que as empresas devem
construir uma base de recursos para explorar capacidades. Para as autoras, o desafio que a
organizagdo enfrenta ao empreender e gerar valor passa pela identificacdo e constru¢dao de
uma base de recursos e pela especificacdo, combinacdo e transformagdo de recursos pessoais
em novos empreendimentos para a empresa.

Por meio de um estudo longitudinal Lichtenstein e Brush (2001) identificaram que
diferentes tipos de recursos sdo necessarios em diferentes estdgios do empreendimento de
novos negocios. Os autores sugerem que as organizagoes devem identificar as alternativas de
quais recursos podem ser obtidos, identificados ¢ combinados para que se possam explorar
novos empreendimentos de forma efetiva.

Shelton (2005) aborda que a importancia do entendimento dos obstaculos a exploragao
de novas oportunidades ¢ central para a pesquisa em empreendedorismo. Nesse sentido, o
autor introduz a légica de barreira de escala, destacando a importancia de trés recursos chave
(financeiros, capacidades organizacionais e gerenciais e posi¢do competitiva). O autor destaca
que com o surgimento da Visdo Baseada em Recursos (VBR) diversos pesquisadores sobre o
tema empreendedorismo comegaram a incorporar a importancia dos recursos no entendimento
do desempenho de novos empreendimentos.

Shelton (2005) encara as barreiras de escala como requisito em termos de recursos que
a empresa deve possuir para explorar uma nova oportunidade em uma determina industria.
Nesse aspecto, o autor destaca a importincia das estratégias de acumulagdo de recursos, as
quais sdo a aquisi¢do, o estabelecimento de aliangas e o desenvolvimento interno.

No entendimento do autor, recursos internos como capacidades gerenciais e
organizacionais sdo necessarias para a coordenacao do processo de empreender, bem como,
recursos externos sao necessarios para que a organizagdo se posicione e explore as novas
oportunidades. Baseados na visdo de Schumpeter - Lee, Peng e Barney (2007) definem
empreendedores como individuos que combinam recursos de novas formas e riscos, buscando
o potencial de gerar valor a sociedade.

O empreendedorismo corporativo ¢ considerado por Barringer e Bluedorn (1999)
como central para o crescimento e sobrevivéncia das empresas. Ahuja e Lampert (2001)
também destacam a importancia do empreendedorismo corporativo, enfocando a geragdo de
valor pelo uso dos recursos em novas formas e também pelo desenvolvimento de novos
recursos. Dentre o desenvolvimento de novos recursos Ahuja e Lampert (2001) destacam os
novos conhecimentos que emergem do processo de empreendedorismo corporativo.

Ahuja e Lampert (2001) identificaram que as empresas variam no uso de estratégias
empreendedoras, porém, o uso desse tipo de estratégia conduz a resultados superiores das
invencdes. Nesse sentido, para os autores, pode existir o efeito do circulo virtuoso do
empreendedorismo estratégico nas empresas, € que, para a busca de tecnologias
desconhecidas ¢ necessario demandar extensivos recursos. Em termos de aplicacdo gerencial,
os autores adicionam o pioneirismo como mais uma alternativa de empreendedorismo para as
grandes empresas, além das trés ja identificadas na literatura (fixa, imitativa e adaptativa).

O empreendedorismo corporativo € visto pelos autores como uma op¢ao que as
empresas empregam para explorar novas oportunidades, para tal as empresas devem acessar e
organizar recursos rapidamente. As firmas estabelecidas devem aprender a agir de forma
empreendedora (COVIN, GRENN e SLEVIN, 2006).

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) por meio de um estudo tedrico argumentam que
as capacitacdes dindmicas que novos negocios € empresas estabelecidas possuem sido as
fontes de desempenho superior. Para os autores a atividade de empreender tem papel central
no desempenho da firma, sendo as capacitacdes dinamicas fundamentais para as relagdes
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entre recursos, capacidades, aprendizado e resultados. Os autores abordam que novos
negocios e empresas estabelecidas tém diferentes fontes de vantagens das capacitagdes
dindmicas, sugerindo que estudos futuros enriquecam o conhecimento nessa questdo. Segundo
os autores o processo de empreendedorismo ¢ o ponto de partida para o desenvolvimento de
capacidades dinamicas e substantivas.

Venkataraman e Sarasvathy (2005) destacam que a perspectiva do empreendedorismo
provém diversas oportunidades de pesquisa no campo da estratégia. Em particular, os autores
abordam a presen¢a da VBR, sugerindo que ndo ¢ apenas o acesso aos recursos que reflete o
desempenho das firmas, mas a forma como os recursos sdao utilizados. Nessa logica, os
autores indicam um caminho de investigagdo que clarifique os processos envolvidos na
relagdo entre recursos e desempenho.

2.3 Aspectos centrais da Escola de Uppsala

A Escola de Uppsala encara o processo de internacionalizagdo como um processo
incremental construido pelo desenvolvimento e acumulacdo da aprendizagem. Nesse sentido,
o modelo proposto por Johanson e Vahalne (1977) aborda que o processo de
internacionalizacdo das empresas ocorre pela aquisicdo gradual, integracdo e uso do
conhecimento do mercado externo.

Garrido, Larentis e Slongo (2006) destacam trés aspectos centrais da logica da Escola
de Uppsala. Primero, que o processo de internacionalizagdo emerge do desempenho local da
empresa no mercado. Segundo, que o processo ocorre de forma incremental, pelo
desenvolvimento de conhecimentos, desde a exportagdo até o investimento direto no exterior.
Terceiro, visando a reducdo da distdncia psiquica, as empresas buscam mercados mais
proximos ao seu mercado local.

O conhecimento ¢ um aspecto essencial ao processo de internacionalizagdo. Para
Johanson e Vahalne (1977) € necessario distinguir o conhecimento geral do conhecimento
especifico do mercado. Esse ultimo, segundo os autores se refere as caracteristicas especificas
do mercado externo, dos clientes, das dindmicas do negdcio no exterior, entre outros. Nesse
sentido, os autores consideram o conhecimento especifico como um recurso - quanto mais
qualificado ¢ o conhecimento especifico do mercado, mais valioso se torna esse recurso. Na
logica da Escola de Uppsala a internacionalizagao se refere ao grau no qual as vendas e ou as
operagdes da empresa estdo relacionados ao mercado externo (ELANGO e PATTINAIK,
2007).

Nesse sentido, a posse do recurso conhecimento ¢ uma condi¢do essencial ao processo
de internacionalizagdo. Como destacam Oviatt ¢ McDougall (1994) a posse de recursos
estratégicos e a habilidade de replica-los em termos operacionais ¢ uma das condi¢des
elementares para a internacionalizagdo da organiza¢do. Segundo os mesmos autores, a
internacionalizacdo de novos negdcios, como uma organizacdo, pode ser visto como um
processo gradual. Nesse sentido, avangando do mercado doméstico ao internacional. Em se
tratando da Escola de Uppsala, o conhecimento necessario ao processo inicial de
internacionalizagdo deve ser capaz de gerar o retorno esperado pela empresa, o qual ¢ uma das
condicdes para que o a internacionalizacdo avance a estagios mais intensos.

No entanto a abordagem da Escola de Uppsala ¢ mais explicativa para processos
iniciais de internacionaliza¢dao. Estudos anteriores como os de Paiva e Hexsel (2005) e Dal-
Soto, Paiva e de Souza (2007) confirmam essa limitagcdo. Nesse sentido, essa escola ndo ¢ a
mais indicada na busca do entendimento do investimento estrangeiro direto. Assim, cabe
destacar que o caso que se analisa neste estudo se caracteriza por estar em um processo inicial
de internacionalizagdo, justificando a escolha pela Escola de Upssala.
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Tendo em vista o referencial tedrico acima abordado, destacam-se os elementos
centrais relacionados ao desenvolvimento deste trabalho: (i) a implementacdo da estratégia
deve estar balizada por um foco estratégico definido; (ii) implementacao da estratégia requer
o desenvolvimento de recursos e capacidades ao longo da trajetoria organizacional; (iii) o
empreendedorismo estratégico reflete o ato da organizagdo a busca da competitividade via
exploragdo de novas oportunidades; (iv) e, o aprendizado como principal aspecto nos estagios
iniciais do processo de internacionalizagao.

3. Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso exploratorio-descritivo, com
abordagem qualitativa. A empresa selecionada para o estudo foi a vinicola Miolo. Justifica-se
este fato pela empresa apresentar resultados crescentes, enquanto as demais vinicolas do setor
tendem a seguir uma tendéncia decrescente em termos de resultados. Isso se da por uma crise
que o setor enfrenta devido a abertura do mercado, a falta de apoio governamental, as altas
taxas de tributagdo, entre outros fatores. Contudo, é curioso observar a curva crescente de
resultados apresentada pela vinicola Miolo. Isso leva a questionar e buscar compreender
melhor o porqué deste movimento.

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram: (i) entrevista semi-estruturada; (ii)
analise documental baseada em registros de arquivos; (iii) e, dados de estudos anteriores sobre
a empresa baseando-se em Dolabella (2006), Dolabella e Bitencourt (2006), Bitencourt
(2007). As entrevistas foram realizadas com um dos socios-proprietario, com o diretor de
marketing e relacdes internacionais, com 2 enodlogos, com o gerente de recursos humanos,
com o coordenador de produtores integrados. Cada entrevista durou cerca de 1 hora. Todas
elas foram gravadas e transcritas para posterior analise.

Em relagdo a analise documental, destacam-se os seguintes documentos: “Relatorio de
Pesquisa de Mercado Brasileiro de Vinhos Finos” (CEPAN/UFRGS, 2001); “Vinho
brasileiro: mdas noticias e bons pressagios” (FENSTERSEIFER, 2005); “Producdo e
Comercializagdo de Uvas e Vinhos - Panorama 2004” (MELLO, 2006a); “Atuagdo do Brasil
no Mercado Internacional de Uvas e Vinhos” (MELLO, 2006b).

Além disso, também houve a consulta de pesquisas desenvolvidas anteriormente pelo
grupo de pesquisa GEMAC (Grupo de Estudos em Mudanca, Aprendizagem e
Competéncias), os quais se destacam: “A andlise e a articulagio das competéncias
organizacionais em setores agroindustriais do Rio Grande do Sul — o caso das industrias de
vinhos, aves e suinos” (BITENCOURT, 2007) e a dissertagdo de mestrado “A consolidacao
das competéncias organizacionais na vitivinicultura brasileira: um estudo de caso na vinicola
Miolo” (DOLABELLA, 2006).

Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de analise de conteudo. As categorias de
analise desenvolvidas foram: (i) barreiras a implementacdo da estratégia internacional; (ii)
tipo de orientacdo estratégica internacional adotada pela organizacdo; (ii) recursos e
capacidades desenvolvidas pela empresa para implementar a estratégia internacional (iii)
papel do empreendedorismo no processo de internacionalizacdo (iv) e, resultados do processo
de internacionalizagdo observados pela empresa.

Destaca-se que, no aspecto referente a validagao, houve a utilizagao de protocolos para
o desenvolvimento e formaliza¢do do estudo de caso, que teve como base o referencial tedrico
previamente definido, e teve por objetivo uniformizar e sistematizar a tarefa de observagao e
analise, aumentando a confiabilidade do estudo (validade interna). Também houve o cuidado
em se utilizar de multiplas fontes de evidéncias, buscando a triangulacdo dos dados, através



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

do cruzamento de diferentes fontes para o estudo do mesmo objeto, como forma de validar e
verificar a consisténcia dos dados coletados (STAKE, 1998; YIN, 2001).

Quanto a validade externa, acredita-se que seja possivel adotar o método da
generalizacdo analitica (Yin, 1994), no qual uma teoria previamente desenvolvida serve de
quadro de referéncia na comparagdo entre resultados empiricos obtidos. Portanto, sugerem-se
novos estudos que possam avancar na discussao proposta neste momento.

4. Estratégia de internacionalizacdo: O Caso Miolo

A vinicultura comegou no Brasil, de maneira mais especifica no Rio Grande do Sul,
com a chegada dos colonos italianos. Embora as outras regides do Brasil também estejam
desenvolvendo a atividade de vitivinicultura, esse estado contribui com a parcela mais
significativa do volume produzido no Pais (DOLABELLA, 2006).

Em termos de estratégia do setor, as empresas tem buscado exportar vinhos viniferas,
tendo em vista o maio valor agregado do produto (DOLABELLA, 2006). A mesma autora
identificou que os valores exportados sdo baixos, mas apresentaram uma elevagdao em 2004. A
autora destaca que a queda da exportagdo ocorre por dois fatores principais: o nivel de
competitividade internacional e o processo inicial de estratégias de insercao internacional. No
gréafico 1 abaixo, apresenta-se uma ampliacdo dos dados utilizados no estudo anterior.

Comercializa¢do de vinhos viniferas produzidosno RS - mercado
externo - valores em litros
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Grafico 1 - Comercializacdo de vinhos viniferas elaborados no RS — 1999 a 2007 - Mercado Externo — em litros.
Fonte: Adaptado de Uvibra (2008).

Como pode ser observado no grafico 1, apesar de uma pequena queda em 2006, a
exportagdo de vinhos finos segue uma tendéncia crescente apdés 2004. No entanto, ao se
relacionar a exportacdo de vinhos viniferas com a sua comercializacdo no mercado interno,
percebe-se que a internacionalizacdo ainda permanece em estagio inicial em termos de
volume. Essa relagdo ¢ apresentada no grafico 2 como segue. Como de pode observar, o
volume de exportacdo ndo representa 2,5% da comercializagdo interna de vinhos viniferas.

Como destacado anteriormente, o setor visa exportar vinhos vinifera, buscando inserir
no mercado um produto com maior valor agregado, ou seja, uma orientagcdo quality-driven.
Schmitz e Knorringa (2000) argumentam que esse tipo de orientacdo favorece ao
desenvolvimento de capacidades dos fabricantes. De certa forma, esse tipo de orientagdo
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requer um maior nivel de alinhamento das praticas das empresas, para que o setor como um
todo seja reconhecido internacionalmente.

Comparagdo: mercado externo/mercado interno da comercializagdo de
vinhos viniferas produzidosno RS - valores %
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Grafico 2 — comparativo da comercializagdo de vinhos viniferas elaborados no RS — 1999 a 2007.
Fonte: Adaptado de Uvibra (2008).

No caso do setor vinicola galicho, algumas empresas como a Vinicola Miolo sdo
referéncias na implementagdo desse tipo de estratégia. No entanto, ao se comparar a
exportagdo do setor dos tipos de vinho, vinifera e de mesa, observa-se que o maior volume ¢
do produto de menor valor agregado. Os dados desse comparativo sdo apresentados no grafico
3 abaixo.

Tipo de vinho - participacio nas exportacdes da producio do RS -
valores %

® mercado externo vinho viniferas ® mercado externo vinho de mesa
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139
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Figura 3: Tipo de vinho - participag@o nas exportagdes da produgdo do RS — valores em %.
Fonte: Fonte: Adaptado de Uvibra (2008).

De certa forma, essas evidéncias indicam que as praticas de exportagdo de vinhos com
conceito de maior valor agregado ndo predominam no setor. A exportagdo de vinhos de mesa
correspondeu a 71% do volume exportado da producao gaicha no periodo entre 1998 a 2007.
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Apesar de a empresa ser relativamente nova, sendo fundada em 1989, o
desenvolvimento historico pode ser sintetizado em quatro periodos distintos. Com base em
Dolabella e Bitencourt (2006) esses periodos estdo representados na figura 1 abaixo.

1897 a 1989 1989 a 1994 1994 a 1998 1998 aos dias atuais
Chegada da familia Vinificagdo das Venda do vinho em [nvestimentos em vinhedos ¢ em
Miolo ¢ a fundagao uvas ¢ venda a carrala com a instalagdes industriais para a

da vinicola granel marca Miolo conquista do mercado nacional e

internacional

_>

Figura 1: Sintese do histérico da vinicola Miolo.
Fonte: Dolabella e Bitencourt (2006, p. 6).

Como pode ser observado na figura 1, a empresa possui tradigdo centenaria no setor
vinicola, sendo a maior parcela do tempo dedicada a produgdo de uvas. Outro ponto de
destaque ¢ que a busca pela qualificagdo da produgdo e pela insercao internacional aflora na
primeira década em que a Miolo efetivamente entrou na fabricagdo de vinhos. O que de certa
forma representa que tem uma orientacdo empreendedora voltada ao mercado externo, sem
deixar de observar que o alcance desse alvo necessitou do desenvolvimento de recursos e
capacidades essenciais, como a qualidade do processo produtivo e da matéria-prima, as uvas
viniferas.

A orientagdo estratégica e a sua trajetdria permitiram a Miolo desenvolver
competéncias distintivas em relacdo as empresas concorrentes. Essas competéncias sao
agrupadas em duas categorias centrais, a gestao de recursos ao longo da cadeia e a integragdo
de atividades comerciais (DOLABELLA e BITENCOURT, 2006).

Em relacdo ao foco deste estudo, a implementacdo da estratégia empreendedora
internacional, destaca-se que o pioneirismo ao longo dos anos e a criagdo de alternativas para
exportacdo foram os pilares basicos. Segundo Dolabella e Bitencourt (2006), o pioneirismo
representa a caracteristica inovadora da empresa ao longo de sua trajetoria.

Ja em relagdo a criacdo de alternativas para exportagdo, a empresa investiu na
qualidade da sua producdo, buscando reconhecer essa qualificacdo na participacdo de
concursos internacionais. Além disso, segundo as mesmas autoras, a empresa investiu em
processos de exportacdo, desenvolvendo parcerias com outras organizagdes € também novos
mercados. Por isso, considera-se neste trabalho que essas duas competéncias sao os pilares da
implementagdo da estratégia empreendedora internacional da Miolo.

O processo de internacionalizacdo da empresa comecou em 2002. Atualmente 10% da
produgdo da empresa ¢ direcionada ao mercado externo. Desse volume, aproximadamente
70% do que a empresa exporta ¢ direcionado aos seguintes mercados: EUA, Alemanha e
Reino Unido. Nesses mercados a empresa utiliza representantes que sdo responsaveis pela
distribui¢ao do produto.

O restante do volume exportado é direcionado aos demais paises da Europa e da Asia.
Nesses mercados a empresa utiliza representantes exclusivos para cada linha de produto. Um
ponto de destaque ¢ que empresa esta replicando a estratégia de entrada utilizada inicialmente
nos EUA, Reino Unido e Alemanha. Dessa forma, a empresa estd buscando utilizar
conhecimento anterior do processo de internacionaliza¢do, para entrada em novos mercados.
Percebe-se que o recurso conhecimento ¢ fundamental para a implementacdo da estratégia
empreendedora internacional.
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Cabe destacar que independente do mercado, a Miolo visa implementar sua estratégia
internacional com produtos de conceito, na linha de vinhos viniferas. Nesse sentido, a
empresa tem uma orientagdo quality-driven. A empresa destaca que além dessa orientagcdo
fazer parte de sua estratégia corporativa, uma orientagdo price-driven requer uma operacao
baseada na economia de escala. O que até certo ponto, ndo foi o enfoque de desenvolvimento
de recursos e capacidades escolhido em sua trajetoria.

A China ¢ um mercado alvo que a empresa esta buscando empreender atualmente.
Nesse mercado em especifico, a empresa estd enfrentando algumas dificuldades para
implementar a sua estratégia, em especial devido a falta de conhecimento do mercado. Em
termos da Escola de Uppsala, a Miolo esta enfrentando barreiras psiquicas. Para ultrapassar
essa barreira, a empresa esta buscando desenvolver parceiros locais, especialmente para obter
conhecimento desse mercado.

Nesse aspecto observa-se que o empreendedorismo da empresa ndo esta associado
apenas na buscas por novos mercados, mas também da tentativa de implementar novas
estratégias de entrada, frente as barreiras a ela impostas. Como destacam Paiva e Hexsel
(2005), no estagio inicial de internacionalizacdo o conhecimento e a aprendizagem sao
elementos prioritarios.

Em geral, segundo os mesmos autores, as decisdes estratégias mais importantes se
referem as atividades de servicos, logistica e distribuicdo. Como observado anteriormente, um
aspecto freqiiente da estratégia de entrada da Miolo em novos mercados se refere a questdo da
distribui¢ao dos produtos.

O estdgio atual de internacionalizagdo da Miolo se assemelha ao que Oviatt e
MacDougall (1994) denominam de new international market markers. Nesse tipo de novo
negocio internacional, internalizar o conhecimento sobre as atividades logisticas ¢ a principal
atividade da cadeia de valor. Assim como, a exportagdo e ou importagdo inicia com aqueles
paises onde a empresa possui mais familiaridade, expandindo na medida em que as barreiras
de conhecimento sdo transpostas.

De modo geral, a empresa utiliza a sua linha de vinhos viniferas em todos os mercados
alvo internacionais. No entanto, de acordo com o nivel de conhecimento adquirido pela
empresa desses mercados, assim como, o tipo de barreiras enfrentadas, a empresa implementa
estratégias de entrada diferentes para cada contexto de mercado. Nesse aspecto, como
destacam Craig e Grant (1999) e Porter (1986), em termos de linha de produto a empresa
segue um padrio de estratégia global. J4 em relagdo a entrada em novos mercados, a empresa
segue um padrao de estratégia multidoméstica.

As principais barreiras impostas e agdes empregadas pela empresa para implementar a
sua estratégia empreendedora internacional estdo sintetizadas no quadro 2 abaixo. As
principais barreiras a implementagdo da estratégia impostas a empresa se caracterizam como
sendo: institucionais, internas da empresa e internacionais. Ja em termos de acdes empregadas
pela empresas, essas se caracterizam por a¢des internas e por acdes setoriais.

Em relacdo a recursos e capacidades desenvolvidos pela empresa, para implementar a
estratégia empreendedora internacional, foi destacada busca pelas certificagdes ISO 9001 e
22000. Foi mencionado pelo Diretor de Reacdes Internacionais que a empresa se antecipou as
exigéncias dos mercados internacionais, refletindo sua cultura empreendedora. Com essas
certificagdes a empresa capacita-se frente a clientes de mercados exigentes, como o europeu.
Ademais, a certificacdo resultou em melhores praticas nos processos internos € na
qualificacdo do produto final.
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Barreiras Acdes empregadas para reduzir as barreiras
- Questdes institucionais do Brasil: - Busca de certificag@o dos processos;
Legislacao; - Busca de capacitagdo continua;
Atraso nas negociagdes internacionais - Cultura de inovacdo da empresa;
Falta de uma politica publica eficaz voltada a | - Fortificagdo da marca Wines From Brazil e das
internacionalizag@o; marcas da empresa;

Falta de demarcagdo das regides produtivas

- Internas da empresa:

Mudanga da cultura interna em relagdo a certificagao
dos processos;

- Internacionais:

Conceito de que o Brasil ¢ um produtor de baixa
qualidade

Quadro 2: Barreias e acdes empregadas pela empresa
Fonte: autores com base na entrevista

Por fim, um dos resultados mais significativos da implementacdo da estratégia
empreendedora internacional refletiu na competitividade da empresa. A busca pela
competitividade no mercado externo manteve o elevado padrdo competitivo da empresa no
mercado nacional, mesmo observando-se a crise do setor que sobre para posicionar seu
produto no mercado interno, tendo em vista a abertura do mercado e as altas taxas de
tributagdo do produto nacional.

5. Consideracgoes Finais

Este trabalho teve como objetivo explorar elementos tedricos da implementacdo da
estratégia, empreendedorismo estratégico e processo de internacionalizagdo, tendo como
objeto de andlise o processo de implementagdo da estratégia de internacionalizacdo da
vinicola Miolo. Para tal foi desenvolvido um estudo de caso exploratdrio-descritivo com
abordagem qualitativa.

Como observado ao longo deste trabalho, o desenvolvimento tedrico da formulagdo da
estratégia estd atualmente mais adiantado que o desenvolvimento tedrico da implementagao
da estratégia. Alguns autores utilizados neste trabalho também ressaltam que no campo
empresarial apresenta-se 0 mesmo efeito.

Em relacdo ao caso objeto deste estudo e ao referencial teodrico, destacam-se os
seguintes aspectos. Primeiro, no processo de implementagdo da estratégia internacional,
observa-se que a empresa fez uso de 3 atividades chave destacadas por Hrebiniak e Joyce
(2005), sendo as quais: o desenvolvimento de uma postura estratégica clara; a construgao de
uma organizagao rapida e efetiva; e o estabelecimento de uma cultura adaptativa.

Segundo, o aprendizado ¢ um aspecto central para a implementagcdo da estratégia
(HREBINIAK e JOYCE, 2005), ao processo de internacionalizagdo (JOHANSON e
VAHALNE, 1977) assim como, aos novos negocios internacionais (OVIATT e
MACDOUGALL, 1994). Nesse sentido, observou-se que o aprendizado acumulado ao longo
da trajetéria da empresa foi um dos recursos centrais na implementacdo da estratégia
internacional. Ademais, a obtengcdo de conhecimento dos mercados internacionais esta
imbricado na estratégia da Miolo.

Terceiro, o conhecimento ¢ um recurso essencial para a implementacdo da estratégia
internacional da empresa. J4 a aplicagdo desse conhecimento, gerando aprendizado ¢ uma
capacidade fundamental ao desenvolvimento das competéncias da empresa. Nesse sentido,
dos fatores centrais para a implementagdo da estratégia abordados por Shaha (2005), destaca-
se no caso da Miolo a alocagdo eficiente de recursos.
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Em relacdo a integragdo entre estratégia e empreendedorismo com base em Hitt et al
(2001) e o intrapreneurship de Fayolle (2002), destaca-se o quarto aspecto do caso. O
empreendedorismo ocorreu em uma empresa estabelecida, assim como, a cada novo mercado,
conhecimentos e aprendizados adicionais foram necessarios e adquiridos. Ademais, tanto a
busca por novos mercados, como as inovagdes desenvolvidas na empresa, ilustram o
comportamento empreendedor da vinicola Miolo.

Quinto, tendo em vista as contribui¢cdes de Hitt et al (2001), Brush, Greene ¢ Hart
(2001), Lichtenstein e Brush (2001), Shelton (2005) e Lee, Peng e Barney (2007) as
necessidades de recursos e capacidades podem ser barreiras a implementacdo da estratégia
empreendedora. Nesse sentido, observou-se que foram impostas a empresa barreiras de ordem
interna e externa. Para tal, a empresa empregou agdes visando transpor essas barreiras,
utilizando recursos e capacidades desenvolvidas ao longo de sua trajetoria, tais como, a busca
pelas certificagdes.

Sexto, o empreendedorismo corporativo além de ser um processo central para a
sobrevivéncia das empresas ¢ também fonte de geragdo de novos recursos e capacidades
(BARRINGER e BLUEDORN, 1999; AHUJA ¢ LAMPERT, 2001; COVIN, GRENN e
SLEVIN, 2006; ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSSON, 2006; VENKATARAMAN e
SARASVATHY, 2005). Nessa logica, observou-se que a empresa por meio da
implementagdo da estratégia internacional reforgcou a sua competitividade no mercado interno.
A Miolo também empreendeu acdes visando o desenvolvimento de novos recursos e
capacidades, elevando o padrao competitivo da empresa.

O sétimo aspecto refere-se a Escola de Uppsala. Assim como nos estudos de Paiva e
Hexsel (2005) e Dal-Soto, Paiva ¢ de Souza (2007), a Escola de Upssala ¢ uma abordagem
teorica util para se entender o processo de internacionalizacdo da empresa, em estagios
iniciais, no qual o conhecimento ¢ um recurso essencial.

Mesmo nao sendo o foco deste trabalho, cabe destacar que, acredita-se que aspectos
como: acesso a ativos/recursos complementares, assim como empreendedorismo corporativo
(no sentido de novas estratégias) possam emergir deste trabalho em esforcos futuros. Esses
aspectos devem ser observados em termos de implicagdes gerencias como contribui¢do a
estudos futuros.

Por fim, destacam-se as limitagdes deste estudo no que se refere a sua capacidade de
generalizacdo e da necessidade de se conhecer a percepcao dos clientes, podendo assim cruzar
as percepgoes de membros internos e externos a organizagdo. Sugere-se ainda, o
desenvolvimento de estudos complementares enfocando a implementacdo de estratégias em
outros setores do agronegdcio, mais especificamente, estudos que explorem o entendimento
do empreendedorismo estratégico do agronegocio no Brasil, em termos de novos negocios,
como em termos de novos mercados € o processo de internacionalizacdo desenvolvido.
Destaca-se por fim a importincia de se realizar estudos em empresas do setor de agronegocios
que estejam em estagios mais avangados no processo de internacionalizagdo.
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