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RESI]MO

A inovação e a adaptúilidade estratégico-estrutural ao crescente dinamismo dos

contextos empresariais, predominarúe na maioria das indústrias mundiais, em acelerado

prosesso de fragmentação, têm levado as empresas ao imperativo da reinvenção. E,

nesse tipo de cenario, as organrzaçiies passaram não só a competir entre si (e pelos

recursos), mas, tambérn, a desafiarem o tempo. Nesse sentido, a cooperação entre

empresas, tanto quanto possível, aponta como um camiúo por meio do qual os

desfasamentos e ambições estratéglcas são postas à prov4 e com relativa possibilidade

de sucesso, de modo a redu:ar a incerte za e o risco desse novo influxo competitivo

global.

O presente estudo, que se intitula Estrategias para o Deserwolvimento do Sector

Vitivinícola Brasileiro: O Caso das Empress do Vale do São Francisco, tem o§

objetivos de examinar a competitividade empresarial brasileira e local (concernente à

indústria vitivinícola mundial), por intermédio, principatmente, da análise das

adaptações que estão sendo implementadas pelas empresas vitiünícolas do Pólo

emergente de vitivinicultura do Vale do São Francisco, pÍopor liúas adicionais de

acção estratégica e perspectivar as suas possibilidades de sucesso no novo contexto

competitivo global izado .

A fenomenologia encorúrada durante a investigação, sugere uma indústria

mundial em estado de maturidade, com excesso de capacidade crónica e em processo de

recentragem estrat égpca, com a formação de oligopólios concentrado/diversificado e

crescimento das exportações. Além disso, apresenta uma proqrra declinante, alteração

dos húitos de consumo, queda dos preços e da zua tura mínima de competitividade

(aüactividade estruttrral).

No Brasil, embora predominantemerúe madur4 a indústria está apenas no início

da sua reconfiguração, com vista à obtenção de ganhos da competitividade requerida

pelo contexto industrial no nnrndo, e sob dificutdades ao livre comércio. Contudo, há

avanços significativos. Quanto ao novo Pólo Vitivinícola do VaIe do São Francisco - a

nova tatitude da indústria vitivinícola mundial - Quê, a despeito do facto de ainda

encontrar-se em processo de emergênci a" iãL exige igualmente a reinvenção, tanto pela

busca de respostas ao "problem a da administração", quanto pela necessidade de fugir à

vala comum da concorrência marginal.
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Durante o processo de investigação, acerca do desenvolvimento das empresas

vitivinícolas do Vale do São Francisco, foi possível perceber com çlareza a ocorrência

de fenómenos de gestão que remetem à cerleza da necessidade de refocalização

estrdégica, bem como dos respectivos rearranjos requeridos ao equilíbrio dinâmico

organizacional.

Em razáo do metodo empregado (estudo de caso comparativo, de nahrreza

exploratória g essencialmente qualitativo) não se pode pretender uma generalinçáo

extensiva dos seus rezultados paÍa além da população estudada. Os resultados devem ser

entendidos, de forma ponderada" no seu contexto específico, e para os caso§ em

concreto, pois, cada organização tem características únicas que influenciam o

funcionamerúo da gestão-

palawas Chave: Estratégia, Competitividade, Vinhos, Vale de São Francisco, Brasil
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D*drp*ot Stategies qfwine in&tstries qf Bruil: enterpfises case oÍVale do São Franci§co

ABSTRACT

The innovation and the stnrctural-stratetigic adaptability to the dynamic growth

of the business contexts, predominant in most of the world industries, in acelerated

shattering procesü have taken companies to the imperative recreation. And, in this kind

of scene, the companies started to compete, not only by themselves (and by the

resources) but also dare the time. In this perspective, the co-operation among

companies, as much as possible, show as a way by which the gap and strategic

ambitions are put in test, and with relative possibility of succe§s, as a manner to reduce

the uncertainess and the riscs of this new globat competitive inflowing.

The present stud$ which it is entitled Estratégias para o Desetwolvimento do

Setor Vitivinícola Brasileiro: O Caso das Empresas do Vale do São Francisco, has the

objectives of analysing the brasilian and local business competitivity (in comparision to

the world wines industries) by, mainly, the analyses of adaptations that have been

implemented by the wines companies of the wineculture emergent Pole in São

Francisco Valley, propose aditional lines of strategic action and preview their

possibils of zuccess in the new globalizated competitive context.

The phenomenoly found during this investigation suggests a world industry in

maturity stage, with exagerated úought úiltty and in proce§s of strategic recentre, wiú

the creation of oligoples concentrated/varied and the growth of exporting. In adition to

this, presents declined demand, changing of consume costums, the decrease of prices

and its competitivity minimal rate (structural attractivity).

In Brazil, the industry although predominantmerú aged, has been only in the

beginning of its reconfiguration, aiming to gain the required competitivity by the world

industrial context and under dificulties from the free commerce. Neverthless, there are

significarú advances. fuid, about the new wine Pole in São Francisco Valley - the new

tatitude of world wine indury - which has been in process of exigence, it already

requires together the recreatioÍL as by the source of replies of "management problem" as

by the need of scape of the coÍnmon marginalizedrat.

During the investigationg about the development of wine companies in são

Francisco valley, it wa§ possible to see clearly the occulrence of management
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phenomenon which gives the really need of strategic refocalizing, as well as the

respective rearangements required at the companies dynamic balance.

Due to the applied method (comparative case study, in searching manner ffid,

essencialy qualitative) it can not be purposed an extensive generalizttionof the results

to another non-sfirdied population . The results must be understood in a balanced way,

in their specific context, and for real cases, since each company has its own features that

influences the manqgement work.

Key words: strategies, competitivity, wines, São Francisco Valley,Brazil.
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INTRODUÇAO

A indrrstia vitivinícola bnasileira eta apeÍras no início da sua üansiÉo paÍL a

globayzação dos mercados. Desafios de natureza intrinsrcamente competitiva estÍlo na ordent

do dia das grandes empresas e dos pequenos prodúore, bem como os obstáculos ao üwe

comércio mundia[ que impõem a todos, inclusive, aos dirigente do sector e aos governos e

blocos regionais (o Mercosul e o grupo das vinte maiores economias emergentes - C}20 - por

exemplo), a imensa tare,fa de buscar solugõm negociadas que resultem na ampliação das

perspectivas de internacio nalízaSo, nom@damente o acesso aos grandes mercados

consumidores europeus e norteamerienos. O baixo consumo interno de vinhos é, tambérrL

uma variável que requer um considerável esforço no sentido de reverter es§a tendência

histórica no Brasil

No que se refene à investigação brasileira do sector, com vista à sua earaúettzad,o e

compr@nsão, os desafios e difictrldades são tamEm consideráveis, dado contarmos apenas

"om 
o trabalho solitario de alguns pucos pesquisadores brasileiros. No campo da estratégia

empresaÍial, por sua vez, a escassez é bem maior, pois a invetigação académica limitou-se,

até agora, apenasi à produção de uma tme de doúoramerúo, terminada em 20031.

por isso, qualquer iniciativa de investigação que procure reunir as paÍcas e dispersas

series estatísticas sectoriais disponíveis (muito importantg paÍa qualquer investigação) e as

tente sn4iy çom a verterúe empÍesaÍia[ para perspwtivar etrategicamente a evolução dessa

vertente num contexto económico globlizado, terá hipótese acrescida de ser acolhida com

agrado generalizado. Este foi, aüás, o principal motivo que nos levou a optar pelo prese'lrte

estudo.

O objectivo central do estudo serâ num primeiro momerúo, diagnosticar a

competitividade empresarial do emergente póIo vitivinícola do Vale do São Francisco,

lomlizado no semi-árido nordetino brasileiro, através de uma aúlise da situação actual e das

adaptações que estão se,ndo implementadas pelas empresas Wtu, num segrrndo momento,

procuraÍ drnamrzar o seu dese,nvolvimento propondo liúas de acso etratégica adicionais,

r Da a,bria de sônia Rejane unikowss Tenrohkin que produziu um ostudo oomparativo das esfiatégias das ernPresas

vitivinícolas do estado brasileiro do Rio Grande do sul (a principal região produtora doBrasil) e do uruguai'
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@pazs de melhorar as possibilidades de sucesso num contexto competitivo global e eada vez

mais dificil e exigente. Em traços gerais, é este o contributo que se pretende dar, corn este

estudo, à indústria vitivinícola do Brasil e, mais especifiemeÍIte, à região vitivinícola do Vale

do São Francisco.

O método úilizado foi o Estudo de Caso múhiplo e comparativo, de natureza

esencialmerúe empírica e qualiatira, baseado na recolha de dados primários (entrevistas em

profgndidade) e secundários (documental), de modo a capturar os fenómenos estrategicos e

ope,racionais que cara úeÍtzam a emergência do novo pólo vitivinícola. O Ínarco teórico

abrangeu desde o estudo das principais vertentes organizacionais da geti[o, até as mais

recerúes lógicas e perspectivas de gestilo estratégicq prmonizadas pelos autores mais

importrrúes da literatura mundial ness6 domínios.

para o diagnóstico dos anrbientes empresariais, nomeadamente das envolventes

contextual e transaccional, foi utilizado o metodo PEST e o modelo das cinco forças

competitivas, de Michael Porte,r. De forma complementar, e do ponto de vista da Teoria de

Investimento de C.apita\ foi incluído na análise um estudo económico-financeiro.

Tal abordagenu permitiu avaliu a atractividade da indústria vitivinícola do Pólo do

Vale do São Francisco. As ilações retiradas entraram ainda em linha de conta com os

presupostos da Teoria de Opçõe Reais (TOR), de modo a articular o eatírúer de

previsibilidade penmitido pelas finanças empÍesariais (muito embora não terúa a capacidade

men$rar custos e receitas marginais em arnbientes dinâmicos) e a flexibilidade gerencial

conferida pela TOB para apreender, êr toda a amplitudg a dinâmica competitiva da indústria

vitivinícola e poder, assinl perspecthrar melhor a sua evolução e dar sugestões pertinerÚes

paÍa a melhoria do perfil competitivo do Élo vitivinícola do Vale do São Francisco.

paralelamente, foi abordada a indústria vitivinícola internacional, à lua inclusivg da

grande reconfigtrração esüategica pela qual está passando, e cujo proce§so tem como epicentro

a sga çoncerúra@o atravm da formação de oligopólios globais e novos vectorm competitivos

(traduzidos pela coeldstência de elemerúos cerúrais do "Fordhmo" e "Sloanismo", e

consequente adopção de modelos de economia industrial), principalmente, a paÍtir de ac@es

dos produtors muhinacionais do novo mundo do vinho, dos quais se destaem os EUÀ a

Austrália, o Chile, a Argentina e a Africa do SuL
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Foi colocado também em discussão o quadro de excesso de capacidade crónica da

indústria vitivinícola mundial, incluindo as assimetias informacionais que o sector apresenta,

acrescentando riscos e incertezas acessórias às decisões estrategicas, principalmente, dos

pequenos produtores vitivinícolas (e ao seu próprio modo de vida, nomeadamente na Europa).

No que se refere ao Bmsil, especificamente, a frajectoria da indústria vitivinícola

brasileira foi iniciada no estado de São Paulo, em meados do seculo de XVI. Do ponto de vista

empresarial, confudo, foi implantada no início do seculo )O(, no estado do Rio Crrande do Sul

(a principal região produtora de viúos indiferenciados e finos), sob forte influência da

imigração italiana e de investimentos estrangeiros directos.

Posteriormente expandiu-se no próprio estado de São Paulo e, ainda, em muitos outros

estados, dos quais destacamos Santa Catarina, Paraná, Pernambuco, Búia e Minas Gerais.

Hoje, o emergente Polo Vitivinícola do São Francisco, principal alvo desta investigaSo, é o

maior produtor em áreas tropicais semi-áridas do mundo, respondardo por cerca de l5o/o da

produ$o dos vinhos finos brasileiros, com os seus cerca de 6 milhões de litros.

FIGIIRA I.l. As regiões vitivinícolas brasileiras e o Pólo do Vale do São Francisco
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O novo pólo vitivinícola mundial, tocalizado a Sul no paralelo 9, está encravado no

Vale do São Francisco, e reúne os municípios pernambuenos de Petrolina" lagoa Crrande,

Santa luaria da Boa Vista e Orocó. Todos compõem o denominado Canyon do Rio São

Francisco, que abriga 48 municípios dos estados de Alagoas, Sergipe, Pernambuco e Búia.

A indgstria vitivinícola deu os seus primeiros passos na região do Sâo Francisco em

meados da década sessenta. O novo Pólo, contudo, só começou a ganhar mais notoriedade no

início dos anos oitenta, com a instalação das enrpresas Fazenda Milano, pertencentes, na

época, ao grupo Pérsico Pizamiglio e, um pouco mais tardg com as empresas Ouro Verde e

Santa l\daria. Nos anos noventa g princrpalmente, no novo milênio, a região dâ sinais claros de

sgstentabilidadg pela afiacção de investimentos dirwtos estrangeiros e nacionais que

oon§€ue.

f'IGtlRA L2. Localizrlção P r. "*o vitivinícola do Vale do São Francisco:

panorâmica mundial (paralelo 9)
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Ao longo dos anos, a rqião do nordcte b,rasileiro tem apresentado um quadro de

desenvolvimento rconómico-social relatirnamerúe abixo de outras regiões brasileiras,
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princrpalmentg em relação ao sudestg onde ainda stá concentrada uma parte significativa do

rendimento e do gonsumo nacionais. No erúanto, os pólos de desenvolvimento instalados no

nordete, de que constitui exemplo o Pólo de Vale do São Francisco, pelas dinâmicas

económico-sociais oonseguidas, têm contribuído significativamente paÍa a diminuição das

assimetrias regionais

No intuito de atingir os objectivos delineados, este trablho de investigação foi

estruturado em cinco capítulos, WÍaalém da Inrodução e Conclusão, seguindo uÍna sequência

lógie, muito oaracterística dos estudos realizados no domínio da etratégia empresarial

AssinU no primeiro capÍtulo " Quadro Concephral de Refenência", faz-se uÍna síntese

do "stado da arte" das vertentes oryanizacional e estratégica da gstão e concepfualiza-se o

tipo de abordagern utilizada

O segundo capítulo, "Metodologia de Investigação", üata das opçõs metodológicas

efectuadas, delimitações do objecto de estudo, técnicas de recolha e de fatamento dos dados.

No terceiro capÍtulo, "Contexto de Acção da Empresas", traça-se o enqua&amento do

sector dos virúos a nível mundial, europeq nacional e regional, caracterizam-se os aspectos

mais relevantes em termos de produção, consumo e comercialização. É ainda abordado o teÍna

specífico da competitividadg e,nquadrando-os no âmbito de utna aúlise de r@ursos,

strufiras e estratqias empresariais.

O quarto capítulo "Comporüamento das Empreas: Diagnóstico Interno por

euestioúrio", analisa os r@ursos, competências e vectores esüatégicos emprsariais que

fazpmparte da arnostra do estudo, evidenciando os aspectos mais importantes para a melhoria

da competitividade.

No quinto epítulo, '?enspectiras de Desenvolvimento e Propostas de Actuação",

reflecte-se sobne a atractividade do Pólo Vitivinícola do Vale do São Francisco, iderúificam-se

os frstores críticos de sucesso do negócio e sugerem-se liúas de acção esüatégica renovadas.

Finalmentg conclui-se sobre a competitividade das empresas num e sua§i

possibilidades de suoe5lso num mercado eda vez mais glohlizado, competitivo e exigente.
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LO I

QUADRO CONCEPTUAL DE REFERÊNCIA

l.l.Gstâo: as origens e o conceito de organizaçâo

A gestão, originalmerúe designada de administração, tem as suas origens mais remotas

na antiguidade desde 4.000 a.C no Egrpto, até 175 a.C, em Roma. Nesse período recebeu

influências decisivas de filósofos como Sócrates, Platão e fuistóteles. O primeiro acreditava

que a administrago decorria de uma habilidade pessoal separada do coúecimento e da

experiência. O segundo propôs a forrna democrática de governo e da administração publica. O

terceiro também dedicou atenção ao tema da adminisfação pública.

Na idade moderna, René Descarteü com L criaso do metodo cartesiano, deu

significativa contribuição à divisão do trabalho, à ordern e ao controlo. Depois disso, conforme

esclarece Chiavenato (2000, p. 27) *[..,] a administra$o deixa de receber contribuiçõc e

influências filosóficas, pois o campo de estudo filosófico passa a se afastar dos problemas

organlzacionais".

A partir daí são notórias as contribuições de entidades como a Igreja Católica e a

Militar paÍa a administração. A Igreja tem na hierarquia de autoridade e coordenação

funcional os seus principais contributos, enquanto as institurções militares actescentam o

princípio escalaç de delega@o de autoridade e Íesponsabilidade, de criação de staffe liúa de

comando e de direcção, prinoípios que mais tarde acabariam por ser incorporados por Henry

Fayol na Teoria Clássica.

Evolutivamente, o evento mais significativo que se segue é a Primeira Revolução

Industrial (do ervão e do ferro), iniciada em Inglaterra (1730 a 1860) e que altenou

definitivame,lrte o modo de produção artesanal da epoca até então em pequenas qtrarÚidades e

de alto custo unitario. O errprego da máquina a vapor proporoio trl a criação de novos sistemas

de produção que permitem às empÍesas beneficiarem de economias de escala, arrastando o

decrescimo dos custos unitarios g consequerúemente, o aumento do coÍrsumo.

A Segunda Revolu@o Indusúial (do aço e da eletricidade - 1860 aL9l4), por sua vez,

consubstanciou outros progÍ6sos: a) mwarúz:lÉo da industria e da agricultura; b) aplicação

da força motriz à indústria; c) desenvolvimento do sistema frb,ril; e d) aceleração dos

transportes e das comunicações.

6



Tudo isto, naturalmentg causou profundas aherações económicas, políticas e sociais,

"omo 
por exemplo, a trrhnização, guo veio acrescentar complexidade à sociedade nas suas

relações com a ftgwado Estado, além de grandes conflitos nas no\aÍi relações entre o capital e

o trahlho, induzindo o surgimento da classe operaria e, consequerÚementg o conceito da luta

de classes, conforme expÍesso nas ideias de Karl I\{am

O termo administração evoluiu paÍa gestão e, hoje, tem como definição conceptual

clássica a intqração de recursos empresariais, atrave das funçõe de planeamento,

organizaçáo, direcção e controlo, e como principal objectivo a optimiría;Éto de recursos

(produtividade) paÍa maxrmizzrr a rentabilidade dos invetimentos.

euanto ao termo organização, ele é objecto dos mais diversos conceitos, uns de maior

amplitude e ouúos de amplitude menor. Sousa (2000 p. 19), citando Bertrand e Guillemet,

(lgg4 p.l4), amplia a definição de oryaniza@o, considerando-a como:

[...] um siste,mq sitrado num meio, qle comprende: um súsistema culttral

hr,i*çO*, finalidades, valores e .onvioçOes), um srbsistema tecnocognitivo

(coúáimentos, técnicas, tecnologias e áqeriéncia), um zubsistema eskutural

(ai"ira" formal e informai Oo trafúo), um súsi$ema psicomial (as pessoas tê'm

ielações entre elas), assim como um zubsiste,ma de gestâo (planificaçÍio, contolo e

coorde,nação);

em interacção com um sistema extenno mais amplo, o meio envolvente.

1.2. Evolução das corentcs olganizacionais e estratégicas

1.2.1. Da Perepectiva Clássica...

A despeito do progrsso da humanidade, a chamada ciência da administração stugiu

apenas a partir da segunda revolugo industrial, com as teorias Científica (1903), dL

Burocracia (1909), Clássica (1916), das Relaçõe Humanas (1932), Esffuturalista (1947),

Sistenras (1951), abordagem Sociotécnica (1953), Neoclássica (1954), Comportamental

(lg17'),do Desenvolvimento Organincional (1962) e a da Corúingência (1'972).

Desde Taylor até l\lax Weber, passando por Henry Fayol, conforme aponta Chiavenato

(2000, p.324-320, oestudo organizacional teve como Gampo princrpal a sua dinâmica interna

e as suas relações interorgan tzacionaig excepto e,rn algumas vozs discordartB, entre as quais

a de Philip Selznick, no final da década cinquenta.
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Selznick demonstrou que o exc$iso de racionaüdade deisório-administativa da

organizaSo bgroçrática, na busca pela previsibilidade e maximização dos resultados, acabra

por causaÍ e produzir entropias e disfirnçõs que, ao seu frnal, levava qtsas organiações à

perda de competitividade e dos próprios objectivos que L originou. O foco

organizacionaflesúatqico prdominantg portanto, à épocq eÍa o especúo intraorganizacional,

conforme descrito na figura seguinte

EIGIIRÀ 1.1. A perspectiva Weberiana (Classica)

Fonte: adaptado de CHIAVENATO (2m0, p.322).

Selariclq contudo, defendeu claramente que a,s org;aniza$es burocráticas deveriam

adaptar-se às exigências externas (dos clientes) e às exigências intemas (dos participantes). O

autor propôs uma profirnda alte,ra$o na sociologia da burouacia weberianq quando defendeu

que o sistema burocrático não deveria ser rígido e nem estático, rnas adaptativo e dinâmico,

em inte,racção com os ambientes extemos. Ivftris adiantg o neoclássico PeÊen Drucke,r (1972\2

afirmou acerca de uma das proposiçõc de Selznick, nomeadamente a que se refere à

necessidade das organiza@e empresariais interagirem com os clie,lrtes:

Tanto os tewltados omo os ,ecafitos existem sempre localizadosfora da empresa.

Não wistemfontes de lucro dentro da emprew, existem ap-enasfontes de qtstos- Os

resulbdos iependem menos de qaatquei pessoa denüo da empresa e de qwQuer

Íon dentrc'ito controte da empiesa-do rye de um elemento etúerno que decide se
-os 

esforços da empresa se transformarão em resultados econômicos ou §e

transformarão em esÍorW imútil e perdido.

I
' Ver em IúATTAR e SANTOS (1999,p. 137).



A partir, eúretanto, da década sessenta' surge a Tmria de Sistemas no campo

organizacional, nuÍna decorrê,rcia da Teoria Creral de Sistemas (TGS) do início da década de

cinquenta, desenvolvida por Ludwig Von Bertalanft, cuja influência foi marcante na gestâo

de emprsas, porque conoebe as organiações como um sistema abrto, dinâmico, elrr

irúera@o com os ambients que as envolvem eÉernamente.

1.2.2. À ferspectiva Dinâmica

A verte,lrte sistémica, que tem ulna perspwtiva dinâmica, contrapõe-se à

microabordagem contida na tógica e práticas académicas e empÍesariais precedentes, cujo

aspecto crucial é a sua concept'ao do univens o oÍganiz:leional como um sistema fechado,

indifererúe aos arrbiertes externos às empresas.

A Teoria dos Sistemas tem como pr*suposto básico um pÍocesso de troca oom o§

ambientes externos as organizações empr€sariais. Nela esta explícita a prepondenância dos

movimerúos de inputs e outputs dos sistemas empresariais com os ambiente§, assim como

tarrbem uma relação contínua de retroa@o de final fechado3, conforme se ilustra no modelo

genérico de sisterna aberto da figura seguiute.

IIGIIRÀ 1.2. Aperspectirra dinâmica

Fonte: adaptado de CHIA\IENATO (2(n0, P. 548)

3 É considerado rmfeedbackde final fechado porque te,m causas e efeitos clmmente ide,ntificáveis no horimnte
de longo prazo - Ver em STACEY (1995, p. 410416).
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Isto significa que as decisões etratfuicas estão sujeitas a pressões além das fronteiras

otganizacionais, seja ao nível do ambiente transaccional (micro), seja ao nível do ambiente

contextual (macro), assim como também aponta pma a nesessidade do realirúamento das

strtúuras internas como forma de dar sustentação as redefinições de objectivos, metas e

stratégias empÍesariais, conforme propuseram adiante teoricos da Escola do Design, de que é

exemplo Alfred Chandler (196D 4.

Do ponto de vista contexhlal-estratégico, porüantq ha espaço para uma perspectiva

previsional de long o pÍaz.o, dado que o sistema é plenamente ajustavel ao ce,lrario de relativa

estabilidade económica e competitiva da epoca. O planeamento eúatégico classico g assinU o

seu principal instrumento de apoio às decisões estratégicas.

Em suÍna, temos duas perspecti'ras diferentes para as organizações: o sistema

organizacional fechado (Classico) e o sistema organrzasíonal abe,rto (Dinâmico). TraÍa-sg

agorq de disctrtir mais detalhadamente a perspectiva dinâmica, cujo espectro se pode dividir

entre o equiübrio dinâmico (o processo defeedback é de flrnal fechado g portanto, redutor ent

rela$o à rncqJeza e ao risco) e o caos emergente (feedback de final aberto e, asstÍn,

potencializador da incerteza e do risco).

7. 2. 2. 7. Do Equilíbrio Dinâmico...

O equilíbrio dinâmico dos sistemas tem subjacente uma lógica adaptativa e contingente

de longo pÍMo.Isso expressa a ideia de reequilibrar o sistema, poÍ meio da homeostasias; e

combater as enropias e disfunçõo que se instalam nas organizações, oriundas das

contingências dos ambierús externos. Caso não seja possível r@uperar o equilíbrio

homeostático, o sistema falece.

o VerIvINITZBERG, AIILSTRATID e IÁIvÍPEL (1998, p.28-29).
5 Segundo definição de Chiave,nato (2000, p. 506-507), homeostasia é t equilíbrio dinfuico alcançado por
meio da auto-regulação (artocontrolo) que é obtida afravés de diqpositivo de retoação (feedback), cuja base é a

comnnicação (redúora da :uorwrtez:a). Se esse equilíbrio homeostftico não for cüpaz de resistir ao fluno de

desintegração e comrpção, começa a desintegrar mais do que pode reconstruir e alcmça a morte. Os sistemas, de

aoordo corn a tese do eqrrilíb,rio dinâmico, têm uma tendência adaptativa, a fm de atingir€,m um equillbrio interno
face às mndmças e<ternasdo meio ambiente.
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Esta concepção tem na lei de causa e efeito o seu principal universo de refer&rcra, a

paÍtir do qual as organizações utilizam uma lógica incremental contínuq de modo a justar a

otratégia e as estruttras organizacionais às coacções dos ambierúe transacional e corúextual

O êxito empresaÍlr,l e, asisrÍn, uÍna decorrêtrcia da habilidade de adaptaSo equilibrada

das organizações aos seus respectivos mercados. Conrc resultado deste procsso, os sistemas

empresariais tendem a alcançar os seus objectivos de sobrevivência e crscimento.

7. 2. 2. 2. O Enqu.adramgúo Evoltilivo...

No início dos anos cinquenta a economia norteameriwna vê explodir uma bolha de

procura re,primida pelos anos de racionamento do consumo imposto pelo esforço da indústria

de armamento, durante a segunda guerra mundial e guelra da Coreia, êffi cujo período se

formaram ahos níveis de poupança interna, e, naturalmentg um excesso de compradoÍes para

muitos dos pnodutos industrializados.

0 corüexto para as empresas eÍa de um dinamismo estável, predominando nas decisões

empresariais, então, o pensamento quantitativo, por meio de novas tecnicas de gestão, a

exemplo da investiga$o operacional e teoria dos jogos de John Von Neurnan e Oskar

Mongensterrç além do conceito da curva da experiência (esabelecido e,lrtre 1965 e 1966), da

empresa de corsultoria emprsaÍial Boston Consulting Group (BCG). Na rectaguarda das

novas torias e tecnicas permanffie a toria de investimento de capital, de origem

essencia lmerúe fi nanceira.

O clima de estabilidade associado à formação de grandes corporaçõe, à época, produz

trrna no\la lógica estratégica, segundo a qual, essas organizações deveriam empreender

eforços para exercer algum "controlo positivo" sobre as forças de mercado, inventendo, desse

modo, o paradigma da'omilo invisível do mercado", de Adam Smith6.

6 Segundo a descriçâo do oonomista Adm Smitb a *mão invisfuel do mercado" retrata a infapacidade das

empimas de influe,lrciarem significativEme,nte os resultados do mecado_, dr:rante a Primeira Rwolução Indlstriat

«+r" *" estendeu de meados lo século XVItr até meados do séculoXDC), período parggdo pelo dese,nvolvimento
àô comércio intemacional de umas poucas commodities, ptincipalmate, o algodEio, e ain@ por intensa

concorrência enüe €,upresas qtre tendim â permanecerpequ€nas, coln o €mprqlo do mínimo possfucl Çe c-apitat

fxo. Smith descreve-a dinâfrica dsses úercados como "caótica'', porque retrata a impossibilidade dessas

empr€sas inte;rvirem individualme,lrte, de modo aexerc€rem atgum contolo sobre a sua woluçâo. Ainda segundo

ele, as pequenas empresffi industriais e comeroiais da épooa, na sua maioria, qão necessitmam de_procmsos
sigiificativts de deisõe eshatégicas. ESa lóg"u, ontuilo, coqeça a ser invertida oom a Segruda Revolução

Inãtrs'fial, nos EU§ a pmtir de 1850, oom a construção de ferrovias, o qlrc tsia originado os primeiros mercados
de massa. (Para mais detalhes ver GFIEIúAWAT,zffi,p. 16-17).
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predomina, portanto, o racionalismo formal que deu origem ao planemento

stratégico clássico associado à capacidade de previsão de longo pÍazo, oriundo da l{anrard

Busincs School e Carnegie School Numa época em que preralecem as indúsfrias

concentradas, esse modelo bastava paÍa responder aos desafios da competição; hoje enfrenta

muitas restrições, dado o estado crescerúe de fragmentação dos mercados, devido ao

incremento da "dinâmica competitiva", principalmente em indústrias maduras caracterizadas

por "ex@sso de epacidade crónica" e pelo fenómeno da "convergência competitina" (que

prodgz a indiferenciação de bns e serviços), conforme expliciüam Michael Porter (1986,

p.302-312;1997, p.12;1ggg, p.7-9;2AOO, p.20) e Adrian Slywotzlry (2003, p-26).

Assirq a evolução da dinâmica competitiva dos mercados, principalmente a partir dos

anos setenta, passa a impor uma ampliação dos modelos de decisão estratégica para

respondenem com mais eficirc:r- às profundas alterações do quadro de estabilidade da epoca,

cuja escalada foi iniciada a partir das crises do petróleo em 73 e 79 e, ainda, agravada pelo

aumento dos juros internacionais, num ambiente de recessão económica, no início dos anos

oitenta.

Em suma, o modelo de o equilíb,rio dinâmico, essencialmente linear e baseado na lei

imutavel de causa e efeito, não responde mais, efectiva e generalizadamente, às necessidades

de mudança impostas por uÍna ralidade crecentemente turbulenta, QUê caminha a passo§

largos para a irstabilidade digital dos anos noverúa. Chegamos, assirn, à era dos "sistemas

adaptativos comp lexos".

É a partir de meados dos anos oitenta que estudos sobne os sistemas vivos traaem uÍna

perspectiva renovada à concepção de sistemas abertos: a caótica, cujos desdobramentos se irão

matenializar no âmbito da gestÍio, princrpalmente, na decada noventa, por meio de divenss

mcolas estratégicas, segundo as quais, a estratégiu é essencialmente ulna decorrência do

campo da aprend izagem organinciona[ de amplitude colwtiva, segundo dinâmicas caóticas,

emergindo durante o cgrso das acções (Stace% 1994, 1995; Mintzberg, 1994; Ilamel 1994,

tee6).

Dá-sg assrm, uma ampliação do universo de referêncta da estratégi4 com origem na

própria dinâmica dos sistemas, nomeadamente a do equilíbrio dinâmico e a do equilíbrio

adaptativo complexo. São conceitos sistémicos diferentm, porque os seus corÚextos são

igualmente opostos, assim cgmo tamMm as suas motivagõç do ponto de vista da gestão
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estratégica e da propria filosofia da ciência, além, é claro, da suas implicaçõe§ em diversos

campos das ciências nos quais assentam as suas origens científicas, como por exemplo, a fsioa

de partículas, a microbiologla, zoologla, botânica e economi4 e,lrtre oÚros.

7.2.2.3. Para o &os EmergenÍe

paradoxalmentg a nova era tem no "caos cierúífico" (Stacey, 1994) a génese da crise e

da propna busca de ruptura e regenera@o dos sisteÍms complexos, o que não os eximem do

risco de morte . Para serem considerados sistemas adaptativos complexos necessitam reunir

algumas características fundamentais, entre elas, o recoúecimento de padrões indutore§ a

partir dos quais são potencializadas oapacidades "[...] para prever o futuro e apre,lrder a

recorüecer prognósticos da mudança sazonaf' (Cusumano e l\[arkides,2ao2' p- 113).

O desafio da mudança, portaÍúo, impõe às empresas a busca e identificação desses

novos padrões, a fim de restabelmerem nelas proprias o princípio da termodinâmica, cuja

msência se refere ao requilíbrio do sistema à beira do caos através do equilíbrio

homeostatico. Se isso não for mais possíve[ a ruptura desse sistema será muito proúvel"

porque os modelos incrementalistas não são mais sufisieÍúes paÍa garaÍúir a sobnevivência e

crescimento dos sisteÍla§i e, consequentementg das organizações'.

Esta corutatação auesçenta substancial complexidade à tarefr decisória, visto que

implica dsafiar e vencer os paradigmas que estilo internalizados nas organirações trá muito

tenrpo, nomedamente ao nível da ventente humana e dos seus modelos mentais adquiridos ao

longo da sua existêncrq que consubstanciam uma culttrra instalada e jogos de distibuição de

poder recorrentes.

Essa rupüqra implica desafiar, tambern, a variável tempo, visto que buscar ordem no

caos e matf,'itay?ar urna resposta estratégica à altura do desafio em questilo significa a

reinvenção, o que geralmente ocorre com inovaçõm que não são meramente incrementalistas,

firas revolucionárias, a exemplo daquilo a que Joseph Schumpeter chamou de "destruição

criatiya" (citado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 1998, p.101) e, afiaves da qual, as

empÍesas lídere em inorração procuraÍn fazs a "defesa anteoipadd' do seu posicionamerÚo

etratégico-mercadológico (Kotler lgg3, p.382-383; Kotler e Armstrong 1998, p.417-419;

Ries e Trout 1996, p.46-47;hdattaÍ e Santos 1999, pJal4a?).

7 Pmamaiores detalhes dwe ver STACEY (1994)
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Mintzberg (ZOOL,p. 306), sobrre os limites impostos pela rariável tempo ao processo de

recriação das organizações em contextos caóticos, aponta umfl variação de três a vinte cinco

anos entre a invenção e a produ$o comercial de uma inoração tmrrológica radical. Esta

coruidera@o não entrou, todavia, em liúa de conta com o ciclo de vida dos produtos da

indústria digital, sujo tempo medio estimado é daordem das Z4meses, segundo Bill GatesE.

Adicionalmente, Mintzberg recomenda a necessidade de "reconciliar mudança e

corúinuidadd', paÍa que a organaaso possa encontrar um caminho e o tempo certo às

ruptgras sistémicas e estategicas, numa espécie de transição entre o sistema dinâmico e o

adaptativo complexo (q.re deriva do caos):

Alguns padrõs novos derrem ser manüdos sob controle até que a oganizaçao esteja

pronta ptra rmra rerrolução estratégioa, ou pelo menos Ptra um período de

divergência [...].
Um orgmizuçOãr mais criativas percebe,nros padrões de mudmças e estabiüdade rrm

pouco-diferentes, mais equilibrados. Empresas em setores que exigem produtos

inovadores aparente,menta prmisrn atum, de tempos em ternpoü em diferentes

direções, parã mantere,m a cri*itiaade. Contgdo, tembém ry*isam de algrrma

estóitiOade, após esses períodos, para orde,lrr o caosresultantee.

Bertrand e Crtrillemet (1994 p.15), perspectiraÍn, por srra ve,z, em direcção um pouco

diferentg Ínas guardam semelhança no que se refere à necessidade de sobrevivência do

sistema emprgarial atraves de adaptações, ao referirem que a abordagem sistémica "é um

progesso de modificaÉo das organizações que pega em elementos diferentes pilÍa os coloer

juntos e dar-lhe uma certaunidade vivd'. Sousa (2000 p.zl'), poÍ sua ve4 complementa que "é

ela que perspectirm as organizações nuÍna óptica relacional intra e intersistemas, permitindo

apreenrder a sga nafiireza complem e respwtivas características de coesão ou de equilíbrio

dinâmico".

Dito isto fica, então, demarcada a abordagem sistémica como referencial do

desenvolvimento metodológico desta invmtigação (v. capitulo tr), servindo de sustentáculo à

compreensão das relações das organizações com o meio envolverfig bem como as suas

influências decisivas ÍraÍi remodelagens estratégicas e organizacionais.

E Conforme afirmou Gates e,m BENMS (20m, p.78), esqmos a ap€nas dois mos do fracasso.
e Pma mais detalhes ver MINTZBERG ( 1 998", p43043 I ).
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1.3, As metodologias de abordagem estratégica: cronologia e fundamentos conceptuais

O termo estratégia foi cniado pelos antigos gregos, para denominaÍ um magistrado ou

um comandante chefe-militar. Tem como uÍna das suas refe,rências mais remotas os escritos de

Sun Tzu (tra cerca de 2.500 anos), cujas ideias deram origem ao liwo "A arte da guerra", um

best seller da getão empresarial.

Na sua história mais recente coube ao general prussiano Carl Von Clausewitz, na

primeira metade do século )Oq daÍ unicidade aos sçritos sobre estratégias militares

existente até então.Io Contudo, somerte com a Segunda Revolu@o Industrial é que a gestão

de negócios passa a sofrer influências dessa abordagenl principalmentg a partir do início do

seculo )O(

É ,p*s, porérq no decorrer da últiÍna década de cinquent4 que investlgações acerca

da estratégia empresarial ganham 6lego, nomeadamerúe no campo académico, com os

estudos que deram origem à Escola do Planeamerúo Estratégico Clássico.

Nas últimas três décadas, o conceito de estratégia empresarial, bem como o seu papel,

suasi abor.lagens e processos t&n experimentado grandes e rapidas alterações, dcorrentes

direstamente das profundas mudanças dos ambientes externos, nos campos wonómico,

tecnológico e competitivo.

Actualmentg do ponto de vista estratqgico-empresarial, estamos perante um domínio

da gesüio que envolve discussões em torno de dois ortrernos, repreentados pelo conjurúo de

lógicas etratégicas intencionais, por um lado, e de lógicas emergentes, por orúro. O que

abrange diversas escolas e referenciais estratqgicos relaoionados com paradigmas

predominantes nas decadas de 70, 80 e 90, oonsubstanciando modelos de abordagem que

podem s€r agnrpados em três blocos: a racionalidade objectiva da Escola do Planejamento

Estrategico Clássico, a racionalidade objectiva e subjectiva da Escola Híbrida e a

"preponderância conceptuaf' da Escola de Crestão Estratégica (Sous a 20O0 p. I 63-176).

ro Clansewitz salientou que: "[...J enqumto tácticas [...] e,nvolvem o uso de forças rmadas na bdalh4 estratégia
(é) o uso de batalhas para objectivos de gue,lra". Ver em GIIEIúAWAT (2m0, P. 16).
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1.3.1. Os anos 6Ot7O e as origens do planeamento estratégico ckflssico: intencionalidade e

racionalidade obj ectiva

Na década de setenta Igor Ansoff, no campo académico, e Bruce Hemderson" no campo

consuhivo (BCG), inspirados por predecessorsr como Sun Tzu, Carl Von Clausewita Chester

Barna{ AIfred Candler Jr., Peter Drucker, Atfred Sloan, Kenneú Andrews e Philip Selznick,

entre outros, consolidaram definitivamente a escola do Planeamento Estratégico, cuja génese

remonta a finais dos anos cinquenta, e cuja lógica é essencialmente intencional, formal -
quantitativa e voltada paÍao longo Waz.o. Foi nos anos setenta que surgiranu em grande força,

as matrtres de planeamento/posicioname,nto de actividades mtratégicas das corsultoras BCG

McKinsey e Arthur D. Little (ADL), cujo objectivo era o de responder aos desafios de

afectação de recursos, de forrna diversifi crrda, nuÍna perspectiva mais quantitatira e sob forte

influência das finanças empÍesariais.

Ante, porérn, é importante lembrar os trabalhos pioneiros de Gilmore e Brandenbourg

(1962) e sua contribuição para a planificação mtrategica, atraves de um modelo que lança as

bases do plano estratégico clássico, com conceitos-chave que serão utilizados durarte as

décadas seguintes, nomeadamente o conceito de sinergia, que justifica a gestão do prffilio de

negócios, o conceito de perfil das epacidades que determina a eficiência e eficacia

operacionais, remetendo paÍa "indícios da analise da cadeia de valor" e o conceito de

vantagem competitiva, o'que identifica cúatégias de ê>rito", entre ouüos (d. Allouche e

Schmidt, 1999).

De maneira sumária, o modelo de Gilmore e Brandenburg e,araúerrza a estratégia

selecionada como uma decorrência da adaptação intencional de tr& variáveis:

vant4gens comp etitivas ;

ambiental, que stabelece o seu portfolio de negócios;

decorre,lrtes das efiuturas funcionais e dos resulüados de cada area do

s istema or gan;z;acio nal.
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I.3.7.7. Os primebos modelos estratégicos de maior notoriedúe

Apesar do pioneirismo de Gilmore e Brandenburg, o planeamento etratégico só

começa a ganhar maior notoriedade para a elabração de estratégias, êffi 1965, com os

modelos "LCAGttt 6 Escola de tlarvard e "Vwtor de CrccimeÍúo" de Ansoff (Escola de

Carnegie).

Em cenário de crescimento económico e de relativa estabilidade competitiva

prenalece a tendênci4 no âmbito das grandes empr6as, WÍa as diversificações relacionadas

(horizontal, vertical e concêntrica) e não relacionadas (conglomerados). Neste contexto, o

modelo LCAG (1965), considerado a génese da &rot Matrix, pela sua lógica atraúiv1 ganha

rápida notoriedade e aderência junto das comunidades científica e empresarial. É um modelo

ssencialmente decritivo, lógico-formal e baseado em grande parte na obserua$o directa. A

sua estrutura comporta cinco frses e a sua lógica de funcionamento tem subjacente o conceito

de equilíbrio dinâmico (ver figura 1.3).

O modelo, apesar do enorme sucesso que teve na sua época, não está obviamente

iserúo de críticas. Elas prendem-se, essencialmente, com a presunção implícrta de que os

decisores disporiam de todas as informações necessarias ao diagnóstico, resultando nurna

spécie de indiferença paÍa com as variáveis cognitivas subjacerúe ao processo de tomada de

decisões, como a intuiçao, a perc€pção, a dissonância e consonância cognitivas, uma suposta

universalidade cortextu,aUorganrzacional, uÍna lógica determinista, linear/optimizante do tipo

"one best waf', além de não frvoreser as n@esidades da execuSo de manobras estrategicas.

A sua perspectiva é intencional e formal, carregando influências marcante do

pensamento logico-quantitativo. I\{as, por oúro lado, procura tanrbém incorporar alguns

aspectos da lógica contida na escola comportamentalist4 ao considerar a cultura

organiracional na formação da estratElia, o que revela uma concepção de oryanização como

um sistema, além de racionaUnormativo e material, ainda social e cooperativo, cuja ênfase

corúempla, tambérn, as pessoas e o ambiente externo.

tt Assio designado, em referêxroia às iniciais dos nomes dos seus quafoo autores [.emned, Christe,nsen" Andrews e
Guü, todos professores de Haryar.
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f,.IGIIRA 1.3. O modelo LCAG

Fonte: Adrytado de ALLOUCIIE; SCHIMIDT (1999, p' 47)'

Na decorrência do modelo LCAG, por imperativos de maior operaciotnlizafio, é

criada a mag;g- SWOTI| na qual são stabelecidos os sruzamentos das ameaças e

oportunidades do ambiente com as forças e fraquezas da oryaniação- Com isso, procuram-se

os espaços necessários à forrrulação de manobras estrategicas pertinerúc, segundo as

squintes perspwtiras sistérrico-contingeutc:

" S t Strmghg ; W : We alste§§e§,' O : Oppofiunities ; T : Thre ats'
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A SWOT, foi criada em 1982 por H. Weihrich, e é também alvo de varias críticas,

entre as quais, a de que rquer uÍna grande quantidade de informações e de tempo para as

recolher, provocando, assinr, dificuldades acrescidas às manobras esüatqicas em tempo útil,

além de não favormer aos propósitos de diversifica$o dos investimentos. Não ate,lrderia,

portanto, às posttrras estratégrcas de desenvolvimento e çrescimento até então preponderantm,

dado o ceúrio de crescimerúo económico, conforme anteriormente referido.

paralelamente ao modelo LCAG, Igor Ansoff publiq em 1965, o liwo Corporate

Strategt Nele o autor dá ênâse às alterações significativas no ambiente competitivo,

consubstanciando-as naquilo que ele denominou de "dinamismo recente dos deafios

estratégicos"l3.

Ao rnanifestar as suas preocupaçõm com o incremento da dinâmica competitiva,

Ansoffpropõe um modelo de abordagem que abrange quatro elementos fundamenüais:

1. definiSo do sisterna de objwtivos da empresa;

2. elaboração dos diagnósticos (externo e interno);

3. opções estratégicas (vector de crescimenúo - via expansão dou diversificação);

4. confronto dos objwtivos e dos resultados (análise de desvios).

Conforme já foi dito anteriormerúg apesar dos soluços turbulentos Íepresentados pelo

embargo do petróleo (que quadruplicou os seus preços à época) e da perceffio do aumento

dos orstos da empresas e do capital, ainda preponderava nos meios empresariais a lógica de

crçcimento, pelo que o modelo de Ansoff propõe a constnrção de um objec'tivo central que

maximize a re,lrtabilidade num horizonte de longo pÍam, através do crecimento das vendas e

de incrementos de eficiência e de eficacia interna (flexibilidade e sinergias) e externa (via

divers ificação e/ou enpansão).

13 Ver edição brasileira de Coryorate Strategt: AI.ISOFT , i,útúAgia EmpreariaL são Paulo: McCrranr-Hil,

1977,p.)ill
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A diversifica@o e a expansão permanecern, assinl como as opçõc etrategicas a

tomar nas grandes emprsas, de modo a plasmarem a prdominância das posturas de

desenvolvimerúo e crescimento, o que reflwte uÍna logica de identificaÉo e aproveitamento

de oportunidades.

O modelo do Vector de Crecimento de Ansoff taduz bem essa perspwtirm' sendo

apontado como um instrumento integrador, porque, inclusive, renela a intenção de maximirar

os rgcgrsos das empresas, atravâ dos seus efeitos sinergicos advindos das diversas áres da

empresa (produção, finanças, comercia[ tecrrológica e humana). 'Este foco nos efeitos de

sinergia ilustra, no modelo de Ansofr, a passagem de uÍna analise business strategt para uma

anrilise corporate strategf', @nforme assinalam Allouche e Smidt (1999, p-57).

As manobras estrategicas propostas por Ansoff são ilusfiadas na tabela seguinte:

TABELÀ l.l. O Vector de Crescimerúo: logicas de erçansâo e de diversificação.

kemplo aplicado ao ca§a de um automóvel:

Lmçame,lrto de novos ProdutosACTUAI§

deü
mercados

NOVAS

HORTZONTAL
(ap relhos, electodomffi icos,

(pnarmaticos, tansmissões, vidros,

bioicletas.
VERTICAL

HORIZONTAL
(motos, Emsportes urbmos, barcos

derecreio...)

Novacfienúela
IDo mesmo tipo

A cmpreratorna-seo seu
pnóprio dienúe

COI{CÊNTRICA
(micro-informática doméstica)

CONC$,ITRICA
(mrf,quinas agrícolas, veícr:los

indusriais...

Nova c[entcla de um úiPo

ryrcxhado

HETEROAÊ$IEa ou de

coNGLOMERAÇÃO
(indústria nucler, indúskia trgo-

alimexÍú...)

(ocomotiva dieel, equiPamentos

para mísseig motorização
aeronártica..)

Novaclientela de um tiPo
diferento

Fonte: ALLOUCHE; SMIDT (l 999, P.58)
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os críticos de Ansoff apontam que os modelos propostos seriam inadequados para

fiatar decisões de natrreza etratégica em contextos turbulentos. Posteriorme'lrte, Ansoff, na

decorrência destas críticas, amplia a sua abordagem incorporando novos elementos as suas

concepçõesl4. Enüetanto, o planeamento esüatElico já havia iniciado de ha muito a sua curva

desce,nde,lrte no campo do domínio da gestÍio.

A despeito das críticas e das alterações contexttrais das decadas seguintes, as lógicas

contidas no planeamento esrategico são ainda amplamente utilizadas pelas empre§as, sob as

mais diversas metodologias criadas posteriorm@nte, principalmente, pelas empÍe§as de

consultoria.

7.3.7.2. A ascensão dos consalfura de afratégia e o fiiunfo das matriw

A intensidade competitiva dos anos sessenta, pote,nciada por exoessos de capacidade e

obsolescência tsrrológica, acabou por provocar a perda da market share de empreas ate

en6o dominantes, levando-as, inicialmente, a ÍeÃç$õe diversas desde grande ajustamentos

com vista à racionali ?Âqão de custos ate as gueras de preços (no âmbito da esüatégia

competitiva). A perda de rentúili dade, naturalm€nte, aume,ntou- No campo estrategico

preponderaraÍn as diversificações relacionadas e não relacionadas e a vertente da

internacio mlizaso, nomeadame,nte em indústrias de crescimento rapido (frrmacêutica,

eletrónica e de prestação de serviços).

Num contexto, onde cÍscem as contingências tecnológi@s, diminuem os ciclos de

vida de muitos produtos, das suas respectivas indúsüias (antwipando os seus declínios) e,

portanto, os lucros, uma das formas de enfrentar tais situações foi e,ncontrar novos uso§ paril

os produtos existentes, de modo a prolongar o dmlínio.

Esta conjunfirra constitui um campo fértil paÍao surgimento das firmas de consultoria

estrategica e das suas respectivas matizes de carteiras de negócios. Trata-se, agoÍa, de

e,ncontrar os meios necessários à opemcionahzaso de deoisões que, nattrmlmente, requerem

uma lógica alinhada com a nova realidade: "O final da década de sesenh represe'lrta assim
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financeiros paÍa os negócios denominados 
o'questian ntarY'|g - Os cash cow são, assim,

negócios, geralm€ilrc, em estado de maturidade, financiadores dos question malk e principal

fonte de pagamento das obriga@s correntes. Os negócios considerad os "dog§"Ie, por seu

turno, devem ser descontinuados/vendidos-

FIGIIRA 1.4. lvlaÚ:E de crescimento/Quota de Mercado.

Matriz BGG:
(Boston Consu ltl ng GrcuP)

oaa
aaa@

de inüodução/dese,lrvolvimeirto e

e até negaüvas.

aa@@ íj;i.

a@ @ ti;l

W W',,i' i.,','

ti;i'+

SÍar

*

Qustion-
mark

"ffi"

*%_
CasÍt

cow

W

Dog

@'

rs Osquestion maflç (dile,mas ou pontos de interro-gação), são negócios em fase

cmdidatos a stanr ou, e,ntgo, a ne§ócios considerados dogs ("ão)' ..Úffiã;rã;;"gó"ilã'd""1úo, com margens de luúo em forte diminuição

oe!:
H€'ffiffi
gffi
(}ffi
8€ P

#,8
Alto Baixo

PartteBpaçâo ReBaÊEva 
( Tamanho da empresa /

de Mençad$ Principal concorrente)

Fonte: MORAES (1997,P.01 )

pouco tempo depois do BCG outa firma de consultoria, a McKinsey, lançou uma

oufia matrz(1971), na qual são incorporadas novas dimensões na análise e composição dos

porffilios de negócios.
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A nova maüiz é constitrída por nove casas e cerca de duas deze,lras de variáveis, para

analisar a ataotividade dos negócios e suas posições competitivas, conforme iltrstra a figura

segpinte.

FIGITRA 1.5. hÁafiiz MckinseY/GE

Fonte: Adrytado de OLIVEIRA (199, p.249)

por fim, em 1g74, o gúinete Arthur D. Little, desenvolvzu tarnbém uma outra mafrru

de porfólio de negócios: a maüiz ADL do perfil de negócios, como ficou coúeoida" serve a

análise do desempemho de rmidade cmtégicas de negócios para efeito de afectação de

recu,=os num porfólio. Eta abrange nos seus dois eixos duas dimensõ6: o ciclo de vida das

indústias e as respec{ivas posi@s competitivas das organizações diversificadas, e'm negócios

relacionados e não relaoionados (ver figura seguinte).

clÉ
oG().-
aÀo
Êr
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F'IGIIRA 1.6. Ivlaüiz do perfil de negócios ,A-D'L'

FRÂCÀ

Fonte: Adaptado de OLI\IEIRA (l99l,p'239)'

No global, os fiês modelos matriciais (BcG, McKinsey e ADL), apesaÍ de

apresentarern alguma diferenças em termos de opemcionalidade e de dimensões de análise,

são na sua generalidade similares quanto ao objectivo perseguido (elaboração de uma

estmtegia global euê, integre, equilibradamente as estratégias preconizadas para cada uma das

Unidades de Negócio, em fun6.o do seu posicioname,nto nos dive,rsos quadrantes da mariz) e

à lógica de abor6agem utilizada (decompor a empresa em Unidades de Negócio, avaliar a sua

posição e o seu valor e, de acordo com o seu posicionamento na matitz, prescrever estratégias

específica s - business strategl - dando coer&rcia a tudo isso numa eüategia global -

corynrate strateg)-

os consultores de esfiategia e as suas mafizes, no final dos anos setenta, foram alvo

tanrbém de críticas vigorosas, de e,nte as quais se destaca a que faz referência à focalEja4êo

excessiva na rduç5o de custos (descurando outras variáveis) para resolver os problemas

esrategicos, privilegiando, assiur, a minimi ?aqãs de riscos financeiros, em detimento da

proc'Ía e aproveitamerúo de oportunidades de longo pra"n- o anos oitenta dão iníoio ao

declínio dos modelos rnaüiciais, como suporte exchsivo de decisões de naturea esfiatégica'

5')i1^;

?
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l1.z.Os anos g0 e o paradigma da turbulência e da racionalidade obiectiva e subiectiva

das abordagen§ híbridas.

A década oitenta alterou substancialmente os ce,nários dos negócios, na sequência das

turbul&rcias geradas pelas crises do petroleo de lg73 e 1979 e, ainda, pela recessão mundial

euê, cumulativamente, tiveram impacto negativo ao nível dos custos das empreÍias e dos seus

lucros (GHEMAWAT 2000 , p.l6-17), sem falar no aumento do desemprego' na diminuiçâo

do remdimento, da procura e do fluxo de capiais, principalmente, püa os países de economias

periféricas. paradoxalmente, te,ndo como paralelo o aumento da oferta de bens e serviços,

fenóme,no a que Michael porter (1986, p. 300) de,nominou de "exce§so de capacidade crónica

das indústrias".

Enfim, o mundo ficou mais pobre, ao mesmo tempo que se amplia a dsconcenüação

da maioria das indústrias e da sua ofertra de produtos, o que altnraquase que completamente os

ambientes empresariais, provocando novas pressões à rentabilidade e impondo novos deafios

ao diagpóstico dos ambientes e:rtemos às empresâs ê, naturaknentÊ, aos proprios processos de

decisão eüatégica.

Ace,nfira-se, assim , a íne,ertezadmsas drcisões resultando na amplifica@o do conceito

de ..descoúeoimento parcial"já referido por fuisoff (1977, p.38) desde a década 60, segundo

o qual há dificuldades increme,ntais às previsões de custos e receitas marginais, à medida que

cre§,"m as incertezas e, consequentemente, os riscos. Essas difisuldades acabam por

estabele@r a nmessidade de um novo conceito decisório, já que os instrumentos radicionais

de analise (taxa interna de retomo e valor actral líquido - TIR e vAL) não conseguem mais

responder sozinhos aos cenários de crescente tÍLceÍte,7g e risco'

surgg desse modo, a Teoria de opções Reais, segundo a qual, *["'J As opçõç criam

flexibilidade, e, num mundo de incertezas, a habilidade de se avaliar e rÉar e§sa flexibilidade é

sri1cÃ [...]", conforme fazem salie,lrtar Santos e Pamplona (1995, p'1)' Muitos dos

economistas, üadicionais deferrsores da Teoria de Investimento de Capital como modelo ideal

paruapoiar drcisões de afeúa$o de recuÍsos, passam então a ver na Análise da Indústria e da

Concorrêncla, de Michael porter, uÍna das bases paÍa capfurar variáveis da nova dinâmica

competitiva das indgstrias, permitindo, assinr, lidar melhor com a turbulência'
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o posicionamento analítico da úordagem competitiva de Michael Porter e de outras

abordagerrs (peters e Iramel, por exemplo)2o procuram, simultaneamente, na Ítlcionalidade

objectiva e subjectivq no quantiativo e qualitativo (Escola Híbrida), ufila alternaüva à

racionalidade objwtivq de nafixeza marcadame,lrte quantiativa da Escola do Planeamento

Esfiategico Clássico. São estes os referenciais dos novos paradigmas de decisão esmtégrca

dos anos oitenta.

começa a emergir, en6.o, o conceito de Crestão Esfiategica, no qual uma ctrltura de

índole estratégica gantra terreno a uma cultura de índole twníc*r, preponderante no

planeamento asüatégico classico. Inevitavelmente, surge uma abordagem esüatégica baseada

num processo analítico atraves do qual um posicionamento estratégico-competitivo é

consüuído e sustentado , agafiL não mais em vantagens comparativas, ffi6 em vantagens

competitivas.

É neste contenüo de mudança que o próprio Boston consulting Group, em liúa com a

abordagem do posicioname,nto analítico de Porterz, propõe o modelo BCCI2: matrrz

.oncorrencial renovada, que torna possível análises astrategicas mais abrangentês, com base

em dois critérios mais adaptados à nova realidade competitiva dos anos oitenta de epecÚo

mais competitivo e alargadoo, nom@damente, a dimensão da vantagem competitiva e o

número de fontw de difere nciarfioza '

No snrzamento dos dois critérios é possível identificar àstorm críticos de sucesso

diversos (não só o volume) que resultam na forma@o de vantage,Írs competitivas que vão gerar

20 Nomeadamente a Excelê,lrcia Esfatégica de Peters e Waterman (1982) e a Abordagem Baseada nos Recursos

deHamel ePrúalad (1989, 1990).
,rAs princçui, "ffiúúór, díçultura t&tniaaqle.lryüta fazar referência tresse aspcto são a hierarquia e

##,fr##;[xt;ffim.it6"i.i16$qffi ffi#Hüüi
o exc*so de formatiJdo herdada d;;*.úau u*o**iu.'Ããttr* .*úie-eicd_p-tyl% tern como pilares

uma hierrquia mais flexíver, partiãipativa em -que 
os aspectos comitivós inerentes à prendizage'm

orgmizacional pre,ponderm * *ffidil E rr* fiiü;. 
-**p'uttilí*oo-"v." CUNHA e cARDoso (1999'

o.27 -34.
2, A *álio estrut,ral das indústias e da concorrência e, aindq a cadeiage valor, dão as bases àanaqáo da matriz

BcG2. o pensmento estratégico de-porter 
" 

reryetirãs insúrmentos de abordage'm, setrão, conürdo, abordados

no final deste capítulo (secção 1.3.4), com -* o.mnr, ,il ;? que alguns dos pus instrune'ntos de abordagem

fazemprre au."too"iúáa.m"uá'p*l 1te Iú*" de investigryão (capítulo tr)'
a Com aproliferação de indfrstrias ó;irürrdas, fragmentad"s é oe impasse enão só d€volume'

za A dtmensão da votagem **priiui i íiri*i* üti"tn de diferenciaç.ão sâo deridos pela diferença e'nte o

líder de mercado e o conoorre, rte marginal nas indústriás, seja nos aspectot O" ,*t gem de custo e da prftica de

prqos inferiores aos aa concorrência"pãi t.ne,t"i* "q"iããt*Jgugm*ivos), 
sejá nos aspectos de beneflcios

rrn:icos que superam a oferta da conôrrência em t*ããr ã"-q"aiáua" " 
repuáçaõ (qualitativos), permitindo a

cobrança ds ,m prry sup€rior (ALLoucIrE e sctmr,IpT tg , p.r3i; sciusÀ 2000, p-100)' Pra mais

detdhá sobre este assunto, ver ainda PORTER (1989).
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valor superior, atraves de custos e/ou de diferenciação, essê,ncias das esüatégias competitivas

genéricas de Mchael Porter.

I'IGIIRA 1.7. As novas lógicas subjacentes à Matriz BCG 2

7.3.2.7. A "hnmnnização tentot@ica" tu, gestão estratégica

A ransformação dos contextos empresariais (competição acrescida) e, nattrralmente,

dos paradigmas esfiatégicos, é de frcto uma dwonência insofismável de alteraç'ões de

natrreza económica e tecnológica. E no âmbito desta dinâmica que surge uma preocupação

orecente com a integração entre as vertentes humana e tecnológca das e'rnpresas'

Esta prmctrpação é justificada pela preponderância gue, na década de oitenta a

tecnologia passou a usufruir no âmbito da reflexão estatégica. Essa priorizaÉo da tecnologia

Pl tl t'ortizit cã o
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no caÍnpo estrategico tem a sua origem no conceito de imperativo tecnológico subjace'lrte à

Escola Contingencial do início dos anos setentaã'

para reequilibrar um pouco o jogo de forças entre as diversas dimensões

condicionantes da estatégia, a designada abordagem das "estratégica relacionais" proposta

por um grupo de professores franceses das Hautes koles Commerciales (IrEC)' pu(a a

componente humana para o centro da abordagem estrategioa, na crença de que é a criatividade

humana que dá eficácia às inovações, permitindo enfrentar em pennan&rcia os riscos da

propria obsolesc&rcia tecnologrca e esratégica. A abordagem pre§supõe que o desempenho

das organizações não é fir'uto apenas da esüutura, dos recursos e da twtrologia mas, também,

das relaçõe enüe a empresa e diversos participantes da envolvente extema. "IJma estrategia

diz-se relacional quando se baseia não na lei da concorrênciq mas em relaÉes privilegiadas

que a empresa estabelece oom certos parceiros do seu contexto" (Strategor 1988, p'178)'

pela primeira yez, portanto, a variável competição dei:<a de ser o protagonista

principal da çena esfiatégi cL, paradar lugar a uma nova concepção: a cooperação nas relações

empresariais.

A variável humana é igualmente alvo de destaque na definição e desenvolvimento da

estrategia, no modelo dos zs proposto por peters e warerman (1982), no qual a cultrra

oÍgilnt?Âgonal tem presença marcante. A nova reflexão estategia, tem na busca da excelência

empresarial o campo fértil à predominância dos aspectos culturais e humanos na gestÍio' o

modelo é representado por sete variáveis e oito características 
r. Acabou por ser forteme'lrte

criticado, devido ao fracasso verificado posteriormente eilr cerca de dois terços das empresas

que o praticaram e que lhe deram origem'

I\flais tarde, peters fez "mea culpd', recoúece,ndo erros, lançando de seguida outro

modelo (chaos management) iguatmente criticado, por frlta de rigor científico' Is§o, no

e,ntanto, não o impediu de ser autor de best sellers,a despeito de ter sido atirado à vala comum

das modas que povoam o mundo editorial da gesüio empresarial. Por estas e outras razões, a
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articula@o erúre as componentes tecnológica e humana ainda continua provocando críticas,

principalmente, nos meios académicos.

lJ.S. Os anos 90 e a preponderância conceptual: da intencionatidade sisÚémico-

contingente à nrptura caótico-emergente da estrategia

Em menos de um século, o mundo passa por grandes tansformações. Do fordismo,

baseado na produ@o em massa nas e@nomias de escala e nos ganhos de produtividade, cujas

lógicas evolutivas, em termos de corre,lrtes e abordagens oÍganuarcional-esfratégicas,

e,aruúerizaÍam a chamada eÍa indusrial, até chegar à denominada era do conhecimento e das

tecrrologias digitais globalizantes, os arrbientes e os desafios empresariais atingiram

proporções inimagináveis: saltaram do átomo da economia industrial, "[...] baseada na

escassez de recursos [...J", pam. o bit da economia digital, *[...] baseada na abundÍinci\ na

plenitude da inclusão, [...] e na desintermediação [...J" (Kelly 2000, p.32-33).

Essa evolução é descrita no artigo Á ambifio move o mundo, originário da firma de

consultoria Arthur Little (n Stywotzky 2003,82-gO), no qual se e><plica como o coúecimento

humano dobrou a cada duze,ntos anos ate ao final do primeiro milénio; a cadatrintâ anos desde

a revolugo industrialatéao final do segundo milenio, e ae,adacinco ano§, nos dias de hoje'

os anos noventa marcarn a emergência de um novo paradigma empresarial: a

instabilidade, guê assgme proporções de contagio às mcalas digital e planetaria. Impõe-se

definitivamente às empresas o conceito de inteligência enrpresarial, cujo procG§o se

remateri alg,a na sofisücaÉo das leituras anrbientais que, mesmo assirn, não deixam aÍt

organizações imunes aos fenómenos das assimetias informacional e analítica e' por

consequência, decisória, dada a complexidade extema que envolve as empresaÍi e as submete à

consonância e dissonância cognitivas. Adicionalments, novas pressõe silo exercidas para que

essas organizações assumam uma postura que tornem compatíveis o aumento da riquezapura

os accionistas e o imperativo da responsabilidade social da geração de riqueza.

Os novos caminhos da gestiio resultam, assirn, de realidades descontínua§ e são,

portanto, fontes de perturbações compeütivas que acabam por provocar, de forma inapelável'

o desequilíbrio dos sistemas organizacionais:

Desde os te,mpos imemoriais o ser humano se defronta com o desooúecido e o

poàU. como caóüco e atemorizante (...) Desde os te,mpos deDescartes, a lógica e a
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racionalidade das ciências conSiUríram uma luta contra o caos: tomr o mundo

coúeido e redr:zir airlcerteza- (CHLAVENATO, 2000, p' 679)

De fato, a incertezaé um traço caÍasterístico da competição à escala global e, por isso,

consütri a principal variável a contribuk para o aumento da complexidade das decisões

estrategicas e da gestão do quotidiano das empresas.

A consolidação da globahzafio amplia dramaticamente as relações das empresas com

os ambie,lrtes externos, desde a formação de blocos económicos (criando no\xas oportunidades

de economia em rede) aê às dificuldades de supemr barreiras adicionais que são erguidas e

aÍneaçam ainda mais as transacções monómicas enfie tais blocos (o proteccionismo).

É, portanto, também, sob esses paradoxos e descontinuidades que se constata a quase

impossibilidade da tomada de decisão de longo pÍt zo. É neste corÚqrto que surge a análise

pros*ctiva e o méndo dos cenarios, que re,prese,Írta uma procuÍa intencional de entender um

futuro cada vez mais incerto.

7,9.3.7. A Prospectiva e os cqtórios de nryócias

Essencialme,nte qualiativa, a abordagem, e,núetanto, abriga a modelizações

quantitativas e é formada por três grandes módulos: a análise estnrtural, QU€ visa o estudo das

rela@es da empresa-envolvente, consistindo no cruzamento das principais variáveis (para

verificar os seus impactos) que têm relevância em relaSo às orpwtativas da emprea quanto

aos negócios; a aúlise retrospectiva e dos projectos fufirros, cujo objwtivo é a formulação de

hipóteses sobre tendências e até mesmo possíveis rupttrras e, por úlümo, a elaboração de

cenários, suas probúilidadm de ocorrência e ocolha de opções eüatégicas.

A sua lógica é adaphtiva, ffiffi busca consttrir perepectivas que vão dçde a abordagem

sistêmico-contingenrte ate a caótica. Enfrenh críticas, devido à sua complexidade

metodol ôgte-a, que Íesulta num processo moroso e, portanto, inadquado, para proporcionar

respostas 6trategicas rapidas (Allouche e Schimidt lgg9, p-247-249) e porque relega paÍa

plano secgndário a análise dos r@ursos empresariais. Em termos conceptuais, a análise

prospectiva pode se,r entendida como *[...] uÍna reflexão para iluminar a acção prmente à luz

dos futrros possíveis" (Crodet 1991,p.22)'

A instabilidade e descontinuidade instaladas induzem uma multiplicidade de contextos,

possíveis que acabam por originar uma nquerade conflitos no campo estratégico-empr$arial
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euo, por sua vez, servem de alavanca à proliferação de concepçõe, abordagens e métodos

igrralmente conflitantm . O modelo de intenfro estratégi@ e pólos de competências - IEPC -

da autoria dos académicos-consultores C.IC Prahalad e Crary tlamel é um deles, com impacto

bastante significativo no Gampo da gestão etratégica.

7.3.3.2. A Intenção Esfiafqica e os Ptôlos dc Competência

prahalad e Ilamel, condicionam a estatégia a uma análise baseada nos recursos da

empresa, defendendo, assim, uma abordagem de denüo paÍa fora, a partir de capacidades

empresariais recri adaf2: e de dificil imitaso e substituição, de forma a crlaÍ novos mercados

com base na identific açáo de necessidades latentes. Porém, rejeitam o conceito de

segmentação estratégica, ao defenderem euê, mais do que um Domínio de Actividade

Esfiatégica, as empresas devem centar-se numa nova forma de compeüção: de empresa para

empresa, ao confário da lógica tradicional, de segmento paÍa segmento'

Acreditam na possibilidade de extrapolar as perspectivas de Mchael Porter e do Vetor

de Crescimento de Ansofl inserindo, no e,ntanto, a empÍesa em e§paços que não os ambie'ntes

industriais tadicionalmente demarcados. As estratégicas ge,néricas defendidas por Porter,

segundo prúalad e tlamel, tornam a estratégia pouco criativa e passível de ser igualada;

fenómeno, aliás, que o próprio Porter denominou de convergênoia competitiva, conforme

referência feita anteriormente.

Ao mesmo tempo que promove urna nova arquitecttrra estrategicq aüave da

constnr@o dos pólos de compet&rcia (core competence), a intenção esratégica é a lógica

concept*al que permite a empÍesa perseguir o sucesso e a liderança do jogo esüatégico num

universo de longo pÍazo. A intenSo esüategica, deste modo, equipara-se à *[...] arte de criar

deliberadamente run desequilíbrio entre a arnbi$o e os recunios actuais da empresa, é anrbém

a artede mobi yzartodas as forças da empresa na conquista da liderarrçal' (llamel e Prúalad

1989, p.G4).

Não se pretendendo a universalidade desta abordagem, ela contém, Porérn, claras

indicações da sua adequabilidade, principalmente, a seçtors emergentes, a exemplo das

empresas de tecnologias digitais que competem quase que invariavelmente no campo da

, que aonsiste na adaPtação dos
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inovação, e cujo ciclo de vida tem um horizonte temporal curüo. Isto não significa' no entanto,

que a intenção müatégica e a formação dos pólos de competências não ambicionem a

constnrção de posições competitivas sustentáveis no longo pÍazo. Empresas como a Silicon

Graphics e a &m Microsystems (do setor de tecnologias digitais), que mantêm ha vários anos

uma posição de liderança inovadora nos seus respectivos negocios, são uma clara amosüa das

possibilidadm dessa lógica estratégica.

O sentido da urgência esfiatégica típica dos anos nov€,ltta, devido à instabilidade

contextual corrente, têfii prese,nte a perspectiva da transitoriedade das posições conquistadas

pelas emprsas, num conüaponto aos conceitos estratégicos precedentes construídos a partir

da lógica da obtenção de vantagens competitivas duradouras. Há, portanto, a constata@o (ou

até msmo urna espécie de sensa@o) de uma permanente ftagilidade estratégico-temporal, a

partir da qual empresas acabam desenvolvendo o seu sentido de urgêncrq e cuja origem em

termos de abordagem estratégic a ex;tâ loc,alizada no modelo de reactividade e de análise do

tem,n (time based competition)x. A perspestiva subjacente é, portanto, a urgência por

üansformações estratégicas pertinentes.

7.3. 3. 3. Á Transformnçrto Estraügica

Francis Crouilart, propõe o modelo de transformação estrategica, através do qual a

empresa obteria a flexibilidade necessária paÍa competir em tempos de descontinuidades' Esta

concepção, implica dotar dos instnrme,ntos nffiessários à materi aliza$o das mudanças' A

perspectiva conoepttral de rupürra impõe-se não apenas o sentido da urgência mas, igualmente,

métodos radicais de transformação estmtégica, de modo a opeÍacionalizar tais rupturas'

E como suporte, portanto, à operacionalidade dessas ruphrÍari, o mdelo de

transformação estratégiu de Gouillart apoia-se na reengenharia de processos de llarrmer e

Champy, de modo a asseguraÍ que essa nova verte,lrte concephral enconte os meios paÍa

tornar-se exequível.
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A concepção tradicional de esfiategía, caracteraada pela pempectiva de longo prazo e

na logica de aúlise antes da acção , o modelo de transformafio estratégica pretende impor um

novo quadro memtal no proceso decisório, consubstanciado na lógica de reflexão durante a

propria acção, de modo a lidar com os imperativos da urgência. A mobilidade esmtegica,

assume, assinl maior dimensão do que a propria esüategia, êffi face da instabilidade

contexttral que, naturalmente, nos remete à concep@o caóticq que inclui a capacidade de

identificar algum padrão na propria aletoriedade de tais contextos descontínuos.

7.3.3.4. A "desadruinistra&o" da esfiatégi*"

Significa "destruir percepções" (Stacey lgg5, p.416) que constituem os modelos

me,ntais decisórios origiúrios da ciência positivista, cuja genese no carnpo da estratégia é

tradtuida pela preüsibilidade de longo pÍazs e pelo conüolo do processo de concepção,

implantação e retroacção sistem rcq a partir da ges6o de situações de feedback de final

fechado.

A cresce,nte complexidade dos ambientes de negócios, em tempos de globalização

digital e do riuno vertiginoso das inovações, constitui a base doafiadora à constnr@o de um

novo modelo de expectativas, a partir da ci&rcia da complexidade caóüca que dissipa o

universo de referência conceptual da estratégia e das estruturas organizacionais preexistentes'

Este é o sontexto paÍaa emeÍg&rcia de esfiategias que, agorae tem no curto pÍazfi e nos

pressupostos cognitivos as variáveis básicas paÍa uma nova lógica reflexiva. Desadminisfiar os

proce,ssos estrategicos implica, uma perspectiva de ruptura com a concepção sistemico-

contingente, êffi cuja tógica prepondera a abordagem adaptativa às coerçõs da envolvente'

Esta, decorre de fenómenos deterministas baseados na linearidade da lei da causa e efeito, que

constitri a noção do quilíbrio sistémico, através do qual a§ organizações exer§em o

autoconfiolo na procura de auto-regeneração, de modo a enfrentarem a tnçerteza e os riscos' A

figura seguinte ilusra as principais divergências concepf,rais das perspectivas clássica e

emergente.
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flGIIRA l.E. perspectiva clássica e perspectiva emergente de formação de esüatégica

(modelo simplificado)

Fonte: adaptado de Sousa (20ffi, P.6)

Ralph Stacey e Henry Mintzberg atacaram ügorosame,nte as concepções determinisas

(classicas) e propuseraÍn o caos cie,ntífico oomo condição e motivação contextual paÍa

emerg&rcia das esüatégias, de cunho não intemcional, a partir da desordem competitiva

mascarada de aleatoridade, Ínas que abriga padrõo identificaveis atraves dos quais os

sistemas podem ser reconstuídosD.

dlEllfEl
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A teoria da emergência da estatégia apoia-se nos conceitos de aprendizagem

organizasional e de reflexão durante a acção e Íta intuição, em contraponto à lógica

mecanicista e forrnal originária da escola do planeamento esúategico clássico e de outras

abordagens tidas como lineare, bem como à ideia de que em arnbiente complexos as

estratégias pretendidas, na sua maioria, não são realizadas.

F'IGIIRA 19. Esfatégias pretendidas e ctrategias realizadas

_B'

Fonte: adryta'o de MINTZBERG e QLJINN (2001, p'29)'

..Não é a harmonia que é vial paÍa a inova@o, Ínas a discordia e o conflito. A

inovaSo ocoffe quando as pessoas não m#[o todas voltadas na me§ma direcção, qtrando

defendem valores culhrrais diferents. E deste estado de caos que a inova@o surge de modo

imprevisívef' (Mintzberg 2001, p -432).

pa"m que esta pempecüva se mateni alize, Mintzberg (Ibidem) sugere dois caminhos

possíveis: a estrategia "guarda-chuva" e a estratégia de "proce§§o". Na primelrq os gestores

de topo mçam dtÍeú-tzes abrangentes e deixam aos níveis mais baixos da organizaSo a
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escolha de quais produtos irão constihrir o mix da empresa, ao mesmo tempo que àzem a

gest3[o de tais escolhas. Na segunda, os gestores exeÍcem o confolo do processo de formação

da estrategia - concentrando-se na concepção do projrcto de reconfiguração esttrhrral, na

escolha das pexisoas, procedimentos, etc. - enquanto que o conteúdo propriamente dito

reprmenta as escolhas do gruPo.

IIa que se ter presentes, contudo, a delicadeza e os riscos deste processo, visto que

implica, primeiro , tastear e discernir em ambiente de complexidade, para depois poder

interpretar e tomar decisões. As organizaçõ,es, assirq estão reféns da subjectividade humana

repreentada pela dissonância e consonância cognitivas, cujas perspectivas apontam para dois

comporüamentos subjacentm: rejeitar eleme,ntos novos que signifiquem vencer os paradigmas

acü.rais das pessoas e, consequentemente, das organizações (dissonância cognitiva - resistência

à mudança) e, segundo, a tendência de assimilar os novos elementos alinhados aos seus actuais

paradigmas (consonância cognitiva).

A desadministrago estratégica que deriva do caos e que sugere a emergência de

estrategias, significa, e,ntão, uma rupttrra que permita chegar à inovação revolucioúria, e isso,

portanto, conforme foi dito no início desta secso exige a destnrição de percepções' Fica,

contdo, o alerta de que não se pode pretender a universalidade desta abordagem no âmbito da

gestão estrategica.

I S.4.Enquadramento teórico de abordagem sectorial

Conforme definido, a perspestiva de abordagem subjaceirte a esta investigação é a

sistémico-contingenrte, com base na qual serão feias avaliações das envolve,lrtes transaccional

e contexttral, enquanto sistemas em intera@o com outos, nomeadamente as empÍe§a§ que

são objecto dos etudos de caso da vertente empírica do trabalho. No que concerne a

envolvente üansaccional, será util izado o modelo qualitativo de analise das cinco forps de

Michael Porter, materializando, assing a perspectiva contingente.

porter (19g6, p.zz\ deixa bem úncada a relevância da aúlise do ambiente

üansaccional paÍa as dwisões esüategicas, ao afirmar que:

A essê,lrcia da formulação de uma estratégia competitiva é relacionar rma compaúia ao

se, meio mbiente. Embua o meio mbiente relevmte seja muito arylo, abrmgendo tanto

i*ç* sociais como económica, o aspecto principal do meio ambiente da elnpresa é a
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indúsfias ou as indústrias em que ela compete ["'] Forças ?$emas 
à indústia são

significativas principalmente.* ,àtido relativo; ,*ã ro que as forças externas e'm geral

afetam todas as empresas na indúsüia, o ponto básico se e'n'contra nas diferentes

habitidades das empresas e'm lidar com elas'

Assumindo, portanto, essa perspectiva, o autor prescreve a sua tecnica de analise das

cinco forças competitivas pois, considem tais elementos viais à definição das tendências

actral e futura de re,lrtabilidade e atractividade das indústrias. A rivalidade existente entre os

concofientes de uma determinada indústia, as ameaças de substituição dos produtos/serviços,

a entrada de novos competidores, o poder negocial de compradores e de fornecedor*,

consútuem as forças que prosionam a dinâmica competitiva e definem o potencial de

rentabilidade e atrastividade-

Antes da descrição da lógica gtobat subjacente à análise das cinco forças e das

conclusões a retirar, sera imporüante referir que o objectivo da esüatégia competitiva das

empresas é identificar uma posição, no âmbito da indústria ou sector em oaus4 que lhes

permita defenderem-se das cinco forças, ou influenciá-las ao seu frvor- Essa posição Íequer

uma análise em profundidade de cada uma dessas forças.

Numa breve descrição, as cinco forças (ver figura l.l0) podem ser caractenzadas da

seguinte forma:

os novos competidors geralmente f,azerfi paÍa as industrias novas capacidades e

novos r,çursos e, natlralmente, o desejo de competir e ganhar parcelas de mercado'

inclusive, por meio de aquisições, de forma a aurnentar a pressão sobre a rentabilidade'

No e,nhnto, necessitam de superar as barreiras de enffada'

As expectativas de retaliaÉo da parte das empreas estabelecidas fazen com que os

potenciais enúantes te,nham de ponderar sobre as dificuldades não so da propria

enfiada, como também da sua permanência. os maiores obsÉculos dos potenciais

e,ntrantes são, normarrnente, as enonne dificutdades de obter urna taxa mínima de

competitividade em lirúa com Í§ suas necssidades de lucros, porque as bareiras de

enüada, principalme,lrte em indústrias de volume, exigem a obtenSo de economias de

escala significaüvas. caso o equilíbrio entre os custos e os preços praticados não

3o O termo 'indúffia' para Porter (1986, p.2!), oonepolge a um. *["']

produtos que são strb*itutos bastante àpto*imuOos e'lrtre si"' Ne$e se'lrüdo' é

gupo de e,mPresas fabricmtes de

sinónimo de sector.
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satisfrçam potencialmente as expectativas de rentabitidade dos candidatos a entrantes,

tal movime,lrto não será exercido. O conüário, é potenciatmente verdadeiro'

f,ffGURA 1.10. O modelo das cinco forças competiüvas de Porter
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- Custos de mudangas
-Exigênoias de caPital
- Aoesso à distribuiçeo
-Vantegeos de oustos absolÚos
-Curua de

dac empresasne indú§hie
- Precenço de iÍPú§ subetitutos

- Concenhagão de fúno€d@§
- Imputfooia do volume Püao
fornecedm

- Cruts dativos e comprastotais na

-Exo6§o de oapaaidade crónioa

-Difc;reaça de pmdúos
-Id€otidde de mroa
- Custos de mudança
- Conomtragão e equilíbdo

-Volume do comPrador

- Custos de mudança da emPresa

- hrformação do comPrador

- Posibilidade de integra$o a montante

-Produtos substitutos

- §bnsibilidade ao prw

,q g11L';1ç;1 t tlil
Êj{t\ í}l

í:.ztt.titztÉ*'n

%M,
Ptl{s"rr tÍ*.:

rt*g*t!ltu,'Í* {ltic
{ rrrirr;n:tllrrE:q'_ _--t

{'{}r"( {'}lttlhl Í'[ri, ]r t
§\ilt,1!tt?..\

ã]<lsãi.)í ítrr

il *gu li it«,':is r tÍr l"i

íi'r r rgt c-'c I t í tr r{'u
ãt.§" ;rliql ;ltlc csIârr"' ;àt

r!Yt â) §'()\ it\ *"r Isil'n í {jt,

,t *ti:;lfii t[*"
Srst;rli{uf*q

!lBr'1rrlrrin ;1si 1çr tà;i

;itsl*itr.'it lit"

ruhclitl.lit'ia*

- l)ctt'ttt ;rctlllo tItr 1it'ct'tt
l'cl:r(ir rt tlos stthslitttltr'

- ( tts(ils rlc ttttltl:lttttt
- l't o petts:i tr tÍo

( r'Illll)l rl(ltlt :t .ttll'l iIttiI

39



O nívet de intensifioação da rivalidade entre os concorrentes da indústria decorre de

vários factores. etrando um ou mais dos competidores se se,lrtem aüaídos pela

pempectiva de melhorarem as suas respwtivas postções, tomam il ofensiva. A§

retaliações são consequências desses movimentos ofensivos e visam a defesa das

respectivas quotas de mercado.

A inova6o tecnológica, por exemplo, pode representar um aume,lrto nos custos fixos

da indústria e provocar grande instabilidade, devido à intodução de uma nova lógica

que altera significativame,nte os processos vige,ntes, induzindo maior produtividade e,

consequentemente, o domínio estategico de certas actividades.

Aumentos dos custos de mudanças ou de diferenciaçâo, ou ainda reduções de barreiras

à saída da industria, constitrem outros exemplos típicos de âstors influemoiadores da

tensão competitiva, neste caso no sentido da sua reduSo.

Conforme faz salientar Porüer (1986, p.39), a elasticidade global da procura de uma

indústria pode ser apontada como a gárese do impacto dos substitrtos. Para o autor, a

compeüSo numa determinada indústria pode aumentar devido à acnração de empresas

que prodgzem produtos substitrtos e fixam um twto aos preço§ praticados' A

viabilidade dos substitutos dworre dirwtamente da sua capacidade paÍa desemperúar a

mesma função dos produtos daquelas empresas ou indústrias com as quais oompete.

Acções colectivas, da indústria ou empresas que estão a ser afectadas pelos substitutos,

podem ser uÍna alternativa ao movimento de substituiÉo e constittlir uÍna oposição

abrangente. São exemplo disso inte,nsas campanhas publiciarias e pÍomocionais' assim

como melhorias de qualidade no produto, incremento de esforços de marketing e

desenvolvimento de canais de distibuição, de modo a melhorar a disponibilidade do

produto no meÍcado (estratégi as plt epushft '
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Os compradores exercem forte prmsão paÍa que a indústia diminua os seus preços,

aume,nte a qualidade e amplie os serviços. Estes factores podem c,oÍroer a rentabilidade

da indtrsria dado que potenciam a competit'ao e,lrúe as empr6as stabelecidas.

O poder negocial dos compradores esá dependente de elementos e situações diversas,

conforme é explicitado na figura 1.10. De enüe elm, podemos destacar que o

comprador adquire maior poder quando:

. está concentado ou compra maiores volumes;

. os produtos que adquire são indiferenciados (commodities);

. há baixos custos de mudanças;

. representa uÍna ameaça de integração vertical a montantg principalmente

quando a motiva$o for de ordem estategicq de modo a gamntir o

fornecimento, Por exemPlo.

Os consumidor6 apresentam maior sensibilidade a preços quando não há ofertas

diferenciadas, o seu rendimento é afecado e, portanto, oão consigam nenhum beneficio

adicional. A seleoso de compradore.§, quando possível, e/ou a diferenciação, são

acçõm a ter em conta paraevitar à queda da rentabilidade.

Os forneçdores poderosos, em indúsüias consolidadas, podem provocaÍ a erosão dos

lucros dos compradores com a elevação de preços e diminuição da qualidade dos bens

e serviços. As condições sob as quais iazem prevalecer o seu poder ocolrem,

principalmente, quando:

o não sofrem ameaças de produtos substitrtos;

. o seu produto é um tnpatimportante paÍa os negócios da empresa compmdora;

. o seu produüo apreenta custos de mudança significativos e/ou é diferenciado;

. repreerrtam uma aÍn@ça concreh de integração vertical a jusante.

por fim, Michael Porüer aponta ainda o papel do Estado, como potencial influenciador

das condiçõe competitivas duma industria. Acçõm govemamenbis sob a forma de incentivos,

nomeadamente incentivos fiscais e auxílio paÍa astividades de I&D, são alguns exemplos, de
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§íntese do 1.o Capítulo... emieito d,e conclusão

Os factos e circunstâncias de nahrreza económica, social, política, cultrrral e ate mesmo

o ..efeito de moda" na getão unpresarial, têm determinado continuamente a evolução das

lógicas estratégicas, bem como os seus respectivos modelos, técnicas e instumentos de

abordagem. As alterações significativas dos ambientes que envolvem as empresas constituem,

natrr:almente, o pano de fundo da evoluSo das correntes da gestão, rffi suas vertentes

organtzasional e esüategica, dede a abordagem clássica de administração ate as perspectivas

sistemico-contingente e caótica.

As várias crençaÍi e práticas que surgem no campo da esüategia empresarial são

formadas e espelham, portanto, essa diversidade paradigmática ambie,lrtal, que vai desde a

estabilidade dos anos 50 e estabilidade apenas relativa das decadas ffif70, Lté a instabilidade

dos anos 90, passando pelo paradigma da ürrbulência da drcada 80.

A partir da década de cinquenta,o ritmo de crescimento económioo que se iniciou com

a segunda frse da Revolução Industrial criou as condições necessárias ao proce§so de

acumulação de recursos empresariais, etabelwendo uÍna especie de imperaüvo de

crescimento das organizações para satisfrzer investidores e a propria sociedade como um todo'

Os finais dos anos cinquenta e decada de sessen a, constituem o período da génese e do

desenvolvimento do planeamento estrategico classico-

A década de setenta, representa o apogeu e início do declínio desse tipo de

planeamento como instnrmento de ges6o estmtegica. Ele apoia-se numa lógica positivista,

excessivamente mcional e formal, numa perspwtiva intencional de longo pÍazo, som

pre,ponderância de métodos quantitativos.

Hâ, contrdo, a despeito das críticas que lhe são dirwcionadas, a neces§idade de

recoúecimento da forte contibui@o dmsa abordagem à formação da autonomia científica da

estratégia empresarial, visto que srgnificou a superação da prevalência do papel da Teoria de

Investimento de Capital (TIC) nas deisões estrategicas. Daí se apontar, em termos de

universo de referência da esratégia empresarial, a Escola do Planeamento Estraugico

Clássico como um maÍco teórico-científico importante, €ffi linha com a Posü,rra de

Crescime,nto da epoca. Igor Ansofl com o seu modelo Vector de Crescimento (depois
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Íenovado), rlaward com o modelo pioneiro LCAG e as maüizes de pofólio BCG McKinsey

e ADL, dera6 resposta às necmsidades estrategicas das empresas nas decadas 60170'

Os anos ofienn são cam úerlulados poÍ alterações circunstanciais, porém marcantes, na

ona económica e competi tiva,e por motivos parado:rais: à mdida que suÍge a turbulência de

nafrxeza económica (que resulta numa diminuição do ritno de crescimenüo), a dinâmica

competitiva torna-se mais complexa ainda devido ao acrescimo de capacidade e aumento da

taxa de inovação dos produtos. Tudo isso, natrrralm€ItE, contibuiu para a corrosão das

maÍgens de grande parte das industrias mundiais, bem como paÍa o incremento da

obsolescência twnológica, paÍa o fracasso... mas também para o êxito empresarial.

Novas lógicas e abordagens estratégicas surgem, então, como elementos de resposta a

esse acrescimo de complexidade que está na base do fim do paradigÍna da estabilidade e §ua

substituição pelo paradigma da arrbulência estrategica. o campo do coúecimento qualitativo

é, então, elevado à cena principal das decisões etatégicas, afiavés de técnicas e insüumentos

renovados, juntamente com os métodos quantitativos. Permanece o horizonte temporal

alargado da perspectiva decisóriq no sentido de obter êxito empresarial através de vanbgens

competitivas sustenEvei s.

A Toria das Opções Reais constinri um exemplo dessa nova abordagem do processo

decisório, visto que se utilizou, concomitantemente, da Análise Esütrttrral de Industrias e da

conoorr&rcia de porter, da Ivlatriz BcG2 e, ainda, da propria Teoria de Investime'lrto de

capital, paÍaobter maior flexibilidade no âmbito das deisões de gestão, de nível estratégica

ou corrente. os esforços de "humanização da tecnologia" inere,ntes às estratégias relacionais

do grupo [IEC, bem como as tentativas relativamente frusfiadas do modelo de exoelência (7s)

de perters e waterman, são igualmente altemativas de abord4gem paÍa e'lrfrentar níveis de

inc,ertezae de risco acrescidos.

Tat conjuntura originou a Escoh Híbridada estrategia, na qual a dimensão quantitativa

é relativ i"Ãda,enquanto é dada maior &râse à dimensão qualitaüva. Essa ênfrse asse'lrta em

visões do futuro, na anátise estnrhrral dos mercados e na influ&rcia da cultura das

orgpnt;,1qões na formação e materialiraso das esüatégias'

os anos noventa são carasterizados por um novo e dwisivo conflito em torno das

lógicas conceptrais e respwtivas abordagens e modelos mtatégicos: a intenoionalidade

sistemico-oontingente e a emergência da estrategia (de Mintzberg e Shcey). A primeira
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mantém a perspectiva adaptativa, a partir de contextos dinâmi@s, o que implica consÚuir e

re@nstruir gsúategias a partir de imperativos contingenciais originados na envolvente extema,

nurna clararelago de causa e efeito. A segunda tem nos contextos caóticos a origem da sua

perspectiva de rupttrras e assume que a consfiução de estratégias é não inte'ncional, pois é fruto

da experiência, da intuição e da aprend t?llgem colectiv4 durante a propria acção' O seu

horizonte de referência temporal é, simultâneamente, o curto, medio e longo prazos'

Sera importante, conhrdo, euê se te,nha a clarcz-a de que a emergência de estratégias

resulta de procexisos conflituais de ordem subjectiva (para dil rapostas a questties

empresariais de ordem objectiva), significando um enrbate e,nüe os paradigmas

organizacronais existentes e os novos paradigmas que surgem a partir da complexidade

ambiental, cujo feedbacké de final aberto. A experiência e a aprendizagem referidas acima,

sâ[o os instnrme,ntos pivot de criação de novas perspectivas, que acabarão por destruir e

substituir as peÍcepções anteriores e, assim, garantirem, em permanência, uma capacidade de

resposta imediata à empresa. Ests referenciais, materializam a vertente mais pura da Escola

de Gestão Estratégica, ce,lrtrada em horizontes temporais curtos pam garantir o imperativo de

..reflexão na acção,', dado o ritno de mudangas rapidas e descontínuas que @traúeriza os

contextos empre§ariais.

Nesses @ntextos, no entanto, a abordagem mfiatégica deve ter uma âncora: a

perspectiva de longo pÍürc.Ela está tanrbém presente, se,ndo salvaguardada com o modelo de

Intenção Esfiatégi ca epólos de Competências de Hamel e Prahalad, 9u€ sugere a forma@o de

competências distintivas como âctor crítico de sucesso empre§ arial, não numa perspectiva

adaptativa mas sim transformadora, ancorada nos próprios recuÍsos da empresq tendo

subjaoente uÍna intenção de longo pÍuz§. A Transformação Estratégica de Crouillard, assim

somo os métodos prospectivos e de elúora$o de cenários estatégicos, de Crodeü buscarn

Urnbém avist,pilizafio de um horizonte distante.

Feohamos este resumo conclusivo com uma nota de advertência: os gestores

empresariais, perante um Gampo tão arrplo de pempectivas, insüumentos, modelos e téçnicas

de úordagem , nfro devem pretender L sua universalidade de aplicação conc€ptual e

operacional, na linha do one best wa!, mas sim guardar a perspecüva das suas diferenças

contexfirais, para uma aplicação contingente'
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No cômputo global, estm são, efectivamente, os pressupostos básicos a partiÍ dos quais

a gestllo empresarial, no âmbito do pensamento müatégico e suas decisões, deverá reflecür a

fim de tentar estabelecer, em permanênci4 uma fiansição paÍa o futtrro. Afinal, é nesse fuhrro

incerto, aparentemente remoto e, na maioria das vezes, paradoxalmente submetido a um

sentido de urgência estratégica, que as otganza$es deverão morar" ' ou não'
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CAPÍTULOII

METOLODOLOGTA DE TIYVESTIGAÇÃO

2.1. Posicionamento Metodológico

O posicionamento metodológico adoptado neste estudo é esse,nciatnente empírico.

Dados primários (entrevista em profundidade) e secundários (docume,lrtal) sobre as emprsas

da indústria vitivinícola do sub-mfiio da Região do Vale do São Francisco constihrem as

principais fonte de informaSo. A invetigação utllizao método de Esttrdo de Casos Múltiplos,

nuÍna perspwtiva comparativa e exploratória.

O Estudo de Caso é entendido como "uma investigação empírica que investiga urn

fenómeno contemporâneo dentro de seu contexto real, especialme,nte quando os limites entre

fenómeno e contexto não são claramente evidente". (Yin 1994, p.3).

Na linha de Yin, Gil (1989, p.57) salienta que o Eshrdo de Caso tem como

e,araúensticas predominantes uma investigação ampla e detaltrada de um ou pouco§ objectos,

de modo a permitir o coúecimento profundo e detalhado do fenómeno. Posicioname,nto

idêntico tem Iacobucci (2001, p.198) ao descrever tal método como exploratorio: "o foco da

investigação dos métodos exploratórios t...1 é a profundidade e a riqueza de comprensão, não

dealhes numéricos a ser exfiapolados para uma população maior [...]". Por sua vez; Sousa

(ZOOO, p.179'), refere que os esttrdos de caso e monografias são ç,araúerrz-ados "[...] pelo

resuÍso à observação directa, tecnicas de entrevista e aúlise documental, desenvolvem todo o

raciocínio o'a paÍtiÍ do terre,no", de forma indutiva, mais descritiva que demonstrativa,

revelando dificuldades de general i"Âqãrd' . Convém, no entanto, deixar claro a este propósito

que o Método de Esttrdo de Caso não pretende general vzar pilÍa o universo. O unico tipo de

generalização que admite é a analítiçu ou seja aquela que decorre da confrontação dos

resultados dos nossos Casos com os rsultados de outros eshrdos e com a teoria estúelecida,

num processo que Yin (Idibem) designa de "ana$fiic generalization".

Segundo ludith Bell (lgg7)*(...) a grande vantagem deste método consiste no facto de

permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso específico ou sinração e de

identificar, ou tffitaÍ identificar, os divesos procssos interactivos em curso. Estes proc$sos
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poderão ficar ocultos num eürdo de maior dimensão, mas poderão ser essenciais para o êxito

ou fracasso de sistemas ou organizações".

Os estrdos de caso podern debruçar-se sobre uma ou mais unidades de arúlise

(indivíduos, grupos ou organiz,a$c), depe,ndendo dos objectivos do eshrdo e do grau de

generalização que se pretende atingir (Reto e Nunes, 1999). A evidência resultante de um

eshrdo de caso múltiplo é considerada mais credível e potencia a robustez do estudo (Yin,

Idibem).

Esta investigação úem o objectivo de docrever as camsterísticas do fenómeno da

competiüvidade empresarial, através da aprmiação das adaptações que estão sendo

implementadas pelas empresas vitivinícolas, para propor linhas de acção esüategica que

perspectivem boas possibitidades de sucesso no novo contexto competitivo global e, ainda,

estúelecer algumas relações entre essas dimensões. Para tal fim, portanto, utilizou-se a

referida metodologia de estudo de múltiplos casos, consubstanciados em cinco empresas do

sector vitivinícola da Região do Vale do São Francisco.

A falta de investigações académicas procdentes no campo da estrategia empresarial,

sobre a indústia do vinho brasileiro, acresce difictrldades ao pree,lrte strdo. E, no que se

refere especificamente ao Vale do São Francisco, essa sittração apresenta grau de dificuldade

adicional, devido à fragilidade da base informativa de natureza empresarial (gestiio

estratégica) existente num sector regional que está ape,lras na fase inicial da sua implantaSo.

portanto, não há, squer, a possibilidade da ufrlizrr$o de séries temporais que perrriüssem

compaÍações de cunho quantitativo.

Sendo assim, no contorto tansaccional, principalmente, houve que delimitar de forma

pragmática o eshrdo, dado as proprias empresas não disporem de "cenüos de inteligência

competitiva" satisfatoriamente estnrf,rrados nem, sequer, os seus organismos representativos, a

exemplo do Instituto do Vinho de Pemarnbuco e até mesmo do Instifirto Brasileiro do Vinho

(IBRAVIN), que só em I\{aio de 2001 publicou (de forma resnita) uma pesquisa de mercado

do sector nacion al, a despeito dessa astividade existir empresarialmente no Brasil desde o

início do século )O(

As próprias instihrições públicas, a exempto da Empresa de Pesquisa Agropecúria

Brasileira (Embrapa), têm feito esforços para alavancar o setor; são, porém, relativamente

recentes e pontuais. E, apesar da existência de uma unidade de investigação no Rio Grande do
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Sul @mbrapa Uras e Viúos), onde a actividade é mais antiga e mais estruttrrada, o que está

disponível são apenas alguns studos técÍlicos nos campos económico e tecnológico. En6o,

ace1rtram-se mais ainda os problemas de diagnósüco anrbiental g consequenteme,lrte, de

decisão esfiatégica" acrescendo, desse modo, riscos e incertezas aos invetime,ntos que foram e

estão sendo feitos.

Tal arrbiente e, de frto, vasto, complexo, incerto, arriscado e, portanto, diagnosticá-lo,

significa tactmr, explorar e discernir de forma por vezes subjectiv4 a despeito dos vários

métodos e twnicas disponíveis no âmbito da estrategia empresarial (Chiavenato 2W0, p.596-

604). Assim, o presente esürdo em muitos aspectos abre espaços paÍa investigações futras e

complementares, com a utilização de oufias metodologias de investigação, inclusive as

empírico-formais, gu€ incluem uÍna formula@o de hipóteses (enunciados teóricos), teste

dessas hipóteses e reflexão crítica, submetendo, assim, a teoria à prova dos frctos.

Face ao e:rposúo e utilizando a perspmtiva continge,lrcial que serve de bússola

orientadora deste fabalho, estamos convictos que neste momento, Íras condições actuais, o

Estrdo de Caso será o método mais adquado, porque permite explomr com algum detalhe o

procsso de dese,lrvolvimento da indústria vitiünícola brasileira, mais espmificamente o

esforço empreendido pelas empresasi da região do submédio do São Francisco que compreende

um universo de 7 empresas instaladas, correspondendo a amosúa seleccionada a 5 empresaÍi,

uma das quais utrlizadapam pré-teste do questionário de recolha de dados.

22. Delimitaçâo do campo de investigaçâo

O presente estudo Gm como caxnpo global de investigação a indúsnia vitivinícola

emerge,lrte da região do Vale do São Francisco, Íro âmbito da esfiategia empresarial. Do ponto

de visA espacial é realiz.adauÍna análise da envolvente externa às empresas: o microambie,lrte

de negocios (arrbiente üansaccionat) e o macroambiente de negócios (ambiente contextual); e

isso naturalmente exige a sua anrpliação paxa os espaços nacional e global. No que conceme o

ambiente tansaccional foi aplicado o modelo das cinco forças competitivas de Michael Porter

fiá referido affis na seoção 1.3.4). Para o ambiemte contexhral uülizou-se o designado método

PEST, que não é mais que uma mnemónica para widenciar os quaÍro contextos a diagnosticar,

nomeadamenteof,olítico-legal,o§conómico,o§ócio{ulürraleofecnológico-Científico,
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todos sitrados no anel enterno da figtra seguinte (anel intemo correspotrde aos principais

age, rtes constitgintes do ambiente tansaccional):

F'IGURA 2.1: Ambie,ntes Contextual e Transaccional

Fonte: REGINATO (l 998).

Ainda do ponto de vista espacial da investigação é te.rrlizada uma análise ao nível dos

recunios e competências de 4 empresas, úarcando as suas vertentes humana, otganuaaional,

twnico-produtiva, comercial, financeim e informacional'

No que se refere à sua dimensão temporal, o shrdo inclui uma panorâmica historica da

indústia viüvinícola brasileira a partir do início do seculo >Oq quando foram dados os

primeiros passos paÍa a sua implanhso na Serra Craúcha, no estado de Rio Crrande do Sul'

euanto às estatísücas nacionais os dados incluem o horizonte tempoml de 1970 ate 2o03' No

que diz respeito ao conteúo mundial, as estatísticas abrangem o período de 1976 a2o05' Para

a região do Vale do São Fmncisço o seu foco é limitado ao período 2003 -2005, deüdo à

inexistência de base estaüstica que pern ita a sua aúlise num horizonte temporal mais longo'

No entanto, as série dados previsionais mtendem-se aÍe ao ano de2O16'

Economin

Clientes

DirtribuidorceFornrccdortc

Politica

Finauças Reguhdorca

Concsrentes

Sosiedsde
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A problemática específica do efirdo é consubstanciada num conjunto de questões de

partida, as quais se pretende contribuir com alguns elementos de resposta:

l. eue estrategias e esüuturas existem nas empÍesas vitivinícolas do Vale do São

Francisco? euat a sua poshrm perante os dsafios inere,lrtes ao fenómeno de

globalização de mercados?

Z. euais são as principais mudanças estratégicas e estruturais que aÍi empre§as estão

implememtando para responderem aos novos desafios e melhorarem a sua

competitividade? Serão as mais adequadas?

Este conjunto de questões serviu de "guia" ao desenvolvimento do trabalho e permitiu orie'na-

lo no sentido dos objectivos previamente fixados:

- Estudar a competitividade empresarial, fazendo uma apreciação das adaptações que

esü[o sendo implementadas pelas empre§as vitivinícolas;

- Propor lirúas adicionais de a@o estmtegica;

- perspectivar as suas possibilidades de suceso no novo contexto competitivo.

A opção por um fabalho deste tipo deveu-se a três orde,ns de razões, nomeadamente:

- O potencial de desenvolvimento da indúsria vitivinícola e a sua contribuição em

termos económico-sociais para a região;

- A ausência de estudos sobre a problemática específica;

- O caracter oporttrno das respostas que um esürdo desta ttafrxe,z-a pode proporcionaÍ,

tendo em conta o período de üansforma$o que o sector afiavessa, especialmente ao

nível das esüatégias de:

a. produtos - Mercados (definição das lirúas e do mix de produtos, segmentos de

mercado ecolhidos, natureza da vantagem competitiva a explorar);

b. Integração Vertical (identificação das actividades empresariais da cadeia de valor

que são tercearizadas outsourcing e desenvolvidas intername,lrtg i.e,

integradas);

c. Intemac ionaliza$o (selec@o dos mercados errternos estatégicos e dâs

modalidades de internacionalização);

d. Diversificação (coorden affio do mix de produtos e/ou negócios desenvolvidos por

cada emPresa).
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23.I)esenho gtobat da investrgaçâo; recolha e tratamento de dados

A invstigação abrangeu sete etapas, conforme ilusüa a tabela seguinte:

TABELA 2.1. Deseúo da Investigação

RecrrrsoshucedfunenhAc{ividads

- Bloco de anotações;

- Correio elecüónico.

- Conversação úerta e

objectirra oom os

espwialistas;

- Contactos directos oom os

oradores do Seminário e

das Paleshas e reuniões
posteriores;

- Contactos pstsriores Por
m€nsagetrs electonicas.

-FazeÍ as primeiras
aproximações com a
finalidadede começara
ooúecer as principais
características do cenário
local do sectoç

- Prospectar os níveis de
aspirações das enrpresas

- Enfuevistas informais oom
especialistas do sector,
portencentm a instifu ições
(representativas do
ernpresariado);

- Ida a SeminaÍio e PalestÍas;

- Visita técnica a duas
€mpresas ereunião com
represcnhntes de outras.

Comprhdor, softurares e

sites
Pesquisas por meios
rsmotos (eletônioos)

Aprofimdar coúeimeirtos
aoerc& da indúshia

-Pesquisa em site§

espeializadoq,

- Revisão de literatura;

- Resultados das etapas

anteriores

- Esttrdo das variáveis que

dcvem constaÍno
quctionário.

- Dar cuúo cientffico à
investigação.

- De,frniçâo do método da

invetigação e criação dos
instrummtos de recolha dados.

- Entevistas.- Aplicação e,m cinco
ompr€sas seleccionadas.

- Validação do instrumciltode
rçcolha de dados.

- Pré-teste do questionário,

- Entrevistas.- Aplioar questionários
junto dos dirige,ntm das

€mprcsas selecoionadas.

- Obter dados da indúsüia
pra avaliação posterior.

- Recolha final de dados.

- Tabelas comprativas e

informaçâo sist€matizada
- Comparação çalitativa e

çanütativa dos dados.
-Dagnósticodo
comporhnrento das emPresas.

-Anâlire e interpretação dos
dados reoolhidos.

- Computador e cqrtactos..-Revisão final.- Finalizar o documento;- Disousso e conclusões.

Fonte: Elúoração pópria
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A recolha de dados foi feita aüavés de aúlise documental e entrevistas, apoiadas de

um questionário (ver anexo F.l), junto dos dirigentes das empÍesas seleccionadas. Foram

utilizadas questões não só fechadas mas também abertas, com o objectivo de obter maior

profundidade nas respostas. Conforme observam l\flarshall & RossÍnan (1989), as questões

aberüas permitem ampliar a explora@o de varios topicos e gerar mais discussão sobre as

percepções e interpretações dos entrevistados acerca dos fenómenos em eshrdo; as qumtões

fechadas obrigam a maior objrcüüdade e facilitam a aproxirnaÉo da praüca à verte,lrte

tórica.

A análise dos dados, devido à complexidade que um estrdo dstes comporta

(diversidade qualitativa dos dados), é de âto uma tarefu que dmafia a capacidade do

investigador. [Ia güê, de forma sistemática, comparaÍ os dados e procuÍaÍ padrões que revelem

coerência informativa, tendo em conta as duas grandes balizas enquadradoras da invesügaÉo:

as questões subjacentes à problemáüça, às quais se pretende dar resposta, e os objectivos a

atingir e fxados previamente. Procedendo deta forma, aume,lrtarão as probabilidades de se

conseguirem tirar conclusõe fiáveis.

pam facilitar a comparago dos dados recolhidos, eles foram organizados eÍn quadros

de dupla enüada de forma a fazer evidenciar as caraçteústicas fundamentais de cada variável

em análise (caracteristicas gerais e organi zaciorrais, recursos e plataforma estratégica) para

cada um dos casos (empresas). Esta técnica, de canz esse,ncialmente qualitativo, tem-se

revelado muito útil e pertinente na prepara@o de análises no âmbito de pesquisas

comparativas. permite sisêmatizar a análise, estabelecer e compaÍaÍ padrões e concluir sobre

as semelhanças, diferenças e tend&rcias de firndo nos diversos casos em estrdo. Por ser

qualiativa, a técnica tem sido alvo de críticas diversas. No entanto e paÍa terminar esta secção

com uma nota opümista convém lembrar que qualquen méüodo, técnica ou ferramenta possui

limitações e, poÍ maior desdém que possa suscitar a técnica de desdobramento de

questionários em quadros comparativos de empresas, os esf,rdos daí decorrentes <<apesar dos

sens defeitos, têm muito paÍa nos enriqumep» Mintzb erg (L982). IUais que não seja, pela

informação que proporcionarn e que torna possível a confrontação dos rcultados empíricos

çgm a teoria existente, na linha da designada "ge,neralba&o analítica'' (Yin l»4), unico tipo

de generahzaso possível pela aplicação do método de Estudo de Casos .

Sera importarrte ainda salientar güê, a partir do diagnóstico efecutado, as liúas
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esmtegicas de acção a pÍopor serão sintetizadas numa "nafrizsw0T'32.

ETGIIRA 22. lvIffiz SWOT original

Fonte: Elaboração própria.

FIGURA 23. Nova Ivlatiz SWOT

Fonte: Elabonação própria.

" Na sua versâo original, a Iúatriz rticula pontos forts (§*enghts) e pontos ftacos (Lealorcsses) detectados

nas empr6as, com Oportunidadx!@prunities) eAmeaças (lhreat) diagnosticados nas envolventes, para

projecú linhas de acção estatégica pâra o futuro. À versão original da túaüiz srcedeu a sua versão modernq

qgã enquadra os pontos fortes e fracos da empresa nas oporürnidades do meio envolve,nte e no tempo. O

objecüvo consiste, neste Gasp, em definirno tempo altei:rativas esilratégicas de progres.ão.g* a empres4 urna

vu qrp ((para um bom estatego, uma ameaça pode ser sempÍe considerada uma opor{nidade lateirte» (Freire

lggT).Dú que o vmtor ameaças tenha desaprecido do modelo e üvesse sido strbsituído pelo vector tempo.

54

Srye$esSryesfües

Sryesflbs SryesÍÕes

SryestüesSryedües

&ges&s&gesÍôes



,
CAPITULO III

CoNTEXTO DE ACÇÃO DAS EMPRESAS: NOVOS DESAFTOS

3.1. O contexto mundial

3.1.1. As origens do vinho

Do ponto de vista histórico a vinha e o vinho guardam registos desde a pré-historia,

passando pela antiguidade, até chegar à era conternporâne. As origens da vinha remontam a

cerca de doze milhões de anos, durante o período denominado de Plioceno, anterior mesmo ao

aparecimento do homenr, quando foram identificadas variedades vitis, enüe as quais a Vitis

Ausonia e a Vitis Vinifera selv4gem ou Labrusca.

Na anüguidade, a MmopotÍlmia e o Cáucaso são apontados como o berço do viúo,

cujo processo de continuidade é atribuído aos egípcios e fenícios, por volta de 3.000 a.c..

Na era contemporânea, a vitivinicultura tem dois momentos marcantes: antes e depois

do aparecimento da Filoxera. Na segunda mehde do swulo XD( (1863-1889), a praga

dizimou grande parte dos viúedos no mundo inteiro, com excepção do Chile, cuja posição

geografica privilegiada lhe permitiu isolamento em rela$o ao fenómeno. Os vinhedos

chilenos mtavam protegidos da catásüofe "[...]ao norüe por uma zona desértica, ao sul pelo

contine,lrte antárctico, a oste pela longínqua costa do Pacífico e a leste pela barreira natural da

cordilheira dos Andes e sua neves etemas" (Albert 2004, p.50-51).

Nos EU,E" nomeadame,nte em Napa Valley (Califórnia), um segundo ataque aos

viúedos aconteceu em 1983 e em 1997. A Filoxera, além da California, atingiu, ainda, os

estados do Oregon e Washington.

3.1 2. Dinâmicas estratégicas; situaçâo e tendências globab

A industria vitivinícola tem enftentado, ao longo da sua frajeotbrn, um ciclo

relativame,nte constante nas suas crises de desequilíbrios enffe a oferüa e a procura. Se a

devastação mundial provocada pela Filoxera do seculo XD( teve consequências drasticas

sobre L ofera, já o swulo )O( üouxe uma situa$o invema: a oferta comqou a ser

excedenária, com a agravante de assumir caizcrónico. Nos anos mais recentes, poÍ exemplo,

a supeÍprodução espaúola de 1999-2000 gerou um excedente, ao nível europeu, da ordem dos
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vinte milhões de hecúolitros, conforme faeram salie,ntar Montaigne e Cousinié (2004, p.lO)

num estudo sobre o mercado mundial do vinho. O mesmo estudo aponta, ainda, um novo

crescimento da produSo em 2Cfd-2002, só que desta vez deorrente não apenas dos

vitivinicultores espanhóis, mas da generalidade da União Erropeia (tIE» o que é mais

prmcupante, dado os seus efeitos negativos para a rentabilidade de toda a indústria europeia.

As perspectivas produtivaÍi para a primeim década deste milénio não são animadoras,

pois revelam que os organismos reguladores de mercado (principalme,lrte no âmbito da UE)

continuarâo a ter dificuldades paÍa alcançar o pretendido equilíbrio e,ntre ofera e procuÍa, o

que deixa antever grandes dificuldades principalmente pam os produtores europeus, pr€xios a

uma crise de competitividade quase crónica (Montaigne e Cousinié, ibidem).

Adicionalmente, os prodtrtoro da UE apresentam tendência paÍa uÍna crescente

oligopol 1g1aSo, com alterações significativas no seu perfil competitivo. A despeito dos

esforços da Organizrr6ao Comum do hflercado do Viúo (OCMv) pela busca do equilíbrio

político e do mercado, os resultados têm ficado aquém dos desejados. Os indicadores das

políticas intervencionistas praticadas pela OCMv, a partir de 1999, revelam o seguinte: alguma

melhoria no nível de rendimento dos produtores mas, por outro lado, grandes dificuldades na

busca do equitíbrio do mercado (Furlani 2W4, p-25).

A reesfutgra@o da indústria vitivinícola mundial decorre daquilo a que Montaigne e

Cousinié (2W4,p.11) denominaram de *fenóme,Íro da concorr&rcia intemacional" QUê, afinal,

não é mais do que o reflexo da crescente globalira$o da economia mundial. Estuturalmente,

a indústria vitivinícola, principalmente a europeia (com especial destaque paÍa as peque,nas

empÍesas e peque,Íros produtore), ,rê aumentar as incerter.as e riscos num quadro competitivo

mundial aado, te,lrde,lrte à oonce,lrtração sestorial.

Profundas alterações nos perfis da procura, onde mudanças no estilo de vida e de

consumo das pessoas, maior preocupação com a saúde, preferência pela qualidade (com bom

preço) e por virúos leves, frutados e aromáticos, têm reconfigurado o mercado mundial, com

reflexos ao nível da tend&rcia gtobal do consumo: em deoresoimo desde medos da década 80,

com o consequente agÍavarnenúo de excde,lrtes estruturais @ubus 2O05,p.20)".

,, No estudo, o autor, om base num esürdo da Vinepo América e-Internaüonal Wine god SpFt Records

i"átrrq p-:átu rr* oori-*to do consrmo mundial dô vinho da ordem de O,9o/o ao aoo (em v-olume), entue

ZfiOZ.'iWt. A oferta, por Íilra v%, é ffitimadâ crescer serca de l,1o/o ao mo, para o mesmo período- Ou seja:

continure aagravr-se ô er<cesso dé capacidade. bbre este assttnto,ver também FURUNI (2004).
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Essas modificações no perfil qualiativo do consumo de vintros acabamm por criar

novos e,spaços de redireccionamento estrategico no sector. Se antes o posicionamento

competitivo mundial tinha como principal pressuposto o conceito do Tewoifa, apartir do qual

os produtores europeus faziam predominar uÍna diferenciaÉo associada à origem como

parâmetro essencial do processo competiüvo, hoje as grande empresas globais buscam na

padroniza@o dos produtos o vmtor esfiategico para a concenüação empresarial. Abrem-se,

assim, novos espaços, numa indúsüia em renrodelação, que apelam a posicionantentos

competitivos renovados, com vista ao domínio de mercado e aume,lrtos de re,ntabilidade35.

Tal processo, inclui investimentos direstos em vintras por parte de empresas globais

çgmo é o caso, poÍ exemplo, da empresa norte-americana Mondavi (considerada uma das 20

maiores do mundo do viúo - cf Coelho e Rastoin ãOC4,, p.85) em diversas regiõc do globo,

incluindo Europa, mais concretamente na região da Toscana (Italia) e de Bordéus (Frarrça).

Todos estes movime,ntos espelham a fiansição pela qual está a passaÍ a indústria

vitivinícola mundial, hoje alinhada à global izarfio dos mercados, onde os principais agentes

económicos tmnsformadores são designados de "empÍesas multinacionais", promotoras de

concentração do capital financeiro, de tecnologi a paÍL o desenvolvimento de produtos e

processos, e de domínio dos sistemas de distibui@o.

La proúrcción y la inversión se hm extendido a todo el globo a un riho muy

rapiAo. Las einpresas hm desplazado una porción importmte de srs operaciones de

ú paísesnucleanes a otros lugares qre ofrecen oportunidades más afiactívas pry 11

asignación de recursos producüvoq incluida la mano de obra Por su parte, el capital

u" nu movido a un rimó ah más rfuido. Con todq la distribución de las actividades

productivas y la inversión por todo el mundo ha ve,lrido acompafrada po-r una

""""i*t" 
conc.entación del control de los reorsos finmcieros y de la cryacidad de

investigación t...] El principal elemento de definición qtre se esoonde tas esta

oonfrggración de nuevos espacios de acumulasión de capital sol la1 empr6as

trmsnacionale [...] (GAIV{A 2007, p .28-29,apud BONA}INO, 1994,p. I 9).

?a Teroir é gm te,mo frmoês qge siguifica "terra, sob, terreno".Diz'r que uq vinho t9m S9üt de tenoir

d# d; rc*ú.rritffi"t+r*ãdr"i"rãáú cracterísticas e nuímces de gostõs e sabores tipims do solo no qual

iõi proúrzido. Pmamaió detalhes, ve,rem PACHECO e SILVA (2@3,p.218).
ãíd;;.*t"çãr dâ indústria vi[ivinicola caminha, assim, para runâ reconfrgrmação que tem na difereirciação de

custos e/ou liderança de ousto total os formatos estratégicos atavés dos quais as grandes empresa§ globais

abordam o, -.oráos mundiais para" desse modo, oonseguirem hegemonia As sras esrdégias inclue'm o

domínio das cadeias de disfibuiçeõ e logistic4 grmdes investimeotos e,m viúas e tec,nologias de produção, pra
maldmizarem prodúividades g *or"q,râte,m€otg crirem uma nova escala stratégica pra atacrem o mercado

global. E*e ienómqlo é magistratmente úordado no documeirtffio Mondovirn, prú,[]zido por Jondhan

frositer, eldbido no Festival dãCmnes, em lvÍaio deZCf,4,no qral os vitivinicultores norte-americanos de Napa

Vrn"V úo acusados de "fabricat'' e promover a'McDonatdirÂçãd'de uma arte milenm: os vinhos, cujo mgdo de

pr*Orrçao rtesmal das famílias camponesas é colocado em contraponto com os grandes complexos induSriais.
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Trata-se, deste modo, de um fenóme,lro que está para além do proprio proc€s§o de

diversificação estrategica, classicamente exercida através do vecüor de intemacionahzafio das

operações empresariais, confonne propôs Igor fuisoff em meados dos anos sessenta. Hoje, a

discussão é mais ampla. Trab+e do fenómeno de globalizafio e da decisão que as empresas

têm de tomaÍ, num contexto que reflecte uma tensão permanente enüe úadição e modernidade

das formas de produção ütivinícola: a adaptação ou a padron traçáo dos produtost'6

3.l.2.l.Padronizaçâo veÍsus adaptaçáo de produtos

Teodore I-evrtL professor de llarvard, defende que as tecnologias digitais de

comgnicaÉo e de transporte criaram um mercado mundial mais homoge,lreo. Segundo ele, as

pessoas desejariam os mesmos estilos de vida e, consequentemente, os mesmos produtos

básicos. Essa convergência de necessidades e desejos teria favorecido a criação de mercados

globais paÍa produtos padronizados, independentemente das dife,renças culturais entre os

país65. por estas razfres,as empÍesas multinacionais concenüam-se na satisfrção daquilo a que

Levit (citado por Kotler 2000, p.355-379) chamou de impulsos universais.

Em parte Leviu tem razÁo, desde que o conceito seja aplicado às industrias de

commodities,baseadas em volume, onde a padronizaqío de produtos frvorece a re,lrtabilidadg

afiavés de economias de escala, curva da experiência, e, consequentemente, dos custos.

A industria vitivinícola, ou parte significativa dela, está sendo "commo drt1r:adel' pelas

grandes empresa.s vitivinícolas. A equivalência tecnológic4 sendo um dos rquisitos

fundamentais, pressupõe o uso intensivo de capital pelas empresas globais do sectoÍ, paÍa

efeito de ganhos adicionais de produtividade e, naturalmente, de re,lrtabilidade, a partir da

evolução da posição de custos (cf. Porter 1986, p.54). Complementarmente, assumem papéis

relevantes, a coordenaçâo das operaç&s, da produção de inovações tecnológioas, a

distibuição e a logísticq em termos mundiais, e, ainda, o a§€xlso privilegiado às matérias-

primas e as disponibilidade para novos investimentos em vinhas.

,u A forma maniqgeísta çgmo a questilo é a+ri 4resentada te,m ryenas a funçfu de jacilitr uma compração

,*..pt ,"t É gi;; que, dependdtb aos sars ouiátioor, recunps e da propria realidade-újectiva dos mercdos,

,, *proas podem ;d;pd r:m formato híbrido na composição do seu porfólio de negóciodliúas de produtos,

inclusive, quando da inteinacionalização das snras operações.
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O baixo custo da mtdançr" - fenóme,no que acontece a partir da ampliação da oferta,

em liúa com as caraçterísücas da procura, provocando, naf,rralme,lrte, a onaçã;o de novas

cadeias de vabfs- funciona, por sua vez, como um estímulo à curiosidade dos consumidores

em experimentarem maÍcas desconhwidas, de boa qualidade e preços médios, oriundas do

novo mundo do vinho3e.

Tudo isto, ajudou os designados "produtores do novo mundo", nomeadamente norte-

americanos, chilenos, aÍgentinos, ausfialianos e sul-africanos, a saltarem de uma quota de

mercado mundial de cerca de 3o/o, em meados da década de oitenta, paÍa l6a/o quinze anos

depois, segundo dados OIV.

Esta dinâmica competitiva tem subjacente, normalmente, movimentos estrategicos no

seio da industria, cujo resultado é a indiferenciação da ofera; e isso, naflrralmente, poderá ter

efeitos negativos sobre a re,lrtúilidade, dado que a equivalência competitiva provoca (através

do excesso de oferta) o desenvolvimento da sensibilidade a preços e pressõe§ para o aumento

da qualidade das ofertas.

produtos vitivinícolas adaptados, não só no âmbito da transnaciomliza$o' mas

também da defma das especificidades dos mercados nacionais, regionais e locais, são uma

alternativa possível à padron izrrgro dos vinhos e respectivas estratégias emprexiariais de custos.

Com efeito, através de estrategias de diferenciação ou de enfoque, o produtor/investidor

poderá enconüar posições defensáveis e melhorar, ainda a sua rentabilidadee Isso exige

investimentos significativos em marketing, principalmente ao nível da monitorização da

3TRepresenta o custo em que o coryrador incorre quando mtrda de fommdor ou produto. ver mais detalhes ern

PORTER (1986, p.28).
3g Esse novo "*gáo 

representa uma ruptura com a teoria Rioaridima, fg$do^ 1 14 as-v^anlagens

;.|;di"*, brr*d* end ub*dâo.ir de iecursos nrÉ,rr"is e mâo de obna bmt4 füjrim o arranço das

.rd* ;'dir*çãr d" d".íri" d* àercdos. a nõva iogi"u ffid$q pressupõe, portmto a inversão do

vector até e,ntão prfoonderante, ."grdo o q,rÀ á pr**r.oiã t mu r*iá;-d depenAãnte iia oferta- A inversão da

p*qp*ú;.*t'ól#;ãtr;Éf"'uã4"*r"der.ei"*t oupe§ conceito devanlryg-9:,f,*f1*:f-#o o
'quaf;*" àut*çao teria como órigens as tc:nologas que confere,m 

" Tm B"#1 ffi:fÜfrr5ffirffideutralizarem as vmtage,ns OmrrentÊs do acesso fácil e brato arecunns

relwante é, asdm,;t"ããfogiu e o conhecimeirto atraves dos quais Tf.s recursos sâio proessados de forma mais

eficienre e efrc*,' pr*irúãã;úãr"ri*, d;rI*hrs aá p«ioutiriaade. ver mais detalhes em GONÇALVES

(?§03,p.23). . r .r.__r_ r^ ^o *-ffi.39 Este contexto estratégico é resultado da superação de barreiras de e,lrtada co-mo, P*- oAP]1 :?ff:g'*
áá *ãr", air*áço ã" í*artrs fátenteados, idenÍidade de marc+ exigências de capital, ac€sso à distributção e

ãlAprÁã**.a.iàs, ende outog pra além dos custos de mudmçq obvime'nte'

40 A rentabilidaáã, 
"o.-t 

r*oí -d, ;.útégã g*ar"u de diferáci açfio, deoorre da zusteirtabilidade de uma

posicão única decorre,nte da dime,ns ão daoát §.* oo-pãtitiou e do número de fontes de difere'lrciação, [:' ] *U
ffi;pj;ê uã"ú"ú* úri*r q,r" op.r* u"of.rtu dá mncorrência e,m termos de qualidade e reputação, etc'

iqúlhü"o), o que permite a cobrfuça de gm preço prémio (cf. capíhrlo I).
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evolução das características da procur4 da gestão do relacionamento com os stakeholderes,

principatmente com os compradores, e ainda da publicidade e da inovação.

Estes aspectos são essenciais para se aspirar a manter uma posição unica em segme,ntos

bem definidos e rentáveis, visto que a atribuição de um valor superior a tais produtos e,

portanúo, o desenvoMmento da reputação das marcas e liúas de produtos, será determinante à

defesa de tais mercados.

A esüatégia genérica de diferenciação, em alternativa à de enfoque, é mais adequada às

multinacionais, porque permite uma abordagem ampla dos divemos segmentos de consumo de

vintros e, porüanto, maiores volumes de negócios. A estrategia genérica de enfoque, por sua

vez, é mais adequada a peque,nas e médias empresas (PI\ffi) nacionais, cujas dimensõç são

bem menores que as multinacionais que dominam os mercados de grandes volumes, pelas suas

posições de custos. As PME são epeciali zadas em saüsàzer nichos de mercado bem

focalindos. Se forem intemacionalizadas, é-lhes exigida alguma massa crític4 inclusive, offi

termos de stocks, o que impõe custos de capital adicionais, como no caso dos vinhos de

reserva. Essas empresas poderão focar esses nichos na verte,nte diferencia$o ou, então, na

vertenüe custos.

3.1.22. Globalização: a escalada do conflito competitivo e a banalizaçio da estratégia

A globalía$o dos mercados, associada ao incremento da evoluÉo da tecnologia,

impele as empresas ao desenvolvimento e crescimento das suas operações, aumentando

significativamente os níveis de incerteza e risco.

O nível de descontinuidade ao qual é submetida a maioria das indúshias mundiais, é

resultado de uma sequência de movimentos e contra-movimentos estratégicos com vista ao

confiolo dos mercados (IvÍatar e Santos 1999, p.lM, citando d'Aveni 1995). Esa dinâmica

competitiva envolve diversos domínios, ou aÍenas (termo uülizado pelos dois autores), sendo

tal processo ilustrado, sinteticamente, na tabela seguinte:
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TABELA 3.1. C€nário de escalada de conflito em aÍenas de competição

Fonte: adrytado de Mattar e Santos (1999, p.l4,y'.)

A escalada de conflito inerente à competiSo em conteúos dinâmicos, 4goÍa em

dimensão planetaria, tem provocado um fenóme,Íro (em iguais proporções) que Michael Porter

(lgg7 ,2000) denominou de "conve,rgência competitiva.al O autor, descreve este fenómeno

ggmo a imiaçâo dos posicionarnentos competitivos de empresas de succso (benchmarking),

com base na adop$o de modelos e trcrricas de gestÍio que proporcionam o crescime,lrto dos

padrões de produtividade e efioiência operacional.

*Gradualmenê, os getores têm deixado a eficiência operacional suplantar a

astratégia" (porter lgg7, p.lz). O benchmarking é uma dessas tecnicas de ges6o 9uê, na busca

Muitos prodrúos de alta
qualidade e pre{o
baixo.

As e,mpresas competem
em pÍeço e qualidade.Custo / QualidadePti.ruim aÍena

As iniciativas são

rapidamente imitadas
ou tomam-se alriscadas
e on€rosas demais.

As empresas lançm-se
em grandes iniciaüvas
em mercados
inexplorados.

Timing / I{now-howSegunfu afiena

As empresas criam
reservas financeiras de
"guerra'' para atacar e

destnrir as

potencialidades dos
concorrentes.

As e,mpresas tentam
erguerbarreiÍas paÍa
limitar a concorrência.

Criação / Iwasão de
potencialidadesTetwiraüena

Grandes protagonistas
e alianças globais paÍa
criar uma compeução
equilibrada.

As empresas criam
reservas furanceiras
para aniquilar as

empresas menoÍe§.

Resentas financeirasSwttna?ma

ar Vertambém SLYWOTZKY (2003, p.26).
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de eficiência, tem levado as empresas a descurar a estratégia. Foi introduzida pelos japonees,

povo que o proprio Porter (ibidem) chega a acusar de raramente se utilizar da estratégia:

Em regra as empresas japonesas imitam-se e desroe,m-se [...] quando as difere'nças tra

eficiê,osia operacional @meçtram a diminuir, asi empresas jryoncsas figm presa§ na

sna própria-armadilha [...] A estratégn é a rte de fazq ffiolhâs t...] A esúratégia

dependã das actividades únicas. A esfategia competitiva consiste em s€r difereirte.

Sigrrifica escolher deliberadamente um conjunto de difere,nte actividades ptra forneer
gcra oombinação unica de valor [...] a essência da estratégra está nas actividades -
opttr pü e>(eÍc€r acüvidades de modo diferente dos rivais ou exerc€r actividades

difere,ntes das dos rivais.

O autor prossegue nas suas críticas às técnicas de âmbito operacional, referindo-se,

en1xe outas, também ao time-based competition guo, para ele, apesar de conferir "melhorias

operaoionais significativas", afrsta as empÍesas da esüatégia, pela miopia e incapacidade de

conveÍsão dessas melhorias em vant4gens competitivas susüentáveis.

Hoje CIn dia" há que articular eficiência operacional e estrategia. Um exemplo disso

vem da indústia de sofiware, onde o tempo assume a condiSo de frctor crítico de sucesso

estratégico, tanto no que se refere à urgência decisória, quanto aos proprios processo§

operacionais, para projectar vantagens competitivas.

ImitaÍ o posicionamento esüatégico<ompetitivo de concorrentes é, portanto, algo que

Porter indica (1997) como fonte de sucesso emprearial transitório.

S.l.2S. Globalizaç51o e concentraçâo da geograÍia competitivas um paradoxo estratégico

na indústria vitivinícola

A globah".a§o potítica e eçonómica e, consequenteme,nte, dos mercados, tem

originado aquilo que Michael Porter (1999 p3n) denominou de "concenrtração geo#fica da

estrategia competitiva''. Este fenómeno rernete püu uma apare,nê confradição entre o

imperativo de expansão das operações das oÍgaÍn?Ãçiies que competem globalme'lrte e a

concentração geogáfica do poder competitivo.

O pressuposto da globalfuúo dos mercados indica um movimento amplo e suficie,lrte

pam representar algo bem maior do que inserções ponürais de empresas em mercados

internacionais. Porter (Idem, p.327-365)a vê na estrategia global a forma pela qual as

o, Mchael porter vem tatando o te,ma da globalização da estrdégia desde a década de oitenta (1986, 1989) até

aos nossos dias (1999, 20m).
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empÍesas procuraÍn ampliar as suas vantagens competitivas, aüavés da potencialuação

(sinergias positivas) de vantagens comparativas e remodelação de conceitos como localização,

regionalismo e nacionalidade.

Neste sentido, segundo o autor Qbidem), as empresas multinacionais procuram uma

amplitude que lhes permia alcançar vantagens competitivasi a partir da alavancagem conferida

pelas vantagens comparativas e pelas economias de escala, bem como pela assimilação dos

perfis da procum e pela eficiência dos seus activos, cujas fontes es6o igualmente dispersas

pelo mundo.

Tat lógica estmtégica envolve operações, com localizações específicas, dispersas por

muitos países. "A identidade nacional da empresa é substituída, nesta visão, por um paradigma

estratégico que dg§coúece fronteiras'' (Ibidem), Este consubstancia um ponto de inflexão que

se üadu z fiuma nova forma de competir e de liderar nos mercados globais. A indústria

vittvinicola mundial não fica à margem desta lógica estrategica.

para além da vantagem do coúecimento dos perfis da procura dos mercados internos,

dos quais as empresas geralme,nte são origiúrias (conferindo-lhes possíveis sinergias de

marketing e comerciais) e ainda da tógica bidimensional associada às vantage,Írs comparativas

e economias de mcala, o conceito de locatidade é tido, por Porter, como um espaço estrategico

çgm potencial para a formação de novas cadeias de valor e, consequentemente, fodar no\xas

fonts de vantagem competitivupaÍauma compeüção de nível global.

O conceito de localidade exibido pelo autor, sob a denomina$o de "base domésticas",

significa que essa Írassa crrtiça geralmente esta dispesa (e ao mesmo tempo concentrada

geografi camentQ em várias localizações.

A figura seguinte ilusffi, sinteticamente, as princrpais fontes de vantagem competitiva

de lacaltza$o (bases dometicas), apontadas por Mchael Porter no seu "Modelo de

Diamante' paraa competitividade nacional.
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11GIIRA 3.1. Fonts de vantagem competitiva de localização: O Diamante de Porter

paÍa a competitividade nacional

Fonte: adrytado dÊ PORTER (1999, p3a3)

Eshs fontes de vantagem oriundas da localização, confirdo, exigem uma dispersão de

actividades que seja suficiente paÍa conferir a tais empresas o domínio de dimensões críticas e,

desse modo, asseguÍar vantagens competiüvas que só são apenas passíveis de serem
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alcançadas através da formação de uma rede mundial de valora3 e de uma coordenafio de

gestilo que garanta eficiência e eficácia na integração dos seus activos, permitindo assim

acréscimos de inovação, produtividade e relltabilidade:

[...] o factor distinüvo da esratégia global é a liberdade de acçâo para distribuir

prrtr" da cadeia de valor elrte oi palses [...] Qualquer empresâ que prticrpe da
'mmpetiçao 

inte,rnacional deveve,nder e,m muitospaíses (PORTER 1999,p.333)'

Um exemplo, ainda embrionário, desta possibilidade estrat§gi cÃ, é o frcto da região

que é objecto de estrdo neste trabalho, o Pólo Vitivinicola do Vale do São Francisco, produzir

até duas safus e meia de uvas viníferas por ano, devido ao domínio da tecnologia de irrigação

artificiat (entre outros frctors que serão explorados mais adiante neste capítulo), aüavés da

qual exeroe controlo sobre um clima semi-árido. Tal âcto constiuri algo tmico nas industias

de fruticultgra em geral e vitícola em particular, o que lhe permite alcançar uma vantagem

comparativa extremamente valiosa, caso e,nconfie os camiúos n@essarios à mobilização dos

meios para tmnsformar essa vantagem comparativa em vantagem competitiva.

3.1,2.4.Pós-fordismo global agroalimentar e oligopolir.ryão da indústria viúivinícola.

A indústria vitivinícolq a exemplo do que osorreu com a indústria de produtos

agrícolas frecos (na dwada oitena), vem passando (a partir de meados da déc,ada noventa)

por um estado de transição. E essa transição aponta para uma ruptum crescente com a§

fronteiras nacionais e consquente adeão a uma transnacionalidade eonómica, estmtégca e

política, não isenta de apare,nto conüadiços.

Os primeiros movimentos paÍa a globalfufio do sistema agloalimentar, segundo

Pedro Crama (2001 ,p.22-23), ocorreram em meados das decadas 50/60:

É no período pós-guerra que ocore r:m intenso prorcsso de specialização agrtcola

(nas empresas e *r regrões) e de integraçitc de det€rminadâs crrlhras [".] nas

cadeias agroalime,lrt*o, prorn*mdo uma mudmça no uso final dos produtos

agrícolas,lue passam a Jer rÍilizados como input iniusg.ial t...] Daí surgem os

g;andes *ript"*s que oracterizam a produSo de alimentos da 'era fordista' [...]
ó do*rolvimento de grandes complexos agro-alimentares sob o domínio

crescente de capitais multhacbnais e a intcgração inü:a-s€rforial cmzando as

fionúeiras intemaciona§ foram as grandes marcas do se$mdo regime alimenta.

[...] Instaura-se um regime de produçilo agroalime,ntar de massa e de astmulação

Ltensiva, onde o ,* papel dos produtos agrícolas nesse prffi€sso fica, cada vez

o'praalé,m de Porter (1999), ver também a discussão deste assrrto em COELHO e RASTOIN (2004).
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mais, resEito ao de inputs para as empresas industiais e de disfibuição. E a partir

de entito que morre um inte,nso procerlso de reestruturação trmmacional dos

seotores agrícolas e agroalime,ntr sob a égide das grandes empresas multinacionais

de alimentos.

As reconfigurações que a indústia 4groalimentar volta a experime,nbr, a partir da

déoada de setenta, mantêm a tendêÍl cia para a concenüação, embora com um& viragem: a

produção agroalimentar em massa, típica do sistema fordista é substituída por um novo

sistema global de produção, apelidado de Sloanista, que tem como pressupostos fundamentais

a produgo especi abzada e diversificada (baseando-se em segmentaçõs de mercado e em

esüatégias da diferenciação), como resposta às solicitações diversificadas e homogeneas da

44procura

Este novo contexto pos-fordismo, como o chegaram a designar alguns autores

@onanno e Constance, citados em Crama 2OOl, p.23), influenciou também a indústria

vitivinícola no sentido da adopção dessa nova via global de dese,nvolvimento estrategico, com

a mobilização das forças empresariais e políticas numa concenüação crescente.

O processo evolutivo taduz a realidade vitivinícola que temos hoje. Por urn lado,

empresas viradas paÍa eüatégias de expansão contínua de produção em massa e, por outro,

empresas centadas em esüatégias de adapta@o a mercados mpecializados e nichos de

mercado.

No cômputo global, essas movimentações acabaÍn por estar na origern, segundo alguns

autores (Coelho e Rastoin 2004, p.79-99), da formação de um otigopólio Íta indúsria

vitivinícola, constituído por grandes grupos empresariais que dominam o mercado do viúo a

nivel mundial. A tabela seguinte é ilusfiativa dessa situação, com dados reportados a 2002.

Importa referir que a entrada dessas empresas no ranking das 20 líderes mundiais, obedeceu a

fiês critérios: dimensão (medida pelo volume de negócios sectorial), 9EU de

internacio 1p1lizaso (númeno de países onde têm implantados locais de produÉo) e intensidade

do marketing (estimada pelo número de marcas detidas).

4 Alfred Slom Jr. oonstrgiu um novo e mais amplo posioionamento estratégico (na indústria automobilística

mgndial) com tal abordage,m de mercado qrg .rrú" oümr ooisas, permite consolidr padÍões de rentabilidade

afiavés ías sinergiar r"rúlt*t"r do pomifólio de marcas. Isto wúa por dm às e,mprmas maior flexibilidade

externa e intemq reduzindo, assim, i mcert za e o risoo. Níveis satidatórios de re,ntabilidade acabam por s
atingidos através de estatégias de difereirciação e consque,nte cobrança de um preço premium, decorre,lrte do

valor apercebido pela posição única
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TABELA 3.2. As empresas dominantes da indústia do viúo a nível mundial (2OOZ)

1 Eúmafins (pots, é d!ficit muitas veres estabelecer especificonente o whnne de negócios da actividade a npnemial Vilrho,

pois as anqnesas rarsnente úo manoprodtu e não difi,aúm infomação ca nplen, princtpahnente as de capital prtvado.

Tun d.e cbnbio mdia do ano de 2N)2 = f ,06 Etros por I US$.

Fonte: COELHO e RASTOIN (2004, p.85).

Se considerarmos o$ níveis de concentração por país, verificamos que eles são muito

diversos, com a partictrlaridade de serem mais elerrados nos "novos países produtores" do que

nos países produtores fiadicionais, conforme se pode constatar aüaves da tabela seguinte (3a

coluna):

32Yo4.MtEUA 6

E&Gallo
Constellation Brwtds

RobenMondovi
Brwv-Forman

The Wine Group
Lendal-Jaclaon

24o/o

Castel
LVMH

Pemad Riurd
Les Grmds Clnis de Fmnce

Val d Orbieu

3.355França 5

t7%

Fo sters/B e rin ge r B las s
buthcorp
BRLHady 2.328Ausralia 3

2.034 l4o/o2
Alied Domecq

DiageoReino Unido

1.403 lU/o3
O etlrer/I{ enke ll & ffihnlein

Alemmha

3o/o456I Freixerut
Espanhg
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TABELA 3.3. A concentração da indústia do üúo por país (2000)

* KW: sifimção mtes da can§ifriição deDistell (firsão qfrvDisüllers et

Montsna Wines
Nobib Vintuers

Vila Mario Estate
Corbau

85o/o4Nova-Zelfudia

Di$eA Gruup
KWV*8tr/o2África do Sul

Southcorp
Fosterc/Beringer Blass

BRL Hardy
Orlwdo Wyndhnnt

ffi/o4Ausrália

Tibrclli
Bodegas y Vifredos Euhan

Bodegas Chandon
Bodegas Norton

SU/o10Argentina

E&I GaUo
Constellation Bmnds

The Wine Group
Robert Marrdmri

5ü/o4EUA

ConchayToto
Vifra San Peúo
Vifia Santa Rita

Vifia Santa Carolina

25%5Chile

LVMH
Marie Rrizard & Roger

Intemational
Castul

Les Gmnds Chais de Frutce
Barcn Philippe de Rotcchild

Pernod-Ricard
Val d'Orbieu

Gruupe Boisset

25o/o10Frmça

Santa Marta
fugrape

José Maria de Fonseca
ZU/ol0Porhrgal

Freixenet
Codomtu

Bodegasy Bebidas
Ara Badegas Unidos

t5%5Espanha

Zontn
.4ntinori
Ruffino
Cairo

Gruppo Inliano Vini
Coltiva
Riunite

t3%8Italia

Oetker
Schloss Wachenheim

Rok@pchen
PeterMertes

l2o/o4Ale,maúa

Fonte: COELHO e RASTOIN (200rt, P.88)-
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Imporüa acresce,lrtar que a reconfiguração estrategica que a indtrstria vitivinícola

mundial vem experimentando nos últimos anos, mais concretamente enüe 1996 e 200.3,

segundo Coelho e Rastoin QW p.92), tem sido feita à base de operações de tomada de

conüolo maioritário (54o/o dos casos) e de alianças (30olo dos casos), num total de 883

operações de aquisição ou de desinvetime,nto, realizadas pelas vinte emprsas líderes aúás

evidenciadas.

Estes movimentos de reconfigumção, que desembocam na emeÍgência de oligopólios

globais, são impulsionados por quafio factores pre,ponderantes (cf. Figun3.2'):

f,1GITRA 32. Principais deterrrinantes da reconfiguração estrategica da indústia vitivinícola

pelas empresas multinacionais

Nterações ne
ptlocura

Prrssões dm
merrcadm
fmancefuos

Consúrangimenúos
sócio-hstiürdonais e

lobbP
húensifrcaçâoda

concomfucia

Fonte: COELHO e RASTOIN (20M, P.9l).
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No futgro, será de prever que o movime,nto de concentação continue a fazer-se sentir,

pela intensificação da prssão de empresas multinacionais de produtores do novo mundo,

princrpalmente EUA (Califómia) e Austrália" que se assumem como os maiores concorrents

dos países produtores radisionais no mercado mundial. Os preços unitários ness6 países,

inclrsive, têm sofrido declínios significaüvos nos últimos dez anos, na ordem de 28o/o conüa

apenas 3olo nos países ffidicionais produtores de viúo. Este frcto deixa anteveç da sua parte,

a continuidade de uma postrra agressirra no mercado mundial, onde têm vindo a ganhar

significativas quotas, conforme já foi detalhado na se@o 3.1.2.1.

Por fim, sera importante salientar que as considerações de Coelho e Raston (2004,

p.79-99), sobre o procsso de formação de oligopólios globais no âmbito da indústia

vitivinícola mundial, são corroboradas por Sônia Teruchkin (2005, p.4041):

Essas empresas [multinacionais] possuem os beneÍícios de oligopólios

diferendados, devido à força de suas marcas, e de oligopólios concentrados,

deüdo às bmreiras de entrada e de reirdime,lrtos cresce,lrtes de escala.

Portanto, a globalização reune dois fenóme,lros: de um lado, hâ uma

desconcentraçao ae mercados, oom a inte,rnacionaltzação dos mercados de bens,

sernips e factor€s de prcdução pela úernrra das economim, e, de outro, obstrva-se

uma conoentração da produ@ a nível mundial, com o incre,mento das grmdes

empresas, que actnm em vrários me,rcados ou em mcala global.Essa situação está

crimdo con-oonentes muito pderosos, gue se ligam a uma eÍroÍme teia de interesses

cruzados? com elevado poder de influê,ncia nas decisões políticas e económicas [...].

Em suma, os debates da industria vitivinícola mundial vão hoje muito além da

discussão em torno de normas e regulamentos; incluem niveis de produção, marketing e

disfibuiÉo e, embora ainda com foco muito regionalizaÃo, alargam penipectivasi à formação

de competências para actrar em rdes globais, de modo a acrescentar novaÍi cadeias de valor

ao procsso competitivo.

Tal poshrra está em liÍüa com os conceitos anterionnente discutidos nste capífirlo,

nomeadamente as concepções de Porter quanto às "bases domesticas de localiza$o", a pattir

das quais as empresas multinacionais gerarn novas oadeias de valor e, assim, tun 'Jeito novd'

de competir, abrindo novos caminhos ataves dos quais a indústia viüvinícola tem sido

reconfigurada.

No total, estamos em cÍeÍ que os espaços estmtégicos que constiürem a indústia

vitivinícola mundial, dão úrigo (e continuarão a dar) ainda por muito tempo, tanto aos
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modelos de produção indusrial (de massa e produSo diversificada e opecializada)

dominados pelas empresas multinacionais, quanto às abordagenÍi de nichos de mercado bem

definidos (normalmente de gama alta e que saüsfaeem preferencias cultrrais espwificas dos

consumidores), dominados por empresas medias e pequenas.

3.1.2.5. Entidades de apoio à vitivinicultura mundial

De entre a grande diversidade de entidades ligadas ao sector vitivinícola vamos

evidenciar apenas duas, aquelas que em nosso entender têm maior preponderância no âmbito

do espaço vitivinícola global: a Organinçio Intemacional da Viúa e do Virúo (OtV),

entidade intergovemamental de âmbito mundial e a Organaação Comum de Mercado do

Viúo (OCMv), entidade reguladora do sector ütivinícola da União Europeia.

euanto à primeira, ela integra hoje 46 países, distribuídos por todos os continentes. E

originária da Reparti@o Internasional do Viúo, wrada em 1924, pelos governos de I países,

nomeadamente Espanha, Fmnça, Grécia, Hungria, ltátlial-uxemburgo, Porhrgal e Tunísia. Em

1958 recebeu nova designação, passando a ser chamada de Reparti@o Intemacional da Vinha

e do Virúo. Em Abril de 2001, foi então foi criado o aclual Office International de la Vigne et

du Vin (Ol\I), com o estattrto de organismo intergovernamental, sediado em Paris e que

peÍsegue os seguints objectivos:

a) Apoiar os seus membros, sugerindo medidas palra o desenvolvimento do swtor a

nível mqndial, tendo em conta as preocupações epecíficas dos seus membros (que

pertencem a realidades viúvinícolas organ ]tr,adas de maneira muito diversa - cf.

EUA versus UE), em termos de produção, consumo e come,rcio internacional;

b) Coopemr com outras organiza@es intemacionais, principalmente aquelas que

prosseguem actividades normativas (OCMv, OMC, OMS...);

c) Confiibuir parua articulação das praticas e noflrras internacionais, assim como paÍa

a elaboração de noÍmas intemacionais novas, a fim de harmonizar as condições de

elaboração e comerciahzafio dos produtos vitivinícolas;

d) Fomentar a divulgação de informaçâo sobre o swtor, atavés da publicação de

estatísticas e estrdos, em revista propria, assim como de congressos mundiais.

A actual configuração da OfV, compreendendo 40 estados mennbros e 6 estados

observadores (v AI{EXOS - Tabela A1), mantém acordos de cooperação c,om diversas
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organizaç&s intergovername,ntais, de que são orernplo, a Organizaso Mundial de Saúde

(OMS), a OrganizafioMundial do Comercio (OMC), a Comissão da União Europeia (UE), a

União Intemacional pam a Prote@o das ObtençOes Vegetais (UPOV), a Organiza@o

Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI.), a Organrzaqáa das Nações Unidas paÍa a

Alimentapo e a Agriculurm (OAAIFAO) e a Organlr:a§o Intemacional de Mefiologia Legal

(OIML) - (v. ANEXOS - figura A.l).

No que concerne aos países menrbros da União Europeia, o sector viüvinícola é

regulado pela Organuago Comum do Mercado do Viúo (OCMv). A actual OCMv foi

institrída atmves do Regulamento (CE) n"1493199, de 17 de lvIaio.

A OCM do vinho, decorrente da Política Agrícola Comum @AC - criada em 1962), é

das OCM's mais comploras da União Europeia. Muito resumidamente, ela procura um

equilíbrio político e de mercado para o swtor vitivinícola europeu. Para isso, possui uma

grande bateria de instrumentos e mecanismos reguladores. De entre eles, de forma muito

simplist4 salientamos aquelm que se dirigem à regulação da oferta, nomeadamente:

. a limitação de direitos de ptantação e a concessão de prémios ao aranque de viúa;

. a aplicação de um regime de preços e de intervenções para os vinhos de m6a (não

aplicavel aos v.q.p.r.d. - vinhos de qualidade produzidos em regiões determinadas)

através da destilação, ou seja, da retirada, a um preço mínimo garantido, dos

excedentes de produção e da sua transformação em álcool potável ou em combustível.

Apesar da OCMv ter sido alvo de reestrufirrações diversas ao longo dos anos, o

mercado europeu peÍmanece em desequilíbrio, tal como o mundial, com uma acumulaSo de

excede,ntes crónicos.

3.l.2.6.Produção, consumo e trocas intemacbnais: o excqlso de capacidade etrutural

Segundo dados OIV (v. AI.IEXOS - figuras lO, A6,47, A8) em cerca de uma década

e meia (1986-2A02), registou-se um decrescimo das áreas plantadas (11%) e da produSo de

viúo (l3W a nível mundial. No enrtanto, nesse mesmo período os países da UE15 viram

reduzir a sua superficie de vinha em 653 000 hestaÍes, enquanto os cinco novos países

produtores aumentaram a sua área em 224 000 hestares. Por outro lado, estes países,

articulando menores custos de produção com maiores produtividades, intensificaÍaÍn a sua
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agtessividade comercial, estando a ganhar no meÍsado mundial quotas expressivas à custa dos

produtores da UE (sujeitos as regÍas estritas de uma OCMv cada vez mais eúge,ntQ. No

período em quesÉo, de runa participação relativa na exportação mundial de 3Yo, os "novos

produtoret'' passaram paÍa lío/o,enquanto os países da UEl5 viram reduzir a sua quota de M

para 72% (v. A1I5;(OS - figums A4 e A5). Como gmnde parüe do acrescimo das exportações

desses novos paíss tem como destino a UE, os produtors euÍopeus acabam por sofrer

duplamente os seus efeitos concoÍrenciais: nos mercados externos e no seu próprio território.

No que concerne ao consumo (v. Tabela 3.4), se compaÍaÍmos 1986 com 2002 ele é

tendencialmente decresce,lrte. No e,lrtanto se detalhannos a análise em períodos menores,

constatamos uma subida ligeira durante a década de 90 e um pouco mais acenttrada no início

do novo milénio. Se o compaÍaÍmos com os níveis de produção, chegamos à conclusão da

existência de um excedente produtivo crónico, algo irregular, com a particularidade de ter

crescido dumnte os anos 90 (em virtrde da subida da produção), embom se mantenha em

níveis muito inferiores aos da decada anterior. No início do milenio, pelo efeito duplo de uma

produSo em decréscimo e um coÍrsumo ligeirame,nte crescente, diminui substancialmente.

TABELA 3.4. Produção e consumo mundial de vinho - 195612002 (1000 hl)

Fonte: OIV, a partir dos A}'{E}(OS - figuras A2 e .&3.

Quando se frz este üpo de anrâlises, convém, no entanto, chamar a atenção para um

poÍmenor importante: as estatísticas vitivinícolas não sü,o harmonizadas de organismo para

organismo (OIV, FAO, UE, ONIVINS...) e, por vezes, detmtam-se ate desfasamentos de

estatísticas no mesmo organismo. Perante este ceúrio, será de todo aconselhável que a leitura

de dados (independentemente da sua origem) se frça com alguma prudência. De qualquer

modo, a evidência de excedentes esfiuturais, sendo comum a todas as statísücas e esürdos, é

assumida como uma cefiezaque não oferece qualquer contestação4s. As próprias projecções

ot Agoio (2ffi),1y1ontaipe e Cousinié (2005), Drbus (2005), Fnrlani et al.(2005) e Relatórios OIV, partilham

essa mesna oPrmso.

2lo/o
l5o/o

17o/o

l4o/o

63 948
39 215
47 625
36 534

24fi2M
223 877
2249s2
?27 t47

3Mlyà
263 0y2
272 s77
263 681
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deixam antever a continuidade dessa situação, conforme se pode constatar na figura seguinte.

De referir, no entanto, que o uso de vinhos para fins industriais (destilações, álcool vínico,

vinagre, vermutes, sumos, mostos concentrados...), consegue escoar, com regularidade, uma

parte significativa dos excede,ntes, dando algum equilíbrio ao mercado-

FIGIIRA 33, Projecção de excedentes de produção de vinho

(produso - consumo mundial de vinhos)
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Permanece, todaüa, em alguns aspectos, alguma ambiguidade e morosidade de

informação paÍa suporte a uma gestão, de nível operacional e esüategioq c,ap?E de projectar as

empresas vitivinícolas no caminho certo, tendo em conta a necessidade de competitividade

acrescida nos mercados, conforme é recoúecido por diversos autores:

Para que as interrrenções políücas sejam b€m sucedidas, são necessárias

informaçOes mais fiáveis sobre a oferta e a procura no sector vitivinícola- Muitos
participmtes do sector vitivinícola reconhecem a necessidade de adoptr uma
-uUorOug.* 

mais orientada paa o consumidor no que diz respeito à produção e

co-o"ial:g:aç;ão de virüos na UE, mas para se poder adapt r ao mer§ado e,m

mudança, o sector necessita de informações sobre o mercado mais pormenorizadas,

fiáveis e orportunas- Por c,onseguinte, uma nova tarefa da OCM será assistir o sector

vitivinícolã mediante o financiamento parcial do desenvolvimento de melhores

informações de mercado, através da recolha e divulgação nipida de inftrmações

sobre a wolução, tanto do lado da procura oomo da oferta, no mercado vitivinícola.

Tal deveria contribuir para a transparência do mercado, tanto ptra os grandes como

para os pequenos produtores e seus clie,ntes (FURLANI, et. a1.200 5,p.24)-

J-H/

Dernanda ds viÍtm pars uso
indusfrid (ín€ícaÚcdê

J
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3.1.2J. Os principais produtores do mundo

Durante a última decada, a produção ütivinícola mundial experimentou um

crescimento que o consumo diÍ6to não foi capaÍ de acompanhar. Sabendo que as projecções

mgndiais apontam no mesmo sentido evolutivo (v. ANIE)(OS - figuras A9 e Al0), será

expectável que seja mantida a tendência paÍa um exceso de capacidade, relativamente ao

oonsgmo directo, embora contmbalançado com o escoamento de vinho paÍa usos indusriais.

Se por um lado, na Europç a OCMv tem feito ctrmprir medidas de limiação dos

direitos de planta@o de novas áreas vitícolas e regras bashnte rígidas no processo de

vinificago, com a obtenção de um sucesso apenas parcial: os excdentes continuam, mas o

rendimento médio dos vitinicultores tem aumentado. Por ouüo lado, os produtores do novo

mgndo gozam de políticas liberais de ptanação de vinhas, com os consque,lrtes aumentos

produtivos Ínas, também, conquista significativa de quotas de mercado.

Tais frctos, es6o na origem da ascensão, êf, 2OO4, deste países ao grupo dos doze

maiore do mnkingmundial de produSo (v. figura seguinte), a saber, os Estados Unidos (4),

a Argentina (5o), a Ausüália (6"), a África do Sul (9") e o Chile (11). De salientar também a

presenÇa da China nesse grupo (7). Todos atrás dos üês maiores produtores mundiais,

nomeadamente, França" ltiúiae Espanha, com Porüugal a ocupar o l0o lugar.

31GURA 3.4. Os doze principais produtores mundiais de viúo (milhões de hÜ

Forecast 2ü)4
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Fonte: Bolletin Ow, 2005.
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3.1.2.t. Tendências de exportaçâo e impolbçâo

Conforme salienta Antonio de Sousa (2000, p.281'2E7), com base em dados OfV, o

comércio intemacional envolve cerca de um quarto da produÉo mundial de vinho, tendo-se

verificado um incremento signifietivo ao longo dos ultimos anos (cf. figuras seguintes), na

decorrência da sua cÍqrcente liberaliza@o no âmbito dos acordos da Organfu#o Mundial do

Comércio (OMC).

F'IGIIRA 35. Exportrções mundiais de viúo (milhões hl)
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Fonte: OIV,2005.

E'IGURA 3.6.ImpoÍtações mundiais de viúo (milhões hl)
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Fonte: OIV,2@5.

Este contexto tera tendência a intensificar+e, em froe do acordo, dumnte a reunião

mais rwente da OMC, êB Hong Kong, paÍa aprofundar ainda mais a liberalv@o das tocas

intemacionais de prodúos originaÍios do agronegócio, até 2013. Tudo isto, irá exigir maior

capacidade competitiva dos players da indústria vitivinícola mundial, nomadamente daqueles

que por motivos divemos enfrentam problemas de desquilíbrio de mercado, bem como

dificutdades para responderem adeqradalnente aos astuais desafios estratégicos do sector'
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Segundo a mesma fonte estatística, dos doze principais países exportadores,

acüralmente cinco pertencem à IlEl5, sendo esta responúvel por 70Ya das exportações e 62Yo

das importações mundiais de vinho. A França e a Italia, que alternam o primeiro lugar

consoânte os anos, seguidas da Espanha, são os fiês maiores exportadores. Em conjunto,

represe,ntam quase dois terços das exportações mundiais.

No que concerne aos de,nominados produtores do novo mundo, conforme evidenciado

anteriorm@6, os seus desempenhos têm sido excelentes no comércio intemacional, detendo,

hoje, aproximadamente 20o/o do mesmo, à custa de um crescimento superior a 900o/o errt

volume, na última década e meiatr. Convém referir que, neste mesmo período, as exporüações

mundiais cresceram cerca de 50% e as exportações dos países da IIE cerca de 30%. Em

termos absolutos, os cinco produtores do novo mundo exporüam, hoje, aproximadame,nte 14

milhões de hestolitros de vinho, contra 45 milhões dos países da UEl5, quando em 1986 e§sas

quantidades eram da ordem de 1 milhâo contra 34 milhões, respectivamente.

euanto às importaÉes, de acordo com a mesÍna fonte estatística, os três primeiros

importadores mundiais também perte,ncem à UE: Alemaúa, Reino Unido e França. Em

conjunto, re,prese,ntam cerca de 4}a/o do volume mundial e as suas imporüa@es têm

aumentado. Os EUA único importador dos países do novo mundo, surge como 4o importador

mundial com cerca de 6Yo.

É, portanto, nesse cenário mundial fragmentado que produtores, consumidores,

exportadores e importadoro interagem. O maior desafio das empresas será o de constntir uma

posição competitivamente forte, de nível global, que tenha subjacente uma postura estratégica

suficientemente flexível (mas firme) e exploradora face ao risco. Isso pressupõe ter capacidade

de rgconfiguração permanente de posicionamento esraÉgioo e de inovaÉo em diversos

domínios. para além da necessidade de implememtar estnrturas oÍgtntzfiçionais adequadas e

afectaros r@ursos necessarios paÍa Efl .Em suma, ter ulna postura sistemico-contingente.

* De salientar que Austrálig, Chile e E[JA, ryIpm, rrrypectivp.t t?.o: 4o, 5"9 0] tfgry- 9- rq@:r8 mundial

de oroortadores, 
"rt 

naõ u Áhi"u do Sul noSo l"g* e a Árge,ntina no I lo, segundo dados OIV de 2@2.
ü-Éffi conãdões afig* p*t" dos pilares oú..ptrriida gestiio.estatéfrcu ryF+ e.rqneserúm aquilo que

porter (1999, 2fÍOOl chaãou de "podcr de permmênci{',pou de,nominar.T *pr:rdrçP,lf *pt"os el(erc€rem

*uo-in*úentoí **úü&"í d; moldo a retalirein aos competidores (na lógica.também das arenas

;rp"titú* dã"*i - f'g95, 
"-itádo 

po. Mattar e Srntos, 19.92 e eslancue,m novas elrtadas na indústria Tem

ri"ãã úUiu.*t" 
"-p-"rrp,íti"rO" "o*- 

rárg nizqão eúategióa ancorada no conceito de "bases doméstica§',

6*í,7ioOá, pommio,-.i-.-fOgira «lã gesdo Aáptnvuttdsformadora 1a linha da úordagem sisté'mico-

contingente.
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3J,. O contexto curopeu

A Europa, a despeito das gmndes alteraioes da industria vitivinícolq ainda detém urna

nítida posição de liderança globaln, embora €§sa liderança tenha vindo a sofrer gradual erosão

ao longo dos anos, com superficies de viúa, produções de viúo e quotas de mercado rnundial

em decrescimo. Tudo a favor dos já referidos "produtores do novo mundo".

Este contorto, §ugere a necessidade das empresas europeias se re,ÍrovaÍem, recentrando

as suaÍi atençõe em domínios que são determinants paÍa a sua competitividade. Isso

pressupõe, enüe ouüas coisas, o abandono de uma meÍa visão baseada no produto, para

evoluirem para abordagens holísticas, onde o consumidor é considerado actor central,

requerendo dinâmicas renovadas a vários níveis: não só o produtivo, rnas também (e

princrpalmente) o comercial, o da distibuição e da inova@o (de produtos e processos).

3 2.1. Potencial produüvo

32.1.1. A vinha

A evolução da superficie mundial de vinhedos dwresceu acenhradamente desde os

anos 7A a@ meados da década de 90, paÍa estabilizar a partir daí na ordem dos I milhões de

hectares, sendo percepüvel uma ligeira tendência crescente no início deste milénio (v. figura

seguinte e também AI{EXOS - figura A1t).

F'IGURA 3.7. Evolu$o mundial da superficíe de vinha 0000 ha)
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Fonte: OIV,2005.

* Só o sector viüvinlmla da UElS represnt4 no mundo, segrmdo dados OIV e Eurostat, oerca de 45o/o da
nrperficie, 600/o da produção de viúo e do respecüvo oonsurro, assim como @rca de dois terços das kocas
intemacionais. Por isso, possri tmbém uma importância muito forte na economia da pópria União Eurropeia: é o
sector que mais exporta (cerca de SU/o das exportações comunit&ias), trás apenas das exportações de queijos,
abrmge 3,4 milhões de hectres, I J milhõs de prcdutores e represmta cerca de 6% da Proúrção Final Agricola
da UEls. Os vinhosproduzidos sâo de três categorias, de acordo oom a classificação da OCMv: vinhos de mes4
viúos regionais e viúos de qualidade produzidos em regrões determinadas (VQPRD), representando estes
últimos, em médiq ente 40 e 45o/o daprodução mual da Comrnid«le.
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Enquadrada neste contexto, a superficie de vinha europeia teve um comportamento

idênüco ao da evolução mundial ate meados da década de 90 (forte descida), pata depois

divergir desta, urna vez que continuou a sua tendência decresc€nte, embora de forma menos

acentrada. A esta evolução de sinais opostos da vinha mundial e europeia, na última decada,

não será cerüamente alheio o forte aumento da írea de vinhedos nos novos países produtores

(v. ANEXOS - figuras A6, NT e A8).

Se no final da década de oitenta o continente europeu representava cerca de 69/o da

superficie mgndial de viúa, hoje representa cerca de 6OYo (com os seus 5 milhões de

heotares), não deixando dúvidas quanto à tendência de longo pÍazo da redução do seu peso no

total da superficie vitícola mundial. Contudo, continua a possuir a maior área vitícola do

planeta, a larga distância dos outros continentes.

FIGURA 3.8. Superficies de vinha por continente (em % do mundo)
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Fonte: OIV,2005.
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Dento da Europ à, o bloco da UE25 surge em posição de destaque com quase 4

milhões de hectares de vinhedos plantados, ou seja, quase 8}o/o do total europeu e 50% do

mundial.

32.1.2.0 vinho

A tendência evolutiva da produção de viúo na Europa, é aniioga" obviamente, à

registada pela respectiva superficie plantada, ou seja, de forte decrescimo ate meados da

decada de 90 para,a partir daí, atenuar esse decrescimo e até estabilizaÍ na ordem dos 190 a

200 milhões de hectolitros, segundo dados OIV, consoante os anos e as respectivas influências

climáticas sejam mais ou menos frvoráveis. No total, de finais dos anos 80 ate agora, esse
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decréscimo foi da ordem dos 22Yo. De referir que nos países da lJE25, a evolução tem seguido

a meslna tendência.

Importa, no entanto, vincar que o continente europeu continua a representar mais de

dois terços da produção mundial.

FIGIIRA 39. Produção de viúo por continente (em % do mundo )
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Fonte: OIV,2m5.

De referir que os três principais produtores mundiais pertencem à UF,25,

nomeadamente Françq Italia e Espaúa, com representatividades, ro seu conjunto, de

aproximadamente 4Ta/o e 85Yo dos volumes de produção mundial e europeu, respectivamente.

Alemanha (Bo), Portugal (9r) e Hungria (12'), são os outros países da UE que integram o

rankingdos doze maiores produtores mundiais de viúo. Neste grupo constâm ainda os cinco

"novos produtores" (com mais deàaYo da produção mundial e os EUA e a Argentina em 4o e

5o lugares do ranking) e a China (6).

No que concerne ao consumo directo de vinho, as tendências estatísticas e diversos

estudos sobre o sector (Sousa 2000, Coelho e Rastoin 2004, OIV 2005), são unânimes em

evide,nciar uma transformação de fundo, iniciada, essencialmente a partir de meados dos anos

B0: o consumidor bebe menos mas melhor, ou seja, tornou-se mais selectivo e exigente em

termos da qualidade dos produtos.

Esta üansformação está na origem de uma tendência global decrescente do consumo a

nível mundial: na última década e meia registou um declínio de SYo, ou seja cerca de 13

milhões de hectolitros. No entanto os anos mais recentes são de estabilização e revelam a

existência (Sousa 2000) de dois segme,ntos de mercado em evoluSo invenia: os viúos de

qualidade §QPRD) en, crescimento ligeiro e os vinhos colrentes indiferenciados em quebra

de consumo.
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Os continentes europeu e americano, segundo dados OIV, registam quebras

significativas no consumo (na ordem dos lü/o), enquanto Oceânia (2%), África (3Yo) e,

principalmente a Ásia (22tr/o) registaram subidas.

No entanúo o continente europeu continua a ser o maior consumidor de viúo,

representando mais de dois terços do consumo mundial, seguido a larga distância pelo

contmente amencano.

FIGURÀ 3.10. Consumo de vinho por continerfie (em % do mundo)
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Fonte: OIV,2005

O bloco da UE representa cerca de 55Yo do consumo mundial, com França (15%) e

IAlia (l3o/o) à frente. O terceiro maior consumidor do mundo vem de fora da Europa: EUA,

com l0o/o.

Em termos de consumo per capita, segundo a mesma fonte estatística, Fmnça (57

litros/habitante/ano), Itala (53), Portuga (47) e Espanha (35), formam o quarteto da frente. Em

termos de evolução, normaknente, os grandes produtores e consumidores registam tendência

decrescente de consumos por habitante, ao pÍtsso que os países não produtores e com

consumos baixos, têm taxas de crescimento relatiramente altas (paises nórdicos, Reino Unido,

Holanda... ).

No que conceme ao comércio internacional, apesar da perda de quotas por parte dos

países europeus para os "produtores do novo mundo", a Europa continua a dominar as trocas

mundiais, com üês países da UE (Frarça, Italia e Espanha) a serem responsáveis por mais de

dois terços das exportrções mundiais (comércio intracomuniario incluído).
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3 22. Enquadramento legal e regulamenÚar

A União Europeia continua a ser a principal região vitivinícola do planeta: cerca de

S}o/odas superficies vitícolas globais,6o0/o da produÉo e do consumo e 7oo/o das exporüa@s

m*ndiais. Num quadro 16gl de excedentes súufirrais, a OCMv, apesaÍ das reformas e'lrceüadas,

não tem conseguido rmolver es§e problema.

Os anos oitenta foram marcados pelo crescimento da ofera mundial e, em

agÍavamento do quadro de excedentes, os anos noventa sofreram os efeitos da nova política de

úoças intemacionais euê, após as negociações do Acordo Geral sobre Tarihs Aduaneiras e

Comércio (GATTgeneral Agreement on Tariffs and Trade) no âmbito do Urugay Rowrd,

deu origem ao acordo de llf,arrakech, em Abril de 1994. Este acordo acabou por âcilitar a

entrada na UE de vinhos de paíse terceiros, provocando uma fissum no protecionismo

europeu à sua indústria vitivinícola, materi allu:ando assim um incremento da conconênoia. A

crescente globalizrrfio da economia só veio adicionar incertezas e riscos à indústria.

No innrito de promover o reequilíbrio de mercado e de hzer face ao recrudescimento

da concorrência, a OCTVÍv tem sido alvo de diversas alterações, de maior ou me'nor dimensão,

ao longo dos anos. A última reforma de que foi alvo remonta a 1999 e foi instituída pelo

Conselho da União Europeia, aúavés do Regulamento (CE) n" 1493/99 de L7 de l![aio. Os

designados Vinhos de Quatidade Prodwidos em Regiões Determinadas (v.q.p.r.d.), na maioria

das situações, ficam fora da regulame,lrtação da OCMv.

A despeito, conf,rdo, do conjunto de medidas tomadas e, decorridos seis anos desde a

instinrição da nova OCM do vinho, o sector vitivinícola da União Europeia continua a

enfrentar sérios problemas paÍa kzer frce ao novo contexto competitivo. No entanto, importa

relembrar que aÍi r€percussõm das novas orientações paxa o swtor, principalmente as mais

imporhntes, só deverão produzir resultados e, portanto, seÍ coúwidas, a médio/longo prazjo'

l1.Z.l.Organização Comum de Mercado do Vinho: principais orientações

Teve início em l9B5 o processo de tansformuçáo do sestorvitivinícola europeu. Esse

processo materializou-se nas reformas de fundo de 1987 e 199/9 da OCMv.

No côrnputo geÍa\do ponto de vista político a crlno;úizadio das drcisões do Uruguay

Rowrd aumenta^ram a flexibilizafio do mercado comunitimo que, a partir daí, tornou-§e mas

aberto, tendo as medidas protecionistas anteriore perdido gmnde parte da sua eficácia' Os

82



desafios aumentaÍam paÍa vitivinisulhrra europeia, requere,lrdo medidas renovadas e mais

adequadas às akemções esütrttrrais da indústia a nível mundial'

Conttrdo, somente a paúir da agenda 2000 é que são implementadas as grandes

mdidas de reforma do swtor que, muito resumidame,lrte, se apÍesentam no quadro abaixo:

TABELA 3.S. As grandes liúas de força da úttima reforrna da OCMv

Fonte: Adrytado de comissâo EuropeiaDircção-cr€ral da Agricultura (2001)'

Tais orientações foram recentemente alvo de análise (Furlani aoB), no sentido de

sêrem arraliados os impac"tos das medidas da oCMv. Na sequência dessa análise foram

propostas algumas altera@e, dâs quais destacamo§ as segpintes:

um melhor eqúlíbrio do mercado a longo pÍaa;o;

Austrália" 
*visão 202y', da África do sul e"wine vision" dos EUA);

do mercado aclual-

medidas de restnrUrração e de reconversâo das vinhas.

viúas, mas associmdo,a à flerdbilidaáe necessária-p*u permitir o deseirvolvime,lrto de produções

cujaprocuraesteja aumentmdo. 
-.-_ ^--^^r-r^^ ra*ar,

e persiste,ntes.

la aummecmismo de crise "- fa." de perturbações exce,pcionais do meroado'

consumo humano (á1ooo1 de boca).

sresc€nte dos meroados intemacionais'

Regulamento (cE) l4g3llg»t, de 17 de Iráio de 1999. Esse regulme,ntg,-relativo à nova

orgmização *i"ú do mercadó vitivinÍaola, constitui a refer€ncia legal das medidas de reforma do

soctor.
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32.Zz.Oryanização Mundial do Comércio: globalir.aÉo e noyos desenvolvimentos

O movimento de globalização começou a tornar-se mais forte a partir dos anos oitenta,

no rasto dos movime,ntos paÍa a liberalizafio e deregulamenta$o dos mercados mundiais,

tendo na ex-primeira ministra Ivlargareth Tatcher a sua figura mais emblemática,

principalmente no caÍnpo político. No campo empresarial, coube às multinacionais, através da

oligopol izago de várias indústrias mundiais, o papel de actor principal.

No âmbito da diplomacia monómica internacional é a OryanizaSo Mundial do

Comércio a responsável pela negociação e aplicação das normas aprovadas que regem o

comércio internacional. A OMC foi criada em 0l de janeiro de 1995 para suceder ao anterior

GATT (Acordo Geral sobre Tarifas Aduaneiras e Comércio), cujas origens remontam a 1948,

abrigando hoje 150 países filiados.

Em Dezembro de 2005, na reunião de Hong Kong (que hzía parte do Doha Round da

OMC) foi celebnado o polémico acordo entre os Estados Unidos, os países do G-20 (grupo que

reúne as vinte economias mundiais emergentc) e a União Europeia, ro qual esta se

compromete a elimin ar, até 2013, os subsídios as suas exportaioes. Em 2006 comryarão a ser

discutidos e definidos os trâmites da redução desses subsídios pam produtos agrícolas e da

facilitação do acesso aos mercados globais.

Contudo, esse processo deverá ser alvo ainda de muita resist&rcia da parte dos países

desenvolvidos (principalmente da UE), pois as vantagens paÍa eles são compamtivamente

inferiores às dos países emergentes. Tal hctq no e,lrtanto, apesar de poder significar

dificutdadq acrescidas nas negociações mpecíficas, não as deverá colocar em causa, dada a

grande pressão do G-20 e dos próprios EUA

Assim sendo, a industria vitivinícola mundial deverá ver incrementadas as suas fontes

de insabilidade, em hce da tendência à libemliaçáo acrescida do comércio intemacional.

Esse provável cenário devera consolidar o processo de oligopolialçãro no sestor, exigindo

esforços adioionais de transformação estrategica da viüviniculurra europeia para enfrentar o

avanço dos países do Hemisfério Sul e dos Estados Unidos-
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33. O contexto nacional

3J.1. Origens da indústria vitivinícola brasileira e sua traiectória evolutiva

O início da historia da vitivinicultura do Brasil remonta a 1551, ao estado de São

paulo, com a importago de castas portrrguesas de uvas brancas (I\{alvasia, da região do

Douro; Verdelho , da Ilha da Madeira; e Cralego, da região do Alentejo) e de uvas tinas

@asardo e Tint4 fiazidas da Ilha da l\dadeira e Douro, respmtivamente). Os resultados,

contudo, vieram a revelar-se um ftacasso (Albert 20fl2 e Protas 2OO4\-

Em 1626, jí no Rio Crrande do Sul, passou-s e a utiltzar videiras espanholas. Uma

terceira tentativa ocorreu em 1732, novamente com os porhrgueses. Os resultados foram

idênticos aos anteriores, em face da frlta de adaptação das castas importadas ao clima quente e

húmido. IvIas, a partir de 1840, a variedade Isabel, da especie ame,ricana Vitis Labrusm' foi

largamente *rhzadapaÍa a produção de viúos indiferenciados. No início do século )OL as

cultivares Nragara e Seibel2 passaÍam a suprir a maior parte das necessidades da produção

comercial brasileira.

Assim, em termos empresariais, a vitivinicultura brasileira só deve ser @nsiderada a

partir do início do seculo )OÇ com a imigração italiana e fundação, na Se,lra Craúcha do Rio

Crrande do Sul, da Empresa Vinícola Mônaco (1908), da Salton e Dreher (1910) e da Armando

peterlongo (1915), além das cooperativas Vinícola Rio-Grandense e Forqueta (1929). Em

lgSl são fundadas as cooperativas Vinícolas Garibaldi e Aurora, sendo esta última a maior

vinícola brasileira da acf,ralidade. Estas duas, em conjunto, passaram a produziÍ, à época,

ceÍca de9tr/o dos vinhos bmsileiros.

Contudo, o grande salto da industia vitivinícola brasileira deu-se na década de sete'lrta,

a partir, principalmente, de investimentos estrangeiros no Rio Crande do Sul, incluindo a

região da Campanha Craúcha (em Santana do Liwamento), quando 5 empresas se instalaram

na região utilizando castas europeias e equipame,lrtos modernos de vinificação. As empresas

estrangeiras pioneiras foram a uruguaia Carrau (em Caixas do Sul) e a norte-americana

Heublein.

Os investimentos mais significativos registaram-se em 1974, atraves da multinacional

italiana I\dartini Rossi (vinho Baron de Lantier) e da multinacional francma Moêt & Chandon

(em Caxias do Sul, sob o nome social de Provifin) - que ainda hoje produz os melhores

8s



espumant€§ brasileiros. Por ssa altura instalou-se também a canadense Seagram's e, fechando

o ciclo inicial de invstimentos estmngeiros, a norte-americana Almadém.

A evolução da indúsnia viüvinícola do Brasil continuou, ainda com maiores

investimentos, principalmente ao nível das técnicas de vinifica@o, o que inclui a utilização de

tanques de aço inoxidável (com conüole de temperatura) e barris de carvalho origiúrios de

França, com o innrito de obter um viúo de melhor qualidade. Do ponto de vis@ da vertente

vitícola, foi adoptado o sistema de condução com espaldeiras, de forma a obter um melhor

aproveitamento dos raios solares, com maior mpaçame,nto entre as üdeiras, poda reducional e

inüodução, êffi escala, de ce,pas que se mosüaÍam mais adaptadas aos efeitos climáticos da

região, de que são exemplo a Cúernet Sauvingnon, a Merlo! a Cabernet Franc' a

Chardorurày, L Sauvingnon Blanc, a Moscato e a Riesling Itálica- Os finais dos anos 90,

princípios do novo milenio, ÍnaÍcam o início de um novo procslso de investime'lrtos, agora em

torno da identidade dos virúos brasileiros, de que são exemplo os esforços paÍa criação de

zonas certificadas, com indicação geográfica'

Todo este percurso evolutivo da vitiviniculürra brasileira é superiormente sintetizado,

por Jorge Tonietto (2003, p.l), na figura seguinte'

I'IGIIRA 3.11. Fases da evolução vitivinícola brasileira

Fonte: Tonietto,2003.

Assinu os primeiros anos do século )o( coincidem com o aÍranque (lu Geração, na

terminologra de Tonietto) da vitivinicularra empresarial brasileira. Os anos seguintes, dÉ

finais da década de 60, correspondem a um período de procuÍa de afirrração (2" Crera@o),
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*m implantação de algumas empresas pioneiras e respestiva diversifi eaçáo de produtos.

Conürdo , é apartir da deeda de 70 que a vitivinisulnrra brasileira é alvo de investimentos

mais imporüantes (3" Creração) para a produção de vinhos finos, lançando, assitn, as bases de

desenvolvimento de uma dinâmica (4" Crera@o) que prosura afirmar a identidade dos próprios

viúos a partir da sua origem geografica e da qualidade.

33.2. §ituaçâo achral

Em termos de rworúecime,nto internacional, os viúos brasileiros têm melhorado

bastante (9m prémios intemacionais, segundo dados da Associação Brasileira de Enologia -

ABE). No entanto, o Brasil só tem utna das suas regiões produtoras com selo de certificação: a

Indica6o de proced&rcia do Vale dos Virúedos, obtida em 2ffi1, râ regtão de Bento

Cronçalves, onde existe um grande número de empresas vinícolas das mais destacadas da Serra

Craúcha. Esse selo é considerado um passo decisivo paÍa a obtenção da indicação de

Denominação de Origem.

A vitivinicultura brasileira tem, assim, várias etapas ainda a percolrer paÍagarúar mais

notoriedade, presúgio e competitividade na disputa do 'Jogo globaf'. Isso inclui, segundo

Protas (2003, P.37):

t...] a optimização da logÍstica e o conhecimento dos mercados a sercm elçlorados'

o exemplo da a.rrtratu"indica, portqto,-que s§ liúa§ de actuação básicas para o

êxito aa inatrstia vinícola p*úri, pela solução dos proble,mas locais, aoúecimçnto

do mercado-*lro, incentivà à proáução de viúos finos a prtir de uvas viníferas,

plantadÀ em conformidade ** o óúoi.*to que seadquiriu daquele mercado,

*i" Cf".rçU" eúgiria o estabelecime,lrto oportuno 0: td: de exportadores e

idprrt"A.to, mrketing mais agressivo, contínuo e direccionado'

Os invesümentos na industria vitivinícola brasileira têm aumentado nos últimos anos,

nomeadamente na produ@o de espumants mas, a despeito do seu crescimento quantitativo e

qualitativo, conforrre di4gnosticou o enólogo fiancês Michel Roltand (2w4, p'1), que presta

serviços de consuttoria a ufila centena de empresas no mundo inteiro, incluindo o Brasil, o

produto brasileiro ainda não tem força de marca no mercado internacional:

Não @emos dizrr que se fala dos viúos brasileiros aos grudes mercados do

;;d". O produto oao t * imagem Li fora. Não se fala mal, tampollcg se fala b€m"

" G "a, 
à"i*u de ser posiüvo.-os vinhos da América do sul coúecidos são os do

Cúe e daArge,ntina "',* 
pogco do Méúco, s o oontexto for a América Latina'
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No que se refere à vertent€ viúcola, segundo o Instituto Brasileiro de Creografia e

Estatísticas (BCrE), o Brasil tem presentemente uma írea próxima de 68 mil hectares de

üúdos, em crescime,nto, re,presentando quase lo/o dasuperficie mundial.

FIGIIRA 3.12. Superficie vitícola brasileira por Estados (hectarcs)

Fonte: Mello/EMBRAPA,2@4 e IBGE, 2005

O polo vitivinícola mais importante sitra-se no Rio Grande do Sul (38,5 mil hectares),

representando um pouco mais de metade da áraütícola brasileira. A estnrtrm fundiária desta

região é oomposta por pequenas propriedades (com uma media de 15 hrctares, dos quais 2,5

hectares destinados a vinhedos) e mão de obra de base familiar - te,lrdo em média quaüo

pessoas. Segundo a mesma fonte estatística" existem no Rio Grande do Sul ceÍca de 13 mil

propriedades, onde predomina o cultivo de varidades híbridas e americanas paÍaproduÉo de

viúos oom.u§ (g5% da áre) e de variedades viníferas (15olo) paÍa a produÉo de vinhos

finos. Destas últimas, destacam-se a Moscato Bran@, Riesling Italico, Trebbiano e

Chardonnay, nas castas brancas e a Cabernet Sauvignon, Merlot, Cabernet Franc e Tannat, nas

tintas. De referir que as varidades tintas têm registado um inoremento médio de cerca de

lilo/o ao ano (na última década), enquanto as brancas decresceram 2o/o- lts 620 unidades

vinificadoms do Rio Crrande do Suf produzem os cerca de 330 milhões de litos de viúo e

derivados que constitrem a produgo mffia anual da região. Os viúos finos, conforme dados

divulgados pelo Instihrto do Vintro (Ibravin), têm registado runa tendência crescente, êffi

consonância com os acrscimos que se têm verificado ao nível das superficies de varidades

vinífems (que nos últimos quaüo anos cresceraln cerca de Zff/o).
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No Brasil, confonne sê pôde constatar na figura anterior, existem outos polos viúcolas

relevantes, nomeadamente nos estados de São Paulo, PamÍ14 Santa Catarina, Pemambu@,

Búia e Minas Crerais. Existem polos com características diarnetralmente opostas, em termos

climáticos e de ciclos vegetativos. Por exemplo, enquanto no Rio Crrande do Sul predomina o

clima temperado, com estações hibernais bem definidas, com possibilidades da ocorrência de

geadas e ape,nas uma safra anual, no Vale do São Francisco (nordeste, perto de Petrolina -
etados de pemambuco e Bahia), de clima tropical, com temperatura média de 26Yo, sáo

colhidas 2,5 safras anualmente, nos seus 6,3 mil hecares de vinha (9/o do total nacional),

prodnzindo o eqúvalente a 6 milhões de litros de viúo fino (l SYo do total nacional)4e. A

figura seguinte loçatizaas principais zonas vitivinícolas brasileiras:

FIGIIRA 3.13. Uma panorâmica do Brasil ütícola
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Fonte: Ibravin,2005.

3 3.2.1. Quad ro rcgutamentar e condições técnico-produtivas

A indústria vitivinícola brasileira ape,ÍraÍi a partir de 1990 pa§isou a contar com um

quadro regulame,ntar esabilizado. O decreto federal no 99.066 - de 08 e Ivlarço de 1990 - teve

como objetivo materiali zaÍ o disposto ge,nericame,nte na lei 7.678, de 08 de Novernbro de

l9gg, sobre a produção, circulação e comercialização de viúo e derivados do viúo e da uva'

'o Segundo dados do Anufoio BrasileiroUvae Viúo (2004)'
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posteriormente, em lggg, foi instituído um novo diploma legal, desta vez para

estabelecer as várias classificações e respectivas noÍÍnas de qualidade, identidade, rotrrlagem e

práticas enológicas para a produção de vinhos e dos seus subprodutos (destilações, vinagres,

vermutes, sumos, mostos conce,ntrados, álcool vinificado, sangÍias, etc). O Brasil está também

vinculado às noÍmas instituídas no âmbito do Mercosul (bloco económico que retrne as

principais economias da América do Sul), editadas em2110611996.

A partir da abertura económica do Brasil à globaliz.açio, no início da década de 90 e,

particularmente, com a adesão ao OrV, em 1995, a indústria vitivinícola brasileira vê-se na

contingência de ter de adequar-se às nornas internacionais, bem como ao novo perfil de

consumo, inclusive, dos brasileiros que passaÍam também a preferir viúos jovens e frutados'

Tudo isto, num contexto de queda do já incipiente consumo nacional de vinhos finos e de forte

concorrência de vinhos importados, que passaÍam a dominar esse segmento.

Tais mudanças obrigaram os vitivinicultores instalados no Brasil a organizarem-se com

o objectivo de obter a certificação de procedência dos vinhos, entretanto regulamentada pela

Lei no g.Z7g-*Lei de propriedade Industrial", de 14 delr4aio de 1996. Esta lei vem definir as

regras para a protecção dos produtos nacionais, bem como estabeleser as bases para instituição

da Indicação de procedência e da DenominaÉo de Origem. Estabeleceu uma graduaÉo de

indicações geográficas paÍa diferenciar os viúos de qualidade produzidos em regiões

delimitadas (cf. figura seguinte).

FIGURA 3.14. pirâmide dos vinhos de qualidade em funso das Indicações Geograficas

Vlnhos eom Dsnomineçêio de Origern

Vlnhos corn lndlcação de Procedêncla

Vlnhos Flnos
.t !, t,'.:::r..: .:.:.a.!.:2 

. i..::ia. ,:t.i il1;1,::t:. :rr i::ii!i:i 'r

Fonte: Tonietto, 2403

A primeira (e única até ao momento) indicação geografica do Brasil foi outorgada, em

ZZ de Novembro de ZaaZ, pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial (DIPD à

Associação dos produtores de Viúos Finos do Vale dos Vinhedos (APRoVALE)' A
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Indicação de Prmedência @) Vale dos Vinhedos inclui um conjunto de especificações

obrigatórias, de entre as quais importa destacar as seguintes:

aprovação obrigatoria dos viúos por um grupo de especialistas em degustação;

Mais recentemente, os viüvinicultores brasileiros, atavés das suas representações

empresariais, têm desenvolvido esforços no sentido de conseguirem oufras Indicações de

Procedência. Existem processos de certificação em cuÍso para a Serra Gaúcha, com as suas

sub-regiões Vale dos Vinhedos (iá certifrcada), Pinto Bandeira, Flores da Cuúa e Nova

Pádua; para a Serra do Sudeste; para Campanha e para o Vale do São Francisco.

F'IGIIRA 3.15. Pólos de viúos finos com potencial para certifica$o
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Fonte: Tonietto,2003.

Tais acgões são consideradas cruciais paÍa o desenvolvimento da vitivinicultura

brasileira, pelos melhoramentos que pode incutir no seu perfil competitivo face a uma

concorrência que é global e se faz sentir, com grande irnpacto, no próprio mercado interno. As
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indicações geográficas coÍrstituem, relembrando Tonietto (2003, p.1), a Quarta Creração do

processo evolutivo da curta historia empresarial (80 anos) da vitiviniculurra brasileira.

Contrdo, apesar de todos estes nítidos progrmsos, em termos organizativos e

tecnológicos, da vitivinicultura brasileira (ver AI.üEXOS, galeria de figuras 413 a Ll7),

ainda subsistem problemas que importa suplantar púa que os vinhos possam gaúar

competiüvidade a nível internacional. Esses problemas abarcam domínios tilo diversos que

vão desde a própria produção, seja na sua vertente vitícolaso ou na sua vertente vinícolast, atté

as actividades de marketing e de comercializafio do produto final.

3 3.2 2. Atguns indicadore§ económico-financeiros do secto r

O desempenho económico-financeiro do sector de âbricação de viúos, relativamente

a toda a indúsria de üansformação brasileira, oo período 20a2-2oM, stá bem patente no

conj,nto de indicadores disponibilizados pela Federação das IÍrdústrias do Estado de São

paulo (cf AI.[EXos, tabelas L2 aA4). Uma rapida análise aos indicadores mais relevantes

permite tirar as seguinte ilacções:

l) Estrutura de upitnis e obsolescência umológiu do imobilizado:

O sector vinísola brasileiro tem, em média, um nível de endiüdamento inferior (cerca

de 6lyo)s2 ao de toda a indusria nacional de úansformação, ainda que o seu endividame'lrto

onerosor3 seja superior (em 4ff/o). Acresce uma obsolescência do imobilizado (ot'

desactual iaqáotecnológica) abaixo (LsW da indústria de üansformação.

e
de acordocomo

títulos descontados, tíürlos

Endividunento
t,
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2) Capacidde de pagamenn de dívidas no curto prazo;

A indirstria ünícola brasileira tem níveis de liquidez geral, corre,lrte e imediatA muito

superiore aos da sua industria de tnnsforrração, nomadame,lrte em 9ff/o, 72o/a e 300o/o,

respectivamente.

3) Vendas e rentabiliddes;

A indústia vitivinícola aprese,lrta uma evolução nominal média das vendas 29o/a abaixo

da indústia de transformação bmsileira, ffi6 possui renhbilidades superiores, nomeadame,nte

a rentabilidade do pafimonio (S3% superior) e a rentabilidade do activo (243o/o superior).

Estes indicadore sugeÍem, êil termos gerais, um desempeúo económico-financeiro

relativame,nte bom da indúsfia vinícola brasileira, quando comparada com a indústia de

transformação do país. tla que ressaltar, contudo, a necessidade de melhorar os montantes de

vendas, assim como a ges€o do e,ndividamento oneroso, adqtrando melhor os financiamentos

às dinâmicas características da industia vinícola, que apresenta alguma saeonalidade e

períodos de maturação relaüvamente alargados.

33.23.4 organizaçâo do mencado inúemo: institrrições de suporte

A Federação das Cooperativas Vinícolas do Rio Grande do Sul e a União Brasileira de

Vitivinicultur4 criadas em L952 e 1967 , respectivamente, constifirem o suporte institrcional

pioneiro da organiza$o do mercado ütivinícola brasileiro. Posteriormente, a Associação

Brasileira dos Enólogos (ABE), criada em 1986, e o Instituto Nacional do Vintro (IBRAVIN),

criado em 1998, passaram a ser os organismos congregadores do sector, mobilizando ouüas

instinrições, governamentais e não govemamentais, na dinatnizrr#o de ac@es capazes de se

materializarem em ganhos de competitividade.

Tais acções abarcam domínios muiúo diversos: desde os regulamentares, incluindo a

organização do processo de criação e ampliação de indicações geograficas, passando pelo

estabelecimento de acordos internacionais, eshrdos de mercado, organizaÉo de cadasfros

ütícolas e de um @nsórcio exportador, até ao aperfeiçoamento de processos enológicos, de

redução da carga fibutária e de integração da cadeia de valor, enúe outros.
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Tudo isto, te,ndo por objeutivos um maior desenvolvimento do mercado intemo, tanto

na verte,nte da oferta com da procuratn, e ulna maior internacionalização da indúsfiia,

preferencialme,lrte paÍa os ditos "mercados futrros", de consumo crescente, como são os casos

do Reino Unido, klanda, Holanda, Países Escandinavos e Estados Unidos. Sendo atribuída

tamMm gmnde importância à abertura de mercados no Leste Europeu, Ásia (principalmente

China) e México.

O desafio de base passará, no e,ntanto, poÍ conseguir vencer preconceitos instalados

contm vinhos de algumas regiões, incluindo as üopicais, dando força às marcas brasileiras.

33.2A.4s tendências do consumo e do comércio extemo

A industria vitivinícola brasileir4 sendo jovem em compamso com as regiões

tradicionais produtoras do mundo, apresenta ainda um consumo por habitante baixo e

relativame,nte estável.

FIGTIRÂ 3.16. O consumo de produtos vitivinícolas per capita no Brasil

2o,o2 2003

4

Fonte: Mello/EMBRAPA, 2W4 e IBGE, 2005.

Com a inserSo do Brasil no mundo global, as tariâs aduaneiras dos viúos finos têm

vindo a cair ao longo dos anos. De salientar que ainda no início da década de nove'lrta as taxas

chegamm a ser da ordem dos 50oÁ, para em meados da mesma década descerem paÍa l4o/o.

Tal âsto expôs de forma acrescida a indúsria vitiünícola brasileira à concorrência

mundial, ss€,Ítcialmente vinda dos "novos produtores'' do Hemisfério Sul, dos Estados

Unidos, da Europa e de ouüas regiões, fazendo aumentar abruptamente as importações de

vinhos finos, que passaÍam a repreentar cerca de 54Yo do total consumido no país em 2003,

quando em 1985 representavam apenas l0o/o (v. figura seguinte).

s Importa ter presente que o Brasil é um dos países corn m€nor consumo per capita: m€no§ de 2 litros por
habitmte/mo (cf. figura 3.16).
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FIGURA 3.17. Brasil: consumo de viúos finos importados versrr.§ nacionats
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Fontes: MeI1o/SECEX/NÍ.D.I .C, 2ffi4

Ainda na categoria de vinhos finos, em termos globais, há a registar uma viragem na

evoluSo do consumo durante a década de noventa: de tendência crescente (10% ao ano) na

primeira metade da decada, passa a decrescente (cerca deSo/o ao ano) a partir daí.

FIGURA 3.1.8. EvoluÉo do consumo de viúos finos (nacionais e importados) no Brasil

80
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2W4.
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No que concerne o consumo de vinhos espumantÊs, ap6aÍ de ser baixo e sazonal,

apresenta uma evolução, nos últimos anos, bastante expressiva. Na primeira metade da década

de noventa cresceu cerca de 7Yo ao ano, enquanto que na segunda metade o incremento

aumentou paÍ LBo/o (v Íigura seguinte). A fidelidade às marcas brasileiras é notória,

representando os espumantes importados aproximadamente 307o do mercado.
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y = 2,2311e0'oc8ã
Ra = 0.8408

FIGURA 3. 19. Evolução do consumo de espumantes nacionais e importados no Brasil

FIG1IRA 320. A evolu$o do consumo de vinhos de mesa (corrente) no Brasil
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2ffi4

Na categoria "vinhos de mesa" não há concorrência de vinhos importados, tendo o

consumo apresentado um decrescimo de 2,4 o/o ao ano de 1990 a 1995, para depois registar um

crescimento de 7Yo. Ostintos representam cerca de 80% desta categoria de viúos.
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Virúo, 2W4.

Em sum a, e adespeito da instabilidade do consumo e da frlta de séries estatísticas mals

longas, ainda assim, é possível concluir, tendo por base estudos de pesquisadores da

EMBRApA Uva e Viúo/RS (Tonietto 2003, Protas 2003 e 2O04 e Mello 2004) e também

pesquisas de mercado levadas a cabo pelo IBRAYlNruniversidade do Rio Grande do Sul

(2001), que os vinhos nacionais que apresentam maior potencial de crescimento são os

espumantes.

euanto aos vinhos finos nacionais, apesar da tendência crescente registada,

principalmente nos tintos, a abertura de mercado aos importados coloca-os em posiÉo de

desvantagem, expondo dificuldades na competi@o directa com os viúos do Chile e da

y = 2,9375ço'r7êr
R2 = 0,9488
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Argentina, no âmbito do Mercosul, ou ainda com os viúos dos EU,\ África do Sul, AustÉlia

e Europa.

No que diz respeito à balança comercial externa ütivinícola, ela é muito deficitaria. Os

défices são crónicos, devendo-se essencialmente aos viúos, uma vez que as exportações dos

outros produtos (uvas e suco) supeÍam, normalmente, as importações. Apesar das exportações

de vinhos estarem a crescer ao longo dos anos, o seu ritmo de crescimento é inferior ao das

importações (v. figura seguinte).

3'IG1IRA s.zl.Balança comercial extema dos produtos vitivinícolas - Brasil ' (USÍ 1,000)

Fonte: Mello/SECDm4.D.I .C, 2004

Daí que não seja de estraúar que o peso dos vinhos importados, no total de

comercializados no Brasil, seja cadavez maior. Em seis anos evoluiu de 41Yo para 62%.

f'IGgRA l.zz.Peso das imporüações de vinhos no total de viúos comersializados no Brasil

(i,000 ltnos)
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Os principais países fomecedores do Brasil são o Chile e a Argentina, cujos virúos

(essencialme,nte os tintos) passaram de uma quota de mercado de 2oo/o, em 1993 , Pú& próximo

de 5}o/o, em 2001, segundo dados Embrapa (ãO04). Esta performance é frvorecida por acordos

bilaterais que garantem preferê,lrcias tarifárias, principalmente no caso dos viúos chilenos. Os

viúos aÍgentinos, em grande parte, são importados a granel.

As importações origiúrias do Uruguai, Alemanha, ÍtiúiU Portugal e França têm vindo

a diminuir gradualmente @rotas 2003).

Do lado das expoÍüações brasileiras, as maiores dificuldades têm a ver com restrições

de ordem alfandeg ána e fitossanitaria que, somadas aos acordos comerciais celebrados no

âmbito do Unrguay Rormd, entre União Europeia, Chile e Australia, resultam em grandes

entraves ao comércio externo e à peneüação dos vinhos brasileiros em muitos mercados.

Acresce a tal quadro, o âcto da legislaÉo bmsileira não incluir um conceito de

indicação gogmfica consolidado, ên linha com o acordo TRIPS da OMC, conforme faz

lembrar Protas (2003, p.37). Outras barreiras à exporta$o são os monopólios estatais

existente em alguns países, tais como por exemplo no Canadá e nos países escandinavos,

assim como a complexidade da legislação püaa importaso de virúos nos Estados Unidos.

Conrudo, as recentes negociações (Dezembro de 2005) em torno da pauta do liwe

comércio mundial do agronegócio, ocorridas em Hong Kong, no âmbito do Doha Round da

OMC, abrem novas perspectivas que podem f;azer resulados positivos paÍa as exportações da

indústria vitivinícola bmsileira.

3.4. O contexto regional

9.4.1.0 Vale do São E'rancisco: localização e taido empresarial

1acalizado nos estados de Pernambuco e da Búrq o Vale do São Francisco é o maior

pólo vitivinícola do Brasil em zona úopical. A actividade foi inroduzida na déçada de

sessenh, aüavés de investimento estmngeiro directo (fábrica italiana de vermute Cinzano).

Confirdo, só mais recentemente passou a crescer de forma expressiva e a gaúar notoriedade.

Este pólo constitui um fenómeno unico no mundo por razões que ainda despertam

inçredulidade: é uma região de clima semi-árido tropical e está localizada no pamlelo 9 (até

e,n6o nunca haüam sido produzidos vinhos finos fora dos paralelos 30 e 50, enüe a Europa,

Ásia, Américas, África e Ocdnia).
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A região ter- 260 mil hestares de terra potencialmente irrigáveis, um índice médio de

precipitação pluviométrica de 500 milímeffios/ano, 3 mil horas/ano de insolação e temperatura

média de 26 gaus. Por isso, o sistema de cultivo da vinha por latada tem sido adoptado nas

áreas mais receÍrtemente insaladas, a fim de atenuar os efeitos do excesso de exposição das

üníferas à luz solar (v. ANE)(OS - galeria de vistas panorâmicas do Vale, dos cultivos e das

empresas, A.19 a 4.21).

EstÍio instaladas no Vale do São Francisco 7 empresas vinícolas que e,ngarrafam cerca

de t 0 marcas difere,ntes, produzem 6 milhões de linos de viúos finos e espumantes e mais 8

milhões de lifos de viúos de msa e destilados de uva para produ$o de sucos, refrigerante,

vinagre e doces, ente outros. O volume de viúos finos já represe,nta ceÍca de 15% da

produ$o nacional de virúo fino.

TABELA 3.6. Empresas e marcas instaladas no Vale do São Francisco

Fonts Anuário Brasileiro Uva e Vinho, 2@4.

Existem ainda mais I empresas ern instalação, das quais metade iá estit em frse de

implanta@o no terreno e a outra metade em frse de assinatrra do respectivo protocolo de

intenções (v. figura seguinte). A gmnde maioria fica a laborar no estado de Pernambuco e só

cerca de l@/o no eshdo da Búia
São empresas etangeiras e nacionais pois, aléNrl dos invesümentos esüangeiros, o

Vale do São Francisco tem atraído tambem empresas do Rio Crrande do Sul, em cuja região a

disponibilidade de terras com características pam a vitiviniculhrra é hoje bastante reduzida,

chegando um hestare a custar cerca de 300 mil reais, o quivalente a aproximadame,nte 128

mil dólares. No Vale do São Francisco os preços sÍ[o bastante inferiores.

No ful (nos versões mercodo e:rterno e interno)

Adega do Vale (paramercado in&rno)

Botticelli
Vinibrasil (Vinícola
Vinímla FrmsiscoVale do São

BtaruhemAdesa Tdccoe BianúEtti
@tziera e &nancasVinícola LqgaaCrrmde
PassartnVinícola Bella FÍúa
DuctbsVinícola Ductos
TenwtwaMioloA/inícoÍa Ourc Verde
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TABELA 3.7. Empresas em frse (ou com protocolo) de insAlaÉo no Vale do São Francisco

Fonte: Anuário Brasileiro Uva e Viúo, 2W4.

fu prinipais castas utilizadas na região são a Chardonnay, Chenin Blanc e Moscato

Canelli, nas brancas e Cabernet Sauvignon e Syrah, nas tintas (v. AI\{EXOS, figura A.ZZ).

3.4.2. Cadeia pnodutiva: acúualidade e proiecções

A realidade vitivinícola actual do polo do Vale de São Francisco e o seu poúencial de

desenvolvimento, estimulam a implementaSo de projetos de investime,nto, ctrjos indicadores

se revelam bastante affictivos em termos de viabilidade económico-financeira. O mais

imporüante dele, pertence à Companhia de Desenvolvimento dos Vales do São Francisco e do

Parnaíba (CODEVASFIFNP), que prevê a implanaso, €ffi 5 anos, de uma fua adicional de

500 hwtsrs de vintr4 num horizonte temporal projectado de 12 anos.

F'IGIIRA 323.EvoluSo da implantação da nova üúa no Vale do São Francisco

EYolucBo a oroducâo
Formação ffi Acumuhdo ano anterbr

ha 500 3oo 300 800 500 800 800 800

t§0

tE0
.......:
100 I

?:t
100

Totãl
acrmul.

§0

Ano t lú

Fonte: CODEVASF/FM.
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Esse potencial produtivo, envolve,ndo investime,lrtos na orde,m de R.l$ 14,8 milhões

(US$ 4,9 milhões), prevê a produção adicional de 8 milhões de litos de virúo/ano, a um custo

total (incluindo actividades vitícolas, vinícolas e de mercado) por garrafr de lito estimado em

RJ§ 2í3, o equivalente ao câmbio da epoca (2003) a US$ 0,81/garrafa. O custo da produção a

granel, poÍ sua ve4 éestimado em Rl$ l§3llito, o equivalente a US$ 0,54.

Tais estimaüvas proporcionam um Valor Actual Líquido (VAL)tt de Rl§ 12,2 milhõm,

(utilizando uma âtra de desconto de la/o) e uma Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) de

l4,3yo. O projecto prevê que 50% dos negócios sejam em ganafa (RS 5,50/litro), com marcas

proprias e os outos 50% a granel (RS 3,00/tiro) - (". também ANIEXOS, figuras A.23 a A25).

Possíveis oscila@s na procura dos produtos e, consequenteme,lrte, nos preços e nos

custos ao longo da cadeia produüva" devido a eventuais alterações da dinâmica contextual da

indústia vitivinícola, levaram à fixação de um "cenário base", em articulaÉo com outros

ceúrios possíveis. A figura seguinte contem a análise de sensibilidade do projecto à variação

de alguns parâmeüos, revelando, no seu conjunto, os bons níveis de desempenho wonómico-

financeiro da actiüdade vitivinícola do polo do sub-mfiio do São Francisco.

FIGIIRA S2A.Desempenho e análise de semsibilidade do pólo vitivinícola do São Francisco

Anátlse de sensibilldade - Urra vlnho
Detalhamento do VPL de Uva Vinho para os 4 potenciais cenários

RssulÊadc do VPL oB dttonentsa csn6rlog
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3.5. Iriagnósúico ambienúal ou das envolventes

Tendo como pano de fundo as movimentaçõe estratégicas que se estão a fazet sentir

na indústia vitivinícola mundial, no semtido da forma@o de oligopótios sem que, conhtdo,

seja exterminada a possibilidade de exploraÉo de nichos de mencado g consequentemente, a

sobrevivência e crescimento de PME's a nível internacional, esta secção do üabalho tem como

objectivo proceder a um diagnóstico estatégico do arrrbiente competitivo, geral e específico,

em que as empresas do Vale do São Fmncisco esti[o inseridas.

Assim, num primeiro mome,nto, serão passadas em revista as concltsões mais

pertinentes a que alguns (escassos) eshrdos no campo da esüategia empresarial vitivinícola

brasileirajá chegaram e que são referenciais relevantes para taçar o diagnóstico pretendido.

Depois, sintetizam-se as variáveis mais importante, c&raoteriadoras do ambiente

geral, ou macro-ambiente, comum a todas as empresas. Atmves da abordagem PEST são

identificados os contextos politico-legal, económico-social e trcnológico-científico que podem

influir, directa ou indirec'tamente, sobre a competitividade das empresas.

Num terceiro momento, será earadtertzado o micro-ambiente transaccional, ou

específico do sector de actividade em sfirdo, tendo em vista identificar a sua aüastividade.

Para o efeito sera utilizado o modelo das cinco forças competitivas de Porter.

35.1. Estudos precedentes: traços relevantes pam um diagnóstico estratégico

Na indústria brasileira do viúo, principalmente nas grandes empresas, segundo Sônia

Tenrchkin (ZAO1, p.189), os invstime,lrtos têm sido direccionados paÍa alcançar maiores

níveis de integração vertical. Tal opção esFategica justifica-se, fundamentalmentg pelas

dificuldades em obter a principal materia-prima (a uva), no ternpo certo e na quantidade e

qualidade desejadas, paÍa garantir ganhos de eficiência e de qualidade no produto final e,

assinr, os tomar mais compeütivos no mercado.

Na mesÍna tinhq Zylberstejn e Mele (2005) identificaram, ro curso das suas

investigaçõs, problemas com a rahza$o e gmüio de conüatos. Pode-se, porüanto, êffi

princípio, inferir à hu dos domínios conce,pttrais e empíricos, guo al facto tem a

potencialidade de comprometer as estrategias empresariais de diversificação (deseconomias de
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escalal em face da insabilidade do fornecimento, em termos quantihtivos e qualiativos, da

matéria-prima (uvas)tr.

Ainda segundo Teruchkin (20A3, p.190), paÍa além da integração vertical, as grandes

empresas brasileiras respondentes à sua pesquisa centmm as suas etategias em aumentos de

produção, de qualidade e de inova@o (lançamento de novos produtos). Em concreto, essas

estratégias consubstanciam os seguintes eixos de acção:

A abordagem ao mercado interno deve englobar, a oonsolidação e/ou ampliação das

quotas existentes, o redimensionamento dos canais de distribuição, a realaação de campanhas

publicitarias e promocionais visando o incremento do consumo de vinhos finos e a

segrnentação de mercados, em especial por fr.ixas de preços, com concentra$o nos vinhos de

maior valor acrescentado e/ou nos vinhos de preços mais acessíveis (Idem, p.197'1.

Em relaSo ao mercado extemo, concluiu-se que apenas duas empresas dispõem de um

projecto de longo pÍazo (Miolo e Aurora - sendo esta última, a maior cooperaüva vinícola do

Brasil). Segundo Teruchkin (Idenu p.204), ambas têm como objetivo o aumento das

exporüações, afÍavés da amplia$o e diversificação de mercados, seja com estratégias de

diferenciaÉo segundo o conceito de "terroir" (Miolo) ou de distribuição "à medida" por

mercado e por canal (Aurora):

Ambas pretendem exportar, e,m especial, os viúos premtam. Iúas a estatégia
úitizada nas oryortações por cada empresa é distinta e reflecte a visão dos szus
formuladoredimpleme,ntadores. Enqrmto, na Molo, os dois e,ntwistados
destacaraun sobremmeira a diferenciação dos viúos regundo o terrotr, na Aurora,

56 A estnrtra fundifoia e de produ@o vitícola daregião do Rio Grande do Sú alvo da investigação dos antores,
é predominmte e,m pequenm proúrtores, codorme já foi salientado neste capítulo (Prolas 2001). Jql situaão
não grmte as quantidailes e nÍveis de qualidade requeridos pelos modelos de economia indr:slrial srbjacentes às

estraiégias de piodução diversificada e conce,ntada da indústria vitiviníola, inclusive ado Rio Grmde do Sul,
onde grmds empresas estÍlo instaladas. Além dos aspectos çalitaüvos e qum_ ütativos menoionados, há,
tanbdr' problemas gestivos da prte dos peque,nos no que se refere à eficiê,ncia dos trmsportes qre,

çmdo féitos a grmiie distfocias, levam à deterioração das uvas. No total, estes factos anmentgm os custos de
traosacçao das e,mpresas vinícolas e a ineficiê,noia operacional, prejndicando ao mesmo tempo a qualidade do
produto, com conseque,ntes p€rdas demercado e derentabilidade.
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os dois prticipmtes da pesquisa salientmam que o crescime,nto das empresas

depe,lrde,-€xn grande parte, da sua logística" E asas são as bases para a§ estratégias.

Ainda no âmbito da internaciornlização, hh que destacar a formação e

desenvolvimento de um consórcio exportador de vinhos e esprunantes, impulsionado pelo

IBRAVIN e pela APEIÇ sob a designação de Projeto Setorial Integrado (P§I) de Exportação

de Viúos e Derivados do Brasil - que astua sob a bandeira de promoção Wines from Brazil.

Integram actralme,lrte este consórcio 6 empresas (Miolo, Salto4 I'ovata, Casa de Lantier, Casa

Valduga e Cooperativa Aurora), prevendo-se, nos anos mais próximos, grands crescimentos

em termos de volurnes exportados e de empresas aderentes.

Os alvos preferenciais do PSI são os mercados dos EUA Rússia e norte da Europa. Os

produtos sairão principalmente de Rio Crrande do Sul, Pemanrbuco e Búia. Os principais

problemas identificados relacionam-se com o marketing, envolvendo esse,ncialmente a maÍca

(incluindo ausência de Denominação de Origem) e preço.

Teruchkin (2003, p.l43) hz referência, ainda, ao facto do Brasil contar apenas com

duas multinacionais produtoras de viúos finos, a Seagram e a l\rÍartini Bacardi, tendo sido a

primeira adquirida, em AWz,pela Pernod Ricard.

Há que registar tamMm a joint venture e,nüe a oompanhia porhrgue§a Dão Sul, a

vinícola santa luaria e a importadora e distribuidora paulista Expand Store, que rsultou na

criação, mais recenteme,lrte, da ViniBmsil, empÍesa instalada no pólo vitivinícola do Vale do

São Francisco. Adicionalmente, acrscente-se ainda referências (Coelho e Rastoin 2004, p.79-

99) ao crescente interesse pela rerrliza$o de investimentos, no Brasil, por parte de

multinacionais especializadas em logística e distribuiÉo.

3.5.2. Envolvente contextual ou macn,-ambiente

O macro-ambiente é constitrído por variáveis sobre as quais as empresas têm pouco ou

neúum controlo mas que, de alguma maneira, as afestam pela positiva (oporilnidades) ou

pela negativa (ameaças). A capacidade, portanto, de üsualizar essffi contortos

antecipadamente, permitira aos dirigentm sestoriais e empresariais, adequare,m as suas

decisõe de forma a lidarem convenientemente com as descontinuidades macro-ambientais

(perspectiva sistémico+ontingente). Em suma" o objectivo do diagnóstico é melhorar a

capacidade decisória tendo em vista os diversos ceúrios competitivos, actuais e futuros.
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3,52.1. O contexto político-legal

Com a promulga$o da nova ConstitraiÉo de 1988 e a redemocrutrza$o do Brasil a

partir das eleições preside,nciais de 1989, segue-se a normaliaçfu das liberdade individuais e

colestivas do cidadão nas suas relações com a figum do Estado resultando daí o

fortalecimenüo das instituições nacionais.

Tendo em vista a abertura da economia brasileiraa capitais extemos, offi contraponto

ao atraso induzido pelo nacionalismo xenófobo prdominante ate finais da década de oitenta,

desenvolveram-se imporüantes esforços diptomáücos paÍa constnrir relações de confiança e

ag1air investimentos estrangeiros dirwtos. É relevante, tro que dtz respeito a§ nível de

credibilidade extema, destacar a consolidação da liberalin$o económica no Brasil.

Dificuldades de alinhamento macroeconómico dos países do Mercosul, contrdo, têm

retardado o crescimento deste 6paço supranacional. No e,lrtanto, há que registar o crescimento

dos negócios brasileiros oom esses países, bem como o papel de liderança intabloco exercido

pelo Brasil.

A nível mundial, será importrante igualmente anotar a posição destacada do Brasil no

âmbito do G-20, grupo que reúne as vinte maiores economias emergentes do mundo. A sua

influência é noúoria, juntamente com a China e a Índia, inclusive nas negociações no âmbito

da OMC paÍL liberalização do comércio e, consequente, frcilitação do ingrmso de produtos

agrícolas e agroindustriais nos mercados europeus e norte-americanos, incluindo os produtos

da indúsria vitivinícola. O Brasil cumpre, ainda, papel relevante nas discussões em cunio para

a formação da erea de Livre Comércio das Américas (ALCA), dada a sua condição de

1 iderança da Améri c,a Lattna,

3.5 2 2. Contexto económico-social

As mudanças macroeconómica.s mundiais das décadas 70 e 80, as tuúul&rcias

provocadas pela globahzaso financeira dos anos 90, com a sua excepcional capacidade de

integração e de contagio por meios digitais, causaÍaÍn impactos profundamente negativos à

economia brasileira nomeadame,nte, ao nível do défice púbtico, do perfil da dívida líquida e

do crescimento económico.

O Brasil ingressa nos anos 90 sob a intensa pressão de ter de se incorporar no

fenómeno de global :rla6ro dos mercados, pam ganhar estabilidade e alcançaÍ o grau de
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competitiüdade necessario à sua sobreüvência e crescimento. As turbul&rcias políticas e

economicasi que acompanharam boa parte do mandato do e,n6o presidente Femando Collor de

Melo (que teve o seu mandato cessado pelo Congresso Nacional), s€, por um lado, acabaram

por retardar a necessária reesüuürração económie do país, por outo lado, Embém fofaram

as condições políticas necessárias ao lançamento do Plano Real, cujo objectivo principal foi o

de interromper um ciclo de ceÍca de 30 anos de cultura inflaccionista que minava o

crescimento e fomentava a doordem das conEs públicas.

Hoje, quase uÍna década e meia depois, há uma alteração visível desse quadro, devido à

ortodoxia da equipe económica do preside,nê Luis Inácio da Silva" cujos reultados, estilo a ser

mais efectivos que os próprios reultados dos dois mandatos anteriores do en6o preidente

Fernando Henrique Cardoso, gom ênfase especial para o combaÍe à inflação ('1,60/o em 2004 e

5,'lo/o, em 2005, quando a media anual enüe 1990 e 1995 foi de 7@o/o, segundo dados IBGE),

através de uma política de juros altos e ooÍn geração creoente de superávites primários.

Apesar de hrdo, o país tem registado crescimentos económicos modestos (2,3o/o em

2005), relativamente a economias congáreres da América Latina. De qualquer modo, há uma

conclusão importante a retirar: a economia brasileira está no nrmo @rto, estabilizou e emite

sinais de sustenhbilidade.

Para se ter alguns referenciais, a figura seguinte aprese,lrta os níveis de desempenho

económico mundial e por blocos de regiões, permitindo consta;tar a existência de dinâmicas de

crescime,nto bastante heterogeneas.

f'IGtlRA 325. Evolu$o recente do crescimento da economia mundial

(crescimento do PIB - twa anual de variação)

Fonte: Comisión Económica pma América Latina y el Caribe (CEPAL) ,Du.2005

a)Esrbnativas b)Proi ecções

Em concreto, no que concerne ao Brasil, considerando séris temporais mais alargadas,

verifica-se uma queda na geração de riquea: o crescimento do PIB parisa de uma média de
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5,4o/o no período 1970-1990 , paÍa 2,5o/o de media e,ntre l99l e 2W6. No memo horizonte

temporal, o quadro de investimentos também decres@u: a FBCT'57 evoluiu de 2!,8Yo paÍa

lg2%do PIB, nos m€§mos blocos de anos (v. AI.[E)(OS, figum lL26).

O saldo das contas enternas brasileiras é positivo. O crecimento da economia mundial

e a elevação dos preços contribuíram satisfatoriamente paÍa o dinamismo das exportaioes

brasileiras oom ta:ras de orescimento anuais na ordem dos 20 a 3Oo/o e acima do crescime,lrto

das importações, nos anos mais recentes. Acrdita-se, em âce dos recentes acordos no âmbito

da OMC, que a tendência detes indicadores continuara a ser de crescimento gradual (v.

AhIEXOS, figuras A.27 a L29\.

Quanto ao monhnte da dívida públicq um dos grandes problemas do Brasil, apesar de

se manter em patamares muito altos (5lo/o do PIB, em finais de 2OO5), revela uma evolução

positiva nos últimos anos.

E'IGIIRA 32,6.Evolução da dívida líquida do sestor público (/oPIB)
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A essa úajectoria evoluüva não é alheia a credibilidade da Política Económica e

Monetária seguida pelo acüral governo. No e,nhnto, as ta:ras de juro dos úlümos anos, ainda

continuam em níveis considerados altos (embora decrescentes), o que associado a um câmbio

sobrevalorizado cria difisuldades ao crescimento da astividade wonómica (só 2,3o/o em 2005)

e da dinâmica oportadora encetada (v. figura seguinte).

" A Formação Bruta de Capital Fixo é um indicador do montmte de investimeirtos realizados (€,m % do PB).

r07



FIGIIRA 3.27. Articula$o e,ntre Taras de Câmbio e Taxas de furo
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De qualquer modo, a conjugação de indicadores de risco decrescentes (a tara de "Risco

Brasil" está próximo dos 300 pontos) com taxas de juros estáveis/decrescentes (v figura

seguinte), acaba por revelar um bom nível de confiança externana economia do país.

FIGURA 328. ArticulaSo entre Risco e Taxas de Juro
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Dai que não seja de estranhar o crescente investimento estrangeiro no Brasil a partir,

principalmente, de meados da década de noventa, impulsionado também pelo progÍama de

pnvatízaqões do governo.

FIGIIRA 3.29. A evolução da entrada de capitais estrangeiros no Brasil yornl
40

3s

30

z5

zo

15

10

5

o

qó d6 FIB

BRASIL

Fonte: Fieqp-IC, 2005

No que diz respeito ao desenvolvimento social, os indicadores recentes apontam para

uma melhoria na distribuição do re,ndimento, historicamente concentrado no Brasil, e uma

discreta recuperação da til<a de desemprego e da massa salarial5s (v. ANEXOS, figura A.30).

No entanto o nível de vida da população, se o aferirmos pelo PIB per capita, apesar de

apresentar alguma melhoriq teima em não o frzer de forma sustentada (por exemplo, de 2OA4

para 2005 manteve-se praticamente inalterado - v. figura seguinte).

58 Segundo dados roceÍrtes @ezembro de 2005) do Comité de PoHtica Monetrária, a massa salarial real na
indústria de transformação cresceu cerca de9o/o no ano.
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X'IGIIRA 330. PÍB per capita brasileiro (valores rcais e variação anual)
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3.5.2 3, O contexto tecnológico-científrco

Do ponto de vista da politica científica e tecnológica, a &râse da acção do Estado, até

ao início dos anos 90, consistiu em financiar o estabelecimento da infra-estrutura científica e

tecnológica. Diversos programas no âmbito da FINEPSe, entidade nacional responsável pelo

financiamento do desenvolvimento tecnológico, do CNPqn, da CAPES61 e do Estado de São

Paulo, foram utilizados com essa finalidade.

O Brasil apresenta, segrrndo dados Fiesp-IC (2005), gastos em P&D62,

proporcionalmente maiores que os demais países da America Latina . l,l%o do PIB, contra 0,4

a 0,5 em países como, por exemplo, a Argentina" o Chile, ou o México. Os gastos da China

(1,2o/o) são equivalentes aos do Brasil, enquanto os de países com tradi$o e4portadora, tais

como a Coreia e o lapão, são muito superiores (2,5 e 3,lo/o do PIB, respectivamente).

Apesar de animadores, esses investimentos, pelos resultados alcançados, revelam-se

ainda insuficientes para responder às reais necessidades de competitividade do Brasil.

De qualquer modo, a ci&rcia brasileira, de acordo com a mesma fonte de dados, teve

um incremento expressivo nos últimos vinte anos: ÍrÍi décadas de 80 e 90 registaram um

5f Finmciadora de Estudos e Projectos.
@ Conselho Nacional de Desenvôlümento Científico e Tecnológico.
6] Coordenadora de Aperfeiçoanre,nto de Pessoal deNível Superior.
u'Os gastos em Pesqúsa eDese,nvolvimento reportam-se ao ano de 2003.
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acréscimo de 40tr/o em publicação de artigos científicos, passando de 1.889 para 9.511, o

equivalente a l,4Yo da produção científica mundial, uma performance bem acima dos 0,4%o do

final da década de 70. Se considerarmos o indicador "patentes registadas" a evolução é

também significativa, mas se olharmos paÍa os números absolutos (6,5 mil registos até 2000),

eles são superiores aos dos países latino-americanos mencionados anteriormente, mas muito

tímidos quando confrontados com os registos da China (40,3 mil), Coreia (76,9 mil) e Japão

(371,5 mil).

Apesar dos avanços alcançados, convém deixar bem claro que, no domínio

tecnológico-científico, o principal desafio peÍmanece: o da transferência tecnológica, ou seja,

conseguir transforÍnar o conhecimento científico em negócios e, consequentemente, em

crescimento económico, através da materi thz.a$o desse coúecimento em produtos. Dito de

outo modo, sera fundamental passar rapidamente da inven$o à inovação.

No que se refere ao investimento publico em P&D, há que registar um acréscimo

significatlo (8,7Yo) a partir de 2001, decorrente da operacionalização dos Fundos Sectoriais

do Ministerio da Ciência e Tecnologia. Diversos programÍls de incentivo à inovação

tecnológica, para pequenas e micro-empresas, foram criados recentemente pelo governo

federal, no âmbito da sua PITCE63.

Os ramos das ciências da Vida e da Natureza são os alvos preferenciais do

investimento público, conforme deixa transparecer a fig.rra abaixo.

FIGURA 331. A pesquisa brasileirq por rÍrmos da ciência, nos anos mais recentes
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Por áreas específicas do conhecimento, as que captâm mais investimento são, em

primeiro lugar destacado, as Engeúarias e Ciências da Computação, seguidas de'pois das

Ciências Exastas e da Terra e, ainda, das Ciências Biológicas. No polo oposto es6.o as

Ciências Sociais Aplicadas e a Linguística, Letras e Artes.

FIGIIRA 332. A pesquisa brasileira, áreas do conhecimento, nos anos mais recentes

eC"da Exatas e da Terra; bio:
C hum: sau: C- da,§aúde
Ç tla: Lingliístisa. Lekas e Arte

Fonte: CNPq,2005.

As empresas brasileiras, na sua maioria, mantêm pouca ligação com as universidades e

instifirtos de pesquisa. A participaÉo de fundos privados brasileiros nos gastos de P&D,

segundo dados IBGE (2A02\, é da ordem dos 20%. Em países mais desenvolvidos essa

participação é, normalmente, superior a 4ff/o. No Japâo, por exemplo, supera os 70Yo e na

Coreia do Sul, ouü.o caso muito especial, representam cerca de 80%.

No que concerne ao contingente de recursos humanos ocupados em actividades de

Ciência e Tecnologia (C&T), ele repres enta no Brasil cerca de l6Yo da população activa.
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Relativamente à distribuição dos investimentos públicos em C&T por regiãouo, impotta

referir que só os estados de São Paulo (3ff/o\ e do Rio de Janeiro QA%) levam metade do total.

Os estados de Pernambu@ e da Búia (qrre são aqueles onde se localiza o Pólo Vitivinícola do

Vale do São Francisco) têm uma participação relativa na distribuição dos recursos federais

inferior a 5Yo.

FIGURA 333. Investimentos em C&T, por estados brasileiros

Fonte: CNPç 2m5.

No Pólo Viüünícola do Vale do São Francisco, os investimentos em C&T

materializam-se num laboratório enológicous, num programa de acompanhamento de impactos

ambientaistr e em algumas acções de apoio à formação em C&T de alguns organismos

governamentais6T.

n Covém salie,ntr qge não existem dados estatísicos, por região, sobre o investimento privado em C&T.

1l Ou EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária.
*Do ITEP - Instituto fecnológico doEstado dePernarrbuco.
u'De entre os quais, a FACÉP-Fundryão de Ampro à Ciênçia e Tecnologia do Estado de Pemambuco e a
FAPESB-Fundação de Amparo à Ciência e Tecnologia do Estado da Bahia.
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3.53. Envolvente transaccional: a atractividade da indústria vitivinícola do Vale do §ão

Francisco

Segundo Phiüp Kotler (1993, p.34O), uma indústria pode ter o tamanho deejado e

carasterísticas de crescimento, mas não apresentar a aüactividade desejada. Michael Porter

(1986, p.23) aponta que "[...] a análise estnrhrral é a base fundamental para a formula$o da

esüatégia competitiva[...]". Este autor destaca a n@essidade do exame de cinco forças

existentes no âmbito das indústrias (ameaças de novas entradas, dos produtos subsütutos, do

poder negocial dos compradores e dos fommedores e a intensidade da rivalidade), pam enti[o

clarificar as suas pempectivas empresariais:

Todas as cinco forças competitivas em conjunto determinam a intensidade da

ooncorrência na indúsria, bem como a rentabilidadg sendo que a força ou as forças

mais acentuadas predominam e tomam-se cnrciais do ponto de vista da formulação

de stategias. (PORTER, 1986, p.24).

O objectivo, portanto, desta análise concreta, é verificar os impactos dmsas cinco

forças na dinâmica competitiva da indúsria vitivinícola do Vale do São Francisco (nas

categorias dos vinhos finos e espumantes), tendo em atenção, as perspectivas do nível de

rentabilidade de longo pÍaz:o, cujos resultados são esenciais à decisão de invmtir, ou mesmo

de desinvestir. A tabela seguinte sintetiza a intensidade de cada runa das cinco forças, para üí
concluir sobre a rentabilidade e aüastividade da indúsria em causa.

rt4



TABELA 3.8. Aplicação do modelo das cinco forças ao sector vitivinícola do Vale do São

Francisco

As barreiras são altas, dadas es exigências do identidade ds marcq de capi6l, Ae
ascs§o à distibnição, vantegas de cu$os úsolutos, cuÍya de aprendizagem e
rehliação esp€Íade Esb diagnóstico tem em conh a aplieção do modelo de

trodr!§üo indusüial diversificada já em úiliza$o no Vale do §$o Frane,isço. Dos
erúores rclacionados, deshqrre-se acr&cimos de dificuldades à en@da de
pÊqueas emprcsas vinícolas. Aquelas oristenbs utilizaü eshtégias de niúo.
Mmoassim, as odgências ànovas çnfuadas sâo proporcionalmenb altas.
Em sumq a mrmça de nov(N s éEg!4.

etuo,peias (US$2,00 por unidede) paÍa e implanhÉo de novas áÍm§, bem como
para aüendar ftfuras expansôes e reonneÍsõ€§, em &ce de e\reNúrais mudanp.s e
trÊoessidades adapdivas às origências de congmidrorcs e, einds" grande prte
fu irprts proúrüvoo, tais cmo urnas, garmfas, rolhas, efu. Po oonh de alta
intqgÍaÉo da indútria loal a jumnte e a monünte, há difrculdade par& os

lp!truaw e médie vinifiaadqes, devido a uma ce$n ooncentação de
frmedores e, ainda, à importftrci& quo por eles (oe fomeeodore§) é atÍibúda
aos grandes volumes das oompras de inp&. Quanb à Étrcipal maÍÉria-prima
(uva), a maioria das eurpresastem viúa pr6prta

O @r de nqociaSo dos forndues é rshtiyamm@ elüo- principalmente,
no que se r€f6c ao alto cuSo pra a importação de cepas de uris vinif*as

E!& tm face dqs flrbstituto§(genreja pinoipalmcnte), do oxsçsso de oferta de
viúhm Íine nacimaie e impqtado§, coú predominânela doa viúos
esü-angeiÍos na preferêneia dos cm$miihres inúemos. Tal faoto deúersrina o
comprAme,núo ãe compra e o dmenvolvimento dÊ alta semsibitidade a pregos G

origências çranto a acresciúos de qualidade aos produtoe. Os espuman&s

Wnffi um desorrpenho e perspeotivas urperioros às demois cabgorias de
vitrhôs finos,no que di2 respeito às tçndências de crinsurlo. Do ponúo dê vista da
inermediação/courercializagão, a presrflo dmsa força hds a cresc€r na medida
quc se rcatizem earMdes nB industris de disüibuiçãq conforme previsõee de
êelho e Rhsüofu (200ê p.%). É impnte referir,'aia{4, o alto pà"r nqgociat
& rçtalho brasilcirq nomeadamente dae graodes cadeias de superme,rcados e
dasooperativas das pequenas empresos do s@tor.

Fonte: Elaboração própria"
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O secúor vitivinicultor do Vale do São Francisco apresenta boas perspectivas de

rentabilidade, segundo o estudo económico-financeiro da Companhia de Dee,nvolvimenüo dos

Vales do São Francisco e do Parnaíba - Codevasf (que vimos mais atrás). Isto do ponto de

üsta da Teoria de Invwtimento de Capial (TIC). No e,ntanto, conforme jáL discutido no

capínrlo primeiro desta investiga$o, a TIC soziúa não confere flexibilidade decisória à

gestão, em face das incertezas e dos riscos apresentados pelos contextos empresariais

dinâmicos.

Considerando, a dinâmica da indústria vitivinícola discutida ao longo deste capítrlo,

bem como a lógica do estudo das cinco forças de Porter, conclui-se, assim, que a atractividade

do sector vitivinícola do Vale do São Francisco é média/baixa, com possibilidadm, no entanto,

de melhorias significativas no longo pÍaza, desde que consiga enconüar uma posição única e

defensável (diferenciação) nos mercados nacional e internacional.

Para tanto, são requeridas as habilidades esse,lrciais:

o À formação de uma base doméstica ("concenfiagão geográfica da estratégia

competitiva" - confoÍme propôs Michael Porter) que permita auferir das vantagens

decorrentes de coordenaSo gestiva;

. A materialinso do que está previsto no vector de crescime,nto e diversificação de Igor

Ansofi, com destaque especial para a vertente da intemacionaluação.
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Síntese do 3' Capítulo... emjdÍo de unclusão

C,ontdos euÍopea e mandial

A indústia vitivinícola mundial, desde meados da década oitenta, tern vindo a seÍ

objecto de mudanças significativas no seu perfil. Tais mudanças vieram a intensificar-se,

essencialmente, a paúir da década de noventa, provocando a sua reconfiguração. Alterações

decisivas na vertente qualitativa dos gostos dos oonsumidores estão na origem de impactos de

nível quantiâtivo: as pessoas em todo o mundo bebem me,Íros vinho, mas de mais qualidade.

Resultado: de 1976 a 20015, os excedentes produtivos, têm-se acumulado, uma vez que o

consumo indusrial não é suficiente para compe,Írsar o decréscimo do coÍrsumo humano

directo. Esss excedentes são, esse,nciaknente, de viúos correntes indiferenciados (as pcsoas

preferem qualidade) e os sêuÍt pÍeços têm vindo a degradar-se de ano paÍa ano. As projecçõm

feitas até 2O08 continuam a apontar para a permanênoia de um exoesso de capacidade crónica

no sector.

Este contexto acabou por o'mergulhat'' a indústria num intenso movime,nto de fusões,

aquisi@es e desinvestimentos, tendo resultado na formação de oligopólios que, no longo

Wa.-o, tendem a melhoÍaÍ a rentabilidade da indúsfia (maior competitividade), respondendo,

assim, afirmativamente ao custo de oportunidade do capital investido pelos accionistas.

A abrangência que todo este processo assume esta directamente relacionada com o

fenómerro de globaliza$o dos mercados que, por sua ve,z, irnpôs algumas inflexões ao nível

das opções estratégicas das empÍesas e da sua ges6o corrente, oo intuito de aproveitar

sinergias e melhoraÍ il coordenação de processos em contexto global. Os domínios em

transformação são muito diversos, envolvendo desde as tmnologias digitais de infonnação e

de comunicação, ate às tw,nologias produtivas, de distribuição, de logística e de marketing. O

principal agente de mudança é o conjunto de multinacionais que, jrntas, representanr, de

acordo com dados eurostat, cerca de7íYo dos investimentos direcüos estrangeiros no mundo.

Ainda no campo sfiatégico, a globalização exige das empr*as a adopção de posturas

de expansão e desenvolvimento das suas actividades, nurna lógica de adaptação/úansformação

flexível, e,lrvolve,ndo inclusive novas tecnologiasi, novas gamas de produtos e desconcentração

geográfica de bass domsticas, de modo a enfrentar o fenómeno da convergência competitiva

e alcançar posiçõe susten6veis. Do ponto de vista da estategia competitiva, as stratégias
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genéricas de Michael Porter sugerem caminhos conçretos possíveis paÍa um posicioname,lrto

de longo pÍazo, te,lrdo em conta o dinamismo/fragmentação da indústria vitivinícola. O vector

do crscimento de Igor Ansoff constifiri, também, urna boa base paÍa a formulação de

estratégias, nomeadamente no que se refere à vertente de diversificação "produto-mercado",

numa lógica de segmentaÉo e de internacionalização.

Este jogo reconfigurativo acaba por abrir novos caÍnpos eüategico-competitivos, onde

empresas de dimensões diversas acabam por poder e,ncontrar o seu espaço próprio, sejam

empresas multinacionais (com esrategias abrangentes de domínio pelos custos ou pela

diferenciação), ou PME's (com estraÍegias de nicho). A crescente liberalização do comércio

mundial, desde a criação do GATT (hoje OMC) tem impulsionado a aberhrra desses novos

espaços competitivos, demrbando proteccionismos seculares na indústria ütivinícola, onde

países emergentÊs têm vindo a ganhar protagonismo à wcala mundial, nomeadamente os

designados produtores do novo mundo do viúo do Hemisfério Sul e dos Estados Unidos, offi

deüimento dos grande produtores tradicionais da União Europeia, que apesar de tudo detêm a

hegemonia da vitiviniculurra murdial, seja em termos de produ$o, de consumo ou de üocas

mternacronars.

C;ont&os nacional e regional

A indústria vitivinícola brasileira está em expansão, ffiffi apenas dando os seus

primeiros passos na direcção da busca das capacidades que lhe permiam competir num sector

fragmenhdo globalmente, por um lado, e, por outro, que abriga monopólios (diversificado e

concentrado).

O seu maior impulso ocorreu a partir da década nove,nta" em razão de alteraSes

significativas do perfil da procura interna, bem como da sua exposição à concorr&rcia dos

viúos importados. Com o acréscimo da intensidade dmsa concorrência, num mercado

tradicionalmente protegido da acção de competidores q<temos, mais capacitados e agressivos,

o perfil da indusúia nacional e da sua dinâmica foram completame,lrte transformados, pelo

me,lros no que da respeito ao segÍnento dos viúos finos e mpunrante. Acrscente-se ao

quadro, a anção dos produtos substitutos, num mercado de baixo consumo.

Em âce da ümidez dos reultados obtidos, ainda que o horizonte tempoml seja

relativame,nte curto (uma decada e meia), compa"mtivamente aos produtores europeus e do
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novo mundo do vinho, a indústria vitivinícola brasileira está a reagir no sentido da sua

reconfi guração esüatégica.

Tais circunstânçias nos rernetem para os modelos6s de Intenção esüategica e Pólos de

Competên cia - de Prúalad e Hamet - de reatividade e de análise do tempo (time based

compütion) - de Creorge Stalk e Abbegglen, de transformação estratégica - de Francis

Crouitlart - de estrategias genéricas de Porter e do camiúo que ele próprio propôs paÍa L

selecção de uma esmtegia global: a "concentmÉo gmgnafica da esüatégia competitiva'' (a

partir das suas fontes competitivas de looabzação e dos seus elennentos de coorde'lração de

activos, tangíveis e intangíveis, obtidos a partir de uma base doméstica). De referir, ainda, o

vector de crescimento e diversificação de Igor Ansoff.

Em síntese, trata-se de perspectivar o futuro da industria viüvinícola brasileira tendo

em aten$o possíveis interconexõe fastuais dos elementos críticos de sucesso contidos nas

logicas sistemico-contingente e caótica-emergente6', d" modo a conseguir o domínio do tempo

de resposta estraté giaa. Isso implica posürms de gestão com combinem, em dose diversas,

inova@o, marketing e finanças, como factores alavanca de adaptação esüatégica sectorial.

Essas novas posturas dos vitinicultores brasileiros e, complementarmentg das

instinrições govemamentais e não-governamentais de apoio à indúsúia vitivinícola brasileim,

e,nvolvem aquilo a que Hamel (1994, p.64) chama de: "[...] arte de criar deliberadame,lrte um

desequilíbrio enüe a arrbição e os recursos actuais da empresa", se,ttdo isso tanrbém"a, arte de

mobilizar todas as forças da empres a na conquista da liderança' (Idem).

Individu alizada e, ao mesmo tÊmpo, colmtivizada (terceira dimensão da reflexão

esüatégi cai Lcooperação nas relações empresariais proposta pela escola IIEC - Hautes Ecoles

Commerciates) a ambigo estratégica é possivelme,nte o link que proporcionará as definições

estrategico-competitivas da industria vitivinícola brasileira, no que se refere ao jogo

competitivo à escala mundial.

A vitivinicultura brasileira tem evoluído quanto a processos tecnico-produüvos e

financeiros, muito embora a qualidade das safras vitivinícolas do Rio Crrande do Sul dependa

muito das variagões climáticas. No entanto, esta região, e,ncontra-§e em posição algo delicada,

especificamente no que se refere à integpção verti çal a montante, visto que depende muitas

6 Cf. Cryítulo I do prese,lrte tabalho.
u'Cf. perspectivas átr*egies tratadas no Capítulo I de§te tabalho.
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vezes da disponibilidade da materia-prima (uva) de terceiros. Tal situação provoca problemas

de competitividade.

Ao requerer investimentos adicionais em superficies vitícolas, de modo a pÍoporcionar

as economias de escala exigidas paÍa a obteniao de uma maior rentabilidade, al situaÉo traz

tam6m acrescimos de risco e exige maior capacidade de investimento'. Há a necessidade,

tambem, da melhoria da qualidade dessa matéria-prima, de modo a que algumas emprsas

possam implementar estrategias de diferenciação.

Do ponto de vista dos viúos indiferenciados, o Brasil tem uma posição confortável,

em termos de consumo interno, devido a não sofrer a competiÉo externa e por se tatar de um

mercado em expansão (em contra-ciclo, aliás, oom a tendência do consumo desse tipo de

viúo nos mercados intemacionais). Aprmenta boa perfonnan@ nos mercados interno e

externo também com os espumantes, incluindo os do Vale do São Francisco, cujos viúos

tintos, por sua vez, apresentam também boas possibilidades de alcançar um posicioname,lrto

único, em frce de serem produzidos pela primeira vez em região tropical/semi-árida e,

portanto, fora dos tradicionais paralelos 30 e 50. Entre a çuriosidade que desperüa junto dos

consumidores externos e a sustentabilidade dessa posição, contudo, existe uma larga distÍincia

a percoÍrer püâ, desse modo, fugir da converg&rcia competitiva que predomina nos ceúrios

internacionais e nacionais. Refira-se contudo que as empresas do Vale de São Francisco

possuem todas vinhas próprias, não estando, nesse aspecto, dependentes de terceiros.

Apesar de tudo, a indústia vitivinícola brasileira está-se internacionalizando (pela via

de tmnsacções - exportação - e de investime,ntos directos, nomeadamente ioint ventures). E,

embora esse processo ainda mteja em fase incipiente, há boas probabilidades de alavancâgêffi,

através de investime,ntos na árwda distribuição de multinacionais especializadas.

Do ponto de vista do quadro regulamemtar do comércio externo, há muito caminho

ainda a percorrer, principalmente em relação à União Europei4 a despeito dos resultados

alenrtadores da última reunião da Organizaso Mundial do Comércio (OMC). No âmbito do

,o Tais oontingências diminuem o flruro de caixa livre dos-accionistas,pglagxigêncitqe YPPuybackqais longp

u r*, ãitffi, á" investinento. Naúuralmente, isso faz diminuir o Vãlo-r Prmente Líquido e a Tura I:ntema de

ilt"rild; p-i""tí - ú factor que podoá d"tq a enolução -sa{sfató{l.dp .empresas, 
p{a.o caso das

õiüp,ç5 oã Wr e TIR não atendererà ao custo de opornrnit4" ap cryital..É importante referir,.aind4 os

ãfglitor aoorr*to Oo aororn*i-*to parcial que, somãdos às demais vúiáveis da Teoria de Investime,nto de

CÀoiá. ,oOrrú Drovoctr dé mmo dêsinvestimeirtos no sector, visto que, segundo Portsr, tal faolo semPre

;",õ*" affidr; úú56il não atinge uma *ta:<a mínima de -cmpetifvi$adé" 
queãteirda os objetivos 

^financeiros
dos invéstidores. A aúútividade Aã inarisriâ" portando, podeú Aininuir, coq nlejuízos para r:ma dinâmica mais

intensa e inovadora- Por outro lado, poderá frinciona cômo brreira à entada de novos elqff, favorecendo a

concentaçElo e arentabilidade Aa ináüstiano longo Wmo;tudo estanídependente dostrade offdosinvestidores'
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Mercosul, as diferenças e,nte os principais membros, nomeadamente o Brasil e a Argentina,

criam verdadeiros espasmos de inercia nas negociações intrabloco, com dmvantagens

evide,ntes 1yy1ao Brasil, devido ao maior desenvolvimento competitivo da indústia vitivinícola

Argentina . Hi ainda obsáculos regulamentares que dificultam sobremaneka a penetra@o no

mercado norte-americano.

Regronalmente, o Brasil tem dois pólos emergentes, o de Santa Catarina e o do Vale do

São Francisco. Apresentando-se este último, ainda que com um índice de atrastividade actual

mediolbaixo, çom perspectivas tr;lzoáxeis de desenvolvime,nto, sendo crucial apostar mais nas

actividades a juzante da produção.

Em termos de risco sistémico, o Brasil exibe uma boa posição, devido à evolução,

genericame,nte, favorável dos seus contextos político-legal, económico-sooial e trcrrológico-

científico.
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CAPMULOTV

COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS: DIAGNÓSITCO INTERNO

Este capítrlo procura reunir os traços estrategicos e esffutrrais das emprqns

vitivinícolas do Vale do São Fnncisco, identificados na vertente empírica da pesquisa, a partir

da aplicação das entrevistas, com suporte de queüoúrio, aos seus dirigentes de topo.

A amosüa seleccionada corresponde a 5 empresas Q0% dos casos existentes), tendo

numa delas sido feito um pré-teste do questionário, para verificar a pertinência e a clareza, das

questões colocadas. Esta empresa não foi depois incluída na frse de tratamento dos dados.

Todas as emprsas optaram pelo anonimato, pelo que não serão identificadas pelos seuÍt

nomqs, rnas sim com as dmignações de Empresa 1 (E1), Empresa 2 (EZ), Empresa 3 (E3) e

Empresa 4 GA\.

4.1. Características gerais das empresas pesquisadas

A maioria das empresas pesquisadas são jovens (menos de seis anos de vida). Do

ponto de vista da dimensão estamos perante PME's71, perte,ncendo duas à categoria de

pequenas empresas (El e E3) e outas duas à categoria de médias empÍesas (82 eE/-).

FIGIIRA 4.1. Tamanho das empresas (no de empregados)
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Fonte: Questionfoios

71A olassificação, por dimensâo, das empresas pesqrisadas te,m por base tmicame,lrte o critério do número de

e,mpregados, utilizado pelo Ssrrriço de Apoio às Pequenas e Mcroemprmas (Sebnae Nacional),llmavez que não

é possível fazê-lopor critérios finmceiros, pois as smpÍesas preferiram não os rwelr.
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No que se refere às suas respectirms formas jurídicas, é evidente a predominância de

sociedades por quotas (El, E3 e EA)í?. Só runa delas é sociedade anónima de capial aberto.

Três empresas pertencem a grupos empresariais. As decisões es6o cenfializadas nos dirigentes

de topo (sócios e/ou direstores) e os horizontes temporais de planeamento vão de um ano

(50% dos casos) a tês anos (5O% dos casos) - (v. AI{EXOS, tabela 45.).

42.Decisões estratégicas e lógicas de desenvolvimento

Esta secso discute as quafio dimensões de decisão esüatégica de crescimento e/ou

desenvolvimento possíveis paÍa as empresas do Pólo Vitivinícola do Vale do São Francisco,

na liúa das propostas do Vector de Crescimento de Igor Ansoff(1977, p.92).

FIGIJRA 42. Compone,ntes de decisão estategica e lógicas de desenvolvimento
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Fonte: Freire (2000).

4 2.1. Produtos-Mercados

Segundo Adriano Freire (2000, p.zll), a nratlrz produtos-mercados repre§enta o

início da formulaÉo da estatégia, dado que isso fiaduz as rmpectivas visões comerciais das

emprsas. Igor Ansoff (1977, p.9l), por sua vez, aponb que 'oo conjunto de produtos e

mercados" pode ser visto coÍno um dos componentes da esüatégia emprearial que se afirma

6pmo "elo Gomum mais positivo" entre os objwtivos das empresas e as suas respectivas

' Situaçeo tlpica das e,mpresas no início do seu oiclo de vida.
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missões. Os produtos e mercados representarn os vestores dessa ligação, dado que um "vector

de crescimento" indica *[...J 
a direoção em que a emprea qtí andando[...J", não perde,ndo, no

emtanto, a noção da sua âncora: a missão da empresa.

ls matrizes produtos-mercados das empresas do Vale do São Francisco são bastante

diversificadas em termos de vinhos finos (E3 e E4 têm os seus mix bem focalizados n6se

segmento), com excep@o apenas para empresa El euo, visivelmente, tem maiores

dificuldades de investimento nesse domínio.

A produ$o de vinhos indiferenciados é comum às empresas El eEZ, que os ve,ndem

depois a gmnel a empresas engarrafadoras (v. ANEXOS, tabela A.6). A primeira adquire uvas

de mesa de terceiros (dmcartadas pelos exportadores), a partir das quais produz, en6o, o vinho

comum. De referir que este tipo de viúo é de alto consumo no Brasil, ilras de baixa

rentabilidade. Existem dificuldades com a distibuição, especialmerrte paÍa o mercado externo.

No que se refere à nafirreza das vantagens a explorar (v. ANEXOS, idem), e* todas as

empresas são citadas vantagens (comparativas) proporcionadas pelos recursos naturais, tais

como baixa variabilidade climática, adaptabilidade satisfatória das ce,pas viníferas europeias

maioritariamente utilizadas e, principalmente, o facto unico no mundo de uma região produzir

até 2,5 safias vitícolas por ano.

Esta avaliação pode, contudo, deixar latente alguma incapacidade das empresas em

diagnosticaÍ os grandes desafios competitivos do secrtor à escala mundial, dada a forte

orientação emprearial para o produto, êil detrimento de outros domínios, tais como o

marketing, os canais de distribuiÉo ou, de forma mais abrangente, uffi modelo de gestão

competitivo que abrigue o conceito de "concentação geográfica da esüatégia compeütiva"

apontado por Mchael Porter (cf. capítulo Itr). Este conceito tem subjace,nte a remodelação dos

conceitos de localidade, regionalismo e nacionalidadg de modo a permitir a formulação da

esüatégia a nível global, e a partir da qual as vantagens comparativas são pote,ncializadas e

tmnsformadas em vantage,ns competitivas.

As empresas E3 eM fazem referência à necessidade de algo que as destinga e aüavés

do qual consigam um posicioname,lrto competitivo inédito. Além disso, mosffararn-se

aliúadas com o modelo de economia indusfiial, como forma de lhes confeú a massa crítica

necessária à competição global. Tal modelo permitira a uniformidade dos produtos,

acréscimos de escalq diminuição da ociosidade, do custo do capital, representando maior
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rentabilidade e menor risco nas operaçõ"r*. Ressalta, contudo, a necessidade da utilização do

marketing. Apenas a empresaH fez menção a dificuldades de acesso a inçruts especializados

para a produção enológ ic{4.

No que se refere à segmentação de mercado e arnpliarde competitiva, é nítida a op@o

por estatégias genéricas de diferenciação e de custos, por meio das quais as empresas esperam

distinguir as suas ofertas e, ainda, abordar amplamente os mercados interno (100% dos casos)

e extem o (5}o/o dos casos), muito embora o mercado extemo tenha uma participação ainda

muito baixa nas receitas da maioria das empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco, com

excepção da empresa E4, cujo nível de internaciornhza$o apresenta jâ alguma relevância.

F'IGIIRA 43. O mix de mercados das empresas do Vale do São Francisco
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Fonte: Questionários

4 2,2. Integração Vertical

Para Adriano Freire (2000, p.274), a estratégia de integraÉo vertical "[...] consiste na

execu$o de úrias funções da cadeia opexacional de um negócio numa só empresa [...]".

Michael Porter (1989, p.31) aponta a cadeia de valor como o vector por meio do qual

as empresas poderão criar valores únicos, de modo a alcançar a vantagem competitiva

73 Elem€ntos centais do fordisno (economias de escala) e do sloanisrro (produção especialuadae diversificada)

- cf caoítulo III.
'o Le-tremos que "as condições dos factores (inputs)" são um dos vértices do Dirnante de Porter paru a

compeütividade nacional (cf. capítulo III, figura 3.1).
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requerid4 suste,ntada e com maior probabilidade de rentabilidades superiores. Decompõe a

cadeia de valor em actiüdadc primárias e actividades de apoio, para identificar fontes de

diferenciação ou de custos. Se as astividades primárias compreendem o conjunto de acções

necessárias à criação fisica do produto, as actividadm de apoio servem de sustenüação às

primárias, de modo a garantir o fornecimento de inputs, tecnologia, recursos humanos,

financeiros, administração das relações com os investidores, etc. @orter, 1989, p.3a-35).

No que concerne à decisão de intemalaar ou não as actividades da cadeia de valor,

importa salie,lrtar o que opina Adriano Freire (2000, p.275):

*[...] variações do grau de integração vertical devem pois contribuir para o reforço
da vmtagem competitiva da e,mpres4 com reflexos na melhoria a longo prazo do
diferencial da sua re,ntabilidade em relação à média do sector". *[...] a empresa derre

começar por identifictr as actividads estratégicas e não estdégicas na cadeia

operacional, em firnção do seu maior ou me,nor impaote no dese,mpenho dos factores
críticos de sucesso do negócio". t..] As actividades e$ratégicas de\rexn ser

intenralizadas, uma vez que são ese,nciais pam o dese,lrvolvimento das

competências ce,lrtais fundamentais da e,mpresa[...] nas firnçõc não esüategic,as, a

empresa deve aualisar vantageirs e desrantagens de integrr verticalme,nte e deoidir
em consonância".

Em complemento da demarcação das astividades estategicas e não etratégicas

consideradas por Adriano Freire, importa relembrar as concep$es de Igor Ansoff (1990,

p.25), segundo as quais, as decisões não estategicas relacionam-se com a vertente operacional

da gestão, apontando os seus objectivos paÍa a opümtzaiao dos recursos empresariais, de

modo proporcionar acréscimos de eficiência. As decisões estrategicas, por seu lado, "[...]

preocupam-se principalmente com problemas externos, e não com os intemos da empresa

[...]". Tal abordagem, portanto, remete paÍa a pÍocuÍa de um equilíbrio enüe a estratégia e a

estrutura oÍgant zauional. A adopção desse conceito enconúa-se, assim, em lintra com a

peripestiva sisêmico-contingente, que serve de referencial orientador dete úabalho.

No que se refere à informação recolhida afiaves do questionrârio e mais concretamente

às actividades infra-estntfiirais, todas as emprexias invesügadas desenvolvem internamente as

suas actividades de ge6o global, planeam@b, finanças e assuntos governamentais. A

integração das produ@es ütícolas esta também presente em 1 O}%dos casos invesügados7s. A

75 Ao conúrfio do Rio Grmde do Sul, onde há um grmde nrlmerc de vitioultores, aos qqais as vinificadoras
adquirem (no tdo ou em pmte) uva para tmsformâçâo, no P{lo do §ão Frmcisco tal não se verifica. A
intégr"çã" vertical existeirte-a montantssigpifica etabilidade de flornecimelrto da matéria-p-rima fimdmental à

proãução deviúos: asuvas. Emface disso, asformas devinificação constituem ouúomeio dedifere,nciqâo.
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gestão da qualidade, por sua vez, é desenvolvida intername,nte em 75yo dos casos, enquanto as

actividades contabilísticas e de naturezajurídica são executadas internamente em apenes uma

das empresas estudadas (v. AI.IEXOS, tabela lL7).

A gesüío de recursos humanos esa totalmente integrada em todas as emprelas.

Quanto ao desenvolvimento das actividades de logístim interna, todas as empresas

declararam proceder a conüolo de stocks, üansformação e embalagem através de meios

proprios, enquanto paÍa as actividades de programação de frohs e devoluções a fomecedorm,

metade das empresas recorrem a outsourcins (El e E3). A manutençiio de equipamentos é

maioritariamente tercartzada.

Nas actividades de logística exterua importa destacar a actividade processamento de

pedidos que está integrada em todas as empÍesas e a actividade de operações de veíorlos de

entrega que é terceiizadaem 1007o dos casos.

As astividades de marketing e vendas sõo normalmente terwarizadas Q 5o/o dos casos).

O moüvo mais apontado para o recurso ao outsourcing é a economia de cusúos. A

alegação parece não levar, no e,ntanto, em conta que, araves da diferenciação (opção

preferencial reveladapela maioria das empresas entrevistadas) a emprea poderá auferir luçros

acima da media da indústria (Porter 1986, p.56). O que não exige, obviamente, a procura do

custo baixo, pois essa variável, nesse caso, ocupará posição secundária nL ges6o competitiva

da empresa.

Os motivos avançados para exerser actividades intername,ntg relacionam-se, por um

lado, com aspirações de diferenciação e, por outro com economias de cusúo. Devido a algumas

das empresas terem dwlarado a intenção esüatégica de buscar diferenciação associada a

economia de custos, será pertinente não negligenciar a advertência de Mchael Porter (1986,

p.55» sobre o assunto:

À empresa que se fxou no meio-termo é quase garmtida uma baixa re,rrtabilidade.

Ou ela ptrde os clientes de grmdes volumes, que exigem preços baixos, ou deve
renuncir a seus lucros para colocar szu negócio fora do alcance das empresas de
baixo custo. Entrtanto, ela tmbém perde negócios oom altas rxrgens - a nata -
para as empr€xlas que enfoctram metas de altas mtrgens ou que dingirm um
padriüc de diferenciação global. A empresa de meio.termo provavelmente tmbém
softe de uma culürra empresmial índefinida e de rrm conjunto conflitante de rrmjos
orgmizaoionais e sistemas de motivação.
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Dado que neúuma das empresas adopta o modelo de customização em mass{u, o

alerta de Porter é um baltzador importante quanto aos riscos estratégicos representados pela

te,lrtativa de juntar eleme,ntos críticos a duas esüategias genéricas diferentes, podendo,

portanto, resultar naquilo que o autor definiu oomo "o meio termo" e, conseque,lrtemente, nas

suas implicações negativas ao posicioname,nto estratégico competiüvo e à rentabilidade.

Visivelmente imersas num modelo de reflexão estategica voltado paÍa a produção e

para o produto, offi detimento de astividades como o marketing (incluindo o planeame,nto, a

distibui$o e a logística) que, hoje é uma habilidade exigida e praticada extensivame,nte pelas

empresas que competem globalmentez, só a empresa E4 revela maior preocupa$o com esse

domínio. Para tanto, recorre à estmtegiaptll, através da qual estabelece e administra as suas

relações com o sistema de distibui$o (cf. Capítulo D, pam colocar os seus produtos no

mercado.

4 2 3. Inúernac ionalização

Para Adriano Freire (2000, p.31a) a intemacionaliz"ação das actividades das emprmas

obrigam-nas à defini$o de duas variáveis críticas: pam onde internacionalizar e como

internacionalizar. Nessa equação, é preoiso levar em conta o esÉdio do ciclo de vida da

indústria internacional, de modo a poder calibrar a e,nüada.

Sendo assir& buscando elemerúos de respostas aos problemas que se apresentam à

internacionaliza$o das empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco, no que se refere ao

vector onde internacionalizar, sera fundamental ter em conta as barreiras tarifárias e não

tarifrrias ao ingresso dos produtos nos mercados europeu e norte-americano, bem como as

snas perspecüvas de sucesso no longo pÍarzo, cuja tendência depende fortemente das

negociaçõqr em su$ro no âmbito da OMC, cujos resultados preliminares das negociações de

Doha Rormd, apsar de positivos, não permitem ainda visualizar ulna solu$o ampla e rapida

na liberalia@o do comércio mundial.

As decisões de como internacionalizar, requerem uma análise préüa e pondemdq uma

vez que se exige das empresas, entre oufios factores, a e,apacidade de mobili"ÂÍ os recunlos

'u Pelos seus termos, a castomirufio em massa p€rmite apropriação das economias de escala, tradicionalmente

obüdas por meio dos sistemas de produção em massa (mecanizado) e contínuo (automatizado), ern associação a

uma segunda dime,nsão: a individualização dos prodrúos.

" Três das qutro empresas investigadas negligenciam visivelmente tais recursos de gestÍü0.
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requeridos, nomeadame,nte, montante de investimento, tecnologia de produto, marketing e

coordenação gestiva, entre outros.

Adicionalme,nte, há que dar atenção a frctores muito específicos, como por exemplo,

os efeitos dos prodúos substitrtos, a curiosidade dos consumidorm em experimentarem

maÍcas desconhecidas, de boa qualidade e com preços médios, oriundas do novo mundo do

viúo e com baixos custos da mudança.

No caso específico da indústria vitivinícola mundial (em maürridade), 1É que se ter em

atenção, também, a recentragem estrategica pela qual vem passando, com a emeÍgência de

otigopólios (com emprego preponderante do modelo de economia industrial) que te,ndem pa.ra

a estandardfufiode produúos e paÍaa extensão dos canais de distribuição".

Gemr e sustentar uma posição diferenciada, portanto, não é tareh Écil, pois, tal

processo reque,r capacidades paÍa a superação das barreins à entradaD, bem como enfrentar o

grande "poder de perman&rcia'' das empÍesas existentes, conforme adianta Michael Porter

(1986, p.79).

Eshs observações e as constatagões feihs no terreno, sugerem um motivo bem

específico pelo qual as empresas EZ e E4 decidiram expandir as actividades purfl o exterior: o

imperativo do crescimento, frd busca de objectivos de flexibilidade empresarial externa

(diversificar) e interna (liquidez), conforme definido por Ansoff (197'7, p.109), de modo a

minimizarem os riscos de opemções restritas ao mercado intemo, muito embora não existam

gamntias efectivas de que esse,s riscos são afastados, principalmente nulna economia

globalizada, onde na maioria das vezes são sistemicos e se disseminam muito rapidamente por

via digital,

As empresas do pólo do Vale do São Francisco internacionalizam-se pela üa de

üansacçõc, na modalidade de expofiafio dirmta de mffio e longo pÍa.o @2), ou na

modalidade de exporhgo com resurso a distribuidores (E4), cujas capacidades internacionais

se têm revelado decisivas, pela sua grande experiência nos circuitos comerciais e forte

prqrcnça em Porhrgal, o que facilita o ac6so ao mercado da União Europeia. Duas empresas

(El e E3) não têm as suas operaSes internacionalizadas (v. AI.{EXOS, tabela A8).

^ Conforme o que foi discuüdo no cryíürlo III desta investiga@o (uma reedição da lógica bidimensional
Crescime,lrto / Quota de Mercado, dos anos 60 e 70, e cujo elemento crÍtico de strcesso consiste no
posicionamento como lÍder-cf. CapÍtulo I).

" Qrr" são altas (como vimos oo oryíurlotrD em termos de exigências de identidade de marc4 de capitaf de
aoe§so à distribuição, de vantagens dé custos úsolúos, de qrva dê ryrendizagem e de retaliação esperada.
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Nenhuma das unpresa^Ír pesquisadas integram o consórcio exportador brasileiro da

Agência Brasileira de Exportação (Ap"*)*'.

Face ao exposto, conclui-se que as empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco

estão empenhadas num proculso de internaciamlizaSo e na selecção de mercados exüernos,

porque a maioria delas considera a hipótme da penetrar em mercados onde os produtores

emergentes do novo mundo do vinho e os tmdicionais europeus têm vindo a competir

intensamente há vários anos. A enüada nesses mercados exige, no entanto, uma gfande

reflexão sobre as possíveis retaliações e capacidades rqueridas, assim como os modelos

esffitégicos mais adequados à dinâmica competitiva global8l.

42.4. Diversificaçâo

Para Igor Ansoff (1977, p.108-109), a diversificação do porffilio de negócios é a

forma mais "drástica,' de enfie as opões de expandir a matriz empresarial, pois, envolve o

"aâstamento simul€neo" de produtos e de mercados. A decisão de diversificar, para o autor,

significa que a empresa não pode mais atingir os seus objectivos aüaves da expansão do actual

conjunto produto-mercado, seja pela sattração do(s) mercado(s), seja pela obsolescência da

linha de produtos, seja pela diminuição geral da procura" ou mesmo pela pressão exercida

pelos concorrentes, o que determina o decréscimo da afiactMdade do sector, "estreitando",

portanto, as opoÍtunidades de negócios. A diversificaÉo tem subjacente dois tipos de

objectivos: rentabilidade e flexibilidade. Pode seÍ horizontal, verticalp, concêntica ou

conglomerada (neste caso a diversificação não é relacionada com a acüvidade base).

No caso das empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco, constata-se uma

diversificação orescente das zuas respeüvas mafiizes produto-mer@do, o que reflecte um

certo estado de dinarnismo dessas organizações, devido a estare,m inseridas num Élo
vitivinícola emergente. Nas emprmas EZ e E3, o movime,nto de diversificação ulüapassa as

fronteiras do negócio base (viúo) e abrange também a produção e exportação de frutas

frescas (uvas de mesa e mangas). A empres a E3 explom, ainda, actiúdades de enotrrismo.

@ No pólo vitivinícola do Vale do Sb Franoisco, só a empresa_Molo (que não fe. pwle desta pesryisa e é
oriein&ia do estado do Rio Crrande do Sul) pertence ao con$rcio de orportação.t' be salie,ntr, pm exerylq qus a vér[ente estratégica relacionú (cf. capíhrlo D não tem sido tida em
gonsideração, pelas empresas locaiq púaainte,masionalaryb das suas opaaçõesu Segrrnú Oliveira 1ie9t, p.46), 'i...J a diversificaÉo vertical pode-tmbém wr denominada estrategia de

integração vertical ("a jusmte" ou "a montante").
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Nas empresas El e H adiversificação é feita so dentro do negocio base, através da oferüa de

vários tipos de viúos (v. AI.IEXOS, tabela A.9).

As opções estratégicas das empresas, trffi quafio verte,ntes (produtos-mercados,

integração vertical, internacionaliza$o e diversifica$o), revelam forte preferência pela lógica

de dme,lrvolvime,lrto interno Q5% dos casos). Apenas a empresaB4-. articula dsenvolvimento

interno com desenvolvimento externo, uma vez que, para além de se desenvolver a partir da

alavancagem dos seus resunios internos, associou-se ainda a uÍna ouúa entidade extema,

através de umajoint venfire tntegrada que, em 2005, foi seguida da aquisição das acções de

um dos ü& accionistas. A empresa EA é, assim, uma joint venfiire formada por uma empresa

porfuguesa com tradição na indúsüia vitivinícola mundial e uma empresa brasileira

especializada nos circuitos nacional e sul-ame,ricano de importa$o e disfiibuição de vintros (v.

ANIEXOS, tabela Al0).

43. Diagnósúico de recursos

Nesta secção faz-se a análise dos recursos das empresas pesquisadas parq depois,

apreciar a potencial adaptabilidade das estnrtrÍas organizacionais às estmtégias seguidas, de

modo a conseguir reponder à problemática e objectivos deste trabalho.

O diagnóstico abrange os recursios humanos e organrzaçíortais, tecnico-produtivos,

comerciais, informacionais e financeiros.

4s.l.Recursos Humanos e Organizacionais

A adopSo de uma abordagem sistémico-contingente para apreciar as adaptações

estratégico-estuturais das empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco, coloca os recursos

humanos e organizacionais no cenüo dese processo, pelo potencial que eles aprexientam em

termos de flexibilidade e equilíbrio orgânico-operacional da gesüio.

Sendo assinU os úagos caracteúticos que emergiram da aplicaçáo dos questioúrios

são os seguintes (v. AI.{EXOS, abela Al1):

No que concerne ao dseúo organizacional (organograma), apesar da existência de

um grau relativame,nte alto de informalidade em 75o/o das emprcas (excepto ru),

consubstanciado na aus&rcia do oÍganogramas, a sua organtzaso é do tipo linear (uma
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decorrência da abordagem nwclássica), com ênfase bem definida nas tarefas e estutura

(apesar de informal) - v. AI{EXOS, figuras A3l a A34. Possuem, porüanto, uma organwaSo

mecanicista e çerfializ.aÃq com limitada capacidade de processamento de informação

(nomeadame,lrte de âmbito estrategico), mas adequada a tareàs simpls e rotineiras.

Estamos perante formaçõe estutrrais que são típicas de empresas relativame,lrte

pequenas, ou em estadios iniciais do seu ciclo de vida$, ffiffi tadicionalmente indicadas para

esse tipo de gnidades, pela sua fácil opemcionalizafio e compreensão. Têm oomo principal

desvantagem a tendência pam a igtrdez autocráti@ ê, portanto, dificuldade de resposta rapida

a exig&rcias adaptativo-contingenciais, bem oomo à inovação.

Entre as características basicas dssa categoria de organiza$o, aÍl que mais se

destacararn foram a cenüalização das decisões e o foco prepondemnte da orientação

empreari al paraa produ@o e paÍa o produto.

Na empresa El (as demais se aproximam mais do modelo de produção contínua)to o

processo produtivo tem fortes características das tecnologias de produ$o em massa: máquinas

do msmo tipo agnrpadas em secções, mãode-obra intensiva e barata utilizada com

regularidadg produçâo em lotes e em quanüdades regulares, com razoáwel previsibilidade dos

seus resultados e cnrtezaquanto à sequência das operações. Te,ndo em atenção a descrição de

Chiavenatüo (2000, p.594-596), a empresa El aprse,lrta, em concreto, as seguintes

camcterísticas:

t. Desenho organincional afectdo pela tecnologia usada: organrza$o em liúas

clássicas de comando, com deveres e r€§ponsabilidades claramente defuiidos, unidade

de comando , claradistinçâo enüe liúa e staff e esffeito controlo;

2. Operações estáveis que necessitam de estntturuN üferentes das organimções com

tecnologia mutavel: organizações efiuturadas e burocráticas com um sistema

mecanioista de adminismso são mais apropriadas paÍa operações estáveis. Estutura

formal, com conjunto de órgãos, caÍgos e tarefas;

3. Predomínio da tógica de orgwtimfio por funções, em que a imporlância de csda

firrção depende da tecnologiil utiltzda. Os dois gesúores de El, PoÍ serem enólogos e

B pmbremos que só uma empr€sa (E2) foi fimdada há mais de duas décadas.
* O ri.ú-, de produção contínua tàm'como camacterísticas firndmentais o processame,nto contínuo por meio de

máquinas especiãizadas, uso de tecnologia intensiva e pessoal especializado.
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não possuírem nenhuma formação em gestÍ[o, acabam por se cenüar nos aspectos

produtivos, dei:rando as ouüas funções empresariais para plano secundário.

4. Gestão de recursos humanos mecanicistf,. A eÍnpresa El mantém-se em liúa com os

postulados de Taylor e Fayol na procuÍa de maxima eficiência, cuja concepção do

homem é a de um ser isolado que reage mednicagente.

Quanto às empÍesas 82, E3 e M, conforme referido, utilizam a tecnologia de

produ$o contínua, cujos impactos nos seus respectivos arranjos organizacionais deveriam

resultar na divemificação de níveis hierarquicos (para abrigar os coúecimentos especializados

e responder a mtímulos externos). A ênfrse da ges6o, portanto, deveria ser dirigida para o

marketing e as vendas (e não para o proc€xrso produtivo). Quanto a isso, e perceptível a

necessidade de ajustamentos e,lrüe essa contingência tecnotógrca e as abordagens funcionais

nos campos da gestão e§trategica e gestão corrente.

No que se refere às políticas de recursos humanos é de referir a pouca ênfrse que

lhes é dada, excepto à vertente treino. E baixa, também, a ênfase dada à formação gestiva dos

dirigente de topo, com excepção ap€na§i da empresaB.

Do ponto de vista dthierarquia de objectivos, as empresas vitivinícolas do Vale do

São Francisco têm uma nítida preferência por objectivos de naürneza económica. Tais

objectivos, revelam-se em linha com as posttrras esüatégicas (crescimento e desenvolvimento)

de todas as empresas pela via da diversificação das respectivas matizc produtos-mercados.

Apesar de kz-er parte desse posicionamento unârrime, a empresa W cbama, llo

e,lrtanto, a atenção porque não exibe objwtivos temporalme,nte próximos (de curto e médio

prazo), mas apenas de horizonte temporal mais alargado, porquanto pÍocura concenffar-se na

expansão do seu potencial produtivo vitícola, de modo a hzer decrescer os seus níveis de

excesso de capacidade indusrial instalada. Ao não demonsüar grande preo§upação com o

curto pÍazo (ltqriderft, sugere a hipótese de estar adequadamente c,apitahzada e capaz de dar

continuidade ao processo de invetimentos de expansão. Concenüa-se, porhnto, num

objectivo económico de longo pÍazlo: o crescimento, paÍa efeito de economias de ousto e,

oonseque,trtemente, de melhoria da posiÉo compeütiva e da rentabilidade. Se tal postura for

s pma Ansoff (1977,p.49), esse onceito de liqnidez te,m como eleme,lrtos oe,lrtrais os indicesde liquidez g€ral

(;ür; àãorãi" (ô piliíó circula*e; e reduziãa (activo oirculante G) stoctf (/) naqqrvg circulmte). Segundo o

à,rtfi; d- d"-*íf;"5g oos"r indicadores confeie,m à em^p,resa. umá grmde cryacidade-de ryryção imediata a

eve,ntos externos e .inpror. Cf. também Gitum (20O2,p.1 l0-l 1 1) e Matarazo (2003, p.173'17 5).
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associada ao sistema de produção contínua, é possível acreditar que essa emprsa está numa

fase inicial de implantação do modelo de economia industrial.

A emprsa E3 aprese,nta situação oposta, porque tem nos objectivos temporalmente

próximos a ênfase da sga acso esüatégica. Não revelou objwtivos de longo pÍaz§" o que

talvezrepresente altos níveis de assimetrias informacional e decisória no âmbito esüatégico.

Os novos investimentos estjlo associados com acrescimos de diversificação relacionada

(produção de sucos). Dadas as canctensticas principais das indtrstrias em estadio de

maturidade e fortemente atingidas por produtos substiü,rtos, conforrre já descrito no presente

eshrdo, esta emprg§,ra encontrará fortes obstáculos no curüo e m(5dio prazos paÍa fazer as suas

vendas cresçgrem substancialmente, de modo a supri-la dos r@ursos financeiros necessários a

um crescime,lrto vigoroso. A concorrência no mercado interno é emorme, tanto pela acção dos

concoÍrentes esüangeiros, quanto pelas proprias empresas nacionais.

A empresag},por sua yez,revela a intenção de crescer lff/o ao ano, nos próximos

cinco anos (objectivos de longo prazo). Contudo, tuí que êr prudência para que tal facto não

resulte no agÍavamento da sua capacidade industial não utrlízada (acüralmente em cerca de

s1yo),caso não consiga expandir fortemente as vendas. Por se tratar da mais antiga das quaüo

empresas pesquisadas (e, enn tese, jã ter atingido o ciclo da maturidade), chama a atenção o

facto de manter uma alta capacidade industrial não vthzada, bem como a sua baixa

penetração, especialmente nos mercados orüernos. E, como revela ainda a intenção de

continuar a diversificar as sgas liúas de produtos, a sua rentabilidade poderá vir a ser

afectada, seja pelo efeito de desmonomias de escala, seja pelo acrescimo de custos necessários

à expansão nos mercados nacional e intemacional, forteme,nte defendidos pelos oligopólios

instalados.

Comparada as demais, a empresa El é a que apreenta maiores dificuldades de

investimento, principalmente, no que diz respeito aos seus objectivos de longo pÍaz,o, dada a

exigência de montantes relativamente avultados para a criação de linhas de espumanês- A

continuidade da sua diversificação significa, assim, supelaf, dificuldades adicionais as que

t€rão que ser superadas pelas empre§as W eF3 -
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Na veúente inovaso, '75o/o das empresas @1, EZ e E3) encontram nos aspectos

essencialmente produtivos (processos, tecnologias, matérias-primas - vinhos monovarietais)

as suas principais motivações. A empresa E4, por sua vez, alega que a sua busca pela inovaSo

de produtos está relaciona com aspectos essencialmente comerciais (marketing, marcas,

distribuiÉo). As duas figuras seguintes resumem, por empresa, os esforços de inovação de

produto, assim como o número de marcas de viúos do Vale do São Francisco'

F'IGIIRA 4.4. Aintrodução de novos produtos pelas empresas
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F'IGIIRA 4.5. A extensão do mix de produtos das empresas (no de marcas existentes)
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Em suma, as caractensticas evidenciadas pelas empresas vitivinícolas do Vale do São

Francisco, ao nível dos seus recursos organizacionais e humanos, são os traços de que estão

apenas no início do ciclo de vida de uma indústia localmente emergente, mas em processo de

competição global já em fase de maturidade. O que requer uma rapida assimilação de massa

crítica (angível e intangível), de modo a poder enfrentar, com sucesso, tanto os desafios

internos, @mo externos.

4 3.2. Recu ns os Técn ico-Produúivos : Yiúicultu ra

O pólo vitivinícola do Vale do São Francisco, segundo dados Embrapa, tem cerca de

800 hectares de vinhas viníferas. Desse total, as empresas que fazemparte do presente estudo

são responsáveis por 372 hectares (46%). Dada a indisponibilidade de produção vitícola de

terceiross6, a integração vertical a montante constinri condi$o essencial à produção de vinho

(v. AI.{EXOS, tabela A)2).

A vindima é manual em todas as empresas, sendo que a empresa E4 prevê a sua

mecanização nos próximos anos. De qualquer modo, convém salientar que a mecanizaÉo da

vindima requer a verificação de dois parâmetros básicos, um de natureza têsnrca e outro de

nafiirera económica:

. Técnico - implic a a utilizaçio do sistema de espaldeiras, cujo espaçamento permite a

utilizago de tais equipamentos. Como grande parte da superficie vitícola actual tem o

sistema de latada, a mecanr:aso torna-se mais dificil. No entanto, este sistema permite

uma maior protecção da vinha do excesso de luz solar que provoca queimaduras aos

cachos;

o Económico - o uso do sistema de espaldeiras, permitindo a mecanlu:a$o da vindima,

exige, no entanto, a sua utilização em sistema inênsivo de modo a proporcionar

economias de escala. Logo, conclui-se que este sisúema é mais adequado para as

empresas com modelos de produção industrial, além, é claro, de exigir uma glande

capacidade de investimento.

s Com exce,pção ap€nas para as uvas de mesa descrtadas pelos exportadores, que são adquiridas e utilizadas na

produção de viúos comuns, pela onpresa EI -
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Tendo em conta a manifestação da empresa E4 em aumentar consideravelmente a sua

superfície vitícola, bem como a mecaniza$o da vindiÍna e, ainda, pelos seus níveis crescentes

de intemacionalização, é possível inferir que ela procura posicionar-se em mercados de

maiores volumes. As dimensões críticas a esse posicionamento competitivo e a melhorias de

rentabilidade são o aumento do market shore e as @onomias de escala. Estes ajudarão a cttaÍ

as condições paÍauma sensível diminuição da sua capaoidade industrial não aproveitada que,

achralmente se situa em torno de 55o/o da capacidade instalada.

As empresas, ao seguirem estrategias de diferensiação ou de nicho por diferenciação,

investiram, nos últimos anos, no aumento e melhoramento das suas vinhas.

F'IG[}RA 4.6. Alterações das superficies vitícolas das empresa§
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A dimensão das parcelas e a idade das vinhas são variáveis de empresa para empresa,

estimando-se aproximadamente uma media de 2 hectares por parcela na região, enquanto a

idade media das vinhas é da ordem dos 5 anos (vinha jovem).

FIGIIRA 4.7 .Dimensão média das parcelas (ha) e idade (anos) da viúa das empresas
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43.3. Recursos Técnico-Produtivos : Vinicultura

Os principais investimentos, nos últimos 15 anos, foram feitos com capital próprio e

esülo concentrados no sistema produtivo. Apenas a empresa El recolreu a capitais alheios

(cerca de 1 3o/o do total investido)t. No total, as quaüo empresas investiram cerca de 12

milhões de reais, entre investimentos declarados e estimados, sendo 10 milhõe§ na área da

produ$o (v. AI.{EXOS, tabela À13).

As quatrro empresas têm uma capacidade de produção instalada de cerca de 14,5

milhões de litros de virúo, Ínas exibem uma capacidade industrial média não aproveitada na

ordem de 50% (v. figura seguinte).

t Embora não fqa parte formalmente do objecto de eshrdo, será rmportante obsenrar qYq t4 comportameirto na

,oo"t"sr* du "tãiú; 
ae ápitql dessas 

- 
*po,p"r .gplessa as- tadicionais dificuldades de establliry#o

*"0ff"ã e ãe in"estimentos do gra.sí ao bnjo das decladas, cuja combinação _entre inflaç{o.e t3xas..d9 juros

altas e baixo oo"iá*tó económim, criou uáa cultura em atgrrns e,lctactos do empresariado brasileiro, no

sentido de não r*g;;.* 
" "upit 

i. Anoos (principalmente dos bãncos), üdos por eles como fontes pote,lrciais de

insolvência das empresas.
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flGtIRA 4.8. Capacidades de produção industrial das empresas (litrc§)
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Fonte: Questionários

Os viúos, na sua esmagadora maioria, são vinhos finos engarrafados, pois o vinho de

mesa indiferenciado, a granel, jâ élaryamente minoritario. Os tintos dominam a produção.

I.IGIIRA 49. Produções das empresas, por tipos de viúo
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Apenas a empresa El faz o engarrafamento manualmente, enquanúo as demais o frzem

de maneim automatuada. As quatro empresas, flo seu conjunto, têm uma capacidade de

aÍrn3r;eÍtamento de 6,5 milhões de litros, em tanques inox.

4 3.4, Recursos Co merrciais

Das quaúo empresas, apenas a E3 forneceu o seu volume de vendas de 2003 a 2005,

tendo registado um crescimento de 150%o nesse período (v. ANEXOS, tabela 4.14).

As vendas a granel (apenas as empresas El e E2 produzem e vendem e§se tipo de

viúo) têm pouca expressão em termos globais. O mercado nacional é o destino da maioria

dos viúos, uma vez que os mercados externos, apesaÍ de estarem a crescer, representam

menos de lfflo das vendas globais (apenas W e E4 exportam).

FIGURA 4.10. Aspectos comerciais das empresas. mercados
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Fonte: Questionários

A empres a E4 é a mais internacionalizada, com cerca de Ztr/o das suas vendas a

efectuarem-se nos mercados extemos. A emprxa EZ comerciahza cnrca de 5% dos seus

produtos no exterior e as demais não internacionalizam as suas operações, embora a E3 tenha

declarado a intengo de o fazer no curto pÍazo, por meio da adesão ao consórcio brasileiro

apoiado pelo IBRAVIN e pela APEX-Brasil88.

§ O consorcio o designado Projecto Sectorial krtegrado de Promoção {e.E-xportações d9 Vpho, que promove e

drúga|; uirt or bra"ieiros 
" 

doirudos, ataves dãprticip$" g* _acüvidades gro.moci_onais, visando- aumentar

as e»cflortaçõ"u ror *à"uAos alvo, dos quais se destôan o3 Estados Unidos, a Rússia, a Inglaterra, a Alemanha e

aRe,pública Checa.
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Os principais mercados externos esülo localizados na Europa e EUA De salientar a

diversificação de mercados da empresa B[, com presença em mercados tradicionais (França,

Espanha, ltálq Portugal), de consumo alto mas deçrescente e também em mercados ditos

"futuros" ou emergentes (Inglaterr4 paísc nórdicos e EUA), de consumo relativame,nte baixo

mas cÍescente. Os vintros exportados são essencialme,lrte virúos finos engarraâdos, com

preponderância dos monovarietais. As empreas já internacionahzaÁas (82 e E4) acreditam

que durante os próximos 3 anos as vendas no mercado erúerno irão aume,lrtar.

No mercado intemo espeÍa-se também um crescimento acenfirado das vendas. No

entanto, alerta-se paÍa o risco de tais e4pectativas poderem não se concretizar, caso não haja

uma ampla divulga$o junto do consumidor, dado o baixo consumo interno (inferior a 2 litros

per mpitalano).

A percentagem média do volume total de negócios despe,lrdida pelas empÍBas em

publicidade e promoção é de cerc,a de 7Yo. Os canais de divtrlgação mais utilizados nos últimos

anos, por ordem de imporüincia, são os jornais, revistas especializadas e televisão. No que se

refere as astividads de relações públicas, o paüocínio de eventos é a preferida.

43.5. Recurcos Informacionais

Com excep$o da emprea 81, as demais recorrem a recursos informacionais que

permitem estabelecer tranwcções eletronicas (ED| com fomecedores, bancos e compradores

(mercados industriais). Em todas as empresas pesquisadas o acesso à internet é uttllr;ado,

princrpalmente, na procura de informações genéricas. Apenas a empresa E3 associou,

explicitamente, a recolha dessas informações ao apoio dirwto à dwisão empresarial (v.

AIIEXOS, tabela 415).

A maioria das empÍ€sas (três) não utiliza sites próprios oomo ferramenta de

comunica@o com os públicos externos, rnas utiliza correio eletrónico. No entanto, a empresa

E4 possui site próprio e utiliza-o (assim como ao coffeio electrónico) para melhorar a

comunica$o e a visibilidadg a baixo susto. No que concerne a redes internas (intranet) e

sarrs fmalidade,§, as empresas El e FA não dispõem de hl recurso, enqrnÍúo que E2 e E3

utilizam-na com o objectivo de conferir maior eficiência à gctão. E também este objeCIivo

que procuram ao utilizarem microcomlrutdores e notebooks (só El não utilizanotebooks).
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São utilizadas ainda folhas de calailo electrónicas pelas empresas, embora não

explorem todo o seu potencial, mas apenas a empresa E3 estabeleceu a relação entre a

utilizaÉo dessa fermmenta e o apoio à decisão.

À excepção da emprca EA, todas as outas possuem sectores que não estão

informatizados.. em El, o controlo de súocks é feito manualmente, bem como o controlo das

rotinas das actividades vitícolas muito embora dispoúa de um sistema de fichas digitais; na

empresa E2 o swtor produtivo tambem não esta inforrratizado; em E3 existe alguma

informati z1#o no sestor produtivo (viúcola e vinícola), Inas apresenb necmsidade de

melhorias.

Os montantes declarados de investimentos em SIfiI reprse,ntam me,nos de l%o do

volume de negócios e cerca de 2o/o do imobilizado líquido actrral, de cada empresa, variando

entre Ri§3.000,00 (El ) e RSa0.000,00 (E4).

Em êrmos globais, importa salimtar, por um lado, a sub-utilizaSo de alguns recursos

informacionais existentest' e, por ouüo lado, a forte necessidade de realtzat investirnentos

adicionais na informatiza$o das áreas produtiva e comercial, pois essa informatização cenüa-

se essencialmente na áreaadministrativa-financein das empresas.

4 3.6. Recursos ['inanceiros

Esta secção não tem por objectivo fazer uma análise financeira detalhada das empresas

paúicipantes na presente investiga€o* rnas, simplesmente identificar, num primeiro

momento, os perrts fttanceiros básicos dessas empresas, nomeadamente em termos de

capacidads financeirasel, de modo a fazer uma primeira aproximação às suas reais

mpacidades de reacção a movimentos ofensivos de empresas instaladas e/ou a ameaças de

novas enüadas, bem como a possíveis baneiras à saída e, num segundo momento, associar

esses perfis às posürras esfiatégicas actuais e futuras das empresas vitivinícolas do Vale do

São Francisco.

s por o<emplo, no que diz respeito a siste,mas integrados e folhas de cálculo elrctrónicas, oonstata-w a sub-

utilizaç,ão dàses roúso., muitô embora as mesmas empresas ryontsm a proctra da e,ficiê,ncia como o principal

factor âos investimentos s,m tonologras digitais aplicadas à gestão empresrial, o que revela algrrma contadiçâo

eotre o qneéprete'lrdido ercalnúa.* O qd certámelrte implicmia a úilização adicional de modelos e téc,nioas de análise mais profirnda, tais como

anditorias, avaliações dê empresas, incluindo málise detalhada de balmços e de outras peçry contabilísticas.
er Fluxos áe caixá cryacidades de endividamento a curto e a longo prazos, captação de capital póprio noÍfiro,
gestão finmceira - o que inclui capacidade de negociaçb, deorédito, gestão de socks e de contas a rrceber e a

pagar (cf. Porter 1986, p.76'77).
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Desta forma, procuÍa-se detectar evenfuais coerências e/ou incoerências enüe as

estrategias empresariais definidas e o suporte financeiro existente, perspectivando o futuro.

Para Damodaran (2002, p.22-23'1a ges6o esfiategico-financeira de uma empresa tem

como Íunfia objectivo a maximização do seu valor, independentemente dos interesses

diversos dos snkeholders (accionistas, funcionários, fornecedores, clie,ntes...). Para este autor

(Idem), os tr& princípios fundamentais que norteiam as finanças empresariais são:

investimento, financiame,nto e divide,ndos. Dado, portanto, os objectivos conshntes no início

dessa seção, fica estabelecida a fun$o da maximização do valor e dos princípios do

investimento e financiamento como elementos centrais de análise da vertente financeira.

Entendime,nto semelhante, embora mais particularizado, sobre a função objectivo da

empresa temÍvIataruz.tn (2W3, p.11) ao definir que "o objectivo da administação financein é

ma:rimizar o pafrimónio dos accionistas". Tal persprcüva esta ambém em linha - no Gampo

da evolução das corre,ntes organtzacionais - com os propósitos fundamentais da Teoria

Clássica de Administração, apontados por Chiavenatto (2000, p.68), que refere os princípios

fordisas da economicidade e da produtividade como elementos cenüais da maximização do

capital. Se nos reporüarmos, ainda, aos aspectos evolutivos da verte,lrte mtratégica da gestÍlo,

nomeadamente à busca permanente de equilíbrio entre decisões sffatégicas e operacionais (cf.

Ansoff 1987, p.29-35), podemos e,nconfiar também alterações significativas na ênfase da

gestão empresarial, com vista à obtenção de uma melhor eryloração eonómica e financeira

dos investimentos e tecnologias.

Tendo em conta o exposto, constatamos que as empresas do pólo vitivinícola do Vale

do São Francisco são eatacteriz-afus, em termos financeiros (nas verte,núes planeame,nto,

controlo e financiamento), pelo seguinte (v. AI.{EXOS, tabela A16):

. No que conceÍne à connbilidade, ela não proporciona informação pertinente puloa a

gestÍlo, principalme,nte nas empresas El e E3, urna vez que tarnbém não possuem

contabilidade analítica. Pam além disso, aE;3 não dispõe de relatorios meillais de

enüada (L&P) nem de relatorios finanseiros anuais, pam suporte à tomada de

decisão.

o Todas as emprsas utilizam orçamentos, essencialmente como ferramenta paÍa

projectar o fluxo de caixa e como conffolo, me,nsal, de custos (excepto El), bem

como paÍa investime,ntos (compra de quipamentos básicos).
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o A satisfação das necessidadm de recursos financeiros, nem sempre é bem sucedida

(só metade das empÍesas - E3 e E4 - declararam que não têm problemas a 6se

nível). No enhnto, todas as empresas declararam coúecer e ter conüolo sobre os

seus ctlstos de operações de crédrto-

o Todas as empresas mantêm um bom relacionamento com as respectivas instituições

bancarias, ainda que não considerem as taxas de iuro vigentm e as condições de

empréstimo como âvoráveis. CompaÍam as taxas de juro com as sua§ taxas de

lucro (excePto El ).

. Todas as empresas (excepto E.l) fazem o planeamento financeiro adoptando o

critério da pior alternativa de upitalizafio. Com excepção da empresa F,2, as

demais declararam ter acesso a fundos de emergência, porém, não discutiram esse

assunto çgm os bancos comerciais com que mantêm fransacções.

o No que diz respeito ao controlo de snclçs. todas as empresas declararam saber a

sua rotação e tomar medidas de gestão quando a rotação é baixa (excepto El).

. A maioria das empresas (E1, EZ e E3) não possui banco de dados que permita

acompanhar os novos desenvolvimentos do sestor e esfudar inf,ormações

comerciais-chave, mas declarararn-se capazes de fornecer aos clientes a melhor

informação disponível sobre as suas respectivas gamas de produtos/serviços, bem

como manter os funcioúrios adequadamente informados.

Em sum4 te,lrdo em atenso o que acabou de se descrever, as ilações a retiÍaÍ paÍa cada

empresa são as seguintes:

na obtenção de recursos paÍa investimerrtos. Com tal perfl básico, os seus obiectivos de

flexibilidade - interna Qiquide4 - provavelme,lrte não esfi.o a ser alcançados. Sendo assim,

as Tnsfiras estratégicas de crescimento e desenvolvimento adoptadas estarão

comprometidas, o que requer reflexões adicionais e ajustame,lrtos pertinentes. As suas

caryidades de reacfio a movimentos ofensivos das empre&s insaladas poderão etar

bastante comprometidas.

nffi, não utilizando contabilidade analítica nem fazendo análism de custo do diúeiro, as

análiss de rentabilidade podem estar comprometidas. Apresenta também sinais de
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dificuldades nas vendas e na obtenção de recursos paÍa invmtimentos. Com tal perfil

básico, os seus objectivos detlexibilidade - interna (liquidez) - provavelmente es6.o a ser

alcançados apeÍras parcialme,lrte. Sendo assim, as post tras estratégims de crscimento e

desenvolvimento adoptadas têm razoáveis níveis de comprometimflb, rquerendo

também alguma reflexão e ajustame,ntos. As suas capacidades de reacção a mavimentos

ofensivos de empresas instaladas não es6o asseguradas.

entanto, pamdoxalmente, o seu sistema de contnbilidade aprese,nta deficiências que

acabam por se repercutir em dificuldades nas análise de rentabilidade do

empreendimento. Com tal perfil básico, portanto, os seus obiectivos de flexibilidade -
interna (liquidez) - estarâo menos comprometime,ntos que os das empreas anteriores.

Sendo assinr, as posturas estrategims de crescimento e desenvolvime,lrto adopAdas

66Írem menor risco, o que não dispensa, conürdo, correcções dos problemas encontrados.

As suas capcidades de reacfio a movimentos ofensivos de empresas instaladas estilo

minimamente satisfeias.

possui, os seus objectivos de flexibílidade interna (liquidez) não estarão

comprometidos. Sendo assim, as suas posfiiras estratégicas de crescimento e

desenvolvimento têm boas probúitidades de êxito, existindo boa capacidde de reacção a

movimento s ofensivos de e mpre sas i á tn snlada s .
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CAPÍTULO V

REFERENCIAIS CONCEPTUAIS E PRAGN{ÁTICOS :

pERspECTrvas rln DEsBN[voLvrMENTo E PRoPosras DE acÇÃo

5.1. O conflito do "equitíbrio de prioridades»: integraçâo / desinúegração dos paradigmas

estrategicos e resolução dos problemas da gestão

Destruir e corstuir novas percepções são actos que fiazem, offi si, o conflito como

elemento mediador e transformador de realidades tidas como distintas. Implica, portanto, estar

submetido aos fenómenos da consonância e dissonância cognitivas, na procura das respostas

desejadas, por meio de elementos que firncionam como elos, ora de integração (lógica

adaptativa), on de desintegação (lógica caótica), até que um ciclo se complete e seja negado

e outro iniciadoe. Estas lógicas acabam por nos levar para o campo volátil das certezas

cienüficas , agofrL amplamente à mercê de mudanças que ocoÍrem na velocidade do bit (Era da

Informação e Coúmimento versus Era Indusfrial).

A extensão e complexidade dos ambie,ntes empresariais, com detaque paÍa a vertenê

externa (transaccional e contextual), impõem pragmatismo não só ao nível da aÍlálise", mas

também das propostas de a@o, procumndo responder o mais adequadamente possível à

realidade enconfrada.

No e,nhnto, há que ter em conh que a consciência da prwariedade temporal e epacial

das repostas obtidas, assim como da própria interpretaÉo da realidade e,ncontrada, revelam,

por princípio, a swceptibilidade de novas mudanps. Seja na decorrência natural dos conflitos

que lhes deram origem, seja daqueles que surgem no cuÉo da nova acção. Sendo assim, o

presente eshrdo não êm quaisquer pretensões prescritivas e normativas, embora teúa

recorrido a lógicas, modelos e técnicas que se revestem tanto da racionalidade objectiva,

quanto da subjetividade cogniüva inererúe à Escola Híbrida do pensamento eüategico, a fim

de dar-lhe a operacionalidade necessária para dar resposta à problemática fixada e alcançar os

obj ectivos pretendidos.

*Íi aquebra e constnrção de novos paradigras, atavés do movimelrto dialético.
* õo"i ôpçoes adequailas.rn t rmos de õetodologia adopfada detjmtllaçao espacial e te,mporal dos objectos de

e$udo, pioUtmffica e objectivos da pópria invstigação (of. cryítrlo tr).
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Do ponto de vista do método (esse,ncialmente qualitativo), há que destacar a

dificuldade de isolar individualme,nte os âstos, quando o problema de pmquisa implica lidar

com grande número de frctos inter-relacionados (of capítulo tr). No entanto, como a presente

investigação ffia de um número restrito de casos, isso permitiu uma maior exploração e

compÍeensão das situações observadas , püÍapropor, mais convictame,núe, linhas adicionais de

acção estratégica capazes de melhorar a competiüvidade das empresas do emergente polo

vitivinícola do Vale do São Francisco e peÍspesti\ar as suas possibilidades de sucesso no novo

contexto competitivo global.

O problema que se coloca tem duas dimensões críticas: a estratégica e a opeÍacional.

Relembrando Igor Ansoff (1987, p.29-35), o problema da gestão pode ser entendido como

uma busca de "equilíbrio de prioridades" e,nüe as classes de decisões estratégicas e

operacionais. Essa pempectiva encontm-se em linha com aquilo que também era defendido por

AIfred Chandler Jr. (1962), nomeadamente o imperativo das decisões estmtégicas e

consquentes reconfigurações orgânicas das empresasi (ajustamentos). Esta lógica estrategica

(adaptativa sistemico-contingente) é o principal elemento integradoÍ a que se recorreu durante

este estrdo. A figura seguinte procura sintetizar os principais eleme,lrtos do processo

estrategico/operacional que e,nquadram os "equilíbrios precários" sobre os quais a gestão e

chamada constanteme,nte a debruçar-se.

Em suma, a resolução dos problemas da gesüio, f,ffi suas verteÍrtes estatégica e

operacional, requeç portanto, a definiÉo das lógicas, modelos e insfiumentos de reflexão e de

acção, mais adequados e prioritarios a cada contexto específico, sempre de mudança, de modo

a responder aos desafios emergentes com base nos recursos materiais e imateriais enistentes

e/ou gue se venham a adquirir, paÍa aproveihr as oportunidadm de negócio.
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x1GgRA 5.1. Os blocos esfiatégico e operacional da ges6o: equilíbrios precários

Fonte: adaptado de Freire (2000).

Sr. AnáIise prcspetiva em contexúos dinâmieos e postura estratégica do PóIo

Vitivinícota do Yale do §âo X'rancisco

Feitas as análise ambientai§ e empresariais (cf' capíarlos Itr e rv) e diagnosücadas as

suas características, em termos de oporhrnidads e axneaças que se abrern, por um lado, e de

forças e fraquezas existeÍltss, por ouüo, i-portu, agora" fuer uma aúlise prospectiva dos

possíveis cenários futuros, com base nos quais serão traçadas as opções esfiatégicas e

operacionais a tomar.
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Assim, em termos de contexto global e, mais especificamente, no ambie,lrte macro,

convém ter em consideração as restrições ao liwe comércio com a Europa e os Estados

Unidos, nomeadamente, ao nível de barreiras tarifárias e não arifárias, cuja resolução se

arrasta há anos, desde o longínquo Uruguay Round a!é aa recente Doha Round, apcar dos

avanços significativos conseguidos púaacesso a esses mercados. No que concerne ao Brasil,

as dificuldades nesse campo continuam e,ÍroÍmes (cf. capítulo ltr). Tal facto ultrapassa a esfera

de influ&rcia e de acso das proprias empresas, requerendo, porhnto, ufi esforço político

adicional, da parte do govemo e dos organismos setoriais brasileiros, na contirnridade das

negociações no âmbito da OMC, bem como do Mercosul, pam serem conseguidos acordos

globais e bilatemis.

Por oufio lado, revela-se importante tambem ter presentes as boas perspectivas de

crmcimento das exporüações mundiais, pelo incremento da procura nos países asiáticos e da

região da Europa Cenúal e Oriental (PECO). Isso não significa que as empresas do Vale do

São Francisco devam negligenciar, por exemplo, mercados como a Inglaterra (com procura em

forte crescimento), demais países da União Europeia e os próprios EUA Contudo, é

fundanre,ntal, nesta altura, focalizar esforços em mercados-alvo.

Ainda no âmbito intemacional, mas agora ao nível do arnbiente transaccional, a

recentragem estategica que a indústria vitivinícola vem experimentando acresce,lrta

complexidade à resolu$o dos problemas de gesülo emprmarial, uma vez que as empresas

locais não dispõem de massa crítica suficiente para desafiar, no curüo e médio pÍazos, em

termos competitivos, os oligopólios das grandes multinacionais do "novo mundo do viúo" e

dos produtores tadicionais da Europa.

Assim, ngm horizonte temporal mais alargado, torna-so indispenúvel investir nos

Íesup,os necsúrios paÍa apetrechar essas empresas com a "musculaürta" necessária à

competi@o nas arenas de ctrstos e/ou de diferenciaSo, numa abordagem ampla desses

mercados, cgm um modelo de produ@o indusfial, suportado por uÍna imagem de marca

convince,nte (em crescendo de repuhso), bem como de esfiuhrras gestivas eficie,lrtes e

modernas. Esta ampliurde de acso senâ anto maior quanto maior for tambêm a arrplitrde dos

mescados a"atacaf': se a opção esfiatégica for direcionada ao e,lrfoque (nichos de mercado),

obüame,nte que a massa cntiçarequerida será de meÍror dimensão, sem prejuízo, conttrdo, de

ambições de liquide e de rentabilidade.
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Em termos de contexto nacional, a tndfasúia vitivinícola apresenta alguns sintomas de

reacçãos. Esse procexiso reactivo/adaptativo, contudo, emite sinais evidentes de que a busca

por vantag€ns competitivas está exclusivamente concenfiada na capacidade produüva, em

detrime,nto de outras áreas importantes da gestão, tais como o marketing, com especial relevo

paÍao dese,nvolvimento de marcass e do a§6so aos canais de disribuiçãos.

Tal miopia de perspectiva e de a,cÉo estrategica expõe as emprmas a dificuldades

competiüras, exigindo capacidades acrescidas de investimento sustentado, êil domínios

considerados firndamentais paÍa melhorar os níveis de eficiência e de efiçircta da gestilo,

etando aí incluídos, entre ouüos, obviamente, o marketiog, & disribuiÉo e os sistemas de

informação e comunicaSo. Estes, como suportes do processo de decisão, seja de nafrxeza

opemcional ou estrategica, constitrem-se como potenciais fontes de vantagem competitiva,

que convém não neglige,nciar, Hoje, mais do que saber produzir (domínio que deve estar

consolidado), imporüa saber vender. Aí, está, muitas vez6, a chave do sucesso empresarial.

Exposta, portianto, à intensidade da concorrência global, a indústria vitivinícola

brasileira está a ensaiar os primeiros passos na busca da identificação e consütrÉo de fontes

de vantagens competitivas. Daí que a dinâmica swtorial seja intensa. No e,lrtanto, antes de

tudo, o que vai definir a dimensão dos resultados alcançados, serão as ambições estratégicas

das empresas, enquadradas nas opções de ges6o tomadas e na respectiva adequação da

quantidade e qualidade de recursos afectados (humanos, organizacionais, técnico-produtivos,

oomerciais, fi nanceiros e informacionais).

Papel imporAnE devem ter também as instituições govername,ntais e sectoriais, no

apoio ao sector, através de iniciativas de pressão paÍa a liberalizaçâo do comércio

internacional e consequente levantamento de protecionismos secrrlares, assim como na criação

de condições para a@o de investimento estrangeiro diresto (e também nacional), de modo

a proporcionar a massa crítica esse,ncial a um desenvolvimento sustentado.

e, Cf. cryítrlo III - tabelas A.3 a A.5, em AI.[E)(OS - pbre os indicadore de desempenho mnómico-finmceiro
aa vlnioiittra brasileira, qumdo comparados com o! da indúsüia tmsformadora no Íleu todo, nomeadarnente ao

nível da e s trutura de cap iiiab e ob so les cência te cno lógicdimob ilizada .

?5 Praaquelas empreân que rtronem a etutégias push.
* Para aduelas empresas querecorrern a eshatégiaspull.
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Nesta ordem de ideias, as grandes opçõs de getão enquadram-se nas diversas

respostas possíveis paÍa as seguintes interrogações: Que estrategifls de negócio devem ser

selwcionadas? Que vectores ataear e com que prioridades: Produto-mercado? Integração

vertical? Internac iomlizaso? Divers rficago? Com produtos adaphdos ou estandardizados?

Como constnrir esse posicionamento competitivo (em termos de estrategias e esütrturas

empresariais) numa indústria que se mosúa globalmente hostil?

A resposta a estas questões mateliraliza o objectivo de fundo deste trabalho:

perspectivar a competiüvidade das empresas, no actual contexto de globalizrl#§ de mercados,

propondo linhas de acção estratégica. Assim sendo, hh que estabelecer os ltnl$ mais

pertinentes enüe o objectivo enunciado e o comporüamento actual das empresas, cujo

conhecimento foi obtido afiaves do diagrróstico interno rcalaado (aplicação dos questionários

e análise dos resuttados)n, te,ndo em conta as camcterísticas das dinâmicas competitivas

sectoriais, também diagnosticadas.

53. A emergência do Póto Vitivinícola VaIe do São ['rancisco: percpectivas e propostas;

um contraponto à concorrência marginal

As opções esfatégicas a úomar têm duas lirúas de rumo possíveis, altemativas ou

complementares: a clássica, ancorada numa lógica estratégica bidimensional, crenttada na

cria6o e reten@o de valor acrescentado, assim como no desenvolvimento de competê,ncias

oÍgantzflaionais, mas considerando as empresas e,Íquanto instituições individuais, ctrjo

confronto directo é assumido como a poshra mais indicada e natural da ce,lra estrategi aa*;

e/ou a liúa de rumo que entronca num esryço estrategico multidimensional, onde para criar e

reter valor, assim como para desemvolver cornpetênsias, se torna fundame,ntal o

etabelecimento de parcerias esfatégicas (não ú entre empÍesari, ffi6 tanrbém com outras

institrições), procurando a superação dos conflitos ta negociação de interesses não

necmsariamente convergentes - vertente esüatégica relacional -, para gar*wr competiüvidade

em cont3;$os de mercado cada vez mais eúgentes, seja de âmbito global, nacional ou locale-

e'Os resultados do diagnóstim, assim como as respectivas conclusões, ao nível dos rmursos e dos vectores de

dffiisão estratsgica d* "*pr** do Pólo Vitivinícola do Vale do São Frmcisco, estE[o sistematizados nos

AI{EXOS, tabelas A-17 e A.18.
s Esta poshra é a que se identifica mais @m a lógica etatégica de dese,lrvolvimento inte'mo.
*Értr postgra é a q* se identifica mais com aiógica e$ãtegica de desenvolvimento externo. Obvimente as

"-útàr t56 *prà a possibilidade de optrem poiuma articulação das duas lógtcas (a designada lógica mista).
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As propostas esüatégicas que preconizamos paÍa o desenvolvimento do Pólo

Vitivinícola do Vale do São Francisco, rão têm subjacentes scolhas do tipo "ou/ou", mas sim

do trpo "ele", ou seja, é assumida a complementaridade enfie as duas vias de desenvolvime'lrto

estrategico, oonsubstanciando, assinl uma via de desenvolvimento mista. Essas propostas são

sintetizadas numa &vot Matrix (v. figura seguinte), consfruída especificamente paÍa as

empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco, com base no coúecimento adquirido com os

diagrrósücos realizados (interno e extemo), sugerindo liúas de ac@o estrategica para

melhorar a competitividade das empresas.

A opção pela versão modernizada da &vot Matrix é justificad4 principalme,lrte, pela

necessidade de concentração em dois elementos críticos à decisão estrategica: o tempo e as

oportunidades que se abrem no quadro do ambiente astual.

Quanto ao primeiro, ele tem relação dirwta com as difere,nças existentes entre o

dinamismo dos contextos e os estadios dos ciclos de vida das indúsúias vitivinícolas mundial,

brasileira e regional. Se a indústria nacional, em fase de crescimento/mattrridade, apresenta um

nível de desenvolvimento strategico visivelmente inferior aos competidores da europa e do

novo mundo do vinho, a industria regional do Vale do São Francisco esá ainda na fase de

emerg&rcia (inüodução) do seu ciclo de vida. Portanto, 6E diferença contexfiral eúge um

trabmento específico que proÇure eliminar desvantagens competitivas stutrais, acumuladas

ao longo do tempo: o horizonte temporal revela-se, assirn, um ele,mento crítico na

perpectivaçâo de soluções estrategicas paÍa colmatar os gapb de competitividade existents,

procurando, assim, impedir que a indústia vitivinícola local resvale paÍa a "vala comum da

concorrência marginal" (indiferenciação).

No que diz respeito ao segmdo elemento (as oportunidade), ele pode ser considerado

uma consquência do primeiro, pelo que a conce,nüaçâo na busca de oportunidades concretas

de desenvolvimento das empreas é mais relevante do que a consideração de ameaças

contexttrais. Um bom esúatego é aquele que consegue abrir janelas de oportunidade onde

existem ameaças'*.

to P6a mais detalhes sobre ste assmto e fundamentaSm púa t úilizaçâo da versiÍc mdffnizadâ da Swot
Matrtx, consrltr Sousa (2m).
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TABELA 5.1. ÀÁatriz SWOT; síntes€ dos diagnósticos e das propostas esúategicas para as empresâs do Vale do São Francisco

frto wrtwNÍconn
Do vALE »o sÃo FnqNCISCo

Pontos Fortes
nologia industriel
,gração a montantç (ünhas próprias)
has jovens e dc altos rendimeirtos por ha (Kdha)
rtagens comparativas: mão-de-obra e recursos naturais
fiz de produtos-mercados diveniÍicada cm vinhos
rs e boa reputação dos espumantes

Pontos Fracos
emas e tocnologias de informação e comunicaçüo
sntaçâo empresarial deinasiado centada na produgão
vada ociooidade produtiva (mais de 50% da capacidade
alada)
âmioa comercial (vendas e distribuição)
prte ftnanceiro
úâo de investimeirtos
,macionalização
âmica inorradora (fraca e ccntada na área produtiva)
úâo cstratégica
rominação de origem

lica dc desenvolvimento (só intçma na maioria das
lresas)

Owrtunidades e Temw
o Globalização do sector e liberalização crescente do comércio mundial (OMC)
o Brasil integra G20 e tem papel rçlevante nas nqgociagões no âmbito da OMC, Mercosul c Alca
r Procura crescente naÂsia,Inglaterra e PECO
r Baixo consumoper capita brasileiro (potencial para crcscer)
o ConsóÍpio de promoção e exportações da Apex e Ibravin
o Contcxto político-económim inErno favorável (sinais de estabilidade e zusentabilidade)
o Contexto tocnológico-cie,nflfico a evoluir favoravelmente
o Organismos s€ctmiais e govemaÍneirtais cmpcúados
r Plano dc desenvolvimenb seotorial
o Coopçrativas dç crédito e de compras de mpaúr
r o'Concanfuação gmgráfica e vantagens de localização"
r Dinâmica de dese,nvolvimento do segmelrto espumantes
o Criagão de ccrtificação de denominryõo de origem
r Sector vitivinícola de atractividade média/baix&, mas com potencial de melhoria

Auío e Médio haw Médio e Lonso PmTp

.1. Aumentar capac idade produtiva (ganhar massa crítica).

.!. Transformar as vantagcns comparativas em vantagens
competitivas efeçti vas.

SUGESTÕESI

*Diminuir desperdícios de ociosidade.
*Progredir na cadeia de valor com ganhos de eficiência.
*Aumentar quotas de mercado.

SUGESTÔES:

.i.Investir em sistemas e tec,nologias de suporte à decisão e
alargar o seu âmbito a todas as áreas empresariais.

{. Trabelhar assiduamente com mais de um banco.
*Investir em formação de gestão.

*Investir na integração a jusante (planos de marketing,
publicidade, canais de distribuição), nlo deixando, no
entanto, de ponderar o outsourcing em alguns casos.

.1.Diversificação relacionada (aumentando a carteira de
produtos - produzir sucos pera exportação, por ex.), para
aproveitar sinergias tecnológicas e comerciais.

*Integrar consórcio de ercportação da Apex e investir
selectivaÍnente nos mercados extemos

€. Dinamizar a inovação.

SUGESTÕES

*Inhoduzir uma cultura de plancamento estratégico
(projectando I empress pare um horizonte temporal
alargado e não só no quotidiano).

.S.Diversificação não relacionada (para outros negócios
para alérn do vinho e de produtos com ele relacionados)
paÍa eproveitar sinergias fiancciras.

.l.Apostar na lógica de descnvolvime,nto mista, abrindo o
capital social ao s)$erior c criando parcerias estatégicas
(estratégias relacionais).

.i.Preparar condições criar uma Denominaçiio de Origem
(potenciadora de diferenciação e agregagão de valor).

SUGESTÕES:

nte: Elaboração propria
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Em suma, as pÍopostas estrategicas para melhorar a cornpetitividade das empresas do

Vale do §ão Françisco, abaÍcam investimentos não só na vert€nteprodutiva das emprosâÍI, rnas

tambem e, essencialmente, ern todos os oufos domlnios imporEnB da ges6o: comeroial

vemdas, distibui$o), sistemas e tecnologias de apoio à decisãq formação d§

possoas, certificação de qualidade (origerr), inovação, estratégias de negócio. Tudo isúo, numa

lógica de aproveitamento de sinergias (teqnlógicas, comeroiais, financeiras) e de oriação de

parcerias e alianças estratégicas inter-empresas, de âmbito nacional e/ou intemacional.

Pela amplitude da dinâmica a empresndor e dos desafios a suplantaÍ, todos os agent€§

relacionados com o sector (e nâo só as empresas) se devem envolver tro proc€§so, desde os

organismos públicos sectoriais, de âmbito nacional e regional, aos organisrnos privados. Dessa

envolvênçia comum todos ficarão a genhar.
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CONCLU§ÃO GERAL

O presente esürdo sobre a industria viüvinícolq numa perspectiva de estnatégia

emprêsârial, apesar de ter um foco regronal (Vale do São Francisco), o seu horizonte espaoial

é, conürdo, mais alargado, abrangemdo obviamemte também as ralidades nacionais e globais.

O processo de investiga$o, impulsionado por rün conjunto de motiva@ epocificas, teve

sempÍe oomo referencial orienhdor a objectividade pragmática: responder às questõos de

partida (problemática) pam atingir os objectivos preüamemte fi:<ados, num quadro coocepüral

estrategico rigorosamente deümihdolol.

Para tanto" foi necesúrio conhecer as lógicas estrategicas utilizadas pelas empresas,

bem como os seus recuÍllos e estruirras organizacionais. Tratou-se, portanto, de diagnosticar

aquilo que Igor Ansoff (1990) denominou de "problema da administmção', nomeadamenê

lwar a empresa a um estado de "equilíbrio de prioridades" emn tsrmos de ges6o stmtegica e

de gesflo ooÍrente. Este posicionamenrto de Ansofr encontn as suas raízes, conforme referido

anteriorm€nte (capítulo V), na penpectiva de AIfred Chandler lt (1962), segundo a qual, as

estruturas orgânicas das empresas são elemrentos de resposb adaptativa às alterações das

direcçõ€s estratfuicas, para tomar possível a materialização da estategia pretendida Aliás, é

nosta mesma liúa de pemsameilrto que Michael Porter (2@0) aoaba por fazer salienar que é

no guotidiano das organizações, ou sejq no campo táctico-ope'racional, que ali estratégias são

ou não validadas.

O esnrdo permitiu perceber e;clm alareza a oçorrênçia de fenómenos de ges6o que

remetsm para a necossidade de reconfigurações estrategicas e de "qiusbmentos" nos recursos

r0r Relemb,remos qrre os objectiws ftradm se prendem oom o esúudo da compaitividade eryÍesrial, atsavés da
ap,reclaÉo Aas aaaptaçõ€s que estâo sendo impte,mentadas pelas mpresas ütiviuíoolas; propor linhas adisionais
de acção e$rd€cq e perspectivar as sro pmibilidades de srceso tro novo cotrter<to competitivo. Âs
notivaçôes So de tês mtrÍszas: o poteiroial de desenvolvimsnto da indústia vitivitríoola e a sra conEibui@o
€ín t€rmos económico-sooiais pma a região; a arsência de esnrdos sobÍe a problemâica específica e o cráter
oporbno das respo*as que o eúrdo pode prroporcionr, tendo em cmta o período de tmsformaçeo que o sector
úwes.§a" A prublemática é consúseciada na málise das €sftatégias seleccionadas e dss esffirÀs edsentes
nas empresag bem cmo da suâ pocülra permte os desafios inerentes ao feúómeoo de globalizageo de mercdos.
Q,usis go as principais mudmças edratégioas e eskutrrais qu€ Es €ryÍesâs estb implaentmdo paa

aos novos desafios e melhome,m a su competitividade? Serão as mais adequadas? A aoálise dás
posums estmlégicas empresmiú cenha-se nos sçguintes vectores: Produtos-mercados (dcfinição das tiúas e do
mix de profutoa, sqgmeutos de meroado rraluezÀ da vmtage,m competitiva a oçlorr); IrúeraçAo
vertical (identificação das actividades empesriais da oadeia de valor çe são tercerizadas - oubourcing - e
desenvolvidas internamente); Internacionalização (selrcção dos meroados erftmos e das modalidades de
htqtracionÂlização); Divssificação (identifioa$o do mix de pÍofutos e/ou negócios desenvolvidos por cada
empÍesa).
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e estnrüras empÍesadais. A bbela seguinte, detalhando um pouco a informação sintetizada na

Swot Matrir, apresenta as principais características €strategisas das ernpresas do Vale do São

Franoisco, as suas capacidades gestivas, bom como as entopias e disfuações encontradas,

apontandq ao m6mo tempo, algumas medidas para melhorar a corryetitiüdade das empresas.

TABELA C.1. Postuas estratégicas, entropias, disfim@, compotênoias e pÍopostâs paÍa as
empresas vitivinícolas do Vale do São Francisco

r' B**égias ooryetitivas g€néricas prd€odidrs:
diferenoiaçâdslomimo @2, E3, M) e enfoque
(Et).

D Ecdégias realizadasl 6sis tsrmo (t€ntm
coryetir em difmcia$o e orstog
omcmitmtemente), om oq$o de Pl..

c Cas típto & empreus Ereficon presas "no
meto termo" de Portq e não anseguem una
estraégla genfuca competíüva fal Íado
deune, gerúnente, ile wna qltu ads
desenwlvt fimto enpreurfal tud«fut& Ete
resultawtn cor{mto cofrtúmnte de mtutJos
orgmiucionq:l§, em perdas & rentabilldade e de
clte*a. Á sdda wrá recmfigtmr a efipresa
eltmtando btaerêndas xtuügtcas efonndo os
ajasüorratbs necessárlos tu sut esmratm
orglhlca.

em vmtag@s aotrqrurtivas e ceúada na
prodrrgão, em detimento de oúras foeas
iryoÍtmÍes em geSão, tais como o úa*eti[g,
as vendss e a disilribuigâo.

daPrepord€râBcis lógioa esbaüégica
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. Ás pessoas são o molor de qaelqasr empmw:
poden wrfonte àa desenwlutmento att de
safulaceruolvhnenb. A wa mdorou menar
criativtdade Em ruflems na inovação
emptwotal e, por ansequàda, ru sua potiçÃo
cow etiüva. Recuw s lamoua mo tivado s
poundam geth6 de efdêncúa, de eficá<na e,

pofianlo, de pmúttivldade. §ugere-se ma
abnção acracida nesÍe dorrúrlo, dra,és da
criaçfu dema secção ou deputcaaento &
Tecarsos lflrmmo4 na estrutara organlzÃdonal
das empraa*

r' Neglighcia da verbate de gesÊão de retlnsos
hummos (polfticas de reorutmedo, seleoçSo,

foma@ ereteução).

o Problemas vtstveis ao ntvel dofinancta nato da
gestão ar. entc, dos tnwsdnentos e seu convob,
At emprcsaa ryesor de dlspensoem atenção
aoescida à ltryidez (fi*ibiilüdade ktôna),
aahon por a ver cornprornafrd4 assÍr, coma à
retúíltdade (ldbilrdade eema). Tudo lsso
refim cryacidode de reactão hndiaÍa e de
pAoAão dofufriío (íweúmena$. &ndo
asshn, há We hívestir em stslemas ile coatulo
ftwetru e fontes de Snmclmena atbrnattvas.
,4s enpresar devem nanter relafiet privttegiadas
com mals dc mt bora pua WemvMat
alternativas fu aqso.a reamosfrtotulros de
emergêncta e/on pm qmtão da acttvldade,
Devem dnda ab*aessos a outos tttema{was

wmedaiente tas mercados
lfiemaolond§, vtd pocertas esaaÉgicas e johtl
venuie§.

/ Ge*âo Íinmceira problemátioa (rotina e
investimento).

. Át enpresas sofrsm de assímeüias de tqfomação
e defornaç,ao rcúvel daaltadbecção. Ettà
stfita$o acaba por pruwcar postunas de
db@o @e prffilegfurm awrÍon a coftenÍl dq
gestão à vertonte edbatéglca e/oa anacronlsmos
estuügtos e estutu Ú,ls, retaltutdo na
defenomção fu cmfll@a umpetittuas e ant
dfiorlddes aâdonua à tufe@qaluação.
Potisso, arn*se imp*atlvo Wsü"em
" inteligência" competitiva via sistemas e

tecnohgias de tnhnnafio (reamos totgtveis) e

cornpetânciqs ape@cas de Saeão (fumqão -
reonws tntangMs).

r' Gesores de topo com pouca formaçâo em
gBSiú, e sistemos e tecnologias de informÀçb o
comlniosção dsúci€ntes (bteligfocia
cory*itiva conpromstida).

t E;vse tipo de orgotfunfão não é adquaÍlo às
aquai| dgenciqs de qescimena e andtções de

ns trlno, IId WeJldbtltzar e§tiúAtru§, tdquo,
.rgafiaos e t relhgày a@btaas, pta tazzr
entqgir um sisÍema ory@,i?Ãciorul irrtegmdo que
pouncio capactdadet divenas: de inwação, de
gest&i de pàwas, ik nqfuttngewfiddn, &
finatp e * "lntehgêncidnmflpsfrfiva,

/ Eshutrro oÍgaoizaaiqÂâi.e de tipo linear
(nmmicisas), oentaüzadaq com tadências
rotineiras (tayluimo) e rigidÉz aúocreict
lescola burbdic) revçla-tdb diÊ<lrldades
pro rspoadrr cop rapidea ds erxígfocim
adaptdivas:contfug@aiais do actral nrmdo dos
aeeúcioq inolüitrdo inovaÉes tànológicâs de
pmdisoc e do procssos.
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r' Tecarologia iridushiat: enfrdmilo, no entmto,
problemrs de oepaoiidade proôtiva insalada e
ub rÍilizada (oçiosfulde) e de c@rolo
inftmdizado dsprofuÉo.

o hvestlr na nulMa dos ststenas Wrrrrdizt dos
de @rrfrob do prafufio e re&ab qactdade
odou mmqlotfu a pruât§o. Tds
prwtenctas tadorão atufrtorç os rmvltodos
opemclondt e, poxtvehnsnte, a rerrtab ldade e

cqaddde conpetíttw da amprcsag
valo*ofua§, o gefaá a,onmtsras suas
possibilidada de dsennl*nena pela úa
eúeraa (a&mgs e pocerios), tncbsfue de
tntemadonalização pela noilalidade de
t NestfuBrrtos dt edos (whstdtffias doa join-
ventarcs).

/ C\rso dos fadone produtivos: natâia-prima
pincipal (2§ saftes de was vinlfems por ano),
nsode-obrs brda o reourso§ rtduúris
favorúveis (climq água, solo, t€úãs a bom
pÍEço).

o fuIatkr a tuÍegm$o verttcal e condtçôet de

Jle§bllidade pam amantar a superfute de vtnlra
púpra, de audo com qsne@ssidqdes do
mercada. Devan-se qlomr cowenien@rcnte
tadas as va,ügerw cornpordfwt (pam ganhr
massa crlttca e benSctm de ecorumias de
ercala) e encomjoa ua mr$orma$o em

v@ttagerrs coryedtiva§ (pala potenctor amento§
de@oudonsrudo)

r' lúfriz divgsifiosda de proôrtoo-meroados. c y'iusto a dtvenrficação, tendo en dq7âa,
prtnctpalmonle, as qmc@ristlcos da prcanm dos
mercados energantas da his (Chinq, sobrewdo)
e da Eurcpa Cantal e Ortetttal - PECO - rúo
desisthdo, cdrfrtdo, de oufus merufus,
tídàdorúileute nals dlficot* @UA e hrrcpa
Oeidqtal), m6 blpo?ta&*

r' Barreiras âltas às novas enúrads§. o Prcatro a tpllar essar bambas, tanb peb
tnctenena daefiaauU e praifutMdode, Etorto
pelovtado mcinena &cno, de uafu a
a6resettaÍ Mor6 dvets de d.gêncta aa

Wresso ile nowsplqenna tnúlstria furegtão'
Tal $ua$o, se unsegtda, aofiiititúá o
po n*i ae rentAiliã* e atactlvtdade do
§ecbí

Fonte: elúoraçso pr6pria

Tendo em aÍelryão as grandes diforemças ao nfuel dos ciclos de vida da industia

ütivinícola mundial e do Brasil e, ainda, âs grând6 disparidades entre as resp€ú'tivas nmssas

criticas, pode-se inferir um enonne espaço pam dse,nvolvimmto da indústria brasileira e,

consequ€ntomento, dâq suas empr€xns viüvinÍçolas. O tecido empresaÍial do Vale do São

Francisco revelou Er ombi§o estratégica para so movimemtaÍ favoravelmente (aÍÊves de

158



estratógias de diferemciação e/ou enfoque) num quadro de competi$o global, evitando

maiorihriamente posicionamentos típicos de concorrência marginal (massificação aÍraves de

vinhos oorrentes indiferenciados), pouco geÍadores de valor acrescentado.

Esta postuÍa abre espaço a objectivos de flexibiltulade. não só de ordem int€ma

(liquidez)lo2 ms", principalmento, extemalo3.

Tão importante quânto as unbigões estratégicas e os objeúvos de flexibilidade é,

tambérU a consciência üs restrições que a variável tempo impfx à capaoidade de reacÉo da

indúsria, tanto em termos nacionais (no Estado do Rio Grande do Sul, principalmente),

quanto em Ermos locais (Pólo do São Francisco), dada a sua insorção num contelfio global,

altamente dinâmico e com profundas altera@s em cuÍso. Desenvolver capaoidades e

competências em t€mpo útil e adequadas às caraoterísticas da oompetiÉo global, ser.â de

imporÉncia fundarrental parz a afirmação do Pólo Vitiviníalo do Yale do Mo Francisco.

Nesta ordem de idoias, a posura estratégica a desenrvolver deve tor como referenciais

as lógioas subjacentos as modelo de reactividode e de anáIise do tempo (cf capítulo t) e às

estraügias relscionais, no sontido de insutir o n€€súrio sentido de urgência por

trmsformoções de ruatureza estraügica e estruíral nas empresa§. A massa crítica necessária

para competir em mercado global é possível de conseguir em pÍazos relativamente inforiores

aos uülizados pelos produtores europ€us e, mesmo, pelos do oonovo mundo do viúo".

Na fomrula$o e imple,menta$o das estrategias de negócio, os princípios subjaoentes

ao Vector de Crescimento de Ansoff (com destaque paÍa a inte,tnacionalizaÉo,

principalmente, na modalidade de investimentos directos) e à Análise das Cinco Forças de

Porter, revolam-so esse,nciais à adapabiüdade e/ou às rupfiras requeridas pela perspeotiva

sistémic+.conting€nto o, por isso, devem ser introduzidos nos modelos de gesÊo das empresas

da industria vitivinícola do Vale do São Francisco.

A opção pela vertenúe de çresçimeoto misto (vias interna e ortema) é indispenúvel,

dado o baixo grau de associativismo e de massa crítica oxistenrte, aÍém da consüuçâo de uÍn

aglomerado industrial que permita o alongamenrto da @dêia produüva local. Tudo isso se

traúu;irá (dedo que sejam criadas as condi$m adequadas) no eshbelesim€nto de u-a

ru O esabelecim€oto dessc objec.tivo (cf. capítulo I\D, tsm a fimçâo esrraÉgica de mcorajr uma pos:ra
ftlelelelelelelelelelelelelelelelefensiva 

que permita reagir às contingências orteram (v. Ansofr 1997, p. 50).
'* A flqdbilidsde €Dd€rna t€m zubjacentes cryacidads elrdégicas nâo só def€,lsiva.s (n{rmero de tecnologias),
mas tembém ofensivas (nrtmero de clientes independentes) que a empresa adquire para enfrentr os impactos das
contingências (bidem).
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"cono€ntaçâo geográfica competitiva", na linha das referidas "bases domesti@s" de Michaêl

Porter para a competitiüdade (cf figura 3,1).

Em sínteso, todos os olemontos que acabárnos de rofeú constirrenn os ingredientes

indispensáveis, €m teÍtrlos de pensamento o de acção estratfuic4 paÍa que a emergeote

industria ütivintcola do Vale do São Fransisso inverta a sua lógica estratégica (basada no

pensamemto económico "ricardiand', segundo o qual, o poder oompetitivo de uns concorrentes

sobre os outros tem origerr nas vantggens comparativas, obtidas a partir do acesso privilegiado

a recufilos naürrais escasscr e mão de obra barata) e se tome numa industia competitiva a

nível globallü. Com efeito, a reestruüuaçâo estategico-competitiva, atraves dos conceitos de

localidade, regionalismo e nacionalidade - aliada ao conceito de cdeia de valor e às lógicas

do modelo de reacttvidade e de málise do temp, das estratégias relaciorwis e do crescimenm

misto -o são as ba§€s de sustentaÉo paÍâ uma €stâtegia competitiva sectorial renovad4 capaz

da poteneializaÍ a conversão de vantagens oomparativas em vanbgeos oompetitivas

relativamente sustentáveis, oom a sua materializa@o em pÍazos inferiores aos verificados nos

paíse tradicionais produtores da Europa e do "novo mundo üúo-,
As traosformações etratégicas prmonizadas exigem" obviamentg tambérn alteraçOes

na gesâo operaoional das eurpresas e ajustamentos das suas ctrutrras organizacionais. Esses

ajustamentos abarcam diversas áras e recuÍros empresariais, de natureza não só material, mas

tamMm imaterial: o coúecimento (especialiado e mais sofistiodo), os sistemas o

tecnologias de informação e comunicaÉo (melhor apoio à decisão), a ges6o de pessoas, do

marketing, da distibuiSo, das vendas (não só intÊrnas mas também externas), das finanças e

da produção. EnfiÍq mta-se de dsenvolver uma abordagem hoüsta de gestÍ[o, atravq de uma

ges6o mais profissionalizada, na prosura constanúe de çriação (e retenção) de valor.

Para finalizar, impo.ta relembrar a aszumida narureaa orploratória desúe estrdo. Assim

sendo, haveÉ domínios guo foram tatados de forma superficial, necssihndo, por isso, ainda

de investigações complementares. Este aspecto constiüri a maior limiÍa$o do estrdo

(assumida" no entmto, desde iotcio, pola opção pela sua natureza orploraÍória). De qualquer

modo, por outro lado, tambrÉm sabemos que uua das grandes viúrdes de um esü,rdo

o<ploratório é o levanâmento de pistas de investigaSo para trabalhos futuros. Nesto caso

1* Além disso, é necessfoio considerr que o elemento oontingeuci d"te cnotogla WbtÍiua", é um factor ao qual
vários compaidores r&n acesso mundialm€nte, não cotrstihrirdo, em princ$iq uma brreira à enfada, nem fode
essacial de diferencia@. Tal facto, ao contfoiq favorece a ooorrêosia do fenómeno de *convergênoia

coúnp€titiva", já largmente discúido ao longo de$e trúalho.
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conoreto, é e,ncorajada a rerlllza§o de esürdos complementares sobre as fontes de vantage,ns

competitivas de localização, nomeadamente naquilo que se refero a:

1) Quantidade e custo dos âctores (recunos naürÍai§, humanG, de capital, infta-

estÍuturas ffsica, adminisüntirrq de informaSo, cie,lrtífica e tecnológrco);

2) Qualidade e especialização dos factore;

3) Condições daprocura;

4) Fomecedores capazs; siürados na localidade;

5) Seotores relasionado,s e de apoio;

6) Presença de aglomerados, em vez de sectores isolados;

Iança-sq assino, como pista de invesügaçõo funrra, o estudo das condições para

criaÉo de um aglomerado industrial (cf. Porter 1989, 1999), que potencie um orescimento

superior do Pólo Vitivinícola do Vale do São Francisco, de modo a aproveitar os benefioios

das estraBgiqs relacionais, bem como do modelo de reactividade e de aralise do tempo,

inclusivq pela úa do crescimento mista, wmo forrra de confeú resultados sustentáveis.

Será igualmente relerante Êzer uma avaliação mais aprofundada das empresas. Essa

avaliação deve ser anrpla o sufioiente para verificar os dados contábilísticos e de valor gerado

pela qualidade da gestão103. Tal esnrdo sera rolevante para aferir das possibilidades de fusões e

aquisições, com üsta ao crmcimento misto.

16 O problma maior, qrnfudo, continumá a ser o de @nve[rcntr os e,mpresririos a dispotribilizarem os dados

contabillsticos necesúrios.
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FIGIIRA À1. Agr-ar entidads que têm acordos de cooperação com a OIV
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flGIIRA À2. A produção mundial de vinho nas últimas três décadas (hl)

PnoouccróN MUHDTAL DE yrr{os (salvo zumos y nrostos)

Períodos y aão§ Froducción
't971-1975 3Í3.1í5.000
í976-1980 326.046.000
Í981-í985 333.552-000
'i986-1S90 304.192.000
'l§91-1995 263.092.000
'!996-2000 272.577.000
1998 262.121.000
1999 28.l.Í65.000
2000 279_978.ü00
zBfrI 266.463.000
2W2 260_898.000

aí dtr &idéd.ilà
o.tÁ.P.1.

Foúê: Bulletin OIV, 2004
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Fer{odos y afros Consurno Diferencia
1971-1975 280.356_000
1976-1980 285.74fi-000 5.390.000
1981-1985 280.718.000 -5.028_000
1986-1990 240.244.O4O .40.474.000

199í-1995 223_877.O44 -16.367.000
1996-2000 224.952-000 I.075.0CI0
1g9B 227.760.004
1g9g 225-'!00.000 -2.660.000
2000 225_091_000 -g-000
2001 226.463.000 '[.372.000

2002 227.831.000 1.368.000

FIGURA 43. O consumo mundial de }iúo das ultimas tês décadas (hl)

Fonte: Bouetin Ory,2üN

X'IGIIRA À4. Exportações de viúo de África, América e Á,sia - 1986/2002 - (1000 hD
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X'IGIJRA À5. Exportações de viúo da Europa, Oceâniq Mundo - 1986/2002 - (1000 hl)
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FIGIIRA À6. Superfi cie de üúa da Europa e UE-I 5 - I986DOO2 - (1 000 ha)

Fonte: Bulleitin O.tg 2004

FIGURA A.7. Superficie da viúa da Oceânia e total mundial - 198612002 - (1000 ha)
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UGIIRA 4.8. Superficie da viúa de África, América e Áulia - 19E612002 - (1000 ha)

FonÍe: Buletin O.tV, 2004.
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HGIIRA À9. Projecções do conzumo mundial de viúo até 200E (mtlhões hl)
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X"IGIIRA À10. Projecções daprodução mundial de viúo dé 2008 (ntlhõeshl)

3m Mlohl

zffi Mt0ht

3S
380
370
@
380
340
ütr
320
3t0
m
2S
r30
ffo
t80
250
26

G&íen lüd ?fi,.$rÍaú? aEa. Ptq.yF,ff = Mi$ffit
w ttfiusad i16' 36,6 tyta = M lilÜl

wecanturesee wMhhl hn0g

T§' u\t

Gtsen tlEd ?íol.stxÍffie ilea' Pnly,fl§l' = belgeül
ffi@ ltaw flú l?E" ffi,6 Wtn = ffi M&:tfú

wê sanÍoÊsêê 2q MIotü ln 2ffi8

T NJI
\{\-r

BOURCE : Olv r conFn0trrB llarâ 2m5 FA)

1X



FIGITRA 4.11. Projec@s da superficie viücola mundial até 2008 Q000 ha)
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GALERIA DE FIGURAS DO RIO GRANDE DO SUL/R§

1I1GURA 4.13. Vista panorâmica da principal região vitivinícola do Rio Grande do Sul

Fonte: Protas - Embrapa Uva e Vinlrc - 2005.

FIGURA 4.14. Instalações da vitivinícola saltonlRs

Fonte: Apex-Brasil, 2005

IIGURA 4.15. Instalações da vitivinícola Mioranza/RS

Fonte: Apex-Brasil, 2005
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IrIGURA 4.16. Instalações davitivinícola Miolo/RS

Fonte: Apex-Brasil, 2005

rIGURA 4.I7. da Vitivinícola

Fonte: Apex-Brasil, 2045

FIGURA A.18. Trabalhadores nos parreirais da Cooperativa AuroralRS
(a mais antiga do BrNl - inaugurada em 1908)

Fonte: Apex-Brasil, 2005
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GALERIA DE FIGI]RAs DO RIO GRAI\DE DO VALE DO SÃO FR.ANCISCO

FIGIIRA 4.19. O Rio São Francisco e a caatinga

Fonte: Protas, 2005.

FIGURA 4.20. Vista de áreas de produção do Vale do São Francisco

Fonte: Protas,2005.

FIGURA A.21. As latadas de vinha e o viúo em depósitos

Fonte: Fotos próPrias
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FIGgRA 
^.ZZ.A 

superficie vitícola e as principais castas do sub-médio São Francisco

ncrsco

cultivares:

Tlntas: Cabemet
I ! rr':'i:r''"1 :

Sauvignoà
Syrah

Fonte: ProtaslEmbrap4 2004.

FIGURA 4.23. Invesümentos no Vale do São Francisco: evolução da produção de vinhos

emgÍIrrafaeagranel

mil lltros

,.269

6.231

4.13.f

2.O17

520

Produçã o dc vlnho
G ranelGarraÍa

6.01E 8.04S Ü.04Ü t.048 8.0'18 8.0{E

Ano I Àno 10 Ano ll Ano 12Ano { Âno 5 Ano 6 Ano 7 lno Itro I lno I Ano 3

Fonte: CODEVASFIFNP.

xrv



FIGIIRA L.Z1.Evolução dos investimentos na cadeia produtiva uva-viúo do Vale do

São Francisco

Fonte: CODEVASF/FNP.

FIGURA 4.2S. Investimentos no Vale do São Francisco: demonstração de resultados e

fluxos de caixa relativos à cadeia produtiva uva-vinho
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FIGIIRA L.26.Evolução do PIB e da FBCF no Brasil: 1901-2001
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FIGURA A.27. PIB mundial e preço§ das exportações

rescirilento rlo ACOESMulttliaL e ice rle Preço das ExPorlnd
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IIIGURA 4.28. O comércio externo brasileiro nos anos mais recentes
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FIGURA L.Zg. Contas externas: saldos de transacções correntes e da balança comercial
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FIGIIRA 430. Evolução da massa salarial da população activa empregada brasileira

Fonte: BCB/IBGE (Fiesp, 2005).

X'IGIIRA 431. Organograma da Empresa I

Foúe:elaboração prqpria (om base nos Erestioúrios, pois o orgamograma não existe).
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f,TGIIRA 
^32. 

Organograma da Empresa 2

Foúe:elaboração própria (com base nos questionários, poi§ o organogama não existe).

FIGIIRA A33. Organograma da Empresa 3

Fotre:elabora$o própÍia (co,rn hse noe questioúrios, poi§ o organogfama não existe).
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X'IGURA A34. Organograma Empresa 4

Fonte: Question&io (desenho retiÍado do organograma existeúe)

TABELA À1. Países que integram o ffice Intenwtionol de laYigne et út Vin (OfY)

ffi

ffiM

Ât€matrha
Aryélia

AustráIia
Áffire
$'Sica

Bulgáriâ
c.Hh

Cttpre
Croánia

Países Baixo§
peú

Poíu§al
RepúbltcaCheca

ftoménia
aniSe

Sérvla-Monú@ro
Áfricado SuI

§ulhia
§uiçl

ftryde
Urruguai

X'rança
Gr{da

Eungrfa
Irlsda
Israet
Iúâfa

Fonte: Bulletin O.tV, 2005.
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TABELA A.2. Indicadores contúilísticos da indústia vitivinícola brasileiraVersus
indústia tansformadora QAO?)

!1.12N2 v

NN'EL DE ENDIVIDâMEÍWO

ENDWTDAMENTO DE CURTO PRAZO

ENDIVIDAMENTO ONEROSO/ENDWIDAMENTO

ENDMDAMENTO ONEROSO/PL

ENDWIDAMENTO ONEROSO CPIAC

NIVEL DE DESCONTO DUPLICATAS

IMOBILTZACAO DO PL

OBSOTESCENCIA DO IMOBILIZADO

1O5o/o

7sah

28%

29o/o

l5o/o

Oo/o

53o/o

27olo

6llo/o

7Wh

360/o

240h

t3o/o

L7olo

454/o

3loh

185o/o

600/o

27olo

SLoh

Zlolo

10o/o

LL9o/o

37o/o

UQUIDEZ GERAL

LIQUIDEZ CORRENTE

UQUIDEZ SECA

UQUIDEZ IMEDIATA

0,89

1,32

0,85

0r10

1,80

2,Q
1,36

0r45

tr43

t$7
Lr27

0r49

PRAZO MEDIO RECEBIMENTO DE VENDAS

PRAZO MEDIO RENOVACAO ESTOQUES

PRAZO MEDIO PGTO COMPRAS

crcLo FINANCEIRO(ATTVIDADE)

55

76

80

51

79

L70

92

157

39

79

95

22

RENTABIUDADE PATRIMONIAL

RENTABIUDADE DO ATIVO

GIRO DO ATryONEZES)

MARGEM UQUIDA

B/OLUCAO NOMINAL VENDAS

Lolo

Oolo

1r36

Oolo

L4olo

L3o/o

7olo

1r05

7o,h

LZo/o

22o.h

Ltoto

L,92

5o/o

Lío/o

GTRIFATUMMENTO UQUIDO

MARGEM EBITDA

COBERIURA DE DIVIDAS (EM MESES)

DESPESA FINANCEIRA / EBITDA

DWIDA B/qNOqRIiA EM DIAS FATUMMENTO

PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS

PRAZO MEDTO DE PAGAMENTOS

CICLO FINANCEIRO (CAPrrLr- DE GIRO)

NOTAS:
* Índices pra a actividâde ütiviníola de São Pauto
** Índim púa a actividade vitivinícola brasileira
*** Índices paÍa a actividade da indúsuia de trandormaSo brasileira

Foile: Fiesp/Serasa @isponÍvel ern www.fiesp.com.br. Aoesso ffi' 07.12.2@5\

L0flio

th
43

30alo

26

LL7

61

55

t2olo

L40h

38

290h

38

219

7L

lZ+8

20h

7olo

84

100o/o

33

28

70

57

1

)§d



TABELA 43. Indicadores contúilísticos da indústia viüvinícola brasileira Versus
indústia transformadora (2003 )

31.12.ÃW v

NIVEL DE ENDIVIDAMEIWO

ENDWIDAMENTO DE CURTO PRAZO

ENDIVTDAMENTO ONEROSO/ENDTVIDAMENTO

ENDIVTDAMENTO ONEROSO/PL

ENDWIDAMENTO ONEROSO CP/AC

NIVEL DE DESCONIO DUPUCATAS

IMOBILIZACAO DO PL

OBSOLESCENCIA DO IMOBIUZADO

76o/a

gLolo

24o/o

19P;/o

L40h

0o{o

&oh

30o/o

730h

TLolo

40olo

29o/o

Lio/o

2oolo

44olo

3lolo

190o/o

60Yo

27Vo

53o/o

22o/o

tOVo

LtBo/o

35o/o

UQUIDEZ GERAL

UQUIDEZ CORRENTE

UQUIDEZ SECA

UQUIDEZ IMEDIATA

L7A
L,82

1,28

0rl

Lr75

2,35

L,6
Or4L

0r90

Lr4
O,87

0,10

PRAZO MEDIO RECEBIMENTO DE VENDAS

PRAZO MEDIO RENOVACAO ESTOQUES

PRAZO MEDIO PGTO COMPRAS

CICLO FTNANCETRO(ATTVTDADE)

52

72

69

55

97

L8
101

145

36

62

80

18

RENTABIUDADE PATRIMONÍAL

RENTABILIDADE DO ATIVO

GrRO DO ATIVO(VEZES)

MARGEM UQUIDA

BIOLUCAO NOMINAL VENDAS

8o/o

2o/o

\r45
2o/o

L9olo

t4olo

8o/o

Lro7

7Yo

LBo/o

18o/o

100ó

2,22

4o/o

L7olo

GIR/FATURAMENÍTO UQUIDO

MARGEM EBITDA

@BERTURA DE DIVIDAS (EM MESES)

DESPESA FINANCEIRA / EBITDA

DWIDA BANCARIA EM DIAS FATURAMENTCI

PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS

PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS

clcLo FTNANCETRO (CAPTTAL DE GrRO)

NOTAS:
* Índioes pra a actividade üüvinícola de São hulo
** Índices paÍa a actiüdade vitivinícota brasileira
*** Índi"* para a actividade da indúsEia de úan$ormação brasileira

Fonte: Fiesp/§erasa @ispoúvel e,m www.fiesp.com.br. Acesso em 07.12.2005)

LOo/o

10o/o

29

25olo

22

95

51

43

LZolo

L3olo

4L

26'0/o

43

zz3

68

lil

4o/o

7o/o

83

74o/o

33

123

63

59

)odi



TABELA 4.4. Indicadores contúilísticos da indústia vitivinícola brasileiraVersus
indústia transformadora Q004)

31-12,ru

NIVEL DE ENDIVIDAMEMO

ENDIVIDAMENTO DE CURTO PRAZO

ENDMDAMENTO ONEROSO/ENDIVIDAVIENTO

ENDIVIDAVIENTO ONEROSO/PL

ENDIVIDAMENTO ONEROSO CPIAC

NIVEL DE DESCONTO DUPUCATAS

IMOBILIZACAO DO PL

OBSOLESENCIA DO IMOBILIZADO

t60h
8llYo

Oolo

Oolo

Oolo

260/o

4olo

73olo

75o/o

Nolo

29o/o

L8o/o

2Oolo

47olo

Z8olo

L78o/o

650/0

29o/o

52o/o

24o/o

lOolo

LO6o/o

34o/o

UQUIDEZ GERAL

UQUIDEZ CORRENTE

uQurDEz SECA

UQUIDEZ IMEDIATA

L,49

L,72

0r56

0r09

1,17L

2rlz
Lr22

or4

0r96

LF4
0,85

0r09

PRAZO MEDTO RECEBIMENTO DE VENDAS

PRAZO MEDTO RENOVACAO ESTOQUES

PRAZO MEDIO PGTO COMPRÂS

crcLo FTNANCEIRO(ATTVIDADE)

0

195

202

6

54

75

72

58

106

2LO

L23

193

RENf,ABIUDADE PATRIMONIAL

REI\ÍTABIUDADE DO ATM
GIRO DO ATIVO(VEZES)

MARGEM UQUIDA

B/OLUCAO NOMINAL VENDAS

360/o

1,50/o

1r96

7olo

539o

Lso.h

9o/o

0,86

LOo/o

lloh

L4o/o

so.h

1r51

3o/o

25o/o

GIR/FATUMF|ENTO UQUIDO

MARGEM EBITDA

CoBERTURA DE DÍVIDAS (EM MESES)

DESPÊSA FINANCEIRA I EBITDA

DMDA BANCÁRIA EM DIAS FATUMMENTO

PRÂZO MEEIO DE RECEBIMENTOS

PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS

CICLO FINANCEIRO (CAPTIAL DE GIRO)

NOTÂS:
* Índies paÍa aactividade vitivinícola de São Faulo
** Índics para a actividade útivinícola b,rasileira
*** Índices para a actividade da indúsria de transformaçâo brasileira

Fonte: Fiesp/§erasa (pispomva €Nn www.fi esp.com'br. Aoesso em O7 .12.2@5)

Llolo

LtVo

L4olo

15o/o

43

25o/o

62

269

84

184

60/o

9o/o

63

5Zolo

36

tzg
il
65

7olo

0

2L8

88

1:X)

,oí11



Fonte: Questionários

TABELA 4.5. Caracterização genérica das empresas

19E4 2003 2003l99E

Sociedade porquotas
limidas

Sociedade Anónima
deqiAlúerto

Sociedâde porquotas
limihdas

Socidade por quotas
limitadas

hutnSoütividcola ProdnÉovitivitúoola Prodtr€ovitividola Frodu$oütivinícola

60t6 120 t20

Nâo Sim Sim Sim

Pelos dois sócios Pela directoria Pelosffi úim Pela directoria

Umano Tr& anos Umano Três mos

)oív



Vinhosfinos:

Linha 1:
-Rsenra Assemblagp
(AlideBmschet
Cabemst Sarrignon
SyÍah)
-Resema Cúsrnet
(Cahrna Sauvignon)
-Resena §yrú(Syrdh)
-Brmco(ChsinBlmc (
Moseto Cmetli)
-Rosé (SyÍah)
-Vitrhotiúo sem
emrelhecido e,mbrries
-nspuname (BruteAsti)
e Reserva

-Lintu2:
- Assemblage (Cabernet
Sawignone
Syrah)
-Cúernet §auvignon
- §yrú
-Reserra Assemblage
(Cabemet §auvignone
syrah)

Vinhos de Mesa:
-Nãoproúz

\lirhmçoprms
(agrmel):

'Nâopoduz

Ltnhas

- Cahnet §annignon
-Syrah
-SauviglonBlmc
-Syvaner
-CteninBlmc
-Àdosmto Canelli

rúinhos de lvÍesa:

- Não produz

Yinhoçcogrmq (a

erâmÊl): indúsuias

Lhrrrw

\linhosfinm: Viúmfinos:

-LiÍhâ l: Cúernet,
§]mh,IvÍerlot, T@aú,
Iúos€toBrücoe
Epmme 6sti)

-Liúa2: vinhoafortc,
oomcoÍtsdo Cúernet
e Syrú(suaves). Nos
brmms (MoMele
§auvignm8hc)

-Linha3 (m
lmçmeuto): vinhos
jovensoomryloao
conoeito de terroir, e
voltado aos
coosumidorcsjwens.

ViúosdeMesa:
-Nâoproduz

Viúosoomuns
(a gmel)

-Nãotrduz

L&rhos

Cúernet §aúvienon (tinto
seco), Petite S5rrdh (tiúo
seco), SarwignonBlmc
(branco seco).

Vinhos deMesa:
(cortes oomepas

diverms):
-Moscatobrano suave ç
brmoo leve

\linhm c_omuns (a grmel):
inútstrias

Lfuthas

Viúosfisos:

TABELA 4.6. Produtos-Mercados

)§§,



Núranfutoúasan
ffiivaasq

wlnafu

4ondi$çsfnrcráteis
deprodu$o (aEnlidade
daágp"iúensithde de
lua msnorcnsto datcrÍa
(RS3.00O,00 o hectaÍe) e
diluiÉo dos custosfixos
Íihsv6 da ryliaÉo da
áÍ€a
As maiors dificuldads
sãot€rasess airyús
ptrodutivos (insumos
enológioos como
leveduas' enzimas
mrrientç tem que vir do
Rio Grandedo Sul),
pqsde repiÉopra
ainúrstria-são

qpevirdaEuropa, as

rolhasque sóvêmde
PorhreÊI. Asgruaes
paraos cpummes tê'm

ããr,ita"Ê*rgrl. Tirdo
t€Nnque serplmedo, e
os sustos dÊ imPortaÉo
(impostos) são úos.
Compardivamente ao
Rio Grandedo §ú os

custs são maiorcs, dado

Ereelestêmmaior
asesso aos inputs.
Aqpias púcÊlas são

fracionadas, porisso,
nós@emos aolherrwas
todasas s€,mmaq tsm
um climamais ctável e

u aqualidadedeuva
mais estárrcl. Degodo

maior estabilidade da

m&

sarg§qde

mdornlnà
tra

e

da
doclima

o rÍÊt!ür.é

noRio

dotr$otâo
Pr-anós,

- qrc têm

Nffiaadavgttorutt
corffibaaw

@roroda

-2,5 súas deuqas
viníftrasao mo púaa
produÉo de viúos

frrúados (qomdoüo
çhorre, se pode pr,oduzir
mnasvinfus o mo
todo, de boa qualidade, o
que dáunifrrmidade às

súasde vinhm. Esó
progrmara oolheia
parao períodoquenão
t€mcfu%s). Aftirde
trêsouquúomesjá
@e sercolocado no
úÊrcado (dimimiÉodo
§usto do qital).Essaé
umâtendêuciada esoola

vitividmlanute-
ameriena (Califómiâ),
e,m onüaponto à scola
eüspÊia (Yiúos de
gufrda). E isso se
encabmu oomas nossa§

eract€dsti€s Aidâaé
oploraresmgrmde
vanhge,m (oomparúim)

-Dimimri a ociosidade,
dado CIe épossfuel
elaboravinhoúlrdê
todooano (melhoraa
rcrúabilidade). o we é
prcisoéfratm
entde mdsting.

romftiame

N@qa&vqt,úwqt
coffiivaaw

mtorada

-O climapermitea
Broúr$o, aolongodo
mo, devinhos jo'ens (2,5

safrre de urms vidferas
ao ano)

Núranfuvmfusqt
conwútvaaw

wloruda

Qualfuladedâstnas
-2,5 *as&uvas
viníferas ao mo

Fonte: Questionários
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TABELA.dT. Integração Vertical das atiüdades da cadeia de valor

Infio-euWa

#nciagrral-(ire,tno)
-Planmdo- (interno)
-finanças- (iúemo)
-Assuntos governam€Nrhis

-Gmemo)

-Uvas (proAryao intsnâ)

-Gerência de qualidâde -
(terrelrizado)

{on6ilidade-
(terceirizado)

-Âssuntm juridioos -
(terceirizados)

Infra-e'tútru

-Gerêrrcia gsÍal - (imerno)
-Planemeúo- (interno)
-F.iímças - (iilerno)
-Assuntos govermmemis

- (irÍerno)

- Uvas (proOuÉo inÍ€xna)

@nciaderlgalidade_
(iil€mo)

-Conubiltulade-
(terceirizado)

-Assumos jurldicos -
(intsno)

- IJrras (prd4âo inf€Ína)

Infraetúsa

fficia geral-(innmo)
-Plmeme,rto * (interno)
-Finmgs- (imerno)
-Assrmtos gov€rnamsúai§

-(iúúno)

-GeÉnciade quatidade-
(interno)

{ontabilidade-
(teretizado)

-Ass'untos jurídims -
(terceirizados)

- t \ras (p,roduçao iúema)

Infraffia

{ieÍ€mcia gsral - (imemo)
-Plmeamenúo-Cmterno)
-Finmças-(iúsno)
-Asçuntos ggvermm€Núai§

- (intemo)

-fficia de q'ulidade -
(iúemo)

{onÍabilidade - (iúemo)

-Assunúos jurtdim -
(teretuizadoO

Fonte: Questionários.
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TABELA 4.8. Internacionalização

Porqae decidtuqoúit
as adividadssda

ernpresaryaoúertor

-Nâoé
internacimalizada
(emçtudo).

Porque &ddiaqmdir
as odtvidndes da

enryesarya o eúertor

-fxpndirmsrcato
(vemdas) e úter meis
ecturaçâo.
-llamedidaqueo
prodúo sqia reconhecido
imernacimalmente
(EuropaeEUA), issovai
ajudr a queb,raro
p,reconeito que os

aonsumidorm búasileiros
tême,mrela$oà
qualidade dosvinhos
nasionâis. Senão
howmeésse
preconmito no Brasil,
não haveria a
n€cessidads de exporE,
porqueovolumeno
Brasil é grilds, apestr
doconsmoperc4lia
serbafuo. Sehouverum
aumentodemaisum
liüo no ooÍsunn per
capitâ, dado ovolume
ser gtmde,
provavelmeme \llâi frltaÍ
viúo.

Porqrc &cidia*pmdir
as adividadesda

enpesaWaoeúertor

-Nãoé
infernacimalizada

PorEte decidiuqandir
as activtdodes da

empresapüao eúerior

-Umaryesa@isde
umOErto tamanho nâo
podeseffiiryiraum
só meredo. Etatmque
acfuüemtodo§os
merados. Cresceréuma
qu€§tâo de etnanégia

Modalidade (s) de
internadonallzação

ercolhtda (s)

-EryoÍfaÉo

Modatidade (s) de
internacionalização

escolhidt (s)

Expoila$o

Modalidatu (s) de
internacionolização

escolhido (s)

Não se aplica

Modalidade (s) de
internacionalizaçdo

escolhida (s)

Não se aptca

PorEte ercolheuessa
,rwfulidade de
internocionaltza$o

-Nãoseaplie

tfiodqlidade de
internactonalizaçAo

É
alto

vistqqu§to,

noBra§l
€[rpry§

ocerior.

e§§aPorqae ewlheilessa
mpdalifude de
internrcianaltzaçÁo

-Nâo seaplim

PotEte escolluaew
moditlidadê de
tntemacionalizaçfu

-gademqorcüsoea
maisrápi{aWstdoss

tutmasiomtiaÉo

Fonte:

,orviii



Fonte: Questionários

TABELA À9. Diversifi cação

TABEII\ A.10. Lógicas de Desenvolvimento

Aléndaacfivddade de

trmsfonnqtue
comercialiruçfu

vitivinícol.a a emlresa
dedic*se aoufra

acltvidde enpresoial

-Sim- Profuçãodernas
6r ggga6mrrnga
{omercialização nm
msÍ€dimiúemoe
exfo,rno de fiúasftscas
-Enotwismo

Albndaacthridúe de
protfuçãa

botsfonnaçfue
comercializaçfu

vittvintcola a empresa
dedic*se aoilffa

actividade empresoial

-Nâo.
Temrdriostipos de

vinhos.

Álémdorctivfdode de

Wdüção,
fransfomaçãoe
comacialização

vittvinícola d ernlresa
dedic*se aouffa

actividade enpresutal

-Não.
Temráiostipmde
viúo§.

Alémdarctividade de
pro&rçtu,

trotsformação e
umercidimçtu

vitivinícola a empresa
dedtca-se aouffa

actividade enpresrial

-Sio" Produ@dernras
de mesaemanga.

:Desermolvimsto
imernoe extemo (joim
\rerrffiG iúegradae

-Dcsrryolviüdo
iú€rno

- Desemrotvimento
intsrno

-DesgnÍolvitremo
imerno

Fonte: Qudionfrios
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TABELA À11. Recursos Humanos e

Orgorcgrana
- Sim, €xiste

Orgmogranu
-Não existe.

Orgmogruna
-Nâo exisfe.

Orgmogrona
-Não odsúe.

Objecttvos
-cuÍto prazo: rr€úder
cerade 30mil@fugs
(itedozeunidads
engua&das) e$arao
póximomo50mil
ei:us(aprytirda
6692612 6la rcva linha

§ol do §er6o)
-médioprzo: imrçtirna
ordemds fial2o/odas
vendas; Ampliana
proúrção de espummts
e diversificarmais com a
produÉo ds sucos.
hwestim€nÍos da ordem
deR1.000.000,00
-longo prazo:, não inforrn

ObjecÍtvos
<][ttoynzn:não
informaa
-msdlíopr.arr: não
informoa
-longopnazo: arylitrde
2@ para400 a 5@
h€cúresa sperffcie
vidcola nos próximos
tês aoq Fâ
minimizar Og CusfoÉ

fixoseaumêúúa
margem delucro

Obje.cfwos
.cuÍto lrazo: obter selo
deproduÉo orgâniede
viúos
-médiopm: profuzir
espummteBnúe Asti
-longogazo: maior
OiversineÉo 612linha

Objecttvos
{rtopazo:
imlüenta'maisdez
kffisdevinha
-mffioprazo:
Contimra
divemifica@ das linhas

depÍdrúos eamplia$o
dapotu@
-longo prazo: Gresc€r
10oloaomo,nm
póximos cincomos

Idade,formaçtu,
etpri ênci a profi ssion al

do dirigente de topo

-63 anos, 33 mos em
agricultra inigada e
agroinúisEia Graduado
66lrlminisfiaÉode
enprsase espsciaisu
em corsrltuia empresas

Idade,formaçfu,
expriência profiNonal

do dirigente de topo

-53 anos, ercadevime
anos em agricultur4
enólogo e profesor de

enologiano Rio Grf,de
do Sú fulalgunsmos

Idade,fonnação,
*priênciaprofiNonal

do dirtgente de topo

-Nâo informouaidade.
Éagúnomoetem33
amos de orperiência no
stor

Idade,formação,
expe ri ênci a profi ssi on al

do dírigente de topo

-55 mos, 33 mos. É
gfaúrado emmologia
dsde 1973.

Erknstu domb de
produtos (emmlmero de

m&cas *istentes)
-2003 (r)
aoa4. Q\
-z00/s(2>

Mensãofunirde
produtos (emmÍmero de

mocas aistentes)
,003 (1)
-2004 (r)
-2005 (1)

Exbnstu fumb &
produtos (emmtnero &

nocas*Nentes)
-2003 (1)
-2004 (1)
-2005 (1)

Extensãodomix de
produtos (emwhnero &

ruüal§ *istentes)
-2m3 (3)
-2@[ (3)
-2m5 (4)

Intro$qdo denwos
pro&Éos

,003 (5)
-2@-4 (l)
-2005 (r1)

Intro&tçtu denwos
proàtbs

-2003 (3)
-2m4 (nçnhrm)
-2005 (2)

Introdltção de nwos
produtos

-2003 (4)
-2004 (8)
-2005 (10)

Intoduçfudenwos
ptodtttos

-2003 (1)
-2004 (nenhum)
-2Í[5 (nenhum)

Inwqçüode pro&üos
rulaciona-scott:

6§e4§ialn€nte
pÍofutivm (focessos,
t-mOlogiaq mateias-
primas -vinhos
momaristaiS) ainda
WetmHmmm€trciais

Inovqãode prodúos
relaelond"w eom:

6§eü§ialmflÍe
mmmciaislma*eting
mtroag OsttlUuido...),
aindaque também
gUrtivos

Inwqção de proâttos
relaelona-s otn:

-Aspqgtos
memcialmente
prmircs (prooessos,

teutologi§ mat&ias.
prirnas-viúos
monovarietrio) dnda
quembfucom€rciais

Inwação de pro&úos
relaciot*s eom:

- Aqpgctos
e§seÍrciâlm€úe
prodrttivq§ (pr§s§o§,
teüologia$ ry[eias-
primas-vinhm
rironovarie*ais) aitrda
qpletmbémoomeÍcids

Fonte:
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TABELA A-L2. RecuÍsos Técnico-Produtivos : Viticultra

Supetficie aaual da
vinhaprópria pro
pro&ryão devinhos

re§onais

ó0 haparaapÍoduÉo
de vinhmrqionais

Supetfrcie acarul da
vinhaprôprtapoa
prodaçAo devinhos

regionds

-200 hapraaproúSo
devinhosrqionais

Saperficie aúrd da
vinhapróprtapa
produção &vinlns

re§onds

-1l0hapraaproúr$o
deviúosÍlgiomis

Superfrcie actual do
vinhapróprtapwa
produção deünlos

regionais

-l2m.Wa,proeÉo
devinhos regionais

Alteraçõesno saperfuie
vitícola, a potir de 2000

-2m1-impldaÉode
10 hecEnes
2@2- l0hectmes
2m3 - l0 hectues
2M4- l0hectrs
2005 - l0h€cEes

Alteraçõesna mperflcie
vitícola, apdirde 200A

-2000- l00h
-2002-nenfumas
-2@3 -nenhumas
-2664-+50ha
-2005 -+50 ha

Alter@esnamprflcie
vttícola, apwtirde 2N0

-De 40 hapra ll0 h4
comimpldafrode
erede L2haaolongo
de seis mos.

Alteraçõe s na superficie
vitícolq aputir de 2000

-De 20001266t4 rnais 4
ha
-De 2004 atéao
pÍEseúÍe' mais { [4
toalizando 12 ha
próprios.

Dimensão médla das
pucelas

- 5 hecffi€s4h@tmcadapuoela

Dimensãonédia das
pocelas

4 hectres adapucela

Dimensãomédadas
prelas

<rede 2hectres

Dimensdo méüa das
pocelas

Idade davinha
-€m toÍno de 3 mos

Idade davinha
- 2,5 anos

Idafu davinha
-médiade 5 amos.

Idade fuvinha
-mtriade3 mos

Vinüma
-marlllal, enãohá
prwisâo de alteraffi,
poÍqu€ o sisemaéde
latàda. Amão de úraé
úamdade ebmáa, não
co,upensândo grmdÉs
invwtimffiounesse
§eúIido.

Vindima
-mmral,gom
mmniza$opÍEvistâ
paospúximosseis
mos

Vindima
-maruâl, enãoM
previsão de altera@

Víndima
-mâmalenãoM
previsão de alteÍações

Comya deuvasa
tpruiros

-Nâo

Compra de mtas a
terceiros

-Não

Comprafuwasa
terceiros

.§im(uvademssa
d€s@Ítadapdlos
expor,tadgÍ€s). São

utiliz-,las anp6gfuÉo
devinhos mmuoq qu§

sâovendidos agrael

Comprade tuos o
teruiros

-Não

ter@iros

-do seaplie

Aperuntqent
conpradawasde

terceiros

-oâo se qlica

Aprentagem
conpradaavas&

teteiros

-não se aplie

Aprcentryn
compradauvas&

terelros

-l0tru6dan idade de
púoduÉp deviúos
comm§

Fonte: Questionários
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TABEII\ Àf3. Recursos Técnico-Produüvos: Vinicultrra

Prircipds twestbnentos
da empresaa pttir de

1990 (napafuçdo,
comerdalização,
ahdnf$ração..);

Capital prôprio e/ou
CqitalAlheto

-4!s2@4:
Rs700.(m0,00
-A!02@
R$150.0m,00
.os in/€stim€aÍos foram
feitos com recursos
próprios.
* Esesralores nâo
inclusmaaquisi$o (à
sntrada) deumafrz€nda
com 100 hecmes de
viúasjáiryMdas e
demaisbditorias pré-
existeúes, inclusive da
pútehfustrial
(vinicultual.

Princíp ais iwe stimento s
da empresa apaÍir de

1990 (napmútção,
comercializaçfu,
a&ntnistuçAa...);

Capítalpróprto eJou

CapitalAlheio

Ano 199:
PÍodt#o
-R$150.000,00 (epital
próprio)
Ano 1995:
noúryao
-R$200.000,00 (25%
capiAl prúprio e 7 5o/o de
mpitalalheio)
Ano 1998:
PÍoduçâo
-RS150.000,0o Q1o/o
qitalpróprio e25Vo

@ibl alheio)
Ano2000:
PÍodrlÉo
-R$1m.000,00 (\wo
capialptúptio)
Ano2@1:
PÍoduÉo
-Rt$150.0m,00 (loe/o
qialpróprio)
Ano 2003:
PÍoduçâo
-R$roo.mo,oo (loMo
spitalpúprio)
Ano2004:
-Rt§ 120.000,00 ( looo/o
qialpúprio)
Ano2@5:
-Rt$l50"m,m (l@7o
epihlpnóprio)

Princip ai s bwe stinentos
daenpresaapgtir de

1990 (naprotuçtu,
comercialização,
ahúnistuçAo..);

Capital prôprio elou
CryitalAlheio

-Imrstimentosem
viticultra(iryIffiÉo
de mais 70 hectres - de
?.A0oaãtrJrí-L4
hectaes e,mmédi4 ao
mo) e, ainda, em
matainge disüibuição.
A empesa preferiu não
fornecer o monÍmte de
Itwe§imentos.
Fomm, eúâo, estimados
e,mcerede
RI§2.100.ü[,00 +
P$168.000,m,
tohlizando
R$2.268.000,00 no
p€riodô.
(poa o cálanlo estimado
dos irwestim*ttosna
inplantap & nwas
beasvitlcotas, foi
lwada em mrsdderação
ovalorméüo conente
naregião enestufu da
ordem de R!830.0W,00,
por cafuluctoe.O
cálculo estimado dos
fuNestifiEntas ern

mwkettngteve como
prlbtetro fuíq o
percentual declwafu de
E% dovolutp total de

promoçtu).
Todos os invesime,mos
foirmfeitos@e,cffpiêl
prdprio.

e
en

deryndido

Principais iwestimentos
daemprewapúírde

199A @a @ução,
comercializqção,
aúninistrqão..);

Capftulpróprio e/ou
CryitalAlheia

-Á89 2001:.

Produdo
-Its 600.0m,m
(Rs1.2E4.0m,00)
Ano 2002:
moAu#o
u$600.m,00
(R$1.2E4.000,00)
Aro 2003:
Mn$o
u$ 600.000,00
(R$1.2E4.ooo,oo)
Ano2@4:
PÍodr$o
u$600.000,m
(R$1.284.000,00)
.Am2ffi5:
PÍofudo
us 600.0ü),00
(R$1.284.000,00)
PS- Osiwe§irrcntos

foramfeitos deforma
lineu e anjo montmte é
daordem &
U$.00A.A00,00, o Ete
eorreqtonde a
R86.420.A00,A0- de

acordo comacotaçfu
do ülocomercial pua
vend.a, fudia
24.20.20M t .

Os inve§.timiltos foÍam
friitos mapital
póprio.

I Fonte: Agência de noücias Reutsrs
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Capacidade fus
equipnento*

engtrofanento e
ümeenagen
(Inoxlctuenta)

{apacidâdede
profoçâode f92mil
liüosdevinho.
-Eng4Írâfâmedo marnual

e igual a
aproximadmem250
caixasds 12gilres
-Armazemagsmde
f60.000lirostoryes
inox

Capacidade dos
eEtipanentos,

mgorofanento e
úmeenagern
(Inoilcinunto)

{âFcidâede
pro&$ode lrmilhões
de lihos deviúo.IIá
previsâo dea$*cimo de
LÜ/ogroraZffi
#ngurnfrrnemode
3.000 unidads/hora
-Arnazemagpmde 800
mil litnoslmqusinox

Caprctdode dos
equipwtuntos,

engmr$mrcntoe
úrfl@enagen
(Inonrcinanto)

4apacidadedÊ
proeçãode l milhão{s
litrros deviúo/mo
(divididos em duas
sfradmode500mfl
litrG).
-Eng@âemeúo: 1.800
gúrâftvhtrà
-ermazenagem 600mil
lifros emtonéis de
aço/inox

Capactdade fus
eEtipnentos,

engmqfanunne
ún@enagern
(Inorlctuunto)

{aacidadede
púoúrçâo de 45 milhõe§
delitroJmo.
-Engamaemeúo delg$
milhfis demidades ao
atro
-Armazenagemde 45
milhões de liho§

Utilização do
capacidade instalada

{07o. IvIas, isso dspende
do ritmo dasvendas. A
diminúSoda
ociosidade daprofuÉo
vinífera{epemde da
qacidadede
aÍMzrrorygmdeuvas,
pmaapo&aâo de
vinhoscomrms. Se
coúasse oomuna
aÍmazmagemmaior,
poderiafoduzirmârs
vinhos.

Utili?ÃçAo da
capacidde instalada

-Str/o

UtilizaçAo da
capacidade instalada

-emtornode fiafiYu
Te,mos Ere ter[m polm
de @paciedsociosa
Brafundodemmeio

Utilização da
coprcidade instalada

,14,5yo2

Panaos próximosú&
m(§, o objeotivo é
Í€úrzir ptra l0 ou 5% a
ociosidade

As capacidades
instaladasforon

aamentadas depois de
2000

-taflqusn()vos=
100.0m ütros

As capacidafus
instaladaforan

aamentadas depois de

20M

-Nâo

As upacidades
instaladasforon

ammtadasdepois&
2040

-Foramamenúadas de

aoordo coma
oessidade. Àmedida
queeÍaniryhEdas
norasfus. §aímocem
2001, de lm mil ütros
de t llmgempffiâ6m
miltifrOsdetmmgpm
em2005.

As capacidades
instaladaloram

aamentadas fupois de
2000

-nâo informou

2 a epacidade ocica é de 59,26yo, elrqua$o 2 nüIizaÉo médi4 úrrme o período é de 40,74o/a Os dlculos
tiverm como parâmeEos arrcrificago dâ\raiaçâo percemtual obtida €ffie a @acidade in*alada d€clâÍada de
4,5 milhões de lihos e aprodução média de 1,833 milhâo de litros, effie os anos de 2@3,2M e2@5.
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Produçõesmuais, por
tipo de vinho

2003 =
-\Iiúodemea
(WÍ)/!/o: (30.700 titros;
+4T,MYoen relaSoano
amerior)
-ViohoRegional
§rgP/o
(34.000liüos; +52"56%
emÍelaÉoano merior)
2@4=
-Vinho de mesa
(YM)t%:
(14 1.800 litros; +78,350Á

emrelaSoano merior)
-Vinho Regional
(\IRflo:
(33.0m litos;-2,94o/o
emrela$omo derior)
2@5=
-Vinho de mesa

{YM)lo/o:
(f50.000litros; +5,78
ein relaçâo ano mterior)
-VinhoRsgional
§R)P/o:
(68.400 üüos;
+107,27yü

Produções mudq por
tipo devtnho

2003
-VinhoRegional
(\R)f/6(600millifros+
*71,1§/ow.relaSo alro
merior)

2004
-ViúoRegimal
(VR)P/o (*Ü900 mil
litros + *50%emrelaçâo

mo merior)

2005
-VinhoRegional
(\IR)P/o (**1,2 milhão
de lihos + *33J3%em
relaÉo aomomÍerior)

Produções wruais, por
ttpo devinho

2m.3
-ViúoRegional
(\rR)P/o (120 mil litros +
20PloemrelaÉoao ano
mlaior)

2004
-VinhoRegional
(VR/7o (180 mil liúos +
33,330á em relaÉo mo
mroior)

2m5
-VinhoRegional
NRYo/oQ1Ü mil lig35';
33,33Yo)

Produçõesotuais, por
tipo devinho

2fr)3:
-Virho Regional_(VR)
P/o (L,2 rtrlhão de litrm)

2@4:1§milhâods
litros

2@r5:2,5 milhâode
litro§

Em termos médios % de
proúrção devinho tinto

e devinho brwtco

-tiúo = E0o/o;

ôranco =2ú/o

Ern termosnéüos96 de
proútção devinha tinto

e &vinhobr*tco

-tto=75%,;
-branm =25Yo

Em termos médios %de
produção devinla tinto

e devinhobrorca

-tiúo:807o
-bramco =2@/o

bn tennas médios 96 de
produção devinho tinto

e devbútobranco

-tiffo = 90olo

-branco = 37o

-taé=2o/o
<spumantes= 5%

Fonte: Qrestionfrios

*Percentuais estimados, àÍaka de informações necessbias

**.Essas informações parecen. conter uma contradição com informaçõo mterior acerca da capacidade ociosa
da empresq cajo percentual declaradofoi de 1A%a &ndo assim, há groúe probabilidade da proútçõo total
decloada não estw conforme corn a realídade, bem como a do mo de 20M. O valor da produção relativa ao
on de 2003 está ern linha coÍn a caprcidade ociosa declwada de SWo. Decidiu-se manter os valores
declmados, enface da inexistência de pobnetos confiáveis pta estimw a vsiabilidade das produções ao

longo do período. Há, contudo, a necessidade das ressalvasiá referidas.
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TABEIIL A-14. Rectrrsos Comerciais

Volmu devendas da
empresa (emreais)

-nâoidormou

Volwne &wnfusda
em{new (emreais)

-2003 =R$8(n.000,00
-2fr)4=Rl§ 1.200.m,00
-2005 =RI§2.m.000,00

Volume devendas da
empresa (emreais)

-nâoidormqr

Vofune devendasda
emprew (emreais)

-nãoidormou

Percentual nédio de
venda agrorcl

(ff/")

Percentualmédio &
vendos agranel

-(ú/o)

Percentual méúo de
vendas a grutel

-(35Yo)

Percentualmédio de
vendos agrmel

- (58,01%0)

% de vendasnomercado
nacional e no nercado
internacional em 2003

-meÍ€doinÍetno =EU/o
-mercadoe:úemo =2V/o

96 de vendas no mercado
nacional e no mercado
internacionalem 2(N

3
-mercado intemr 95oá
-mercado eúernr57o

% de vendasnomercado
nrcionol e no mercado
internacional en 2403

-mercado int€tno =1ffi7o
mercadoeúerno= 00/o

96 de vendas no mercado
nacional e nomercado
internacional em 2003

-mercado interno =1(X)7o
meredo o<temo=0oá

Principds mercados
(palses) e vinhos de

eryortação (VOPRD, VR

oa l/tl) actualmente

-Vinhosregionais (VR)

- o equiralente avinhos
finos.
-hglmera, Portugú
Alemmh4Uinmamm,
fuéciqFran@ Nonrega,
Fitrlfodq SrÍpeltália.
EUA"Fmça,Espilh4
e Hungria

Prineipais mercados
(países) evtnhosde

ex?ortação (VQPRD, VR
oaVM) adualnente

-Vinhos reeionais (VR)

- oeçiwlenteavinhos
finos.
-Ale,maúaeDinamre

Principaismercafus
(paíse$ evinhos de

*portação (VQPRD, VR

oulM) adualnente

-Não soaplica

Ptincipais mercados
(Nseg evinhosde

wprtação (VOPRD,UR
ouW) dualnente

-Não seaplica

Daroúe os próximos i
(mo§penwípe as

vandas no mercado
ãEmobflo, aünentdr,
dimirulr ouestabilizw

-Aumeúm

Durmteos prôrimos 3
dno§ pen§a que as
vendasno nurcado

exfumoirão, annentr,
ürninuir ouestabitizü

-Àmeoh

Durmte os prúximos 3
mo§wft§aque a§

vendas nomercado
*terno irão, aumentu,
dimirutr oaestabiliztr

-Não seaplio

Daroúe os próximos 3
úra§ pen§a çpe a8

vendas nomercado
erterno trão, catnentú,
dbninuir ouestabilizu

-Nâo seaplica

nercqdos erternos a§
vendas irfuo, awfleutw,
iiiiir,rt *i'notttz*

-EUA= 3007tr

€urop4= 3ffi7o

e em qqaisÇranto e qmqaais
mercadosúertos as

vendssirão, awnqtq,
dininair ouestabilízo

no IBRAVIN-Ape,:c

(Huo@

Quantoe emEnis
mercdosetderrros as

venfuslrão, àtnwnto,
üminrtr ouestabiiiirw

-IngláeiraeEUA

Quanto eemEtais
mercabsúemosas

vendo$lrão, aüwntü,
dinimtr ouestabilizo

-Nâo seadie

)§o§,



Considerando a
aolação dasVendose

dos Resltados LíEridos
da empresanosúlfutns
3 anos, prevê-« atingir
poaosprôxinus üês
cmos ann crereimento

-Aume,nÍodeq@de
38Ánafoduçilo, mns

vai dependerdaabçrma
de novos mprcadns.IIá
muiAcononfuciade
vinhmimportados
(Chite areetrin4
principalmefrs, ea
prepshamsdveis) e
mcionâis.

Constdermdo a
evoluçdo dasVendas e

dasRemltadas üEtidos
da enryreunos últimos
3 mos, prevê-se atin§r
puaosprúximos ffis
mo§ lrncresilnento

-107q nospr&rimos
cinoo mos

Considerodo a
evolaçãa fuVendase

fus Resltodos ltqaibs
da enpresanosúltimas
3 @tos, prevê-se atingir
puaosprffirnos três
anos am creglmento

-l00olo do volume de
\r€Nrdas deviúo§
e,rgarr&doq sendo algo
emtornodeT50mil
litros deviúos
engurafrdoe

Considerotdo a
evoluçdo dosVendos e

dos Reeitafus üEtidos
da erEresanos últimas
3 mog pevê-se atingir
poaosprúximos três
onsancrereimento

-Aumentremnfueis
acima lffi%aprodu$o
e a§\r€[da§, no§
pr6ximocúêsmos

nn 2003 aprcentagem
dovolume total de

negócios &spenüda
pela empreuent

ptblieidade e promoção

-máximo deio/o

En 2003 arycentagern
fuvolametotol de

negócios despnüda
pelaempreu em

publicidade e pronoção

-§/o

En 2AA3 apercentagem
dovolame total de

negócios despmdida
pelaempresaem

pttblicifude e promação

-\tr/o

Em Z(Ni aprcentagem
dovolune total de

negócios deyndida
pelaempreso em

publicidade e Fomoção

-5%daftctúaçâo
líqúda

Couisde diwlgação
mais utilizados nos
últtrns

(ndiEte somente os 3
principaig pr ordem de

import&rcia)

- Feiras, folderes e
jornais

Canaisde dtvalgaçüo
mais utllizados nos
últlmos urosÍormt

findiEte sonente os 3
principaia prordende

importlhcia)

-TV, emcoqera$ocom
os supermercados
-jomais
-Í€vistas

Cmaisde diwlgação
mais utilizados nos
últirns mosforon

(tndiEte somente os j
principais, por ordem de

importbtcta)

-Jornai§
-revistas especializadâs
e,mviúos
Aálogos

Cmaisfudiwlgoção
mais utilizados nos
últiruosmosforun

(inüEte somente os 3
principais, por ordem &

import&uia)

-Televisâo
-Rsvistas especiaadas

-Rádio
-Jornais
-feiÍas

Pablícidade Paga

-TV's, jornaiseÍwishs
specialÍzada§

Publictda& Paga

-Jsrnais
-Íwistas
-etálogos eomerciais

Publicidade Paga Publtcidade Paga

-R€vistas

MalaDireta

-ftldsÍ§

MalaDireta

-Iib,qhun

MalaDireta

€{uail§

MalaDlreta

ReWõesP*blicds

-PaEoqíniode evemq§ e
aür/idad§ comunitárias
- §emiúios

Relaçõet P{tblicas

-Artigos emÍEvistâq
JoÍnds" a@ç&s e
pmocfnios deq|€nros

Relações Pültàaç

-neceeçõs pâÍa cEates
-apmeffiçH

Relqções Públieas

-Nenhum

Fonte: Questionários
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TABELA À 15. Recursos Informacionais

Fonte: Questionfrios

3 É só uma stimatira dado a empesa teÍ-se recusado pÍestaÍ essas informa@. Foi tomado como parfuetro
ovalormédio de R$30.000,@gaaimflamago de um hectme deünha no Pólo Vitivinícola SâoFranciw.

Rectrso s l4fonnacion ai s
e Finattdades

-EDL
T?msações elefiônicas
confornecefurese
butas......:
-Sim, pmavemdas ao
SupermoedoBompreço

Reatrsoslnformacionais
einalidades

-EDT
Trotsações e letrdni cas
comfornecedores e
bancas.....:
-Sim, pmtmsa$es
oomdioffiesebmms

Recttrnsl$ormacionais
einaüdades

.EDI;
Trmsações eletrônicas
comfornecefures e
bmco,*.-...:
-Sim, paramsaoÉs
com clienÍes ebmcos

Rearsoslnformacionais
efrnalidades

-mf
Troraçõeseleüdnicas
amfunecefurese
bancos.....:
.Não

Aess a
Intenut/frnalidades

-informa@para apoio
à tomada de decisõq

Áceso a
Intemet(Finolidades

-meio aonómioo e barato
de aesso àsidorma#

Acesso a
Interaet/Finaüdades

-buseridorma@

Acesa a
InternetlFinalida&s

-buscar idorma$es

Home-page na
internel/Finalidades

-não tem

Home-pagena
internet/Finalldades

-nlloenoúada

Home-page na
internet/Finalidades

-nãotem

Home-page na
internetlFinalidade s

-enoontrada
-melhorra commicaçÍto
rtisibilidade a custo baixo

Coweio eletrdnlco e
intranet /Finalidades

- nãoúilizâ

Corteio elebônico e
intrmet /Finalidades

-aumúÍo da€ficiência

Correio elettfinico e
intrwt /Finalidades

-anm€úo daeúciênciâ

Correio eletrdnico e
intranet /Finalidades

-informaçõe$orpmeúos
(rnas não tm intrm€t)

Microcomputadae
NoteboohFinalídades

-auúeúo dâeficiêNrcia

Microcompettadot e
NoteboohlFinalidafus

-aumdo da eficiência

Microcompttador e
Notebook/Finalidades

-melhorragmÍão (mas
nãotemnotfuks).

MioocomptÉadote
Notebook/Finalidades

-aumcúo dâ€ficiênciâ

Planilhas eletrônicas
-melhoraa gestão

Plottlhas eletônicas
-aumento daeficiência

Plmilhas eletrfinicas
-aumeúo dadciênciâ

Plwtilhas eletrônicas
-auü€úo da€üciência

Há sectores Ete nõo
estão informatizados?
fu sitn, Etatseporryê?

{onrrolo stdsmmual
Parte üdcOla manual,
mas Mfiúas dieitais

Há sectores que não
estdo infonndizados?

§e sim, qtois e porquê?

O sectordepoduçâo
não Midomafizado

Há seetores Ete não
e stão tnformatizadas? fu

slm, Etaig e prEtê?

-Aputevidcola
eriníolaprecisarm de
sçrmelhoÍada§

Há sectores qte não estão
informatizados? Se siW

qruis, e porEtê?

-não

Montfrrte apraximado de
irwestimentosem SIlfi

-Rl$40.000,00

Montoúe aproxigafu
de íruesttmentos em

&fÍI
-R$3.000,Q0 + intemet

Montaúe ryrúnafu
de twestlnuntos en

ÍI
-R.$30.000,00 ao mo

Montante ryraximado
de iwestimefitos en

svfi
-R$10.@O,So

Valor etnfunobiltzado
líryido (emreais)

-2@3: Rj8122.154,67
-2@4: RiB150.038,17
-2005: R$200.718,17

tlalor em tnobili%rfu
tWA (srn rua$3

-z@r: P$*2o.0oopo
-2N4:R$420.@0,m
-2005: R$42!.000,@

Valor em,inobiliruda
Itwido (qwreoi§)

-2@3: Ill§1.m0.0@,00
-2ffi4: Riü250.000,00
-2005: R$250.000,00

Valor ew frnobilimdo
It$dp (ennreai§)

-2003: se,m invdimeiúos
'íl004:R$1.750.000.00
-2005: R.$1.75ü000.00
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TABELA A.16. Recursos Financeiros - wtálise

Evcvituraçãoe
contabiltdade

Os li\mosdâ€mpÍsa
6 elaborados de
nmeiraade$uda? (sm)
4sÍegisos são defácil
aresso? (sim)
-É gctomu
idormaçõesqpildo
neesitadelas (srm)
-DispõedÊI^&P mensais
(retatódos de enradas)?
(st-)
-Dispõe de relaÍórios
financeirmmuais? (sm)
-Dispõe d€ oontúilidade
malÍtica(sin)

Escrituraçãoe
contabilidade

OslivrosdâeryÍsa
são elúorados de
mmeimadeçada? (sm)
Os r€gisüos são de fficil
acesso? (§im)
-É g"it obter
infomâ@ qUmdo
nmia dÊla§ (sim)
-Dispõe de I^&P n€,nsais
(relatóric de emadas[
(sim)
.Dispõe ds ÍelâtóÍios
fi nanceiros anuais? (sirÍr)
-Dispôe decomúúiüdade
malÍtie(não)

Esrihnaçãoe
contabilidade

OslivÍGdaeryresa
sâoelahadosde
maneiraadquada? (§m)
4sregistos ffi ílefrcil
acesso? (sim)
-Égcilúrer
informa@qumdo
necesitadelâs (sim)
-Dispõe de I^&P me,nsais
(relaÍóÍios ds emadas)?
(sim)
-Dispõe de relaÍórios
finan@imsmnis? (sim)
-Diqpõede comúilidade
amalttie(sim)

Eseituaçdoe
antabilidade

Oslivmda€rmpresa
são elúorados de
Emeiraadqrmda? (não)
Os regisnos sâo de frsil
amso? (não)
-ÉgcilotsÍ
idormaÉesqrmdo
neessitadelas (trão)
-Dis@dsI*Pmensais
(relmórios de e,mada9?
(não)
-Dispõe de relatórios
financeiros armeis? (não)
-Dispõe de ombilidade
malttie(não)

Orçanento
-Utilizaumorpemo
de fluro de cai:ra? (slm)
-Uüliza a málise de
dewiqs menmis (não)
-As oonpras de
equipmemosbásioos
são siste,mdicemeffie
orgmenudas? (sim)

Orçonento
-Utiliaum orperto
de flu:ode cafura?(§im)
-Utilizaa atúlisede
dmvio mensal(sim)
-As comprasde
equipamenmbásicos
sâo siste,mtricamstre
oremenadas? (sim)

Orçmuna
-IJtilizaumorpento
deflu:o de eixa? (sim)
-Utilia a qnáIise de
dswio meml(§im)
-Ascoryrasde
equipmemoe básioor
sãosistemdimeúe
orgmenladas? (sim)

Orçonento
-Utiliaum orpsúo
deflruro d6 caixa? (sim)
-Utilia a málise de
dmvio meosal (sim)
-Às comprasde
equipamentos básicos
são sistenodicameute
orFm€ntAdas? (§im)

Controlo de Casto
Os itens decusto sâo

eeridos? (sim)
0orpmeúoé filizqdo
comoferrmena-chave
de controlo de custo?
(não)

Controlo de Casta
& it€ns dscusto sâo
guidos? (sim)
Oorpeúoé u"ti"ado
comoferrmeffi,+have
de controlo de custo?
(s,m)

Controlo de Custo
.ositensdecusto são
gsridos? (§im)
OoÍ@etroé +ilizado

comoferra!trffi{hâve
de conüolode custo?
(sim)

Controlo de Custo
{s it€ns de custo sâo
geridos? (sim)
O orçameuto é ut'liz"ado
omo ferramemh+have
de oonüolo de custo?
(dm)

ObtençAo de dinheiro
-4ry_matemsido
bem sucedida s€,mpre
ge nmsiüa de ÍEuÍ§os
finanrefuos? (sim)

ObtunçAode dinheiro
-Aempesatemsido
b€, sucedidasgmpre

Erc4ooessiaderecrtm
finmeiros? (sim)

Obtenção de dtnheim
-Aempreatemsido
bem$cedidasem1re
que Íssssiúa de roursos
finaceiros? (não)

Obteryão de dtuheiro
-Âempremtemsido
bm smüda §omprc
qus trffissita de Í€cúso§
finmretum? (do)

Crédito e cobraqa
-Aemp-woonhece
m custssde crédiloe
obrmg? (sim)
-4rcúnaaçhtalde sua
eEpresateú

dohtrs
rcçulados? (não)
-§uas normas de cfiédito
e cúr,m6 sâo rwistas
regulsmere? (sim)

Crédtto e cobrorya
áerymaoonhee
ssun custos de crédiÍo e
súmaça? (slÍn)
-ÁnOtqamnal do sna
eúqp,Í-6Írt€rn
aprwdobms
Íesultados? (sim)
-Suas normas dB crédito
e obmme SoÍErristas
reguhmcffie?(sim)

Créditoe cobrmça
-Aqnpesa onhw
§eu§ clr§b§ de sédito e

*61gq6?(sirn)
ffialdesua

-Suasnms dscrffito
ecobrmpsâorc\ústas
rWdmme? (sim)

-Anorma

(sim)

Crédttoecabrqa
áemp_§aaoühffi
çS$ qu$qs de crédito e
6bresp? (snn)

'Ànomamaldssuaçqp t€m
bons

mnlado-sl(sim)
-Suas norfiâs de qfrito
e oobrmp sãor€r,istas
regultrhoüe? (sim)
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Negoci*tfuambmqs
-Ssurdacionamem
com sor prinsipal bmco
é aberto e amigárcl?
(sim)
-Vocêtrâbalha com mais
de umbânso? (trão)

Negocimdo annbmcos
-§eu relacion:rmeuto
com seupincipal bmco
éab€rto emigârel?
("i-)
-Você trahlh conn m*is
deumbanoo? (sim)

Negocimda combmcos
-§su Íelaciomm€nto
com seuprincipatbanm
éabeÍto e ami,gável?
(§im)
-Você trabalh com mas
de umbanco? (sim)

Negociotdo combmcos
-Seu ÍElacisnam€tro
com seuprincipal bmco
éúErtoemigárel?
(sitrr)
-Você tmbatha com mais

deumbarco? (não)

Custodo Dinheiro
-Você ooryrao cusúo

dodinheiro (iwos,
pontos) com suâstilas
de lucro? §ão)
- As taxas dejuros e
condi@s de
empréstimo sâo
âvoráveis? §ão)

Custo do Dtnheiro
-Você comparaocusúo
dodinheiroftÍG,
pont6) mm sa§tara§
de lucro? (stm)
-As taxas do juos e
condi@sde
empréstimo são
frvoráveis? (não)

Custodo Dinheiro
-Vooêcoryaoflsilo
dodinheiro (iuos,
poÚ6) comsuastilíalr
de lucto? (stn)
-Astaxasdejuros e
condições de
empréstimo sâo

fuvorâreis? (não)

Castodo Dinheiro
-Você coryrao custo
do diúsiÍo (iuÍos,
pontos) @m glasta:nas

deluclo? (dm)
-As taxas de juros e
cotrdi@ de
empréstimo sâo

ftvoráreis? (nâo se

aplicq poistrãoúilizm
qiaisalheioe)

Aempresaestá, cotn
cerbza, adeEtadunente

capitaltzadq pis:
-Aqinaliza$baseia-
senoplanememo da
pioratterndiva (do)
-A empresapossni
fundm deemogência
(ou acesso a eles) (sim)
Oassmtofoi discrrido
com nossobanco
come,rcial (nflo)

Aempresaestá, com
certeza, a&ryafunenfu

cqitaltzada, pis:
-Acalpifaliafiohseia-
senoplmemeúoda
pior atternativ"a (sim)
-A mpmpossui
firndos de e,mergfocia
(ou acesso a eles) (não)
0 assrmo foi dis$rido
oomnosobmco
omercial (do)

A empresaestá, com
cer@zq adequadmtente

capitatizada, pis:
-A capitaliza$o baseia-
senoplammeúoda
pioraltemmiva (sim)
-Aempmapmmi
fudcs de emergência
(ouamssoaelc) (sim)
0 assrmrofoi discrrtido
com nosso banco
comercial (não)

A empresa está, com
certezq afuqradononte

capítaüzada, pois:
-A epitaliza€obaseiâ-
senoplmementoda
pioraltemdftra (sim)
-Aernpsapossri
futrdos de emergfucia
(ouacessoaeles) (sim)
Oassmtofoi discúido
oom nossobaloo
oomeroial (nâo)

Controlo de Stacks
-Você sahpaléogiro
de suasme,rcadorias?
(sim)
-GiÍo dB sto€k lelrto é
gerido? (não)

.Suamprga
estabelecen noÍmas
racionais pra noras
encomendas? (sim)

Áempresaeiutwn
bmco de dados Ere

rurvos

Controlo de Stocks
-Vocêsabequaléogiro
de suasoerdorias?
(§im)
€iÍode stockl€úoé
epÍido? (sim)
-§uae,mpresa
estúeleceunomas
racionaispranoms
ercomendâs? (stm)

Aempresaeiouwn
bwtco d4 dadosqre

Permite:
-Âmm ryo§rwos
d*gtrirolt/i s do

funciônários inftrmaOos
(sim)

lIlINO

todo§ 0§

Controlo de Sto&s
-Vocêsúequaléogrro
de suasmercadorias?
(§im)
-Giro de stoc,k leúo é
gerido? (sim)
-§ua erysa
estabelereu ü)Írnâs
raci@aisImanoras
enomendas?(dm)

buco de dados rye
permlte:

-Açoppaúaro.stro\/o§
0seqvolyio do

@ionfoiosidoÍmdps
(siú)

A efiqu rün

Controla de Stocks
-Você súe qual é o giro
de suas m€r@dorias?
(stm)
-Giro de stockleúo é
gerido? (sim)
-Sua emprçsa
çtúdeceunormas
racionais parquoms
errcomeqdas? (sim)

A erupresa crioaun
borcode dados que

pennite:
:Aco arosüw(§
dmeryohimç,rtosdo
rago (nflo)
-EsEdilitrfolryçõS

(rao)
-Dra6g dides as
fofofiraffisobre
prq.duÍôslservim (sim)
-IÚamatodos o§
fimcionâimidormados
(oi'n)
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5.2.1.1.

5.2.1.2.

5.2.t.3.

5.2.1.4.

5.2.t.5.

5.2.t.6.

5.2.1..1.

§.e1.s.
§?.L8.L
5.2.1.E.1.1.

5.2.
5.2.1.8.1.5.
5.2.1.8.1.6.

5.2.1.8.1.7

5.LL Diagnósúicodenecunos

Recunos Eumanos (diÍig@es de topo e polfticas pua os &mais nfueis. orpizaAonai9: é de se

disüinguir a bai:o êúse que lhe é dada, orc€fio ao Emito teimmento. E bai:í4 tmbém, a êrrhse

à formaSo gsstiwr dos diÍig@ dÊ tspo, ex@o aDems à emprem 2.

Orearizactonais (Veút€út€s orpizaciotrxis de gestão): aprs€[úm fortes caracMsties que as

colocarim como qínâ orgmiaÉo do tipo linm (uma decorr&cia da abrdagem Neoclássica),

oom ffise bem dafinida nas hrc&s e struEÍa (apea de predominmÍemente idoÍnal).
Emprcas de des€úho mocmístico, com preponde,tfocia à morde,naçâo c€núÍalizada limitada
cayacidade de promsamedo da idorma$o (notadme,rte em t€rmos ds gs6o estrd&ica),
adquada às tmús simple e repetitinas, e pâra a eficiência prodrÍiva" A oÍiffiÉo emprwrial
te,n fooo prcponderde praa prothÉo e poÍa oprodrúo Apreseffi omo pÍincipal desraüagem a
t€ndfocia à rigidez arúocrftie e poraúo, dificuldâds pâÍa rmpond€rrapidmerúe às exigências
anafffihasomingenclaiqbemoomo à inovaÉo. PredominaomodslodeprodirÉoconúma com
exceSo da eryrsa 1 (proúrção em massa). Paa as €ryresas 2,3 e 4, é psrc€ptfuel a necessidade

de um ajustmelüo €ffie as oonÍiagências tecnológicas e as úordagems ms caryos da gestão

ctrAégie e gostâo coneúe (rrmjos o,rgruiuciomais). Embora a empÍsa I mm,me-se melhor
posicionada rcsse especEo, M uma foÍe neoessidade de que obtenha g@hos erprwsivos no
€mpo da imeligência competitiva Tal frÍo, assim, rwela o imp€mativo da sua reinve,n@o para

aÍemder os fttores coúingeúes à competiÍividade
Eierarquia de objetivm (oüjetivos de c'urtq médio ou longo prazo): nítrda pefe,l€ncia pelos

objetivos econômiooq em detrimmto, na mema rÍimensâo, doe objetivos não ecotrômicos.

Obietivos de flexibilidade: as emFresqs lomis rwelam de forma ctra aprioridade pela busm da
floribilidade idoma - liquidu - em deúvor da renfiúilfuÍade. IIá uma só ex@o: a empresa
quatro, cuja hieraEria deflofrilidade âpoúa1ma abuse de maimrcnúúilidade. Esm empresa é

a única que ârc€, ta lógi@s de desenrrclvime,nto empÍesaiât €m linha oom algumas odgfocias
dpiesdo estágio dociclo devidaemEre se encorúamasindnsfiiasvitividcolasmcional e glúat
(massa críúca), e cujas perqpec{ivÍrs de sÍ€scimerúo, portdo, aponúam mereú€m€nÍe pma o longo
pÍazo, por meio da obten$o de nfueis crescentes de flexibilidade (miffi). As demis estlio mais

alinhadas aos objetivos próximos, o que Íepres€nta um forte obstáculo ao ctescimeNrto susteúado
no longo prazo, caso insistm pelavia itr€rna
Inovação: de forma majorit&i4 as empúesas úêm nos aspects essencialmente pro&fivos
(proessoq tecnologiaq mmAAs-primas - viúos monovarietais - ainda que tâmbé,m comerciais)
as snas razões prircipis. A emprma quúo, por sua vez. alega grc a sua buso pela inoraÉo de
produtos está relasima a aspestos essencialmemte comerciais (mrketin& mar€s, AsrituiÉo -
ainda rye tamh proArivm).
Conclusão; à ex@o da eryresa 4, as demais ryÍ€senÍaín fortes deftsagens e descompassos
sfdégio+struffial, teirdo m atmção a ao€rêncib exigida nse§ qusitos pelo etágio do ciclo
de üda em que as inúisúias nacioml e global se €ncoffim- Apesr de relativa normalidade, hl
fuo exigeforte mrdmp de diÍEçâo estmÍégi% de mdo asryerarqidansmecms d&agsns.
Ocnuudo deelemetrosffia§gicos relacionaise defraisformaSo estratégiepd€ráp€rmitir

e0fie ffiégiâs e ffilrtuftrs.

TABELA. A-17. Recursos e estuttÍas empresaÍiais do Pólo Vitivinícola do Vale do
São Francisco: constataç&s e sugestões

í



5.2. t.E. l-8- &ryestdo: no longo prazo, apÍes€nhlse a necesidade de reosnnersão do sist€ma de cultiÍo de
lmdapma o sistma de espaldeiÍas, o Ere Fmiüráaadoçâo davindiman&ie Emfrce
do emprego de fuúegraÉo vstiml à moüffit€ e à jusame pelas eryresas prticipames 0a
psÍtuisa., tal recomendaSo jusifica-se pelo potencial de ganhos de €ficifocia e ma:rimização
dos Ísultatto§, e,m mzão- do e,mprego ds mod€lo de ecmomia infusriat, sem que isso
inpliqrc €m r€rurci,r à buse de pmicionmemo únioo.

*22;&2 Vinicultura
5.2.2.8.1.1. mindpals inve*imqtos form ftitos, na sua miui4 om epital própio e çtilo

concemúradm no sistema protfivO ao longo da mdsia ütivinímla (imegraçâo vertiel).
Totdizaram RS9.374.0m,00.

5-2-2.8-1.2. As qrrârro êmprcsas têm uma epaciCaAe de pomsamento de 6.892 milhõ6 de litros de
vinho.

5.2.2.8.1.3. ftiosidade indusfrial méttia M$dffi,& 47,32yd
5.2.2.8.1.4. Em 2@5, juúas, pÍoduzirâm qgase 4,2 milhões de lihos de viúos.
5-2.2.8.1.5. EngMmemo é, w,75Yo dos casos, feito de mmeira ilúsfrúzadry e equivalente a rrma

capacidade de 24.2N güraes/(hora).
5.2.2.8.1.6. CaeaciOaOe de rmazememo de,6.4§ milhõ€s de lihos em mqusVino:r
5.2.2.8.1.7. Os vinhm üntos dominam a pnodugo (80yr).
5.2.2.5.1.8. Extensâo do mixde proúfoe das empresas (emno de mares existemtes): 2l mrcasa.
5.2.2.8.1.9. Iúodtrção de novos proüúos €nÍre 2003-2005: 24 mres
5.2.2.8.1.10. Total de maÍ€s €xist€mtes e irhoúrzidas no perÍodo de 2003-2005: 45 maes6.
5.2.2.8.1.11. tógcas esrdégioo{onpetitivil empÍesas 2, 3 e 4 (diferm@olsoloaniuno) e emprem I

(edoque).
5.2.2.8.1.12. Conelasão: tendo em visúa o pro@sso de oligopolizaÉo da indústia ütividota glúalm€úúe,

o modelo e tecnologia de proeÉo indnsfial errpregada loelmeme exigem bafua capacidade
ociosq de modo que as €,m1nsâsposmm sebendcir das conomias de escopo.

5.2.2.8.1.13. Sugestão: úns exigências seapr€s€Nrhm rliminrriçâo da ociosidade e acr*§imo de qacidade
(pela via do crscimento intenno/externo ou misÍo).

S.?-2.9. Reenrsog Comercial§
5.2.2.9.1. Apenás a 3 fomecelr o seuvolume de vendas no período 200t3-2W5, e cu$o omcimento mffio

foi daordem &36,Ç10/o.
5.2.2.9.1.1. PeÍ€ntual médio das vemdas a granel (ape,nas as emprmâs t e 2 proürzem e vemdem esse tipo

de vinho) fui,&K,sl%o.
5.2.2.9.1.2. Perwntual de vendas no mffido nacional e,m 2003 é de 93,7 5yí
5.2.2.9.1.3. Perceirtual de v€ndas no medo imernacioml: ei pma uma média de 6,25% (apenas as

emp6âs 2 e 4 exprtram em 2@3).
5-2.2.9.1.4. A empresa 4 é a Ere tenn maion peEa$o nos mermdos e:rte nos (2Oo/ü, enquanto a empresa

2 exibe um peretrual de 5o/o
5.2.2.9.1.5. G prinoipais mercadoe extsÍnos seleçionados pelas €mpÍesas stão loalizados ra Europa e

EsüadosUnidos.
5.2.2.9.1.6. Os vinhm expoÍtÊdos são do üpo regional, oom peponderfocia dos mmoariemis.
5.2.2.9.1.7. As emprems-elpoÍtadoras asrcdihm qpe úrrdo os próximm 3 mos as ve,ndas ro m€úçdo

orterno irâo aumemr.
5.2.2.9.1.8. Considerlamdo a errolução dâs v€mda e dos resulados Iíquidffi da eryanos úttimos 3 mos,

§spú89ê âtrÍrgrrpfaospóximostr& anos rm sçsoiqmo mtrioOaordem de Oryo.
5.2.2.9.1.9. PeÍ€Mg€Nn média do votrqe tortal dÊ nqgócios dsp€ndidâ pela eryr,ea sm púlicidade e

promoção gira em torno de 7o/o.

5.2.2.9.1.10. Os tÍ& pincipais cqnris de rliwtmçeo meis rfilizados nos úl Lmos aaos, poq ordem de
importfocia são os jornais (w.75o/o dos esos), revistas especializadas (e,m 757o dos esos) e
televisão (em 50% dos casc). Apenas 50olo u"rizem+e de ssvigos de mala dirreta (a empresa
3 usa o recurso digtal de e-mil pra tal), €x«1rdo a €úrúpÍes I o frz por meios tnadicionais.

5.2.2.9.1.11. Relaçffi publicas: o ÉocÍnio de eveNrtos é o mais Íilizdo e dmina Str/o dasprderencias
das e,mpresas"

4 
Os diÍig€Nrtes detopo rwelaram dificuldades em alrnh e detalhar o nrhero de marcas existes e iffioduzidas

no período em EresEo. Por isso, Ais informa@ dwem servistas com €rtela
t ldem-
u Idsm.
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5.2.2.9.1.t2.

5.2.2.9.1.13.

52-2.10.
5.2.2.rc.1.

5.2.2.10.2.
5.2.2.10.3.
5.2.2.10.4.
5.2.2.t0.5.

5.2.2.1O.6.

5.2.2.10.7.

5.2.2.10.8.

5.2.2.n.9.
5.2.2.rc.fi.

s.2.2.10.Lt.
5.2.2.10.12.

5.2.2.1A.8.

5.2.2.10.14.

s.2.2.to.15.

5.2.2:lL.
5.7.2.LL.1.
5.2.2.11.2.

5.2.2.tL.3.
s.2.2"11.4.
5.2.2.11.5.

5.2.2.11.6.

Conclusão: é alta a participação Íeldiva dos viúss a grmel nas rmitrs ds algumas empúesas
lo€i§. Tfubaircvalor agregado; grmds 0AendAca da demandq iúema (etagnada); bâixo
índice de inteÍnâcio'n li?â#o das operaÉes; os mercados selecionados têÍü alÍâs baÍreiÍas à
entradq a comrmieso não é pofissionalizada nos nÍveis reqpcidos; §endo assitrn, verifim-se
umbaüo gar de flexibilidde efitem, o que expõe as empresas àsrariabili&des das coações
doa ambieffis trmsacioml e coúerual §sndo assim, há equfuocos na sele$o da efaÉgia
pret€ndida(dif€úenciaÉo» oEretêm lwado 6sas€tÍpúesasafirempesasno mEiotemo.
§agesttu: redefinir os seus obJetivos e estr{égía ooryetitva adÊ$ada AdicionâlmÉúe,
dwem proffssionalizna murica$o e, âmd4 mrlhmraposição de imernacionaliza$o das
sttâs op€ma$es, de modo huser um eqpilÍbrio dos mix de mermdos. Essas providêmcias
permitir& m arm€múo sipifietivo em tsÍmm ds coúsi$êrrcia eshatégi€, bem como a sua
flocibilidade ext€rtrA principâlmerfie porque a dftrersiff.eção de pordóIio dçms empÍesas
çtá relacionada à dividad€ base e pormq bastamÍe e,çosta àslllariúilidads mzonais da
inóüstria, e que M v&ios mG aprffenh decréscimo do consúu, de vinho.
Recumos ldormacionais
TransaÉes deilrônicas (EDD: 75% usam esse ÍecuÍso (forneedores, bancos e compradores de
mermdos indusriai$.
Acsso à intanet (1007o dos esm). É úitizado, pincipalmeme, nabusa de inf,ormaç§es.
Sites próprio*' a1renas'rma das qrffio empÍesas dispõe desse recurso.
Corrcio eletrônioo int@o busca pela eficiência
Redes locais e suas fualiddÊs' duas das quffio €,mBr€sas pçqtsaOas não dispõe,m dessa
ferrmenh, €nqndo os de,mais úilizam-na para coderir naior dciência à gBsgo
Mcrocoryrúadores; tês das qpúo empÍ*as pcqdsadas usam-rurs pra buscar maior
eficiênsia
NoGbmk três dâs quâútro empÍesas p€quisadas usâm-ns com a mesma finalidâdÊ dâ
€ficifocia
Sistomas iúegrados (oontas a 1a1gü e reoeber, controle de almotraiedo, etc) e plamilhas
elEtrônicas' ÍecuÍsos srútilizados.
E«litores de te:úo as e, msbuscam fimcionalidade e melhoria da comunieção
§etoÍ6 que não estâo informaÍizados' as €,mpÍesas psqüisadê na sua maioria revelam baixa
capacidade nwe qrrcsito.
Ivlontautes aproximados de imtestime,ntos em SVTI: PS83.0m0,00.
Evolução média do imobiliado líquido (em reais) das empresaq no período 2003-2005:
E9,3l%o.
Resultados líqrúdos no periodo 2OO3-2006: nâo foi possível frlrer a coqmaçâo, em &ce de
Apnas uma empca frrnrer ais dados
Conclusão: do ponto de viSa da gBstão meroadológica, a web nâo é utilizâda como meio de
desewolvimento de mrca e come,rcializaçâo, rlas cortro fonte baraa e rápida de obter
idorma&s tr€mas; as redes lffiis nâo sâo um ingrumenúo umdo laqgm€nÍe pelas
eryresaq de modo a almçar eficiênsia idsrn4 os sistsmas iú€grâdos sâo €m gÍande paÍt€
neEilrgqciados oomo elemeffios de adlisÊ e apoio à decisão, de foÍma a dar, tambd,m

há gl@dê§ dfrcutdad$ €ut€mo§ de Qotrúabilidade malíüe.
a capacidade das empesas de múolar e analisar os resultadostâl fuq

obtidos
&tge stão : adcionar qacidade.
OrWçnúo: w insEutr€úto ds g6Eo tsm sido u.tizado pela maioda das frptma§.
Conclusões: essa habilidade codere potcncial de conúole, planejanento e uma melhor direÉo
dâ geffiofiÍa!rcsirâ
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5.2.2.11.7

5.2-2.11.8.
5.22.11.9.
5.2.2.tL.ro.
5.2.2.1t.tL.

s.2.2.1t.t2.
5.2.2.1t.L3.
5.2.2.11.t4.

5.2.2.Lt.15.

s.2.2.11.t6.

5.2.2.t1.17.

s.2.2.tt.tE.
s.2.2.Lt.19.
5.2.2.11.20.

5.2.2.I1.21.

5.2.2.11.22.

5.2.2.11.23.

5.2.2.11.24.

5.2.2.11.25.
s.2.2.Lt.26.

5.2.2.LL.n.
5.2.2.t1.28.

5.2.2.11.29.

5.2.2.fl3A.

Connrols de qrstos; apresenm bom desempe,nho, o que podeÍia s€r potensiâIizdo por meio
de uma u'"iza$o mais eficieme dm reus rBclnsÍxr computacimais (plmithâs e sist€mâs
integrados).

Concbsões, M reressidade de acr&cimo de capacidade.
&tgestão: adicionr mpacidads
frtúsâo de rrinheiro: óras das quatÍo eryresas declrram dÍEculdades nesse itêm
Concfusões, tal fuo retiÍLlhÊs Wacldade de reação imediffi, be,m como pode repmem
dirnnui@ &s sms mrgSns operacionais.
Sryesttu: adicionar epacidade
Crédito e o*rança m4iodmiamme as eryesas têmbom dxempenho n*se item-
Conclasões: esm sihução gefiahrÉúe Í€sulta em posi$o frvor,ável do e1Étal de gÍo das
empÍsaq bom oomo re&t@dos risoos {s inaÍliÍrplfocia
§agesttu: maffi€r periodimote a rwisão dos sit&im de conessâo de crédito e de
cob,rança
Negociando oom os bancoe: a metade das emprws não mmém rela@ oomerciâis oom
meis de .rn banco.
Conclusões: poderá Íestrlttr em dificutdades de alterndftas de aesso a recursos de
emergfoci4 podendo ocasionar, em sitmÉo elÍEem, proble,mas de contimidade das
opera@s (mesmo que teryoraimeúe) e/ou expamsão de áividaddreeshfmaÉo de
pâssi\rm. Podemficar, lnrhmto, no ctrto prazo, amercê de ewntuais oontingências.
Sugesttu: adicionm capacidade.
Custo do dinheiro: é âfto cuso do dinheiro do BÍasit
Conc,lasões:. afeta os rssultados e a epacidade de expnsâo de afividades das empresas que
não têm acesso aos rccuÍsÍIs muito mais brdos dos mermdos fin*nceiros intsnacionais. O
Brâsil t€m rrma das maiom ta:Êas de juÍos rnundor o que acúa Íeduzindo a epacidade de
finmciamúo das opera@ e fuvestinlerúos, composdveis galvs prejulzos àcapacidade de
r€ação das empresas
Sugestão: adicionr @acidade, por meio do acçso Ílos ÍsflrÍsos dos msrsdos internacionais.
Umaformaé úavés das frsô6 e/oujointventures.
Captal;za#o:: as empresas sâo consenradoras no que diz Íwpeito à proje$o de Íweitas. A
mdoría das empresas d€cltrou ter acesso a ftodm de e,mergênci4 contndo revelaram nâo ter
discüido oâssmÍo com osbancos com os qpais m*ntgm rel@.
Conclusões: aI Êto poe espelhr assim€üias informacionais e/ou gdivas mm úidos
peldzos à dinâmie dcisória e de invç'timmtos adicionais qrre o quadro coryotitivo Íequ€r.
Sagesttu: redissussão dos crit&ios de moúagem da stnúna de capital e reciclagsm dos
gsstoÍEs ffmnceiÍos.
Confrols de estoges: a maioria das empmas úo ryr*entou diEculdad€s nesse item"
Concfusões: §66{s essim, de,monsEm €pasidade impoÍtde à adminisha$o de materiais,
com rdexos positiros à gMo da produSo, comercial e dos rwltados operacionais.
Sagestão: mamter e/ou acreremr spacidade, conforme for ocaso.
Bana6 de idormaçm: as €ryrÍesâs demoostramm, majoriEiammte, grmde vulnerúiüdade
da gpstão efmggim, dada à baixa AsponiOitidade de rcnrsm ds inteligfocia coúpÊúiti\r4 o
que inctui o âs do desenvolvime,mo da indúsnia e idorma@ comeÍciais-
úârrc.
Conclusões, Nesse sntido, rwelam dificuldades de mapçamffi e leitrra ambieúâI, om
reflexc altmente dmos6 às decisB €shdégiqs.
&tgestão: adÍcionr qpcidds, de modo a coderir flqribilidade deciúrià

Fonte: elúoraSo própÍia
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TABELÀ À18. Vectores esüatégicos das empresas: constatações e zugestões

S.?2 Vectoresde e de

5.22.L hoúrfbMwcotb
5.?.2LL Mdzprufuo-mercado:bemdfttersifieda
5.2.2.L.1.1. Conchúa, a divssifrcação dessa maúriz revela as vish comerciais das eryesas

Ftlcipmes da pesqüis4 por meio &s qpais buscam abordtr mplamme os mercados
selecionados ingnos e €ffio§ (estrCegia genr&ie da difemenchção), €,mboÍa haja m g4l
signifl€thro me mplitde meradológie desejada e a Íealida

5-2.2.1.1.2. SÚffiSTÃO: Íeestnrtm o plmo mÊredológi@, dÊ mo& a adicionr as epcirhdes
rcqusiAs à imençâo esrdégim, eln teflnos de recüÍsos maÍsiais e imAeriai+ o que inslui
armeIúaÍ apticipaÉo dos spumam no mix de podnúos, em frce, principalme,úe, daboa
Í€prÍação obtida nos circnritos nacional s interneciornal, e do bom dsempenno das ve,ndas e
tendência pmitim da dmda interna

5.2.2.1.1.3. Nafureza do vartagem Gompetitiva erplorada: orieffiSo eryresarial paÍa a produção e
paÍa o proúúo, mblcidq principolneme, a parfir do ooneito de rrmtagems @ryaÍativas
(aesso privitqido aosr ÍEcuÍsos núrais de localidâde e de mão de úra barah), em
detrimento do conceito de rnanÍagens oompetitivÍrg obtidas a prtir da adiÉo de ralor, por
meio das esfmrcgUs gen&ies de lid€mpdê custo, difere,ncia$o e enfoque.

5.2.2.1.1.4. Conclttxão: a lógica da dffisâo e a@ máégicabamda €mvatragcns compardiras, como
forma de sobreporse aos concorÍflteg é adquada aos mercados de mnssa (ógica do
Fordismo), mas não paÍa txi meredos segn€,Ímdoü e oujo modelo de produSo indusrial
requoidoé o especializado e dh,ersiffcado (ógie do Slomismo).

5.2.2.L.1.5. SU@STAO: adotar lógie de úten@ de vantagens conpetitiws

5.L2.L
5.2.2.2-

5.2.2.2.2.

5.2.2.2.3.

5.2.2.2.4.

5.2.2.2.s.

5.2.2.2.6.

5.2.2.2.7.

s.2.2.2.8.

5.2.2.2.9.
5.2.2.L.10.

5.2.2,2.11.

5.2.2.2.12.

5.2.2.2.t3.

hústarno V, uíical de divülades da cadeia & vdor
l. Atividades de infta-esmfira de apoio (geÍência de qpalidado e assuúos jurídicos produzidos

intermamerrtç, enqudo quea combihdade é terceirizada).
Cottcl*úa: hli nemsidade de reforço positivo na busca das vantagens mmpetitivas das
eNnpÍe§a§ estudadas.
SUGESTÃO: afroprir# da lógie pda Elal é pmsfvel a obtenso de vanhgem competitiva
1nr meio, primeiro, da anátise da Cadeiil de Valor e, segrmdo, pela de.finiÉo da shatégia
oompetitiva rqnerida
Recusos hummos (a maioria das empresas internaliza as dividâdm de rwruhmento, sel$o,
Eeinameúo, avalia#o de desempento e aquisiçõç. O desenvolvimento de tecnologia é
produzido oúsÍnaÍnstrs pela maioria).
Condtúo: a posiÉo da tcnologia viúcota Wà a naiori4 não t€m sido fonte de domínio
pra a diferenciaÉo, a despeito da exigê,ncia loçal davertmte da integraÉo vertical da Cadsia
de Valor.
SUGESTÃO: imernAizu, a fim de melhorr o domfuio dâ atividâde e, porta4to, reforpr a
posiÉo co,mpetitina na buse pela difomciago.
Ativjdads pÍiúias, a logísÍie fut§Ína (remrbimsnto, amnãzEnag;em, onhole de estoque,
pÍogramaÉo de frotas e dovoluções pra fomeoedorres sâo produzidas e,m lDo/o
intemammte). Âs progroações de frúas e devoluçõs pra forndores sâo teroeirizadas

a das resss it€rn H€laün um reforço positivo da pmte
múAgens sonpe4iws.

iúEmmqe
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5.2.2.2.14.
5.2.2.2.15.
5.2.2.2.16.

5.2.2.2.t7,
s.2.2.2.18.

5.2.2.2.19.

5.2.2.2.20.

5.2.2.2.21

5.2.2.2.22.
5.2.2.2.23.
5.2.2.2.24.
5.2.2.2.25.
5.2.2.2.26.

5.2.2.2.n

Cottdusfu: M rfrrrço pmitivo na busca da v@ge,m ooryetitiva das empresas
§t @§TÂA m*nferpnsições.
Iúarksting e vemdas (sõo atividades tsmfuizdas pela maioria das empresas pmquisadas, a
propagamda a forp de vendaq a adminigaçfo dâs Íslagõ6 mm (E @mis. §ão irúe,rnalizadas
pela maioria das errpresas as ath/idadÊs de cotação e a fimÉo de feços. A pomo$o dividiu
ao meio as€rysas pffitici@s).
Coniln§o: nsossidads de alterades nas posi@ aürairs,

STIGE§TÔES:noquesitoforçadevendasénecmárioúum'{raposiÉoHbÍid4demodoa
melhom o domínio rh rlifuenciaÉo, visto que a trrwiíNza@. pod€rá caus,r pejufuos à
imagem demrca-notadmsmúe na ação de fixa@dspÍqoddesmnÍos-bemcomo no que

se refere ao acesso às infom@ de mercado -reliúiwm€dte onfiáveis -$re as equipes de
\rcúdâs p!ópÍias üadicionatmeme repassam às gprfocias de mrkeúing e vfldas. Lúernalia a
atividâde de adúini§ração das relaffi oom os cmãis, ffio o âIto pot€Ecial ds adiÉo de
valorà gsaÉo devantagenscompetttivas das emgesas Afi:ra$o depreçoa éuma *ividade
que tem grmde relesância aos resultados do mrketing eshdégi@, pdncipalmeme, m que §e

re&re ao posicionamento da oferta e das macas nos meredoe selecionados. Portmto, deve

ser alvo de mútaponderaçâo e pr€fere-ncialm€rúe, srrrna aÍividâdÊ proAziOa internamente
pelasempreaq e:rsstoFÍaoeso da empresas4, em&ce do dodrio que detfu dos circuitos
nacional e iúernacional de mme,rcializaçâo.
Iúotivos ÍraÍa exercer atividade int€mmÊúa' as razões apffiadas são: a busca pela

difsÍuciaÉo, pm msio da intgraçgo v€rti€l de dividads oonsid€radas cdticas (proAryao
vitividcola), e as eulomias de custos.
Conchtsão: tâl &io eSúelece um codito no âmbito das esfmégias genéries, visto qre a
posiÉo de custq nesse caso, é scondária, em frre do imperdivo da ntsúsmhbilidade da
diferoncia@, quepode exigir anmetro dE custos. As mqgsnq assim, derem ser súcientes à
úsoÍÉo weúHis dessas adiÉs, e sem prejuÍzos ao ddim€mÍo da úatividade alnrcjada
pelas emposas. A permmfuciadsss* objetivos pdencialmede conflitaúes poderáre,meter as

€mprqns ao t€rÍ€üo da emaÉSia ds meio termo.
STIGESTÔES: amálise da Cadeia de Valor como fonte rÍe idemlifica$o de potenciais
mntag€ns competitiras e, arrda, de elemetrto inlegrador do problema ds adminisEaçâo nos
âmbims das gfftôs esidégiÉ e coú,€úe, de modo coderir a coerência e corcistfucia
Íequeridas pela estratégia de dif€r€nciâÉo.
Motivos paÍa teÍceiÍizú úividads economia de cusúos.

Conútúo: o me$ru, do itemmerior
SUGE§TÕES: o me$u, do item antsÍior.
Serriços ÍpÊ a €dprffiprestaaos cliemtm' limiadoehsicmsnte ao mer€do aorfdivo.
Concttnsão. para o @so dâs @púesas quo adotam a estraégiâ pnú (voltada pra a obte,n$o
de domínio e/ou açr&cimo de idufosia jmto aos €nais de distribuiÉo), c serviços sâo

coeÍE-tres, lâWa aqnetâs que empregam a estratégia pull (voltada ao deseirvotvimento de

marca) os ssrviços So imdeqpados, visto que não coderemrralor à mrca
SUGESTÔES: ezeradequa$es, cooforne o caso origir.

países asiáticos e da regiâo da Europa
Iluqgna e Ro.mênia N6ss Íegiõs, há

uq qçsoimçms aceffiado drr Porta.ffi, BÍasü nesse @so, emeem

5.2.2.3.2.
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as§6 pÍo@ionisúas). Tal sihraÉo @e, a entradâ da maioria das

5.2.2.3.3.

emprcas da regiâo rlo Sâo Franciso qpe não detérn o @erde sryerar essas bmeims Talvez
isso seja pâÍt€ da explieÉo p ra o baixo gnru de imernacioutiuÉo das empesas do novo
pólo ütividmla notadanmenúe pma €, ffi 2, a mais a"tig de todas Como e»nceSo dsse
quadúo, figura a €mg€sa Molo (não pfrtisipmte úil pquisâ e origin&ia & eado do Rio
Crmde do §ul» mâs que t€ÍÍn se saído muito hm nesse qu6ito, pdncipalmems, depois que
pâssou a imegrr o consórrcio orpora0or da APDíIBR'AVIN- A VitribÍa§ilé também nma

ore$o loal
$fGg§TÃO: para curto e médio prazo direcionm as a@ IlaÍa os 1nÍsos asi&ims, oom
d€Saque à Ctin4 da rqião da ElÍupa Cetral e Orieml e Ingherra. Nessas regiões o
oonsumo tem oescido siedficathrâm€úte, muito ernboÍa nâo exist un Í€i$ros de atta§

hreiras trdesiotristâs Pra o longo prazq as principais decisôes vao depçndsrbaffito dos

Íesultados útido§ nas negrciaçôs de Doha (OMC). Esse assmto é melhor EMdo no
próximoitem
Como iftelnacionalizr (tÍamsaçOeq imesimemos dilstos e p,rojetos): no cuÍto pwzo a
alternaÍiva mais viável é a modalidade oportaÉo. No longo przo a melhor alte,tnativa é a de
invctimenos diretos, notadanneúe nalJE-ZÍ e EUA omo forma de sryerar as resti@
regulme,úm ao ingrmso dos prodúos brasileiros.
Condttúo: as empÍ€sas com operaSsja internacimaiadas,bem omo a que pretende &zê-
lo (empresa 3), nemsitam r€,v€r ut s€us respectivos mixes de m€rcado, com o objetivo de
tomr decisõm (diminuir dÍrel de âssim€tÍia informacional) acerca dos seus planos

mercadológicos, medimte a considerago das resEiffi ao livrre comércio, principalmeúe, na

IrE-25 e EU"{, assim como també,m de pote,nciais frsilidade de ingresso em mer€dos
asiáticos e daEuo,pa (PECO).
SUGE§TÃO: as €mpresas locais dsvem estúelecer um clima de cooperaçãq a fim de Ere
seja elaborado um plamo setoÍial que inclua investimentos diÍetos nos mercados protcionistas.
Alfu disso, devem buscar fut€grtr-se ao onsórcio APDíIBRÀVIN. No longo prazo, deve,m

frzer investimentos diretos TaI frÍo deve aconÍeer, preferencialmems, como uma decorrência
de movimentos de Aquisiçõm e fusõ€s (atraÉo de mpiuis & empresas do Rio Grande do Sul
que tenham massa cúica e, pÍincipatm€úe, de investidorm de grmdes €mpêsâs 6traogeiras).
As empresas devembuscar, ein&, ag!r, junÍo atls governos, oom <xi objetivos de tenEr Webrr
paÍte dessas Í€§Eiçõ€§, caso as negociâ@ de Doha do obtenhm êxito, b€NIt como di§cúir
possfveis desor€ra$es trihúias dmas eryortaçôo.

s.2.2.3.4.

5.2.2.3.5.

s.2.2.3.6.

5.2.2.4. Irivt'qsifrcaúo
5.2.2.4.1. Eshatégiâ de negócios: diversificaÉo relativamente cÍescerÚes rlas suas Í€sp€ctivas mafiizes

produto-mercado.
5.2.2.4.2. IlrtegraÉo\rcÍtical: das aividadesvitiviníoolas
5.2.2.4.3. E$rúégias orporaÍirms: dse,nnolvimento itrerno (pra a maioria das erysa$ e eÉeÍno

(oiú ventnre - âpenas uma delas).
5.2.2.4.4. Diversiflmso horizomal e vertical relacionada dos porfóüos de negócios, em proúrSo e

orporta$o de fus fiss@s e €nduÍi$tro (e,mprresas 2 e 3).
5.2.2.4.5. Corpnffva f& empesas pteircem a gntpos errprymfr.iaiq oom pÍêpond€rfucia da posfua

estrmégie de cÍçciri€nto e divuslficaçeo huiz@l evertiol Íêlacionadâ'
5.2.2.4.6. Condt*são: as empesas partici@m da pmquisa imegrarmvertielmente Íls suas atividades,

porqne pÍecisam teÍ sc6so aos atiros protfvm nâo {isponibiliados por- tseiros,

5:2.2.4.7. o otrjEúo d§

crrva da
posiciotrâdâs

A$mivos).
(divos râros e

Fonte: elabora$o própria
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CÀ19. Cataenviada às empresas (protocolo de pesryiw)

Í!I DEPARTAMENTO DE GESTÃO DE EMPRESAS

Mestrado em Gesúâo de Empreas

Petrolina, 27 dejaneiro de 2006

Exmo Sr.(a) empresario (a)

Estou desenvolvendo uma tese de Mestrado em Gestilo de Empresas - pela

Universidade de Évora- Portrrgal, cujo títrlo é Estratégias para o Deser»olvimento do Setor

Vitivinícola Brasileiro: O Caso das Empresas da Yale do São Francisco. Trata-se de um

estrdo inédito, e tem os objetivos de examinar a competitividade empresarial brasileira e

local (em comparação à indústia vitivinícola mundial), por meio, principalmente, da análise

das adaptaç&s que estilo sendo implementadas pelas empresas vitiünícolas do Pólo

emergente de vitivinicultrra do VaIe do São Francisco, propor liúas adicionais de ação

esfategioa e perspecüvar as nras possibilidades de sucesso no novo contexto competitivo

global.

As informações recolhidas serão destinadas exclusivamente ao presente trúalho,

sendo tratadas de forma confidencial. As empresas participantes da pesquisa podem optar

pelo anonimato. Sendo assim, e, na expectativa do estabelecimento dessa parceriq coloco-

me ao dispor para quaisquer esclarecimentos adioionais julgados necessários.

Atenciosame,nte,

PEDRO JORGE PEREIRA RAIVIALHO
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Q4.20. QUESTIONARIO

1)Nome daEmpresa:

2)Município:

3) tuio de início da atividade:

4) Nome do Entrevistado:

5) Cargo que ocupa na empresa:

6) Data da Entrevista:

7) A empresa pertence a grupo empresarial? Em caso positivo, qual ?

8) QuaI o número total de empregados?

9) Como e por quem são tomadas as decisões, e quais os seus horizontes

temporais?

a) Produtos-mscados.

10) Quais são os produtos ou as liúas de produtos afi.rais e os seus respectivos

segmentos de mercados?

1l) Qual anafirezada vantagem compeütiva a ser explorada?
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bl InÍesracão Verticol de otivülana da cadcia devalor,

Assinale com a letra f nos parênteses corespondentes as atiüdades terceirizadas, e

com a letralas atiüdades empresariais produzidas internamente:

12) Infra-estnrarra

Gerência geral

Contabilidade

Assuntos governamentai s

Planejamento ( ) Finanças( )
Assuntos jurídicos ( )

Ger&rcia de qualidade ( )

()
()
()

13) Gerência de recrrrsos humanos

Recrutamento( ) Seleção( ) Treinamento( )

Programas de krcentivo ( ) Avaliação de Desempenho ( )

I 4) Desenvolvimento de Tecnologia?

I 5) Aquisição (compras)

Sim( ) Não( )

l6) Atividades de apoio

I 6. I [,ogística interna :

Recebimento: Sim ( )

Armazenagerr: Sim ( )

Confrole de Estoque: Sim ( )

Programação de ftotas, veículos e devoluções parafornecedores

Sim( )

16.2) Operações:

Transformação

Embalagem:

Montagem:

Não

Não

Não

()
()
()

Não( )

Sim

Sim

Sim

'xlix

()
()
()

Não

Não

Não

()
()
()



Manutenção de equipamentos: Sim

Testes: Sim

Impressão: Sim

I 6. 3) Logistica externa'.

Armazenamento de produtos acúados :

Manuseio de materiais:

Operações de veículos de entrega:

Processamento de pedidos e programação:

()
()
()

Não( )
Não( )
Não( )

sim( )

Sim( )
Sim( )

Sim( )

Não( )

Não( )
Não( )

Não( )

16.! Mwketing e vendas:

Propaganda:

Promoção::

Forçade Vendas:

Cotação:

Seleção de canal:

Relações com os canais:

Fixação de preços:

16.5) Quais senriços a emprew q»esta aos clientes?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

()
()
()
()
()
()
()

Não( )
Não( )
Não( )
Não( )
Não( )

Não( )
Não( )

16.6) Por qmis mottvos a emtryesdecidiu terceirizw mividades?

16.7) Por qtais motivos a empree deciüu exercer atividades internamente?

I



c) InÍernacionaliztçãa :

17) A sua empresa mantém operações intemacionais?

Sim( ) Não( )

18) Se sim, porque decidiu expandir as atividades da empresa paÍa o exterior?

I 9) As sinale a(s) modalidad e(s) de internac i onali z açÃo e scolhida(s) :

Exportação e/ou licenciamento :

Investimento direto:

Projetos:

Sim( )

Sim( )
Sim( )

Não( )

Não( )

Não( )

20) Porque escolheu essa modalidade de intemacionaliza&o?

d) Diversificação:

21) Caso pertença a grupos econômicos assinale nas opções úaixo qual a forma de

participação:

Mafiz( ) Subsidiária( ) Jointventrre( )

Fusão( ) Aquisição ( ) Outras( )

Especifique

22) Ném da atividade de produçilo, transformação e comercialização vitivinícola a

empresa dedica-se a outra atividade empresarial?

Sim( ) Não( )

23) Porque a empresa resolveu diversificar as suas atiüdades?

li



a) Recunos Humalns e Orsaniztcíonoh

24) Esquemattze o organograma da empresa

25) Quais os objetivos de curto, medio ou longo prazo?

26)ldade,formação e experi&rciaprofissional do dirigente de topo :

27) Qual a extensão do mix de produtos da empresa (em no de marcas existentes) ?

2003 2004 2005

tr tt tI

28) Quantos produtos novos foram introduzidos em ?

2003

tI
2004

tl
2405

tI

29) Essas inovações relacionam-se com (assinale a resposta mais deryada) :

a.) Aspectos essencialmente produtivos (processos, tecnologias, matérias

primas - vinhos monovarietais) ainda que também comerciais !
b.) Aspectos essencialmente comerciais (marketing marcas, disüibuição ...),

ainda que também produtivos tr
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b) Recurcos Técnicçhodttíivos

* WíiculÍura

30) Superficie aüral da üúa própria (ou de terceiros) para produgão de :

VQPRD Vinho Regional Viúo de Mesa

tltttl

3l) Essa zuperficie sofreu altera@s a partir de 2000? Se sim, especifique os anos e

as dimensões das alterações mais significativas.

32) Avinha é parcelada ? Qua a dimensão media das parcelas ?

33) Qual aidade daüúa ?

34) A vindima é mecânica ou manual ? Esüio previstas alterações a q.rrto ou médio

prazo?

35) A empresa compÍauvas aterceiros ? Se sim, qual a percentagem ?
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* Wnicultura

36) Quais os principais investimentos da empresa a partir de 1990 ?

ANO SETOR VÁLORÁPRAX. FINANCAME ITO (em reais)

(Prod, Comerc., Admin..,.) (valor de Cap.Próprio e/ou valor de Cap. Alheio)

37) Quais as capacidades dos equipamentos, de engarrafamento e de armazenagem

(nox / cimento) ?

38) Qual a percentâgem de utiliza$o da capacidade instalada ?

39) Essas capacidades foram aumentadas e/ou melhoradas depois de 2000 ?

40) As produções anuais, portipo de ünho, foram:

2003 a/o 2AO4 o/o 2005 Yo

PRODUÇÃO TOTAL

Viúo de mesa 0II!0
Vinho Regionat (VR)

VQPRD

41) Em termos medios qual a % de produção de viúo tinto e de úúo branco ?
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c) Recurcos Comerciais

42) Volume de vendas da empresa (em reais):

2A0E 2004 2005

43) Em termos médios, qual a percentagem de vendas a granel ? 

-
44) Qual aYo devendas no mercado nacional e no mercado intemacional em 2003 ?

a5) Quais os principais mercados (países) e viúos de exportação (VQPRD, VR ou

VM) atualmente ?

46) Durante os próximos 3 anos pensa que as vendas no mercado externo irão

Aumentar Diminuir Estabilizar

rr tl tl
47) Quanto e em quais mercados?

48) Considerando a evolução das Vendas e dos Resultados Líquidos da empresa nos

úlümos 3 anos, prevê-se atingir para os próximos frês anos um crescimento?

49) Em 2OO3 a percentagem do volume total de negócios despendida pela empresa

em publicidade e promoção foi:

lv



50) Os canais de dirnrlgação mais utilizados nos últimos anos foram (indirye somente

os 3 principais, por ordem de importfutcia- I', 2o, 3o):

50.1) Publicidade Paga

( ) Rádio
( ) Televisão
( ) Imprensa
( ) Jornais
( )Reüstas
( ) Publicações de compras (gratuitas ou reüstas de anúncios classificados)
( ) Páginas Amarelas
( ) Listas telefônicas locais
( ) Catalogos especiais (regionais, sazonais, Càmara de Comércio)
( ) Catálogos comerciais ou indusniais
( ) Anuncios em cooperação com fornecedores
( ) Publicidade em meios de transportes (metrô, ônibus)
( ) Cartazes

Outros?

50.2) Mala Direta

( ) Cartas
( ) Relatório informativo
( ) Anunoios de vendas de produtos/serviços
( ) Volantes
( ) Cartões postais
( ) Ofertas para "clientes especiaif'
( ) Folhetos
( ) Resposta p4ga
( )Cupons
( ) Folhetos de propaganda e um boleto para pagamento que seguem pelo correio

Ouüos?

50.3) Relações Públicas

( ) Circular noticiosa
( ) Artigos em revistas, jornais, etc. A empresa deveriautilizar-se mais disso.
( ) Rece,pções paÍa clientes
( ) Fazer aprese,ntações
( ) Programas de entreüstas
( ) Patrocínio de eventos e atividades comunitárias
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( ) Seminários
( )Workshops
( ) Participação e associação a clubes de serviços
( ) Associacf,o aoutros clubes

Ouros?

d) Recwsos InÍormacionais

5l) A sua empresa utiliza algt - dos seguintes tipos de recursos da Tecnologia da

krformação? Com que finalidade?

( )EDr

$ransa@ eletrônies com fornecedores e bancos......)

() Acesso a Internet

( )Home- page na Internet

() Correio eletônico interno

() Intanet

() Redes locais

()
() Notebook

() CAD/CANd

( ) Sistemas

()
(oontas a pgar e receb€r, oonúole ds almoxrifrdq........)

Panilhas eletrônicas

() Editor de texto

( ) Outro. Qual?

52)Há setores que não estão inforrraazados? Se sim, quais e por quê?
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53) Qual o montânte aproximado de investimento em SI lTl?

54) Qual o valor das seguintes rubricas (em reais):

2003 2004 2005

Imobilizado líquido

Resultado líquido

el Recursos Financeiros - análise

(assirale §im,ou Não dentro dos parênteses, conformefor o ca§o)

54.1) Escrinrração e Contúilidade
Os livros de sua empresa são elúorados de maneira adequada?

Os registros de sua empresa são de facil acesso?

E fficil obter informações, quando necessita delas?
Sua empresa dispõe de L & P mensais (Relatórios de Entradasp
Sua empresa dispõe de relatórios financeiros anuais?

Sua empresa dispõe de contabilidade analítica?

54.2) Orçamento
Sua empresa ualizaum orçaÍnento de fluxo de caixa?

Sua empresaullizaa análise de desvio mensal?
As compras de equipamento básico são sistematicaÍnente orçadas?

54.3) Controle de Custo
Os itens de çrrsto são gerenciados?
O orçamento é utilizado como ferramenta-chave de controle de custo?

54.4) Obtenção de Diúeiro
Você tem sidobem-zucedido na obtençiio de dinheiro,
sempre que necesúrio? ()

54.5) Credito e Cobrança
Você conhece seus custos de crédito e cobrança?
A norma afiral de sua empresa tem apresentado bons resultados?

Suas normas de crédito e cobrança são revistas regularmente?

54.6) Negociando com bancos
Seu relacionamento com seu principal banco é úerto e amigável?
Você trabalha com mais de um banco?

()
()
()
()
()
()

()
()
()

()
()

()
()
()

()
()
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54.7) Custo do Diúeiro
Você compaÍa o custo do dinheiro (uros, pontos) com suas

tanas de lucro?
As ta:ras de juros e condições de empréstimo são favoraveis?

54.8) A empresa está, com cefieza, adequadamente capitalizadq pois:
A capiAlização baseia-se no planejamento da pior altemativa
A empresa possui fundos de emergência (ou acesso a eles)
O assunto foi discutido com nosso banco comercial

54.9) Controle de Estoque
Você súe qual é o giro de zuas mercadorias?
Giro de estoque lento é gerenciado?
Sua empresa estúeleceu normas racionais para novas encomendas?

54.10) Nossa empresa desenvolveu um banco de informa@es que permite
AcompanhaÍ os novos desenvolvimentos do ramo
Obter e estrdar informações comerciais-chave
Fornecer aos clientes a melhor inforrração disponível sobre nossos
produtos/serviços

Manter todos os funcionários adequadamente informados.

()
()

()
()
()

()
()
()

()
()

()
()
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