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RESUMO

A inovagdo e a adaptabilidade estratégico-estrutural ao crescente dinamismo dos
contextos empresariais, predominante na maioria das industrias mundiais, em acelerado
processo de fragmentagdo, tém levado as empresas ao imperativo da reinvengdo. E,
nesse tipo de cenério, as organizagdes passaram nio s6 a competir entre si (e pelos
recursos), mas, também, a desafiarem o tempo. Nesse sentido, a coopera¢do entre
empresas, tanto quanto possivel, aponta como um caminho por meio do qual os
desfasamentos e ambicdes estratégicas sdo postas 4 prova, e com relativa possibilidade
de sucesso, de modo a reduzir a incerteza e o risco desse novo influxo competitivo
global.

O presente estudo, que se intitula Estratégias para o Desenvolvimento do Sector
Vitivinicola Brasileiro: O Caso das Empresas do Vale do Sdo Francisco, tem 0s
objetivos de examinar a competitividade empresarial brasileira e local (concernente a
industria vitivinicola mundial), por intermédio, principalmente, da analise das
adaptagdes que estdo sendo implementadas pelas empresas vitivinicolas do Polo
emergente de vitivinicultura do Vale do S&o Francisco, propor linhas adicionais de
ac¢do estratégica e perspectivar as suas possibilidades de sucesso no novo contexto
competitivo globalizado.

A fenomenologia encontrada durante a investigagdo, sugere uma indastria
mundial em estado de maturidade, com excesso de capacidade cronica e em processo de
recentragem estratégica, com a formagdo de oligopolios concentrado/diversificado e
crescimento das exportagdes. Além disso, apresenta uma procura declinante, alteragdo
dos hébitos de consumo, queda dos pregos ¢ da sua taxa minima de competitividade
(atractividade estrutural).

No Brasil, embora predominantemente madura, a indistria esta apenas no inicio
da sua reconfiguragio, com vista & obtengio de ganhos da competitividade requerida
pelo contexto industrial no mundo, e sob dificuldades ao livre comércio. Contudo, ha
avangos significativos. Quanto ao novo Pélo Vitivinicola do Vale do S3o Francisco —a
nova latitude da industria vitivinicola mundial — que, a despeito do facto de ainda
encontrar-se em processo de emergéncia, ji exige igualmente a reinvengdo, tanto pela
busca de respostas ao “problema da administragdo”, quanto pela necessidade de fugir &

vala comum da concorréncia marginal.
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Durante o processo de investigagdo, acerca do desenvolvimento das empresas
vitivinicolas do Vale do Sio Francisco, foi possivel perceber com clareza a ocorréncia
de fendmenos de gestio que remetem & certeza da necessidade de refocalizag@o
estratégica, bem como dos respectivos rearranjos requeridos ao equilibrio dindmico
organizacional.

Em razio do método empregado (estudo de caso comparativo, de natureza
exploratéria e, essencialmente qualitativo) ndo se pode pretender uma generalizago
extensiva dos seus resultados para além da populagdo estudada. Os resultados devem ser
entendidos, de forma ponderada, no seu contexto especifico, e para 0s casos em
concreto, pois, cada organizagio tem caracteristicas unicas que influenciam o

funcionamento da gestao.

Palavras Chave: Estratégia, Competitividade, Vinhos, Vale de Séo Francisco, Brasil.



Development Strategies of wine industries of Brazil: enterprises case of Vale do Sdo Francisco

ABSTRACT

The innovation and the structural-stratetigic adaptability to the dynamic growth
of the business contexts, predominant in most of the world industries, in acelerated
shattering process, 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 success, as a manner to reduce
the uncertainess and the riscs of this new global competitive inflowing.

The present study, which it is entitled Estratégias para o Desenvolvimento do
Setor Vitivinicola Brasileiro: O Caso das Empresas do Vale do Sdo 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 Sdo
Francisco Valley, propose aditional lines of strategic action and preview their
possibility of success in the new globalizated competitive context.

The phenomenoly found during this investigation suggests a world industry in
maturity stage, with exagerated thought ability and in process of strategic recentre, with
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 predominantment 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
significant advances. And, about the new wine Pole in S@o Francisco Valley - the new
latitude of world wine industry — which has been in process of exigence, it already
requires together the recreation, as by the source of replies of “management problem” as

by the need of scape of the common marginalized rat.

During the investigations, about the development of wine companies in Sdo

Francisco Valley, it was possible to see clearly the occurrence 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 and,
essencialy qualitative) it can not be purposed an extensive generalization of the results
to another non-studied 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 management work.

Key words: strategies, competitivity, wines, Séo Francisco Valley, Brazil.
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INTRODUCAQO

A indtstria vitivinicola brasileira estd apenas no inicio da sua transi¢io para a
globalizagio dos mercados. Desafios de natureza intrinsecamente competitiva estio na ordem
do dia das grandes empresas e dos pequenos produtores, bem como os obstaculos ao livre
comércio mundial, que impdem a todos, inclusive, aos dirigentes do sector e aos governos €
blocos regionais (o Mercosul e o grupo das vinte maiores economias emergentes — G-20 — por
exemplo), a imensa tarefa de buscar solugdes negociadas que resultem na ampliagio das
perspectivas de internacionalizago, nomeadamente o acesso aos grandes mercados
consumidores europeus € norte-americanos. O baixo consumo interno de vinhos é, também,
uma varidvel que requer um consideravel esforgo no sentido de reverter essa tendéncia
histérica no Brasil.

No que se refere a investigagio brasileira do sector, com vista 4 sua caracterizagdo e
compreensdo, os desafios e dificuldades sdo também consideraveis, dado contarmos apenas
com o trabalho solitario de alguns poucos pesquisadores brasileiros. No campo da estratégia
empresarial, por~sua vez, a escassez ¢ bem maior, pois a investigagio académica limitou-se,
até agora, apenas & produgio de uma tese de doutoramento, terminada em 2003,

Por isso, qualquer iniciativa de investigagio que procure reunir as parcas e dispersas
séries estatisticas sectoriais disponiveis (muito importantes para qualquer investigagdo) e as
tente cruzar com a vertente empresarial, para perspectivar estrategicamente a evolugio dessa
vertente num contexto econémico globalizado, tera hipétese acrescida de ser acolhida com
agrado generalizado. Este foi, alids, o principal motivo que nos levou a optar pelo presente
estudo.

O objectivo central do estudo serd, num primeiro momento, diagnosticar a
competitividade empresarial do emergente pdlo vitivinicola do Vale do Sdo Francisco,
localizado no semi-arido nordestino brasileiro, através de uma anlise da situagdo actual e das
adaptagdes que estio sendo implementadas pelas empresas para, num segundo momento,

procurar dinamizar o seu desenvolvimento propondo linhas de acgio estratégica adicionais,

! Da autoria de S6nia Rejane Unikowsky Teruchkin que produziu um estudo comparativo das estratégias das empresas
vitivinicolas do estado brasileiro do Rio Grande do Sul (a principal regifio produtora do Brasil) e do Uruguai.



capazes de melhorar as possibilidades de sucesso num contexto competitivo global e cada vez
mais dificil e exigente. Em tragos gerais, € este o contributo que se pretende dar, com este
estudo, a indéstria vitivinicola do Brasil e, mais especificamente, a regido vitivinicola do Vale
do Sio Francisco.

O método utilizado foi o Estudo de Caso multiplo e comparativo, de natureza
essencialmente empirica e qualitativa, baseado na recolha de dados primarios (entrevistas em
profundidade) e secundarios (documental), de modo a capturar os fendmenos estratégicos €
operacionais que caracterizam a emergéncia do novo polo vitivinicola. O marco tedrico
abrangeu desde o estudo das principais vertentes organizacionais da gestio, até as mais
recentes logicas e perspectivas de gestdo estratégica, preconizadas pelos autores mais
importantes da literatura mundial nesses dominios.

Para o diagnostico dos ambientes empresariais, nomeadamente das envolventes
contextual e transaccional, foi utilizado o método PEST e o modelo das cinco forgas
competitivas, de Michael Porter. De forma complementar, e do ponto de vista da Teoria de
Investimento de Capital, foi incluido na analise um estudo econdémico-financeiro.

Tal abordagem, permitiu avaliar a atractividade da indGstria vitivinicola do Pdlo do
Vale do Sdo Francisco. As ilagdes retiradas entraram ainda em linha de conta com os
pressupostos da Teoria de Opgdes Reais (TOR), de modo a articular o caracter de
previsibilidade permitido pelas finangas empresariais (muito embora ndo tenha a capacidade
mensurar custos e receitas marginais em ambientes dinimicos) e a flexibilidade gerencial
conferida pela TOR, para apreender, em toda a amplitude, a dindmica competitiva da industria
vitivinicola e poder, assim, perspectivar melhor a sua evolugéo e dar sugestSes pertinentes
para a melhoria do perfil competitivo do polo vitivinicola do Vale do S&o Francisco.

Paralelamente, foi abordada a inddstria vitivinicola internacional, 3 luz, inclusive, da
grande reconfiguragio estratégica pela qual esta passando, e cujo processo tem como epicentro
a sua concentragdo através da formagdo de oligopdlios globais e novos vectores competitivos
(traduzidos pela coexisténcia de elementos centrais do “Fordismo” e “Sloanismo”, e
consequente adopgio de modelos de economia industrial), principalmente, a partir de ac¢des
dos produtores multinacionais do novo mundo do vinho, dos quais se destacam os EUA, a

Australia, o Chile, a Argentinae a Africa do Sul



Foi colocado também em discussdo o quadro de excesso de capacidade crénica da
industria vitivinicola mundial, incluindo as assimetrias informacionais que o sector apresenta,
acrescentando riscos e incertezas acessorias as decisOes estratégicas, principalmente, dos
pequenos produtores vitivinicolas (e ao seu proprio modo de vida, nomeadamente na Europa).

No que se refere ao Brasil, especificamente, a trajectoria da inddstria vitivinicola
brasileira foi iniciada no estado de Sdo Paulo, em meados do século de XVI. Do ponto de vista
empresarial, contudo, foi implantada no inicio do século XX, no estado do Rio Grande do Sul
(a principal regido produtora de vinhos indiferenciados e finos), sob forte influéncia da
imigragdo italiana e de investimentos estrangeiros directos.

Posteriormente expandiu-se no proprio estado de Sdo Paulo e, ainda, em muitos outros
estados, dos quais destacamos Santa Catarina, Parana, Pernambuco, Bahia ¢ Minas Gerais.
Hoje, o emergente Polo Vitivinicola do Sdo Francisco, principal alvo desta investigagdo, é o
maior produtor em areas tropicais semi-aridas do mundo, respondendo por cerca de 15% da

produgio dos vinhos finos brasileiros, com os seus cerca de 6 milhdes de litros.

FIGURA L1. As regides vitivinicolas brasileiras e o Pélo do Vale do Sdo Francisco
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O novo pélo vitivinicola mundial, localizado a Sul no paralelo 9, esta encravado no
Vale do Sdo Francisco, e reiine os municipios pernambucanos de Petrolina, Lagoa Grande,
Santa Maria da Boa Vista e Orocd. Todos compdem o denominado Canyon do Rio S&o
Francisco, que abriga 48 municipios dos estados de Alagoas, Sergipe, Pernambuco e Bahia.

A industria vitivinicola deu os seus primeiros passos na regifo do Sdo Francisco em
meados da década sessenta. O novo Pélo, contudo, s6 comegou a ganhar mais notoriedade no
inicio dos anos oitenta, com a instalagio das empresas Fazenda Milano, pertencentes, na
época, ao grupo Pérsico Pizamiglio e, um pouco mais tarde, com as empresas Ouro Verde e
Santa Maria. Nos anos noventa e, principalmente, no novo milénio, a regifio da sinais claros de
sustentabilidade, pela atracgio de investimentos directos estrangeiros e nacionais que

consegue.

FIGURA 1.2. Localizagio da regifio vitivinicola do Vale do Sdo Francisco:
panorimica mundial (paralelo 9)
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Ao longo dos anos, a regiio do nordeste brasileiro tem apresentado um quadro de

desenvolvimento econdmico-social relativamente abaixo de outras regides brasileiras,
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principalmente, em relagio ao sudeste, onde ainda esti concentrada uma parte significativa do
rendimento e do consumo nacionais. No entanto, os pélos de desenvolvimento instalados no
nordeste, de que constitui exemplo o Pélo de Vale do Sdo Francisco, pelas dinimicas
econémico-sociais conseguidas, tém contribuido significativamente para a diminuigdo das

assimetrias regionais

No intuito de atingir os objectivos delineados, este trabalho de investigagdo foi
estruturado em cinco capitulos, para além da Introdugio e Concluséo, seguindo uma sequéncia
16gica, muito caracteristica dos estudos realizados no dominio da estratégia empresarial

Assim, no primeiro capitulo “ Quadro Conceptual de Referéncia”, faz-se uma sintese
do “estado da arte” das vertentes organizacional e estratégica da gestfio e conceptualiza-se o
tipo de abordagem utilizada.

O segundo capitulo, “Metodologia de Investigagio”, trata das opgdes metodologicas
efectuadas, delimitagdes do objecto de estudo, técnicas de recolha e de tratamento dos dados.

No terceiro capitulo, “Contexto de Acgiio da Empresas”, traga-se o enquadramento do
sector dos vinhos a nivel mundial, europeu, nacional e regional, caracterizam-se os aspectos
mais relevantes em termos de produgio, consumo e comercializagdo. E ainda abordado o tema
especifico da competitividade, enquadrando-os no &mbito de uma anilise de recursos,
estruturas e estratégias empresariais.

O quarto capitulo “Comportamento das Empresas: Diagndstico Interno por
Questionario”, analisa os recursos, competéncias e vectores estratégicos empresariais que
fazem parte da amostra do estudo, evidenciando os aspectos mais importantes para a melhoria
da competitividade.

No quinto capitulo, “Perspectivas de Desenvolvimento e Propostas de Actuagio”,
reflecte-se sobre a atractividade do Pélo Vitivinicola do Vale do S3o Francisco, identificam-se
os factores criticos de sucesso do negécio e sugerem-se linhas de acgfio estratégica renovadas.

Finalmente, conclui-se sobre a competitividade das empresas num e suas

possibilidades de sucesso num mercado cada vez mais globalizado, competitivo e exigente.



CAPITULO1
QUADRO CONCEPTUAL DE REFERENCIA

1.1.Gestdo: as origens e o conceito de organizacio

A gestiio, originalmente designada de administragdo, tem as suas origens mais remotas
na antiguidade, desde 4.000 a.C no Egipto, até 175 a.C, em Roma. Nesse periodo recebeu
influéncias decisivas de filésofos como Socrates, Platio e Aristoteles. O primeiro acreditava
que a administragio decorria de uma habilidade pessoal separada do conhecimento e da
experiéncia. O segundo propds a forma democratica de governo e da administragio publica. O
terceiro também dedicou atengdio ao tema da administragio publica.

Na idade moderna, René Descartes, com a criagio do método cartesiano, deu
significativa contribuigio a divisdo do trabalho, & ordem e ao controlo. Depois disso, conforme
esclarece Chiavenato (2000, p. 27) “[...] a administragio deixa de receber contribuigdes e
influéncias filosoficas, pois o campo de estudo filosofico passa a se afastar dos problemas
organizacionais”.

A partir dai sdo notérias as contribuicdes de entidades como a Igreja Catolica e a
Militar para a administrago. A Igreja tem na hierarquia de autoridade e coordenagdo
funcional os seus principais contributos, enquanto as instituigdes militares acrescentam o
principio escalar, de delegag@o de autoridade e responsabilidade, de criagio de staff e linha de
comando e de direcgio, principios que mais tarde acabariam por ser incorporados por Henry
Fayol na Teoria Classica.

Evolutivamente, o evento mais significativo que se segue é a Primeira Revolugio
Industrial (do carvio e do ferro), iniciada em Inglaterra (1780 a 1860) e que alterou
definitivamente o modo de produgdo artesanal da época, até entdo em pequenas quantidades e
de alto custo unitario. O emprego da maquina a vapor proporciona a criagéo de novos sistemas
de produgio que permitem is empresas beneficiarem de economias de escala, arrastando o
decréscimo dos custos unitarios e, consequentemente, o aumento do consumo.

A Segunda Revolugio Industrial (do ago e da eletricidade - 1860 a 191 4), por sua vez,
consubstanciou outros progressos: a) mecanizagdo da industria e da agricultura; b) aplicagdo
da forca motriz & industria; c) desenvolvimento do sistema fabril, e d) aceleragdo dos

transportes e das comunicagdes.



Tudo isto, naturalmente, causou profundas altera¢Ses econdmicas, politicas e sociais,
como por exemplo, a urbanizagdo, que veio acrescentar complexidade a sociedade nas suas
relagdes com a figura do Estado, além de grandes conflitos nas novas relagdes entre o capital
o trabalho, induzindo o surgimento da classe operéria e, consequentemente, O conceito da luta
de classes, conforme expresso nas ideias de Karl Marx.

O termo administragdo evoluiu para gestdo e, hoje, tem como defini¢io conceptual
clissica a integragio de recursos empresariais, através das fungdes de planeamento,
organizagio, direc¢io e controlo, e como principal objectivo a optimizag¢do de recursos
(produtividade) para maximizar a rentabilidade dos investimentos.

Quanto ao termo organizagdo, ele é objecto dos mais diversos conceitos, uns de maior
amplitude e outros de amplitude menor. Sousa (2000 p. 19), citando Bertrand e Guillemet,

(1994 p.14), amplia a definigio de organizagio, considerando-a como:

[..] um sistema, situado num meio, que compreende: um subsistema cultural
(intengdes, finalidades, valores e comvicgSes), um subsistema tecnocognitivo
(conhecimentos, técnicas, tecnologias € experiéncia), um subsistema estrutural
(divisdo formal e informal do trabalho), um subsistema psicossocial (as pessoas tém
relag3es entre elas), assim como um subsistema de gestdo (planificagfo, controlo e
coordenagio);

em interacgdio com um sistema externo mais amplo, o meio envolvente.

1.2. Evoluciio das correntes organizacionais e estratégicas
1.2.1. Da Perspectiva Classica...

A despeito do progresso da humanidade, a chamada ciéncia da administragio surgiu
apenas a partir da segunda revolugio industrial, com as teorias Cientifica (1903), da
Burocracia (1909), Classica (1916), das Relagdes Humanas (1932), Estruturalista (1947),
Sistemas (1951), abordagem Sociotécnica (1953), Neoclassica (1954), Comportamental
(1957), do Desenvolvimento Organizacional (1962) e a da Contingéncia (1972).

Desde Taylor até Max Weber, passando por Henry Fayol, conforme aponta Chiavenato
(2000, p. 324-326), o estudo organizacional teve como campo principal a sua dinimica interna
e as suas relagbes interorganizacionais, excepto em algumas vozes discordantes, entre as quais

a de Philip Selznick, no final da década cinquenta.



Selznick demonstrou que o excesso de racionalidade decisério-administrativa -da
organizagio burocratica, na busca pela previsibilidade e maximizagio dos resultados, acabava
por causar e produzir entropias e disfungdes que, ao seu final, levava essas organizagdes a
perda de competitividade e dos proprios objectivos que a originouu. O foco
organizacional/estratégico predominante, portanto, & época, era o espectro intraorganizacional,
conforme descrito na figura seguinte.

FIGURA 1.1. A perspectiva Weberiana (Cléassica)

Fonte: adaptado de CHIAVENATO (2000, p. 322).

Selznick, contudo, defendeu claramente que as organizagdes burocraticas deveriam
adaptar-se as exigéncias externas (dos clientes) e as exigéncias internas (dos participantes). O
autor propds uma profunda alteragiio na sociologia da burocracia weberiana, quando defendeu
que o sistema burocratico ndo deveria ser rigido e nem estatico, mas adaptativo e dindmico,
em interacgio com os ambientes externos. Mais adiante, o neoclassico Peter Drucker (1972)°
afirmou acerca de uma das proposigdes de Selznick, nomeadamente a que se refere a

necessidade das organizagdes empresariais interagirem com os clientes:

Tanto os resultados como os recursos existem sempre localizados fora da empresa.
Néo existem fontes de lucro dentro da empresa, existem apenas fontes de custos. Os
resultados dependem menos de qualquer pessoa dentro da empresa e de qualquer
fator dentro do controle da empresa do que de um elemento externo que decide se
os esforcos da empresa se transformardo em resultados econémicos ou se
transformardo em esforgo initil e perdido.

2 Verem MATTAR e SANTOS (1999, p. 137).



A partir, entretanto, da década sessenta, surge a Teoria de Sistemas no campo
organizacional, numa decorréncia da Teoria Geral de Sistemas (TGS) do inicio da década de
cinquenta, desenvolvida por Ludwig Von Bertalanffy, cuja influéncia foi marcante na gestdo
de empresas, porque concebe as organizagdes como um sistema aberto, dinimico, em

interacgdo com os ambientes que as envolvem externamente.

1.2.2. A Perspectiva Dinimica

A vertente sistémica, que tem uma perspectiva dinimica, contrapde-se a
microabordagem contida na logica e praticas académicas e empresariais precedentes, cujo
aspecto crucial é a sua concepgio do universo organizacional como um sistema fechado,
indiferente aos ambientes externos as empresas.

A Teoria dos Sistemas tem como pressuposto basico um processo de troca com 0s
ambientes externos 3s organizagdes empresariais. Nela estd explicita a preponderdncia dos
movimentos de inputs e outputs dos sistemas empresariais com os ambientes, assim como
também uma relagdo continua de retroacgio de final fechado®, conforme se ilustra no modelo

genérico de sistema aberto da figura seguinte.

FIGURA. 1.2. A perspectiva dinimica

Fonte: adaptado de CHTAVENATO (2000, p. 548)

3§ considerado um feedback de final fechado porque tem causas e efeitos claramente identificiveis no horizonte
de longo prazo - Ver em STACEY (1995, p. 410-416).
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Isto significa que as decises estratégicas estdo sujeitas a pressoes além das fronteiras
organizacionais, seja ao nivel do ambiente transaccional (micro), seja ao nivel do ambiente
contextual (macro), assim como também aponta para a necessidade do realinhamento das
estruturas internas como forma de dar sustentagdo as redefinicbes de objectivos, metas e
estratégias empresariais, conforme propuseram adiante teoricos da Escola do Design, de que é
exemplo Alfred Chandler (1962) *.

Do ponto de vista contextual-estratégico, portanto, hd espago para uma perspectiva
previsional de longo prazo, dado que o sistema & plenamente ajustavel ao cenario de relativa
estabilidade econdémica e competitiva da época. O planeamento estratégico classico €, assim, o
seu principal instrumento de apoio s decisGes estratégicas.

Em suma, temos duas perspectivas diferentes para as organizagdes: o sistema
organizacional fechado (Classico) e o sistema organizacional aberto (Dindmico). Trata-se,
agora, de discutir mais detalhadamente a perspectiva dindmica, cujo espectro se pode dividir
entre o equilibrio dindmico (o processo de feedback ¢ de final fechado e, portanto, redutor em
relagio A incerteza e ao risco) e o caos emergente (feedback de final aberto e, assim,

potencializador da incerteza e do risco).

1.2.2.1. Do Equilibrio Dindmico...

O equilibrio dindmico dos sistemas tem subjacente uma légica adaptativa e contingente
de longo prazo. Isso expressa a ideia de reequilibrar o sistema, por meio da homeostasia’; e
combater as entropias e disfungdes que se instalam nas organizagGes, oriundas das
contingéncias dos ambientes externos. Caso nio seja possivel recuperar o equilibrio

homeostatico, o sistema falece.

4 Ver MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (1998, p. 28-29).

3 Segundo definigdo de Chiavenato (2000, p. 506-507), homeostasia ¢ um equilibrio dinémico alcangado por
meio da auto-regulagiio (autocontrolo) que é obtida através de dispositivo de retroagio (feedback), cuja base € a
comunicagio (redutora da incerteza). Se esse equilibrio homeostético nfio for capaz de resistir a0 fluxo de
desintegragdo e corrupgdo, comega a desintegrar mais do que pode reconstruir € alcanga a morte. Os sistemas, de
acordo com a tese do equilibrio dindmico, tém uma tendéncia adaptativa, a fim de atingirem um equilibrio interno
face as mudancas externas do meio ambiente.
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Esta concepgdo tem na lei de causa e efeito o seu principal universo de referéncia, a
partir do qual as organizagdes utilizam uma légica incremental continua, de modo a justar a
estratégia e as estruturas organizacionais as coacgdes dos ambientes transacional e contextual

O éxito empresarial é, assim, uma decorréncia da habilidade de adaptagéo equilibrada
das organizagBes aos seus respectivos mercados. Como resultado deste processo, os sistemas

empresariais tendem a alcangar os seus objectivos de sobrevivéncia e crescimento.

1.2.2.2. O Enquadramento Evolutivo...

No inicio dos anos cinquenta a economia norte-americana vé explodir uma bolha de
procura reprimida pelos anos de racionamento do consumo imposto pelo esforgo da industria
de armamento, durante a segunda guerra mundial e guerra da Coreia, em cujo periodo se
formaram altos niveis de poupanga interna, e, naturalmente, um excesso de compradores para
muitos dos produtos industrializados.

O contexto para as empresas era de um dinamismo estavel, predominando nas decisdes
empresatiais, entio, 0 pensamento quantitativo, por meio de novas técnicas de gestdo, a
exemplo da investigagio operacional e teoria dos jogos de John Von Neuman e Oskar
Mongenstern, além do conceito da curva da experiéncia (estabelecido entre 1965 e 1966), da
empresa de consultoria empresarial Boston Consulting Group (BCG). Na rectaguarda das
novas teorias e técnicas permanece a teoria de investimento de capital, de origem
essencialmente financeira.

O clima de estabilidade associado a formagio de grandes corporagdes, & época, produz
uma nova logica estratégica, segundo a qual, essas organizagSes deveriam empreender
esforgos para exercer algum “controlo positivo” sobre as forgas de mercado, invertendo, desse
modo, o paradigma da “m3o invisivel do mercado”, de Adam Smith®.

6 Segundo a descrigio do economista Adam Smith, a “m#o invisivel do mercado” retrata a incapacidade das
empresas de influenciarem significativamente os resultados do mercado, durante a Primeira Revolugdo Industrial
(que se estenden de meados do século XVIII até meados do século XIX), perfodo marcado pelo desenvolvimento
do comércio internacional de umas poucas commodities, principalmente, o algoddo, e, ainda, por intensa
concorréncia entre empresas que tendiam a permanecer pequenas, com o emprego do minimo possivel de capital
fixo. Smith descreve a dinimica desses mercados como “caética”, porque retrata a impossibilidade dessas
empresas intervirem individualmente, de modo a exercerem algum controlo sobre a sua evolugdo. Ainda segundo
ele, as pequenas empresas industriais € comerciais da ¢poca, na sua maioria, ndo necessitaram de processos
significativos de decis3es estratégicas. Esta 1ogica, contudo, comega a ser invertida com a Segunda Revolugdo
Industrial, nos EUA, a partir de 1850, com a construggo de ferrovias, o que teria originado os primeiros mercados
de massa. (Para mais detathes ver GHEMAWAT, 2000, p. 16-17).
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Predomina, portanto, o racionalismo formal que deu origem ao planeamento
estratégico classico associado & capacidade de previsdo de longo prazo, oriundo da Harvard
Business School e Carnegie School Numa época em que prevalecem as induastrias
concentradas, esse modelo bastava para responder aos desafios da competicdo; hoje enfrenta
muitas restrigdes, dado o estado crescente de fragmentagio dos mercados, devido ao
incremento da “dinimica competitiva”, principalmente em industrias maduras caracterizadas
por “excesso de capacidade cronica” e pelo fenémeno da “convergéncia competitiva” (que
produz a indiferenciagdo de bens e servigos), conforme explicitam Michael Porter (1986,
p.302-312; 1997, p.12; 1999, p.7-9; 2000, p.20;) e Adrian Slywotzky (2003, p.26).

Assim, a evolugiio da dinimica competitiva dos mercados, principalmente a partir dos
anos setenta, passa a impor uma ampliagio dos modelos de decisdo estratégica para
responderem com mais eficicia ds profundas alteragSes do quadro de estabilidade da época,
cuja escalada foi iniciada a partir das crises do petrleo em 73 e 79 e, ainda, agravada pelo
aumento dos juros internacionais, num ambiente de recessdo economica, no inicio dos anos
oitenta.

Em suma, o modelo de o equilibrio dinimico, essencialmente linear e baseado na lei
imutavel de causa e efeito, nio responde mais, efectiva ¢ generalizadamente, as necessidades
de mudanga impostas por uma realidade crescentemente turbulenta, que caminha a passos
largos para a instabilidade digital dos anos noventa. Chegamos, assim, i era dos “sistemas
adaptativos complexos”.

E a partir de meados dos anos oitenta que estudos sobre os sistemas vivos trazem uma
perspectiva renovada  concepgo de sistemas abertos: a cadtica, cujos desdobramentos se irdo
materializar no 4mbito da gestio, principalmente, na década noventa, por meio de diversas
escolas estratégicas, segundo as quais, a estratégia ¢ essencialmente uma decorréncia do
campo da aprendizagem organizacional, de amplitude colectiva, segundo dinimicas cadticas,
emergindo durante o curso das acgBes (Stacey, 1994, 1995; Mintzberg, 1994; Hamel, 1994,
1996).

D4-se, assim, uma ampliagio do universo de referéncia da estratégia, com origem na
prépria dinimica dos sistemas, nomeadamente a do equilibrio dindmico e a do equilibrio
adaptativo complexo. Sdo conceitos sistémicos diferentes, porque os seus contextos s80

igualmente opostos, assim como também as suas motivagdes do ponto de vista da gestio
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estratégica e da prépria filosofia da ciéncia, além, é claro, da suas implicagBes em diversos
campos das ciéncias nos quais assentam as suas origens cientificas, como por exemplo, a fisica

de particulas, a microbiologia, zoologia, boténica e economia, entre outros.

1.2.2.3. Para o Caos Emergente

Paradoxalmente, a nova era tem no “caos cientifico” (Stacey, 1994) a génese da crise e
da prépria busca de ruptura e regeneragio dos sistemas complexos, 0 que ndo os eximem do
risco de morte. Para serem considerados sistemas adaptativos complexos necessitam reunir
algumas caracteristicas fundamentais, entre elas, o reconhecimento de padrdes indutores a
partir dos quais sdo potencializadas capacidades “[...] para prever o futuro e aprender a
reconhecer progndsticos da mudanga sazonal” (Cusumano e Markides, 2002, p.113).

O desafio da mudanca, portanto, impde as empresas a busca e identificagdo desses
novos padrdes, a fim de restabelecerem nelas préprias o principio da termodindmica, cuja
esséneia se refere ao reequilibrio do sistema a beira do caos através do equilibrio
homeostético. Se isso ndo for mais possivel, a ruptura desse sistema serd muito provavel,
porque os modelos incrementalistas nfio séo mais suficientes para garantir a sobrevivéncia e
crescimento dos sistemas e, consequentemente, das organizagdes .

Esta constataglio acrescenta substancial complexidade a tarefa decisoria, visto que
implica desafiar e vencer os paradigmas que estdo internalizados nas organiza¢des hd muito
tempo, nomeadamente ao nivel da vertente humana e dos seus modelos mentais adquiridos ao
longo da sua existéncia, que consubstanciam uma cultura instalada e jogos de distribuigéio de
poder recorrentes.

Essa ruptura implica desafiar, também, a varidvel tempo, visto que buscar ordem no
caos e materializar uma resposta estratégica a4 altura do desafio em questdo significa a
reinvengio, o que geralmente ocorre com inovagdes que ndo sdo meramente incrementalistas,
mas revolucionarias, a exemplo daquilo a que Joseph Schumpeter chamou de “destrui¢do
criativa” (citado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 1998, p.101) e, através da qual, as
empresas lideres em inovagio procuram fazer a “defesa antecipada” do seu posicionamento
estratégico-mercadolégico (Kotler 1993, p.382-383; Kotler e Armstrong 1998, p.417-419;
Ries e Trout 1996, p.46-47; Mattar e Santos 1999, p.141-142).

7 Para maiores detalhes deve ver STACEY (1994).
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Mintzberg (2001, p. 306), sobre os limites impostos pela varidvel tempo ao processo de
recriagio das organizagSes em contextos cabticos, aponta uma variagdo de trés a vinte cinco
anos entre a invengdo e a produgio comercial de uma inovagdo tecnologica radical. Esta
consideragio ndo entrou, todavia, em linha de conta com o ciclo de vida dos produtos da
indastria digital, cujo tempo médio estimado é da ordem dos 24 meses, segundo Bill Gates”.

Adicionalmente, Mintzberg recomenda a necessidade de “reconciliar mudanga e
continuidade”, para que a organizagio possa encontrar um caminho e o tempo certo as
rupturas sistémicas e estratégicas, numa espécie de transigdo entre o sistema dindmico e 0

adaptativo complexo (que deriva do caos):

Alguns padrdes novos devem ser mantidos sob controle até que a organizagéo esteja
pronta para uma revolugio estratégica, ou pelo menos para um periodo de
divergéncia [...].

Em organizagdes mais criativas percebemos padrdes de mudangas e estabilidade um
pouco diferentes, mais equilibrados. Empresas em setores que exigem produtos
inovadores aparentemente precisam atuar, de tempos em tempos, em diferentes
diregdes, para manterem a criatividade. Contudo, também precisam de alguma
estabilidade, apos esses periodos, para ordenar o caos resultante®.

Bertrand e Guillemet (1994 p.15), perspectivam, por sua vez, em direcgdo um pouco
diferente, mas guardam semelhanga no que se refere & necessidade de sobrevivéncia do
sistema empresarial através de adaptagdes, ao referirem que a abordagem sistémica “é um
processo de modificagio das organizagdes que pega em elementos diferentes para os colocar
juntos e dar-lhe uma certa unidade viva”. Sousa (2000 p.21), por sua vez, complementa que “é
ela que perspectiva as organiza¢des numa Optica relacional intra e intersistemas, permitindo
apreender a sua natureza complexa e respectivas caracteristicas de coesdio ou de equilibrio
dindmico”.

Dito isto fica, entio, demarcada a abordagem sistémica como referencial do
desenvolvimento metodolégico desta investigagdo (v. capitulo II), servindo de sustentaculo a
compreensdo das relagdes das organizagdes com o meio envolvente, bem como as suas

influéncias decisivas nas remodelagens estratégicas e organizacionais.

8 Conforme afirmou Gates em BENNIS (2000, p.78), estamos a apenas dois anos do fracasso.
® Para mais detalhes ver MINTZBERG (1998°, p430-431).
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1.3. As metodologias de abordagem estratégica: cronologia e fundamentos conceptuais

O termo estratégia foi criado pelos antigos gregos, para denominar um magistrado ou
um comandante chefe-militar. Tem como uma das suas referéncias mais remotas os escritos de
Sun Tzu (ha cerca de 2.500 anos), cujas ideias deram origem ao livro “A arte da guerra”, um
best seller da gestio empresarial.

Na sua historia mais recente coube ao general prussiano Carl Von Clausewitz, na
primeira metade do século XIX, dar unicidade aos escritos sobre estratégias militares

existentes até entio.'

Contudo, somente com a Segunda Revolugio Industrial é que a gestdo
de negbcios passa a sofrer influéncias dessa abordagem, principalmente, a partir do inicio do
século XX.

E apenas, porém, no decorrer da Gltima década de cinquenta, que investigagdes acerca
da estratégia empresarial ganham félego, nomeadamente no campo académico, com o0s
estudos que deram origem a Escola do Planeamento Estratégico Classico.

Nas ultimas trés décadas, o conceito de estratégia empresarial, bem como o seu papel,
suas abordagens e processos tém experimentado grandes e rpidas alteragdes, decorrentes
directamente das profundas mudancas dos ambientes externos, nos campos econdémico,
tecnologico e competitivo.

Actualmente, do ponto de vista estratégico-empresarial, estamos perante um dominio
da gestio que envolve discussdes em torno de dois extremos, representados pelo conjunto de
logicas estratégicas intencionais, por um lado, e de logicas emergentes, por outro. O que
abrange diversas escolas e referenciais estratégicos relacionados com paradigmas
predominantes nas décadas de 70, 80 e 90, consubstanciando modelos de abordagem que
podem ser agrupados em trés blocos: a racionalidade objectiva da Escola do Planejamento
Estratégico Classico, a racionalidade objectiva e subjectiva da Escola Hibrida e a
“preponderincia conceptual” da Escola de Gestio Estratégica (Sousa, 2000 p.163-176).

10 Clausewitz salientou que: “[...] enquanto técticas [...] envolvem o uso de forgas armadas na batalha, estratégia
(€) o uso de batalhas para objectivos de guerra”. Ver em GHEMAWAT (2000, p. 16).
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1.3.1. Os anos 60/70 e as origens do planeamento estratégico clissico: intencionalidade e
racionalidade objectiva

Na década de setenta Igor Ansoff, no campo académico, e Bruce Henderson, no campo
consultivo (BCG), inspirados por predecessores como Sun Tzu, Carl Von Clausewitz, Chester
Barnad, Alfred Candler Jr., Peter Drucker, Alfred Sloan, Kenneth Andrews e Philip Selznick,
entre outros, consolidaram definitivamente a escola do Planeamento Estratégico, cuja génese
remonta a finais dos anos cinquenta, e cuja logica é essencialmente intencional, formal —
quantitativa e voltada para o longo prazo. Foi nos anos setenta que surgiram, em grande forca,
as matrizes de planeamento/posicionamento de actividades estratégicas das consultoras BCG,
McKinsey e Arthur D. Little (ADL), cujo objectivo era o de responder aos desafios de
afectagiio de recursos, de forma diversificada, numa perspectiva mais quantitativa e sob forte
influéncia das finangas empresariais.

Antes, porém, é importante lembrar os trabalhos pioneiros de Gilmore e Brandenbourg
(1962) e sua contribuigio para a planificagdo estratégica, através de um modelo que lanca as
bases do plano estratégico classico, com conceitos-chave que serdo utilizados durante as
décadas seguintes, nomeadamente o conceito de sinergia, que justifica a gestéio do portfolio de
negocios, o conceito de perfil das capacidades que determina a eficiéncia e eficicia
operacionais, remetendo para “indicios da andlise da cadeia de valor” e o conceito de
vantagem competitiva, “que identifica estratégias de éxito”, entre outros (cf. Allouche e
Schmidt, 1999).

De maneira sumaria, o modelo de Gilmore e Brandenburg caracteriza a estratégia
selecionada como uma decorréncia da adaptagio intencional de trés variaveis:

> as competéncias distintivas, que conferem inicialmente as empresas as
vantagens competitivas;

> a identificagio de oportunidades de negdcios, a partir de diagndstico
ambiental, que estabelece o seu portfolio de negécios;

> a alavancagem proporcionada pela materializagiio de efeitos sinérgicos,
decorrentes das estruturas funcionais e dos resultados de cada area do

sistema organizacional.
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1.3.1.1. Os primeiros modelos estratégicos de maior notoriedade

Apesar do pioneirismo de Gilmore ¢ Brandenburg, o planeamento estratégico sé
comega a ganhar maior notoriedade para a elaboragio de estratégias, em 1965, com os
modelos “LCAG”"! da Escola de Harvard e “Vector de Crescimento” de Ansoff (Escola de
Carnegie).

Em cenario de crescimento econdémico e de relativa estabilidade competitiva
prevalece a tendéncia, no dmbito das grandes empresas, para as diversificagdes relacionadas
(horizontal, vertical e concéntrica) e nfo relacionadas (conglomerados). Neste contexto, o
modelo LCAG (1965), considerado a génese da Swot Matrix, pela sua l6gica atractiva, ganha
rapida notoriedade e aderéncia junto das comunidades cientifica e empresarial. E um modelo
essencialmente descritivo, l6gico-formal e baseado em grande parte na observagiio directa. A
sua estrutura comporta cinco fases e a sua logica de funcionamento tem subjacente o conceito
de equilibrio dindmico (ver figura 1.3).

O modelo, apesar do enorme sucesso que teve na sua época, nio estd obviamente
isento de criticas. Elas prendem-se, essencialmente, com a presung¢do implicita de que os
decisores disporiam de todas as informagdes necessarias ao diagnostico, resultando numa
espécie de indiferenca para com as variaveis cognitivas subjacentes ao processo de tomada de
decisGes, como a intuigio, a percepgdo, a dissondncia e consonincia cognitivas, uma suposta
universalidade contextual/organizacional, uma légica determinista, linear/optimizante do tipo
“one best way”, além de niio favorecer as necessidades da execugio de manobras estratégicas.

A sua perspectiva é intencional e formal, carregando influéncias marcantes do
pensamento l6gico-quantitativo. Mas, por outro lado, procura também incorporar alguns
aspectos da logica contida na escola comportamentalista, ao considerar a cultura
organizacional na formagiio da estratégia, o que revela uma concepgio de organizagdo como
um sistema, além de racional/normativo e material, ainda social e cooperativo, cuja énfase

contempla, também, as pessoas e 0 ambiente externo.

"1 Assim designado, em referéncia as iniciais dos nomes dos seus quatro autores Learned, Christensen, Andrews e
Guth, todos professores de Harvar.
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FIGURA 1.3. O modelo LCAG

Fonte: Adaptado de ALLOUCHE; SCHIMIDT (1999, p. 47).

Na decorréncia do modelo LCAG, por imperativos de maior operacionalizagdo, é
criada a matriz SWOT'2, na qual sdo estabelecidos os cruzamentos das ameagas e
oportunidades do ambiente com as forgas e fraquezas da organizagio. Com isso, procuram-se
os espagos necessarios 3 formulagdo de manobras estratégicas pertinentes, segundo as

seguintes perspectivas sistémico-contingentes:

2 §-Strenghts; W:Weaknesses; O:Opportunities; T:Threats.
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> SO - usar pontos fortes para aproveitar Oportunidades;
» ST - usar pontos fortes para evitar ameagas;
> WO - modificar pontos fracos aproveitando oportunidades;

» WT - minimizar pontos fracos e evitar ameagas.

A SWOT, foi criada em 1982 por H. Weihrich, e é também alvo de varias criticas,
entre as quais, a de que requer uma grande quantidade de informag3es e de tempo para as
recolher, provocando, assim, dificuldades acrescidas is manobras estratégicas em tempo util,
além de ndo favorecer aos propositos de diversificagio dos investimentos. N&o atenderia,
portanto, as posturas estratégicas de desenvolvimento e crescimento até entfio preponderantes,

dado o cenério de crescimento econdémico, conforme anteriormente referido.

Paralelamente ao modelo LCAG, Igor Ansoff publica, em 1965, o livro Corporate
Strategy. Nele o autor da énfase is alteragSes significativas no ambiente competitivo,
consubstanciando-as naquilo que ele denominou de “dinamismo recente dos desafios
estratégicos”"’.

Ao manifestar as suas preocupagdes com o incremento da dinimica competitiva,
Ansoff propde um modelo de abordagem que abrange quatro elementos fundamentais:

1. definigiio do sistema de objectivos da empresa,

2. elaboragio dos diagnésticos (externo e interno);

3. opgdes estratégicas (vector de crescimento - via expansdo e/ou diversificagio);
4. confronto dos objectivos e dos resultados (anélise de desvios).

Conforme ja foi dito anteriormente, apesar dos solugos turbulentos representados pelo
embargo do petréleo (que quadruplicou os seus pregos a época) e da percepgio do aumento
dos custos da empresas e do capital, ainda preponderava nos meios empresariais a logica de
crescimento, pelo que o modelo de Ansoff propde a construgio de um objectivo central que
maximize a rentabilidade num horizonte de longo prazo, através do crescimento das vendas e

de incrementos de eficiéncia e de eficicia interna (flexibilidade e sinergias) e externa (via

diversificagio e/ou expansio).

B Ver ediglio brasileira de Corporate Strategy: ANSOFF, Estratégia Empresarial Sdo Paulo: McGraw-Hil,
1977, p. XIIL
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A diversificacio e a expansio permanecem, assim, como as opgdes estratégicas a
tomar nas grandes empresas, de modo a plasmarem a predominincia das posturas de
desenvolvimento e crescimento, o que reflecte uma logica de identificagdo e aproveitamento
de oportunidades.

O modelo do Vector de Crescimento de Ansoff traduz bem essa perspectiva, sendo
apontado como um instrumento integrador, porque, inclusive, revela a inteng3o de maximizar
os recursos das empresas, através dos seus efeitos sinérgicos advindos das diversas areas da
empresa (produgdo, finangas, comercial, tecnolégica e humana). “Este foco nos efeitos de
sinergia ilustra, no modelo de Ansoff, a passagem de uma analise business strategy para uma
analise corporate strategy”, conforme assinalam Allouche e Smidt (1999, p.57).

As manobras estratégicas propostas por Ansoff sdo ilustradas na tabela seguinte:

TABELA 1.1. O Vector de Crescimento: logicas de expansdo e de diversificagio.

EXPANSAO—
Penetragio

NOVAS v Desenvolvimento de

mercados

Nova clientela DIVERSIFICACAO DIVERSIFICACAO
Do mesmo tipo HORIZONTAL HORIZONTAL
(motos, transportes urbanos, barcos (aparelhos, electrodomésticos,
de recreio...) bicicletas...)
A empresa torna-se o seu DIVERSIFICACAO VERTICAL | DIVERSIFICACAO VERTICAL
préprio cliente (motores turbo, transmiss3es, caixas | (pneumaéticos, transmissdes, vidros,
de velocidade) pintura...)
Nova clientela de um tipo DIVERSIFICACAO DIVERSIFICACAO
aproximado CONCENTRICA CONCENTRICA
(mAquinas agricolas, veiculos (micro-informéatica doméstica)
industriais...)
Nova clientela de um tipo DIVERSIFIACAO DIVERSIFICACAO
diferente CONCENTRICA HETEROGENEA ou de
(locomotiva diesel, equipamentos CONGLOMERAGAO
para misseis, motorizagio (industria nuclear, industria argo-
aerondutica...) alimentar...)

Fonte: ALLOUCHE; SMIDT (1999, p.58)

20



Os criticos de Ansoff apontam que os modelos propostos seriam inadequados para
tratar decisdes de natureza estratégica em contextos turbulentos. Posteriormente, Ansoff, na
decorréncia destas criticas, amplia a sua abordagem incorporando novos elementos as suas
concepgdes'. Entretanto, o planeamento estratégico ja havia iniciado de hi muito a sua curva
descendente no campo do dominio da gestio.

A despeito das criticas e das alteragdes contextuais das décadas seguintes, as logicas
contidas no planeamento estratégico sdo ainda amplamente utilizadas pelas empresas, sob as
mais diversas metodologias criadas posteriormente, principalmente, pelas empresas de

consultoria.

1.3.1.2. A ascensiio dos consultores de estratégia e o triunfo das matrizes

A intensidade competitiva dos anos sessenta, potenciada por excessos de capacidade e
obsolescéncia tecnologica, acabou por provocar a perda do market share de empresas até
entio dominantes, levando-as, inicialmente, a reacgOes diversas desde grandes ajustamentos
com vista & racionalizagiio de custos até as guerras de pregos (no ambito da estratégia
competitiva). A perda de rentabilidade, naturalmente, aumentou. No campo estratégico
preponderaram as diversificagdes relacionadas e ndo relacionadas e a vertente da
internacionalizagio, nomeadamente em indistrias de crescimento rapido (farmacéutica,
eletronica e de prestagdo de servigos).

Num contexto, onde crescem as contingéncias tecnologicas, diminuem os ciclos de
vida de muitos produtos, das suas respectivas indistrias (antecipando os seus declinios) e,
portanto, os lucros, uma das formas de enfrentar tais situagdes foi encontrar novos usos para
os produtos existentes, de modo a prolongar o declinio.

Esta conjuntura constitui um campo fértil para o surgimento das firmas de consultoria
estratégica e das suas respectivas matrizes de carteiras de negocios. Trata-se, agora, de
encontrar 0s meios necessarios A operacionalizagdo de decisSes que, naturalmente, requerem

uma légica alinhada com a nova realidade: “O final da década de sessenta representa assim

4 Ansoff publica, em 1968, The New Corporate Strategy, €, cm 1978, Strategic Management. No Brasil sfo
publicados, pela editora Atlas, em 1990 e 1983, respectivamente. No primeiro, Ansoff amplia, principalmente,
elementos de diversificaglo e intemacionalizagio, enquanto que no segundo procura consolidar a perspectiva da
administragiio estratégica, ao dar forte énfase as turbuléncias competitivas ¢ a elementos comportamentais da
gestlio, tais como lideranga, cultura organizacional e evolugdio do poder nas organizag3es.
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financeiros para os negdcios denominados “question mark™*®. Os cash cow sdo, assim,
negécios, geralmente, em estado de maturidade, financiadores dos question mark e principal
fonte de pagamento das obrigacBes correntes. Os negdcios considerados “dogs™, por seu

turno, devem ser descontinuados/vendidos.

FIGURA 1.4. Matriz de Crescimento/Quota de Mercado.

Matriz BCG:
(Boston Consulting Group)

Question-
Star mark

Alto

Taxa de Crescimento
do Mercado

Cash
g cow
(]
m
Alto Baixo
Participacéo Relativa

{ Tamanho da empresa/
de Mercado Principal concorrente)

Fonte: MORAES (1997, p.01)

Pouco tempo depois do BCG, outra firma de consultoria, a McKinsey, langou uma
outra matriz (1971), na qual sfio incorporadas novas dimensdes na analise e composi¢io dos

portfolios de negdcios.

18 Os question mark, (dilemas ou pontos de interrogagdo), séo negécios em fase de introdugdo/desenvolvimento e
candidatos a stars ou, entfio, a negécios considerados dogs (cées).
¥ Os dogs sfio neg6cios em declinio, com margens de lucro em forte diminuig#o e até negativas.
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A nova matriz é constituida por nove casas e cerca de duas dezenas de variaveis, para
analisar a atractividade dos negécios e suas posigdes competitivas, conforme ilustra a figura

seguinte.

FIGURA 1.5. Matriz Mckinsey/GE

Posicdo da Uni

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

Por fim, em 1974, o gabinete Arthur D. Little, desenvolveu também uma outra matriz
de portfolio de negbcios: a matriz ADL do perfil de negdcios, como ficou conhecida, serve a
analise do desempenho de unidades estratégicas de negécios para efeito de afectagio de
recursos num portfolio. Ela abrange nos seus dois eixos duas dimensdes: o ciclo de vida das
indistrias e as respectivas posi¢des competitivas das organizagdes diversificadas, em negocios

relacionados e nio relacionados (ver figura seguinte).
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FIGURA 1.6. Matriz do perfil de negécios AD.L.

8

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (1991, p.239).

No global, os trés modelos matriciais (BCG, McKinsey e ADL), apesar de
apresentarem alguma diferengas em termos de operacionalidade e de dimens3es de analise,
sdo na sua generalidade similares quanto ao objectivo perseguido (elaboragio de uma
estratégia global que, integre, equilibradamente as estratégias preconizadas para cada uma das
Unidades de Negocio, em fungfio do seu posicionamento nos diversos quadrantes da matriz) e
a logica de abordagem utilizada (decompor a empresa em Unidades de Negoécio, avaliar a sua
posigdo e o seu valor e, de acordo com o seu posicionamento na matriz, prescrever estratégias
especificas - business strategy - dando coeréncia a tudo isso numa estratégia global —
corporate strategy).

Os consultores de estratégia e as suas matrizes, no final dos anos setenta, foram alvo
também de criticas vigorosas, de entre as quais se destaca a que faz referéncia a focalizagio
excessiva na redugio de custos (descurando outras variaveis) para resolver os problemas
estratégicos, privilegiando, assim, a minimizagio de riscos financeiros, em detrimento da
procura e aproveitamento de oportunidades de longo prazo. O anos oitenta dfio inicio ao

declinio dos modelos matriciais, como suporte exclusivo de decistes de natureza estratégica.
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1.3.2. Os anos S0 e o paradigma da turbuléncia e da racionalidade objectiva e subjectiva
das abordagens hibridas.

A década oitenta alterou substancialmente os cenarios dos negocios, na sequéncia das
turbuléncias geradas pelas crises do petroleo de 1973 e 1979 e, ainda, pela recessio mundial
que, cumulativamente, tiveram impacto negativo ao nivel dos custos das empresas e dos seus
lucros (GHEMAWAT 2000, p.16-17), sem falar no aumento do desemprego, na diminuigdo
do rendimento, da procura e do fluxo de capitais, principalmente, para os paises de economias
periféricas. Paradoxalmente, tendo como paralelo o aumento da oferta de bens e servigos,
fenémeno a que Michael Porter (1986, p. 300) denominou de “excesso de capacidade cronica
das industrias™.

Enfim, o0 mundo ficou mais pobre, a0 mesmo tempo que se amplia a desconcentragdo
da maioria das indéstrias e da sua oferta de produtos, 0 que altera quase que completamente os
ambientes empresariais, provocando novas pressoes 3 rentabilidade e impondo novos desafios
ao diagnéstico dos ambientes extemnos as empresas e, naturalmente, aos proprios processos de
decisdo estratégica.

Acentua-se, assim, a incerteza dessas decisdes resultando na amplificagdo do conceito
de “desconhecimento parcial” ja referido por Ansoff (1977, p.38) desde a década 60, segundo
o qual ha dificuldades incrementais as previsdes de custos e receitas marginais, 3 medida que
crescem as incertezas e, consequentemente, os riscos. Essas dificuldades acabam por
estabelecer a necessidade de um novo conceito decisorio, ja que os instrumentos tradicionais
de analise (taxa interna de retomo e valor actual liquido — TIR e VAL) nfio conseguem mais
responder sozinhos aos cenarios de crescente incerteza e risco.

Surge, desse modo, a Teoria de Opgdes Reais, segundo a qual, “[...] As opgdes criam
flexibilidade, e, num mundo de incertezas, a habilidade de se avaliar e usar essa flexibilidade ¢
critica [...]”, conforme fazem salientar Santos e Pamplona (1995, p.1). Muitos dos
economistas, tradicionais defensores da Teoria de Investimento de Capital como modelo ideal
para apoiar decisdes de afectagdo de recursos, passam entio a ver na Andlise da Industria e da
Concorréncia, de Michael Porter, uma das bases para capturar variaveis da nova dindmica

competitiva das industrias, permitindo, assim, lidar melhor com a turbuléncia.
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O posicionamento analitico da abordagem competitiva de Michael Porter e de outras
abordagens (Peters e Hamel, por exemplo)” procuram, simultaneamente, na racionalidade
objectiva e subjectiva, no quantitativo e qualitativo (Escola Hibrida), uma alternativa a
racionalidade objectiva, de natureza marcadamente quantitativa da Escola do Planeamento
Estratégico Classico. S@o estes 0s referenciais dos novos paradigmas de decisdo estratégica
dos anos oitenta.

Comega a emergir, entdio, o conceito de Gestio Estratégica, no qual uma cultura de
indole estratégica ganha terreno a uma cultura de indole técnica®!, preponderante no
planeamento estratégico classico. Inevitavelmente, surge uma abordagem estratégica baseada
num processo analitico através do qual um posicionamento estratégico-competitivo ¢é
construido e sustentado, agora nio mais em vantagens comparativas, mas em vantagens
competitivas.

E neste contexto de mudanga que o proprio Boston Consulting Group, em linha com a
abordagem do posicionamento analitico de Porter”, propde o modelo BCG2: matriz
concorrencial renovada, que torna possivel analises estratégicas mais abrangentes, com base
em dois critérios mais adaptados a nova realidade competitiva dos anos oitenta, de espectro
mais competitivo € alargado”, nomeadamente, a dimensdo da vantagem competitiva e 0
ntimero de fontes de diferenciagfio #

No cruzamento dos dois critérios é possivel identificar factores criticos de sucesso

diversos (ndo s6 o volume) que resultam na formagdo de vantagens competitivas que véo gerar

2 Nomeadamente a Exceléncia Estratégica de Peters ¢ Waterman (1982) e a Abordagem Baseada nos Recursos
de Hame! ¢ Prahalad (1989, 1990).
21As principais caracteristicas da cultura técnica que importa fazer referéncia nesse aspecto sdo a hierarquia e
separago dos saberes, através das quais sfio estabelecidas as relagdes de produgfio, com base numa diferenciaggo
de fungBes. Tem como pano de fundo a diviséo do trabalho, originaria da abordagem cléssica da administracfo, €
o excesso de formalismo herdada da escola da burocracia. A cultura estratégica, por sua vez, tem como pilares
uma hierarquia mais flexivel, participativa, em que 0S aspectos cognitivos inerentes a aprendizagem
organizacional preponderam na construgao de um futuro compartilhando. Ver CUNHA e CARDOSO (1999,
27-34.
b A andlise estrutural das industrias e da concorréncia e, ainda, a cadeia de valor, ddo as bases a criagdo da matriz
BCG2. O pensamento estratégico de Porter e respectivos instrumentos de abordagem, serdo, contudo, abordados
1o final deste capitulo (secgfo 1.3.4), com mais detalhe, uma vez que alguns dos seus instrumentos de abordagem
fazem parte da metodologia definida para este trabatho de investigagdo (capitulo II).
2 Com a proliferagdo de industrias especializadas, fragmentadas e dc impasse e nio s6 de volume.
% A dimensiio da vantagem competitiva € 0 mimero de fontes de diferenciagdo sio aferidos pela diferenga entre o
lider de mercado e o concorrente marginal nas industrias, seja nos aspectos de vantagem de custo € da prética de
pregos inferiores aos da concorréncia por beneficios equivalentes (quantitativos), seja nos aspectos de beneficios
\nicos que superam a oferta da concorréncia em termos de qualidade e reputagdo (qualitativos), permitindo a
cobranga de um prego superior (ALLOUCHE e SCHIMIDT 1999, p.134; SOUSA 2000, p.100). Para mais
detalhes sobre este assunto, ver ainda PORTER (1989).
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valor superior, através de custos e/ou de diferenciacfio, esséncias das estratégias competitivas

genéricas de Michael Porter.

FIGURA 1.7. As novas logicas subjacentes a Matriz BCG 2
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1.3.2.1. A “humanizacio tecnologica” na gestio estratégica

A transformagio dos contextos empresariais (competigio acrescida) e, naturalmente,

dos paradigmas estratégicos, ¢ de facto uma decomréncia insofismavel de alteragdes de
natureza econémica e tecnologica. E no imbito desta dindmica que surge uma preocupagio
crescente com a integragio entre as vertentes humana e tecnologica das empresas.

Esta preocupagdo é justificada pela preponderincia que, na década de oitenta, a

tecnologia passou a usufruir no dmbito da reflexiio estratégica. Essa priorizagio da tecnologia
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no campo estratégico tem a sua origem no conceito de imperativo tecnologico subjacente a
Escola Contingencial do inicio dos anos setenta®.

Para reequilibrar um pouco o jogo de forgas entre as diversas dimensdes
condicionantes da estratégia, a designada abordagem das “estratégica relacionais” proposta
por um grupo de professores franceses das Hautes Ecoles Commerciales (HEC), puxa a
componente humana para o centro da abordagem estratégica, na crenca de que é a criatividade
humana que d4 eficicia as inovagdes, permitindo enfrentar em permanéncia os riscos da
propria obsolescéncia tecnolégica e estratégica. A abordagem pressupde que O desempenho
das organizages ndo é fruto apenas da estrutura, dos recursos e da tecnologia mas, também,
das relagdes entre a empresa e diversos participantes da envolvente externa. “Uma estratégia
diz-se relacional quando se baseia nfio na lei da concorréncia, mas em relagdes privilegiadas
que a empresa estabelece com certos parceiros do seu contexto” (Strategor 1988, p.178).

Pela primeira vez, portanto, a variavel competi¢io deixa de ser o protagonista
principal da cena estratégica, para dar lugar a uma nova concepgio: a cooperagio nas relagdes
empresariais.

A variavel humana é igualmente alvo de destaque na defini¢do e desenvolvimento da
estratégia, no modelo dos 7s proposto por Peters e Waterman (1982), no qual a cultura
organizacional tem presenga marcante. A nova reflexio estratégia, tem na busca da exceléncia
empresarial o campo fértil & predominancia dos aspectos culturais e humanos na gestio. O
modelo é representado por sete varidveis e 0ito caracteristicas 2. Acabou por ser fortemente
criticado, devido ao fracasso verificado posteriormente em cerca de dois tergos das empresas
que o praticaram e que Ihe deram origem.

Mais tarde, Peters fez “mea culpa”, reconhecendo erros, langando de seguida outro
modelo (chaos management) igualmente criticado, por falta de rigor cientifico. Isso, no
entanto, ndo o impediu de ser autor de best sellers, a despeito de ter sido atirado a vala comum

das modas que povoam o mundo editorial da gestdo empresarial. Por estas e outras razdes, a

% Segundo o qual a tecnologia ¢ uma fonte inesgot4vel de coacgdes externas a desafiarem as empresas no sentido
de adaptarem as suas estratégias e estruturas organizacionais.

% A< varidveis sdo a estrutura, a estratégia, os sistemas, o estilo, as pessoas, 0 savoir-faire (pericia) e os valores
repartidos. As caracteristicas so a inclinaglo para a acgdo, proximidade do cliente, autonomia e espirito criativo,
produtividade pela motivagdo das pessoas, mobilizagio em torno de um valor chave, concentragio no que s sabe
fazer, preservagio de estruturas simples ¢ ageis e aliar flexibilidade e rigor. Para mais detalhes ver Peters e
Waterman (1982).
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articulagio entre as componentes tecnolégica e humana ainda continua provocando criticas,

principalmente, nos meios académicos.

13.3. Os anos 90 e a preponderincia conceptual: da intencionalidade sistémico-
contingente A ruptura cadtico-emergente da estratégia

Em menos de um século, o mundo passa por grandes transformagdes. Do fordismo,
baseado na produgiio em massa, nas economias de escala e nos ganhos de produtividade, cujas
l6gicas evolutivas, em termos de correntes e abordagens organizacional-estratégicas,
caracterizaram a chamada era industrial, até chegar & denominada era do conhecimento e das
tecnologias digitais globalizantes, os ambientes e o0s desafios empresariais atingiram
proporgdes inimaginaveis: saltaram do atomo da economia industrial, “[...] baseada na
escassez de recursos [...]”, para o bit da economia digital, “[...] baseada na abundincia, na
plenitude da inclusdo, [...] ena desintermediaggio [...]” (Kelly 2000, p.32-33).

Essa evolugio ¢ descrita no artigo 4 ambigdo move o mundo, originario da firma de
consultoria Arthur Little (In Slywotzky 2003, 82-90), no qual se explica como 0 conhecimento
humano dobrou a cada duzentos anos até ao final do primeiro milénio; a cada trinta anos desde
a revolugdio industrial até ao final do segundo milénio, e a cada cinco anos, nos dias de hoje.

Os anos noventa marcam a emergéncia de um novo paradigma empresarial: a
instabilidade, que assume propor¢des de contigio as escalas digital e planetaria. Impde-se
definitivamente s empresas o conceito de inteligéncia empresarial, cujo processo se
rematerializa na sofisticagio das leituras ambientais que, mesmo assim, ndo deixam as
organizagdes imunes aos fenémenos das assimetrias informacional e analitica e, por
consequéncia, decisoria, dada a complexidade externa que envolve as empresas e as submete &
consonéncia e dissondncia cognitivas. Adicionalmente, novas pressdes sdo exercidas para que
essas organizagdes assumam uma postura que tornem compativeis o aumento da riqueza para
os accionistas e o imperativo da responsabilidade social da geragiio de riqueza.

Os novos caminhos da gestdo resultam, assim, de realidades descontinuas e sdo,
portanto, fontes de perturbagdes competitivas que acabam por provocar, de forma inapelavel,

o desequilibrio dos sistemas organizacionais:

Desde os tempos imemoriais o ser humano se defronta com o desconhecido ¢ o
percebe como cabtico ¢ atemorizante (...) Desde os tempos de Descartes, a 16gica e a
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racionalidade das ciéncias constituiram uma luta contra o caos: tormar o mundo
conhecido e reduzir a incerteza. (CHIAVENATO, 2000, p. 679)

De fato, a incerteza é um trago caracteristico da competiciio a escala global e, por isso,
constitui a principal varidvel a contribuir para o aumento da complexidade das decisdes
estratégicas e da gestdo do quotidiano das empresas.

A consolidagdo da globalizagio amplia dramaticamente as relagdes das empresas com
os ambientes externos, desde a formagio de blocos econémicos (criando novas oportunidades
de economia em rede) até as dificuldades de superar barreiras adicionais que s3o erguidas e
ameacgam ainda mais as transacgoes econémicas entre tais blocos (o proteccionismo).

E, portanto, também, sob esses paradoxos e descontinuidades que se constata a quase
impossibilidade da tomada de decisdo de longo prazo. E neste contexto que surge a andlise
prospectiva e 0 método dos cendrios, que representa uma procura intencional de entender um

futuro cada vez mais incerto.

1.3.3.1. A Prospectiva e os cendrios de negocios

Essencialmente qualitativa, a abordagem, entretanto, abriga a modelizagdes
quantitativas e é formada por trés grandes médulos: a analise estrutural, que visa o estudo das
relacdes da empresa-envolvente, consistindo no cruzamento das principais variaveis (para
verificar os seus impactos) que tém relevéncia em relagdio as expectativas da empresa quanto
aos negocios; a analise retrospectiva e dos projectos futuros, cujo objectivo € a formulagio de
hipéteses sobre tendéncias e até mesmo possiveis rupturas e, por ultimo, a elaboragio de
cenérios, suas probabilidades de ocorréncia e escolha de opgdes estratégicas.

A sua l6gica é adaptativa, mas busca construir perspectivas que vio desde a abordagem
sistdmico-contingente até a cadtica. Enfrenta criticas, devido a4 sua complexidade
metodolégica, que resulta num processo moroso e, portanto, inadequado, para proporcionar
respostas estratégicas rapidas (Allouche e Schimidt 1999, p.247-249) e porque relega para
plano secundario a anilise dos recursos empresariais. Em termos conceptuais, a analise
prospectiva pode ser entendida como “[...] uma reflexdio para iluminar a acgio presente iluz
dos futuros possiveis” (Godet 1991, p.22).

A instabilidade e descontinuidade instaladas induzem uma multiplicidade de contextos,

possiveis que acabam por originar uma riqueza de conflitos no campo estratégico-empresarial
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que, por sua vez, servem de alavanca a proliferagio de concepgdes, abordagens e métodos
igualmente conflitantes. O modelo de intengdo estratégica e polos de competéncias — IEPC —
da autoria dos académicos-consultores C.K. Prahalad e Gary Hamel é um deles, com impacto
bastante significativo no campo da gestio estratégica.

1.3.3.2. A Intencio Estratégica e os Polos de Competéncia

Prahalad e Hamel, condicionam a estratégia a uma andlise baseada nos recursos da
empresa, defendendo, assim, uma abordagem de dentro para fora, a partir de capacidades
empresariais recriadas®’ e de dificil imitagio e substituigio, de forma a criar novos mercados
com base na identificagio de necessidades latentes. Porém, rejeitam o conceito de
segmentagiio estratégica, ao defenderem que, mais do que um Dominio de Actividade
Estratégica, as empresas devem centrar-se numa nova forma de competi¢io: de empresa para
empresa, a0 contrario da logica tradicional, de segmento para segmento.

Acreditam na possibilidade de extrapolar as perspectivas de Michael Porter e do Vetor
de Crescimento de Ansoff, inserindo, no entanto, a empresa em espagos que ndo os ambientes
industriais tradicionalmente demarcados. As estratégicas genéricas defendidas por Porter,
segundo Prahalad e Hamel, tomam a estratégia pouco criativa e passivel de ser igualada;
fenémeno, alias, que o proprio Porter denominou de convergéncia competitiva, conforme
referéncia feita anteriormente.

A0 mesmo tempo que promove uma nova arquitectura estratégica, através da
construgio dos polos de competéncia (core competence), a intengdo estratégica ¢ a logica
conceptual que permite a empresa perseguir o sucesso e a lideranga do jogo estratégico num
universo de longo prazo. A intengfio estratégica, deste modo, equipara-se a “[...] arte de criar
deliberadamente um desequilibrio entre a ambigdo e os recursos actuais da empresa, é também
a arte de mobilizar todas as forgas da empresa na conquista da lideranga” (Hamel e Prahalad
1989, p.64).

Nio se pretendendo a universalidade desta abordagem, ela contém, porém, claras
indicagdes da sua adequabilidade, principalmente, a sectores emergentes, a exemplo das

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

7 O sentido que aqui se procura aplicar n%o é a 16gica do modelo estratégico “fit”, que consiste na adaptagéio dos
recursos empresariais presentes as oportunidades existentes. Ao contrério, a logica preconizada tem uma
perspectiva de ruptura, através da criagio de Polos de Competéncia essenciais.
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inovagio, e cujo ciclo de vida tem um horizonte temporal curto. Isto ndo significa, no entanto,
que a intengio estratégica e a formagdo dos polos de competéncias nio ambicionem a
construgio de posigSes competitivas sustentiveis no longo prazo. Empresas como a Silicon
Graphics e a Sun Microsystems (do setor de tecnologias digitais), que mantém ha vérios anos
uma posigio de lideranga inovadora nos seus respectivos negdcios, séo uma clara amostra das
possibilidades dessa logica estratégica.

O sentido da urgéncia estratégica tipica dos anos noventa, devido & instabilidade
contextual corrente, tem presente a perspectiva da transitoriedade das posigdes conquistadas
pelas empresas, num contraponto aos conceitos estratégicos precedentes construidos a partir
da légica da obtengdo de vantagens competitivas duradouras. Ha, portanto, a constatagdo (ou
até mesmo uma espécie de sensagio) de uma permanente fragilidade estratégico-temporal, a
partir da qual empresas acabam desenvolvendo o seu sentido de urgéncia, e cuja origem em
termos de abordagem estratégica estd localizada no modelo de reactividade e de andlise do
tempo (time based competition)zs. A perspectiva subjacente €, portanto, a urgéncia por

transformagdes estratégicas pertinentes.

1.3.3.3. A Transformagio Estratégica

Francis Gouillart, propde o modelo de transformagéo estratégica, através do qual a
empresa obteria a flexibilidade necessaria para competir em tempos de descontinuidades. Esta
concepgdo, implica dotar dos instrumentos necessirios 3 materializagio das mudangas. A
perspectiva conceptual de ruptura impde-se néo apenas o sentido da urgéncia mas, igualmente,
métodos radicais de transformagio estratégica, de modo a operacionalizar tais rupturas.

E como suporte, portanto, & operacionalidade dessas rupturas, o modelo de
transformagdo estratégica de Gouillart apoia-se na reengenharia de processos de Hammer e
Champy, de modo a assegurar que essa nova vertente conceptual encontre 0s meios para

tornar-se exequivel.

2 O dominio do tempo assume papel critico na resposta estratégica, que passa a constituir uma nova maneira de
competir (a surpresa estratégica), de modo a diferenciar-se ¢ atacar indirectamente as posigdes dos concorrentes,
criando dificuldades a possiveis retaliagdes. Esta nova logica tem origem em modelos de gestdio japonesa ¢
pressupde uma grande capacidade da gestdo de processos produtivos que, aliada as tecnologias flexiveis de
produgdo de forte componente inovadora, permitem 4 empresa obter ganhos de produtividade expressivos, além,
& claro, da propria surpresa estratégica e, assim, construir um novo posicionamento estratégico. Tal perspectiva e
abordagem tém a sua origem nos trabalhos de George Stalk, director associado do gabinete BCG, que,
juntamente com Abbegglen, escreveram Kaisha, The Japanese Corporation (1985). Ver mais detalhes em
ALLOUCHE e SCHIMIDT 1999, p.247-249).
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A concepgiio tradicional de estratégia, caracterizada pela perspectiva de longo prazo e
na logica de analise antes da acgio, o modelo de transformagdo estratégica pretende impor um
novo quadro mental no processo decisério, consubstanciado na logica de reflexdo durante a
propria acgdo, de modo a lidar com os imperativos da urgéncia. A mobilidade estratégica,
assume, assim, maior dimensio do que a propria estratégia, em face da instabilidade
contextual que, naturalmente, nos remete & concepgao cadtica, que inclui a capacidade de

identificar algum padrio na propria aleatoriedade de tais contextos descontinuos.

1.3.3.4. A “desadministracio” da estratégia...

Significa “destruir percepgdes” (Stacey 1995, p.416) que constituem os modelos
mentais decisérios originarios da ciéncia positivista, cuja génese no campo da estratégia ¢
traduzida pela previsibilidade de longo prazo e pelo controlo do processo de concepgdo,
implantagfio e retroac¢lio sistémica, a partir da gestio de situagdes de feedback de final
fechado.

A crescente complexidade dos ambientes de negécios, em tempos de globalizagdo
digital e do ritmo vertiginoso das inovagdes, constitui a base desafiadora & construgio de um
novo modelo de expectativas, a partir da ciéncia da complexidade cabtica que dissipa o
universo de referéncia conceptual da estratégia e das estruturas organizacionais preexistentes.

Este é o contexto para a emergéncia de estratégias que, agora, tem no curto prazo € nos
pressupostos cognitivos as variaveis basicas para uma nova logica reflexiva. Desadministrar os
processos estratégicos implica, uma perspectiva de ruptura com a concepeio sistémico-
contingente, em cuja logica prepondera a abordagem adaptativa as coergdes da envolvente.
Esta, decorre de fendmenos deterministas baseados na linearidade da lei da causa e efeito, que
constitui a nogdo do equilibrio sistémico, atraves do qual as organiza¢des exercem O
autocontrolo na procura de auto-regeneragio, de modo a enfrentarem a incerteza € os riscos. A
figura seguinte ilustra as principais divergéncias conceptuais das perspectivas classica e

emergente.
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FIGURA 1.8. Perspectiva classica e perspectiva emergente de formagao de estratégica
(modelo simplificado)

Fonte: adaptado de Sousa (2000, p-6)

Ralph Stacey e Henry Mintzberg atacaram vigorosamente as concepgdes deterministas
(classicas) e propuseram o caos cientifico como condigio e motivagio contextual para
emergéncia das estratégias, de cunho ndo intencional, a partir da desordem competitiva
mascarada de aleatoriedade, mas que abriga padrdes identificiveis através dos quais os

sistemas podem ser reconstruidos”.

% Esta perspectiva deriva do conceito da auto-organizagio, em cujo processo a negentropia constitui o elemento
de resposta regenerativa, de modo a superar as entropias (doengas organizacionais) que degeneram os sistemas.
Isso significa que esse tipo de organizagéio, necessariamente, tem como fontes dessa regencragio sistémica a
aprendizagem, a criatividade e a inovaglio que, por sua vez, constituem-se em elementos de respostas as
contradi¢des, ambiguidades e conflitos decorrentes da desordem contextual. A tipologia organizacional originria
desses ambientes complexos inclui as instituigdes auto-organizantes, autopoéticas e dissipativas. Em todas elas
est4 subjacente a perspectiva auto-organizativa. Trata-se, deste modo, de um processo simultéineo, no pressuposto
de que devem conviver com a permanente reorganizagio daquilo que tende a desorganizar-se nos campos
estratégico e estrutural-orgénico, em decorréncia das perturbagdes da envolvente. Ver CHIAVENATO (2000, p.
679-681).
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A teoria da emergéncia da estratégia apoia-se nos conceitos de aprendizagem
organizacional e de reflexio durante a acgdo ¢ na intuigio, em contraponto & logica
mecanicista e formal originaria da escola do planeamento estratégico classico e de outras
abordagens tidas como lineares, bem como 2 ideia de que em ambientes complexos as

estratégias pretendidas, na sua maioria, ndo sdo realizadas.

FIGURA 1.9, Estratégias pretendidas e estratégias realizadas

Fonte: adaptado de MINTZBERG e QUINN (2001, p-29).

“Nso ¢ a harmonia que ¢ vital para a inovagdo, mas a discordia e o conflito. A
inovagiio ocorre quando as pessoas ndo estio todas voltadas na mesma direcgio, quando
defendem valores culturais diferentes. E deste estado de caos que a inovagdo surge de modo
imprevisivel” (Mintzberg 2001, p.432).

Para que esta perspectiva se materialize, Mintzberg (Ibidem) sugere dois caminhos
possiveis: a estratégia “guarda-chuva” e a estratégia de “processo”. Na primeira, os gestores

de topo tragam directrizes abrangentes e deixam aos niveis mais baixos da organizacio a
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escolha de quais produtos irdo constituir 0 mix da empresa, a0 mesmo tempo que fazem a
gestiio de tais escolhas. Na segunda, os gestores exercem O controlo do processo de formagéo
da estratégia — concentrando-se na concepgdo do projecto de reconfiguragiio estrutural, na
escolha das pessoas, procedimentos, etc. — enquanto que o conteado propriamente dito
representa as escolhas do grupo.

Ha que se ter presentes, contudo, a delicadeza e os riscos deste processo, visto que
implica, primeiro, tactear e discemir em ambiente de complexidade, para depois poder
interpretar e tomar decisBes. As organizagdes, assim, estdio reféns da subjectividade humana
representada pela dissonincia e consondncia cognitivas, cujas perspectivas apontam para dois
comportamentos subjacentes: rejeitar elementos novos que signifiquem vencer os paradigmas
actuais das pessoas e, consequentemente, das organizagdes (dissonincia cognitiva — resisténcia
4 mudanga) e, segundo, a tendéncia de assimilar os novos elementos alinhados aos seus actuais
paradigmas (consondncia cognitiva).

A desadministragio estratégica que deriva do caos e que sugere a emergéncia de
estratégias, significa, entio, uma ruptura que permita chegar a inovagio revolucionaria, e isso,
portanto, conforme foi dito no inicio desta secgio exige a destruigio de percepgdes. Fica,
contudo, o alerta de que ndo se pode pretender a universalidade desta abordagem no dmbito da

gestdo estratégica.

1.3.4. Enquadramento teérico de abordagem sectorial

Conforme definido, a perspectiva de abordagem subjacente a esta investigacio € a
sistémico-contingente, com base na qual serdo feitas avaliagdes das envolventes transaccional
e contextual, enquanto sistemas em interacgdo com outros, nomeadamente as empresas que
sio objecto dos estudos de caso da vertente empirica do trabalho. No que concerne a
envolvente transaccional, serd utilizado o modelo qualitativo de andalise das cinco forgas de
Michael Porter, materializando, assim, a perspectiva contingente.

Porter (1986, p.22) deixa bem vincada a relevincia da analise do ambiente

transaccional para as decis3es estratégicas, ao afirmar que:

A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma companhia ao
seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto
forgas sociais como economica, o aspecto principal do meio ambiente da empresa € a
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industria®® ou as indastrias em que ela compete [..] Forgas externas & indistria sdo
significativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral
afetam todas as empresas na indusiria, o ponto basico se encontra nas diferentes
habilidades das empresas em lidar com elas.

Assumindo, portanto, essa perspectiva, 0 autor prescreve a sua técnica de analise das
cinco forgas competitivas pois, considera tais elementos vitais 3 definigdo das tendéncias
actual e futura de rentabilidade e atractividade das indastrias. A rivalidade existente entre os
concorrentes de uma determinada industria, as ameagas de substituigio dos produtos/servigos,
a entrada de novos competidores, o poder negocial de compradores e de fornecedores,
constituem as forgas que pressionam a dinimica competitiva e definem o potencial de
rentabilidade e atractividade.

Antes da descri¢io da légica global subjacente a analise das cinco forgas e das
conclusdes a retirar, serd importante referir que o objectivo da estratégia competitiva das
empresas ¢ identificar uma posigdo, no 4mbito da industria ou sector em causa, que lhes
permita defenderem-se das cinco forgas, ou influencia-las ao seu favor. Essa posi¢io requer
uma analise em profundidade de cada uma dessas forgas.

Numa breve descrigo, as cinco forgas (ver figura 1.10) podem ser caracterizadas da
seguinte forma:

» A ameaga de novos entrantes

Os novos competidores geralmente trazem para as industrias novas capacidades e

novos recursos €, naturalmente, o desejo de competir e ganhar parcelas de mercado,

inclusive, por meio de aquisigdes, de forma a aumentar a pressiio sobre a rentabilidade.

No entanto, necessitam de superar as barreiras de entrada.

As expectativas de retaliagio da parte das empresas estabelecidas fazem com que os

potenciais entrantes tenham de ponderar sobre as dificuldades nio s6 da propria

entrada, como também da sua permanéncia. Os maiores obstaculos dos potenciais
entrantes sio, normalmente, as enormes dificuldades de obter uma taxa minima de
competitividade em linha com as suas necessidades de lucros, porque as barreiras de
entrada, principalmente em indistrias de volume, exigem a obtengdo de economias de

escala significativas. Caso o equilibrio entre os custos € 0S pregos praticados ndo

30 O termo ‘industria’ para Porter (1986, p.24), corresponde a um “[...] grupo de empresas fabricantes de
produtos que sfo substitutos bastante aproximados entre si”. Neste sentido, é sinonimo de sector.
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satisfagam potencialmente as expectativas de rentabilidade dos candidatos a entrantes,

tal movimento nio sera exercido. O contrério, é potencialmente verdadeiro.

FIGURA 1.10. O modelo das cinco forgas competitivas de Porter
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> Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

O nivel de intensificagio da rivalidade entre os concorrentes da indastria decorre de
varios factores. Quando um ou mais dos competidores se sentem atraidos pela
perspectiva de melhorarem as suas respectivas posigdes, tomam a ofensiva. As
retaliagdes sio consequéncias desses movimentos ofensivos e visam a defesa das
respectivas quotas de mercado.

A inovagiio tecnolégica, por exemplo, pode representar um aumento nos custos fixos
da industria e provocar grande instabilidade, devido a introduciio de uma nova légica
que altera significativamente 0s processos vigentes, induzindo maior produtividade e,
consequentemente, o dominio estratégico de certas actividades.

Aumentos dos custos de mudangas ou de diferenciagdo, ou ainda redug3es de barreiras
3 saida da indistria, constituem outros exemplos tipicos de factores influenciadores da

tensio competitiva, neste caso no sentido da sua redugio.

> Pressdo dos produtos substitutos

Conforme faz salientar Porter (1986, p.39), a elasticidade global da procura de uma
industria pode ser apontada como a génese do impacto dos substitutos. Para o autor, a
competi¢io numa determinada inddstria pode aumentar devido a actuagio de empresas
que produzem produtos substitutos e fixam um tecto aos pregos praticados. A
viabilidade dos substitutos decorre directamente da sua capacidade para desempenhar a
mesma fungéo dos produtos daquelas empresas ou indastrias com as quais compete.

AcgBes colectivas, da indiistria ou empresas que estio a ser afectadas pelos substitutos,
podem ser uma alternativa a0 movimento de substituigio e constituir uma oposigo
abrangente. S3o exemplo disso intensas campanhas publicitarias e promocionais, assim
como melhorias de qualidade no produto, incremento de esforgos de marketing e
desenvolvimento de canais de distribuigdo, de modo a melhorar a disponibilidade do

produto no mercado (estratégias pull e push)’'.

31 Uma estratégia pull significa o alargamento e aprofundamento dos respectivos canais de distribuigéo,
ampliando dessa forma a influéncia dessas empresas junto de grossistas e retahistas procurando, assim, aumentar
a disponibilidade dos produtos € potenciar o Seu consumo. Uma estratégia push, por sua vez, faz um caminho
inverso: estimula a procura através do apoio 4 marca (campanhas publicitirias constantes), tendo por objectivo
influenciar grossistas e retalhistas a adquirirem os produtos para a venda aos consumidores. Para mais
pormenores, ver RICHERS (2000, p.263).
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» Poder de negociagdo dos compradores

Os compradores exercem forte pressdo para que a industria diminua os seus pregos,
aumente a qualidade e amplie os servigos. Estes factores podem corroer a rentabilidade
da industria dado que potenciam a competigio entre as empresas estabelecidas.
O poder negocial dos compradores estd dependente de elementos e situagdes diversas,
conforme é explicitado na figura 1.10. De entre eles, podemos destacar que o
comprador adquire maior poder quando:

e esta concentrado ou compra maiores volumes,

e os produtos que adquire sdo indiferenciados (commodities),

¢ ha baixos custos de mudangas;

e representa uma ameaca de integragio vertical a montante, principalmente

quando a motivagio for de ordem estratégica, de modo a garantir 0

fornecimento, por exemplo.

Os consumidores apresentam maior sensibilidade a pregos quando ndo b4 ofertas
diferenciadas, o seu rendimento ¢ afectado e, portanto, néio consigam nenhum beneficio
adicional. A selecgio de compradores, quando possivel, e/ou a diferenciagio, sdo

acgdes a ter em conta para evitar 4 queda da rentabilidade.

» Poder de negociagdo dos fornecedores
Os fornecedores poderosos, em indastrias consolidadas, podem provocar a eroséo dos
lucros dos compradores com a elevagdo de pregos e diminuigéo da qualidade dos bens
e servicos. As condigdes sob as quais fazem prevalecer o seu poder ocorrem,
principalmente, quando:
e n3o sofrem ameagas de produtos substitutos;
e 0 seu produto é um input importante para os negocios da empresa compradora;
e 0 seu produto apresenta custos de mudanga significativos e/ou é diferenciado;

e representam uma ameaga concreta de integragio vertical a jusante.

Por fim, Michael Porter aponta ainda o papel do Estado, como potencial influenciador
das condig¢Bes competitivas duma indistria. Acgdes govemamentais sob a forma de incentivos,

nomeadamente incentivos fiscais e auxilio para actividades de I&D, sdo alguns exemplos, de
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Sintese do 1.° Capitulo... em jeito de conclusio

Os factos e circunstincias de natureza econoémica, social, politica, cultural e até mesmo
o “efeito de moda” na gestio empresarial, tém determinado continuamente a evolugdo das
logicas estratégicas, bem como os seus respectivos modelos, técnicas e instrumentos de
abordagem. As alteragdes significativas dos ambientes que envolvem as empresas constituem,
naturalmente, o pano de fundo da evolugdo das correntes da gestdo, nas suas vertentes
organizacional e estratégica, desde a abordagem classica de administragdo até as perspectivas
sistémico-contingente e cadtica.

As varias crengas e praticas que surgem no campo da estratégia empresarial sdo
formadas e espelham, portanto, essa diversidade paradigmética ambiental, que vai desde a
estabilidade dos anos 50 e estabilidade apenas relativa das décadas 60/70, até a instabilidade
dos anos 90, passando pelo paradigma da turbuléncia da década 80.

A partir da década de cinquenta, o ritmo de crescimento econdmico que se iniciou com
a segunda fase da Revolugio Industrial criou as condigdes necessarias ao processo de
acumulagio de recursos empresariais, estabelecendo uma espécie de imperativo de
crescimento das organizagdes para satisfazer investidores e a prépria sociedade como um todo.
Os finais dos anos cinquenta e década de sessenta, constituem o periodo da génese e do
desenvolvimento do planeamento estratégico classico.

A década de setenta, tepresenta o apogeu e inicio do declinio desse tipo de
planeamento como instrumento de gestio estratégica. Ele apoia-se numa logica positivista,
excessivamente racional e formal, numa perspectiva intencional de longo prazo, com
preponderincia de métodos quantitativos.

Ha, contudo, a despeito das criticas que lhe sdo direccionadas, a necessidade de
reconhecimento da forte contribuigdo dessa abordagem & formagio da autonomia cientifica da
estratégia empresarial, visto que significou a superagéo da prevaléncia do papel da Teoria de
Investimento de Capital (TIC) nas decisdes estratégicas. Dai se apontar, em termos de
universo de referéncia da estratégia empresarial, a Escola do Planeamento Estratégico
Cléssico como um marco tedrico-cientifico importante, em linha com a Postura de

Crescimento da época. Igor Ansoff, com o seu modelo Vector de Crescimento (depois
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renovado), Harvard com o modelo pioneiro LCAG e as matrizes de potfélio BCG, McKinsey
e ADL, deram resposta as necessidades estratégicas das empresas nas décadas 60/70.

Os anos oitenta sio caracterizados por alteragbes circunstanciais, porém marcantes, na
cena econdémica e competitiva, e por motivos paradoxais: a medida que surge a turbuléncia de
natureza econémica (que resulta numa diminui¢do do ritmo de crescimento), a dindmica
competitiva torna-se mais complexa ainda, devido ao acréscimo de capacidade e aumento da
taxa de inovagdo dos produtos. Tudo isso, naturalmente, contribuiu para a corrosio das
margens de grande parte das indistrias mundiais, bem como para o incremento da
obsolescéncia tecnolégica, para o fracasso... mas também para 0 éxito empresarial.

Novas logicas e abordagens estratégicas surgem, entdio, como elementos de resposta a
esse acréscimo de complexidade que esta na base do fim do paradigma da estabilidade e sua
substituigio pelo paradigma da turbuléncia estratégica. O campo do conhecimento qualitativo
é, entlio, elevado a cena principal das decisdes estratégicas, através de técnicas e instrumentos
renovados, juntamente com os métodos quantitativos. Permanece o horizonte temporal
alargado da perspectiva decisoria, no sentido de obter éxito empresarial através de vantagens
competitivas sustentaveis.

A Teoria das Opgdes Reais constitui um exemplo dessa nova abordagem do processo
decisorio, visto que se utilizou, concomitantemente, da Analise Estrutural de Industrias e da
Concorréncia de Porter, da Matriz BCG2 e, ainda, da propria Teoria de Investimento de
Capital, para obter maior flexibilidade no Ambito das decisdes de gestio, de nivel estratégica
ou corrente. Os esforgos de “humanizagio da tecnologia” inerentes as estratégias relacionais
do grupo HEC, bem como as tentativas relativamente frustradas do modelo de exceléncia (7s)
de Perters e Waterman, sdo igualmente alternativas de abordagem para enfrentar niveis de
incerteza e de risco acrescidos.

Tal conjuntura originou a Escola Hibrida da estratégia, na qual a dimensdo quantitativa
é relativizada, enquanto é dada maior énfase & dimenséo qualitativa. Essa énfase assenta em
visdes do futuro, na analise estrutural dos mercados e na influéncia da cultura das
organizagdes na formagéo e materializagio das estratégias.

Os anos noventa sio caracterizados por um novo e decisivo conflito em torno das
légicas conceptuais e respectivas abordagens e modelos estratégicos: a intencionalidade

sistémico-contingente ¢ a emergéncia da estratégia (de Mintzberg e Stacey). A primeira
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mantém a perspectiva adaptativa, a partir de contextos dindmicos, o que implica construir e
reconstruir estratégias a partir de imperativos contingenciais originados na envolvente extemna,
numa clara relagio de causa e efeito. A segunda tem nos contextos cadticos a origem da sua
perspectiva de rupturas e assume que a construgdo de estratégias ¢ ndo intencional, pois é fruto
da experiéncia, da intuigdo e da aprendizagem colectiva, durante a propria acgdo. O seu
horizonte de referéncia temporal é, simultineamente, o curto, médio e longo prazos.

Sera importante, contudo, que se tenha a clareza de que a emergéncia de estratégias
resulta de processos conflituais de ordem subjectiva (para dar respostas a questdes
empresariais de ordem objectiva), significando um embate entre o0s paradigmas
organizacionais existentes e 0s nOvVos paradigmas que surgem a partir da complexidade
ambiental, cujo feedback é de final aberto. A experiéncia e a aprendizagem referidas acima,
sio os instrumentos pivot de criagdo de novas perspectivas, que acabardo por destruir e
substituir as percepgdes anteriores e, assim, garantirem, em permanéncia, uma capacidade de
resposta imediata & empresa. Estes referenciais, materializam a vertente mais pura da Escola
de Gestdo Estratégica, centrada em horizontes temporais curtos para garantir 0 imperativo de
“reflexdio na acgdio”, dado o ritmo de mudangas rapidas e descontinuas que caracteriza os
contextos empresariais.

Nesses contextos, no entanto, a abordagem estratégica deve ter uma &ncora: a
perspectiva de longo prazo. Ela esta também presente, sendo salvaguardada com o modelo de
Intengdo Estratégica e Polos de Competéncias de Hamel e Prahalad, que sugere a formagio de
competéncias distintivas como factor critico de sucesso empresarial, nio numa perspectiva
adaptativa mas sim transformadora, ancorada nos proprios recursos da empresa, tendo
subjacente uma intengdio de longo prazo. A Transformago Estratégica de Gouillard, assim
como os métodos prospectivos e de elaboragio de cenarios estratégicos, de Godet, buscam
também a visualizagio de um horizonte distante.

Fechamos este resumo conclusivo com uma nota de adverténcia: os gestores
empresariais, perante um campo t3o amplo de perspectivas, instrumentos, modelos e técnicas
de abordagem, ndo devem pretender a sua universalidade de aplicagio conceptual e
operacional, na linha do one best way, mas sim guardar a perspectiva das suas diferencas

contextuais, para uma aplicag@o contingente.
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No computo global, estes sio, efectivamente, 0s pressupostos bésicos a partir dos quais
a gestio empresarial, no 4mbito do pensamento estratégico ¢ suas decisdes, devera reflectir a
fim de tentar estabelecer, em permanéncia, uma transi¢do para o futuro. Afinal, é nesse futuro
incerto, aparentemente remoto e, na maioria das vezes, paradoxalmente submetido a um

sentido de urgéncia estratégica, que as organizagdes deverdio morar... ou néo.

46



CAPITULO II

METOLODOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1. Posicionamento Metodologico

O posicionamento metodolégico adoptado neste estudo é essencialmente empirico.
Dados primarios (entrevista em profundidade) e secundarios (documental) sobre as empresas
da industria vitivinicola do sub-médio da Regifio do Vale do S3o Francisco constituem as
principais fonte de informaggio. A investigagdo utiliza o método de Estudo de Casos Miultiplos,
numa perspectiva comparativa e exploratéria.

O Estudo de Caso é entendido como “uma investigagio empirica que investiga um
fenémeno contemporineo dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites entre
fenomeno e contexto ndo sdo claramente evidentes”. (Yin 1994, p.3).

Na linha de Yin, Gil (1989, p.57) salienta que o Estudo de Caso tem como
caracteristicas predominantes uma investigagio ampla e detalhada de um ou poucos objectos,
de modo a permitir o conhecimento profundo e detalhado do fenomeno. Posicionamento
idéntico tem Iacobucci (2001, p.198) ao descrever tal método como exploratdrio: “o foco da
investigagdo dos métodos exploratérios [...] é a profundidade e a riqueza de compreensdo, ndo
detalhes numéricos a ser extrapolados para uma populagio maior [...]". Por sua vez, Sousa
(2000, p.179), refere que os estudos de caso e monografias s&o caracterizados “[...] pelo
recurso a observagiio directa, técnicas de entrevista e andlise documental, desenvolvem todo o
raciocinio “a partir do terreno”, de forma indutiva, mais descritiva que demonstrativa,
revelando dificuldades de generalizagio”. Convém, no entanto, deixar claro a este proposito
que o Método de Estudo de Caso ndo pretende generalizar para o universo. O unico tipo de
generalizagio que admite é a analitica, ou seja aquela que decorre da confrontagio dos
resultados dos nossos Casos com os resultados de outros estudos € com a teoria estabelecida,
num processo que Yin (Idibem) designa de “analytic generalization”.

Segundo Judith Bell (1997) “(...) a grande vantagem deste método consiste no facto de
permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico ou situagio e de

identificar, ou tentar identificar, os diversos processos interactivos em curso. Estes processos
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poderio ficar ocultos num estudo de maior dimenséo, mas poderéo ser essenciais para o éxito
ou fracasso de sistemas ou organizagdes”.

Os estudos de caso podem debrugar-se sobre uma ou mais unidades de anilise
(individuos, grupos ou organizag¢des), dependendo dos objectivos do estudo e do grau de
generalizagio que se pretende atingir (Reto e Nunes, 1999). A evidéncia resultante de um
estudo de caso multiplo é considerada mais credivel e potencia a robustez do estudo (Yin,
Idibem).

Esta investigagio tem o objectivo de descrever as caracteristicas do fenomeno da
competitividade empresarial, através da apreciagio das adaptagles que estdo sendo
implementadas pelas empresas vitivinicolas, para propor linhas de acgio estratégica que
perspectivem boas possibilidades de sucesso no novo contexto competitivo global e, ainda,
estabelecer algumas relag3es entre essas dimensdes. Para tal fim, portanto, utilizou-se a
referida metodologia de estudo de multiplos casos, consubstanciados em cinco empresas do
sector vitivinicola da Regido do Vale do S&o Francisco.

A falta de investigagdes académicas precedentes no campo da estratégia empresarial,
sobre a indistria do vinho brasileiro, acresce dificuldades ao presente estudo. E, no que se
refere especificamente ao Vale do Sao Francisco, essa situagio apresenta grau de dificuldade
adicional, devido a fragilidade da base informativa de natureza empresarial (gestdo
estratégica) existente num sector regional que estd apenas na fase inicial da sua implantagdo.
Portanto, niio ha, sequer, a possibilidade da utilizagdo de séries temporais que permitissem
comparagdes de cunho quantitativo.

Sendo assim, no contexto transaccional, principalmente, houve que delimitar de forma
pragmitica o estudo, dado as proprias empresas niio disporem de “centros de inteligéncia
competitiva” satisfatoriamente estruturados nem, sequer, os seus organismos representativos, a
exemplo do Instituto do Vinho de Pemambuco e até mesmo do Instituto Brasileiro do Vinho
(IBRAVIN), que s6 em Maio de 2001 publicou (de forma restrita) uma pesquisa de mercado
do sector nacional, a despeito dessa actividade existir empresarialmente no Brasil desde o
inicio do século XX

As préprias instituigdes publicas, a exemplo da Empresa de Pesquisa Agropecuaria
Brasileira (Embrapa), tém feito esforgos para alavancar o setor; s8o, porém, relativamente

recentes e pontuais. E, apesar da existéncia de uma unidade de investigagiio no Rio Grande do
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Sul (Embrapa Uvas e Vinhos), onde a actividade é mais antiga e mais estruturada, o que estd
disponivel sio apenas alguns estudos técnicos nos campos econdémico € tecnolégico. Entdo,
acentuam-se mais ainda os problemas de diagnéstico ambiental e, consequentemente, de
decisfio estratégica, acrescendo, desse modo, riscos e incertezas aos investimentos que foram e
estdo sendo feitos.

Tal ambiente é, de fato, vasto, complexo, incerto, arriscado e, portanto, diagnostica-lo,
significa tactear, explorar e discernir de forma por vezes subjectiva, a despeito dos varios
métodos e técnicas disponiveis no dmbito da estratégia empresarial (Chiavenato 2000, p.596-
604). Assim, o presente estudo em muitos aspectos abre espagos para investigagdes futuras e
complementares, com a utilizagio de outras metodologias de investigagdo, inclusive as
empirico-formais, que incluem uma formulagio de hipoteses (enunciados tedricos), teste
dessas hipoteses e reflexdo critica, submetendo, assim, a teoria 4 prova dos factos.

Face ao exposto e utilizando a perspectiva contingencial que serve de bussola
orientadora deste trabalho, estamos convictos que neste momento, nas condigdes actuais, 0
Estudo de Caso serd o método mais adequado, porque permite explorar com algum detalhe o
processo de desenvolvimento da industria vitivinicola brasileira, mais especificamente o
esforgo empreendido pelas empresas da regido do submédio do Sdo Francisco que compreende
um universo de 7 empresas instaladas, correspondendo a amostra seleccionada a 5 empresas,

uma das quais utilizada para pré-teste do questionario de recolha de dados.

2.2. Delimitaciio do campo de investigacio

O presente estudo tem como campo global de investigagio a industria vitivinicola
emergente da regido do Vale do Sdo Francisco, no 4mbito da estratégia empresarial. Do ponto
de vista espacial é realizada uma anilise da envolvente externa as empresas: 0 microambiente
de negécios (ambiente transaccional) € 0 macroambiente de negdcios (ambiente contextual); e
isso naturalmente exige a sua ampliag3o para os espagos nacional e global. No que conceme o
ambiente transaccional foi aplicado o modelo das cinco forgas competitivas de Michael Porter
(ja referido atras na secgio 1.3.4). Para o ambiente contextual utilizou-se o designado método
PEST, que nfio é mais que uma mneménica para evidenciar os quatro contextos a diagnosticar,

nomeadamente o Politico-legal, o Econémico, o Sécio-Cultural e o Tecnologico-Cientifico,
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todos situados no anel externo da figura seguinte (anel intemo cormresponde aos principais

agentes constituintes do ambiente transaccional):

FIGURA 2.1: Ambientes Contextual e Transaccional

Politica

Clientes

Distribuidores

Formnecedones

Finangas
Concorrentes

Tecnologia

Fonte: REGINATO (1998).

Ainda do ponto de vista espacial da investigagdo é realizada uma anilise ao nivel dos
recursos e competéncias de 4 empresas, abarcando as suas vertentes humana, organizacional,
técnico-produtiva, comercial, financeira e informacional.

No que se refere 4 sua dimenséo temporal, o estudo inclui uma panordmica historica da
inddstria vitivinicola brasileira a partir do inicio do século XX, quando foram dados os
primeiros passos para a sua implantagiio na Serra Gatcha, no estado de Rio Grande do Sul.
Quanto as estatisticas nacionais os dados incluem o horizonte temporal de 1970 até 2003. No
que diz respeito ao contexto mundial, as estatisticas abrangem o periodo de 1976 a 2005. Para
a regido do Vale do Séo Francisco o seu foco é limitado ao periodo 2003-2005, devido a
inexisténcia de base estatistica que permita a sua analise num horizonte temporal mais longo.

No entanto, as séries dados previsionais estendem-se até ao ano de 2016.
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A problematica especifica do estudo ¢ consubstanciada num conjunto de questSes de

partida, as quais se pretende contribuir com alguns elementos de resposta:

1. Que estratégias e estruturas existem nas empresas vitivinicolas do Vale do Sdo
Francisco? Qual a sua postura perante os desafios inerentes ao fenémeno de
globalizagdo de mercados?

2. Quais sdo as principais mudangas estratégicas e estruturais que as empresas estio
implementando para responderem aos novos desafios e melhorarem a sua
competitividade? Serdio as mais adequadas?

Este conjunto de questdes serviu de “guia” ao desenvolvimento do trabalho e permitiu orienta-
1o no sentido dos objectivos previamente fixados:

- Estudar a competitividade empresarial, fazendo uma apreciagio das adaptacdes que

estdo sendo implementadas pelas empresas vitivinicolas;

- Propor linhas adicionais de acgdo estratégica;

- Perspectivar as suas possibilidades de sucesso no novo contexto competitivo.

A opgao por um trabalho deste tipo deveu-se a trés ordens de razdes, nomeadamente:

- O potencial de desenvolvimento da indistria vitivinicola e a sua contribuigio em

termos econdmico-sociais para a regido;

- A auséncia de estudos sobre a problematica especifica;

- O caracter oportuno das respostas que um estudo desta natureza pode proporcionar,

tendo em conta o periodo de transformagio que o sector atravessa, especialmente ao

nivel das estratégias de:

a. Produtos - Mercados (definigio das linhas e do mix de produtos, segmentos de
mercado escolhidos, natureza da vantagem competitiva a explorar);

b. Integragio Vertical (identificagio das actividades empresariais da cadeia de valor

que sdo tercearizadas — outsourcing — € desenvolvidas internamente, i.e,
integradas);

c. Internacionalizagio (selec¢do dos mercados externos estratégicos e das

modalidades de interacionalizagdo);

d. Diversificagio (coordenagdo do mix de produtos e¢/ou negocios desenvolvidos por

cada empresa).
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2.3. Desenho global da investigaciio; recolha e tratamento de dados

A investigagio abrangeu sete etapas, conforme ilustra a tabela seguinte:

TABELA 2.1. Desenho da Investigagio

2 0] a : I adha e
Actividades Objectivos Procedimentos Recursos

- Entrevistas informais com - Fazer as primeiras - Conversag#o aberta e - Bloco de anotagdes;
especialistas do sector, aproximagSes com a objectiva com os
pertencentes a instituigdes finalidade de comegar a especialistas; - Correio electrénico.
(representativas do conhecer as principais
empresariado); caracteristicas do cenério - Contactos directos com os

local do sector; oradores do Seminério e
- Ida a Seminario e Palestras; das Palestras e reunides

- Prospectar os niveis de posteriores;
- Visita técnica a duas aspiragSes das empresas
empresas € reunifio com - Contactos posteriores por
representantes de outras. mensagens electrénicas.

- Pesquisa em sites
especializados;

Aprofundar conhecimentos
acerca da indistria

Pesquisas por meios
remotos (eletrénicos)

Computador, softwares e
sites

- Definigo do método da
investigagdo ¢ criagiio dos

instrumentos de recotha dados.

- Dar cunho cientifico &
investigagéo.

- Estudo das variaveis que
devem constar no
questiondrio.

- Revisdo de literatura;

- Resultados das etapas
antpﬁoms

- Pré-teste do questionério.

- Validagfio do instrumento de
recolha de dados.

- Aplicagfio em cinco
empresas seleccionadas.

- Entrevistas.

- Recolha final de dados. - Obter dados da indistria - Aplicar questionérios - Entrevistas.
para avaliagdo posterior. junto dos dirigentes das
Enprmas seleccionadas.

- Anilise e inferpretagéio dos
dados recothidos.

- Diagnéstico do
comportamento das empresas.

- Comparagiio qualitativa e
quantitativa dos dados.

- Tabelas comparativas e
informag#io sistematizada.

- Discuss#io e conclusdes.

- Finalizar o documento;

- Revisdio final.

- Computador e contactos..

Fonte: Elaboragéio propria
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A recolha de dados foi feita através de analise documental e entrevistas, apoiadas de
um questionario (ver anexo F.1), junto dos dirigentes das empresas seleccionadas. Foram
utilizadas questdes ndio s6 fechadas mas também abertas, com o objectivo de obter maior
profundidade nas respostas. Conforme observam Marshall & Rossman (1989), as questdes
abertas permitem ampliar a exploragio de varios tdpicos e gerar mais discussdo sobre as
percepgdes e interpretagdes dos entrevistados acerca dos fenémenos em estudo; as questdes
fechadas obrigam a maior objectividade e facilitam a aproximagio da pratica & vertente
tedrica.

A analise dos dados, devido 4 complexidade que um estudo destes comporta
(diversidade qualitativa dos dados), ¢ de fato uma tarefa que desafia a capacidade do
investigador. H4 que, de forma sistematica, comparar os dados e procurar padrdes que revelem
coeréncia informativa, tendo em conta as duas grandes balizas enquadradoras da investigacdo:
as questdes subjacentes & problematica, s quais se pretende dar resposta, e 0s objectivos a
atingir e fixados previamente. Procedendo desta forma, aumentardo as probabilidades de se
conseguirem tirar conclusdes fidveis.

Para facilitar a comparagio dos dados recolhidos, eles foram organizados em quadros
de dupla entrada de forma a fazer evidenciar as caracteristicas fundamentais de cada varidvel
em analise (caracteristicas gerais e organizacionais, recursos e plataforma estratégica) para
cada um dos casos (empresas). Esta técnica, de cariz essencialmente qualitativo, tem-se
revelado muito util e pertinente na preparagio de analises no ambito de pesquisas
comparativas. Permite sistematizar a anélise, estabelecer e comparar padrdes e concluir sobre
as semelhangas, diferengas e tendéncias de fundo nos diversos casos em estudo. Por ser
qualitativa, a técnica tem sido alvo de criticas diversas. No entanto e para terminar esta secgfio
com uma nota optimista, convém lembrar que qualquer método, técnica ou ferramenta possui
limitagdes e, por maior desdém que possa suscitar a técnica de desdobramento de
questionarios em quadros comparativos de empresas, 0s estudos dai decorrentes «apesar dos
seus defeitos, tém muito para nos enriquecer» Mintzberg (1982). Mais que ndo seja, pela
informagdo que proporcionam e que torna possivel a confrontagdo dos resultados empiricos
com a teoria existente, na linha da designada “generalizagdo analitica” (Yin 1994), unico tipo
de generalizagio possivel pela aplicagio do método de Estudo de Casos .

Seri importante ainda salientar que, a partir do diagnéstico efectuado, as linhas
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estratégicas de acgiio a propor serdo sintetizadas numa “matriz SWOT*2.

FIGURA 2.2. Matriz SWOT original

Fonte: Elaboragfo propria.

FIGURA 2.3. Nova Matriz SWOT

Fonte: Elaborag#io propria.

32 Na sua versfio original, a Matriz articula pontos fortes (Strenghts) ¢ pontos fracos (Weaknesses) detectados
nas empresas, com Oportunidades_ (Qpportunities) ¢ Ameagas (Threats) diagnosticados nas envolventes, para
projectar linhas de acg#o estratégica para o futuro. A versfo original da Matriz sucedeu a sua verséo moderna,
que enquadra os pontos fortes e fracos da empresa nas oportunidades do meio envolvente € no tempo. o
objectivo consiste, neste caso, em definir no tempo alternativas estratégicas de progressio para a empresa, uma
vez que «para um bom estratego, uma ameaga pode ser sempre considerada uma oportunidade latente» (F reire
1997). Dai que o vector ameagas tenha desaparecido do modelo e tivesse sido substituido pelo vector tempo.
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CAPITULO 11T

CONTEXTO DE ACCAO DAS EMPRESAS: NOVOS DESAFIOS

3.1. O contexto mundial
3.1.1. As origens do vinho

Do ponto de vista historico a vinha e o vinho guardam registos desde a pré-historia,
passando pela antiguidade, até chegar & era contemporinea. As origens da vinha remontam a
cerca de doze milhdes de anos, durante o periodo denominado de Plioceno, anterior mesmo ao
aparecimento do homem, quando foram identificadas variedades vitis, entre as quais a Vitis
Ausonia e a Vitis Vinifera selvagem ou Labrusca.

Na antiguidade, a Mesopotimia e 0 Caucaso sdo apontados como o bergo do vinho,
cujo processo de continuidade ¢ atribuido aos egipcios e fenicios, por volta de 3.000 a.c..

Na era contemporinea, a vitivinicultura tem dois momentos marcantes: antes e depois
do aparecimento da Filoxera. Na segunda metade do século XIX (1863-1889), a praga
dizimou grande parte dos vinhedos no mundo inteiro, com excepgio do Chile, cuja posigéo
geografica privilegiada lhe permitiu isolamento em relagio ao fenémeno. Os vinhedos
chilenos estavam protegidos da catastrofe “[...Jao norte por uma zona desértica, ao sul pelo
continente antirctico, a oeste pela longinqua costa do Pacifico e a leste pela barreira natural da
cordilheira dos Andes e sua neves eternas” (Albert 2004, p.50-51).

Nos EUA, nomeadamente em Napa Valley (Califérnia), um segundo ataque aos
vinhedos aconteceu em 1983 ¢ em 1997. A Filoxera, além da Califérnia, atingiu, ainda, os

estados do Oregon e Washington.

3.1.2. Dinimicas estratégicas; situaciio e tendéncias globais

A ind@stria vitivinicola tem enfrentado, ao longo da sua trajectoria, um ciclo
relativamente constante nas suas crises de desequilibrios entre a oferta e a procura. Se a
devastagio mundial provocada pela Filoxera do século XIX teve consequéncias drasticas
sobre a oferta, j4 o século XX trouxe uma situagiio inversa: a oferta comegou a ser
excedentaria, com a agravante de assumir cariz cronico. Nos anos mais recentes, por exemplo,

a superprodugio espanhola de 1999-2000 gerou um excedente, ao nivel europeu, da ordem dos
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vinte milhdes de hectolitros, conforme fizeram salientar Montaigne e Cousinié (2004, p.10)
num estudo sobre o mercado mundial do vinho. O mesmo estudo aponta, ainda, um novo
crescimento da produgio em 2001-2002, s6 que desta vez decorrente nio apenas dos
vitivinicultores espanhéis, mas da generalidade da Unifio Europeia (UE), o que é mais
preocupante, dado os seus efeitos negativos para a rentabilidade de toda a industria europeia.

As perspectivas produtivas para a primeira década deste milénio ndo sdo animadoras,
pois revelam que os organismos reguladores de mercado (principalmente no imbito da UE)
continuardo a ter dificuldades para alcangar o pretendido equilibrio entre oferta e procura, o
que deixa antever grandes dificuldades principalmente para os produtores europeus, presos a
uma crise de competitividade quase crénica (Montaigne e Cousinié, ibidem).

Adicionalmente, os produtores da UE apresentam tendéncia para uma crescente
oligopolizagio, com alteragdes significativas no seu perfil competitivo. A despeito dos
esforgos da Organizagio Comum do Mercado do Vinho (OCMv) pela busca do equilibrio
politico e do mercado, os resultados tém ficado aquém dos desejados. Os indicadores das
politicas intervencionistas praticadas pela OCMv, a partir de 1999, revelam o seguinte: alguma
melhoria no nivel de rendimento dos produtores mas, por outro lado, grandes dificuldades na
busca do equilibrio do mercado (Furlani 2004, p.25).

A reestruturagio da indistria vitivinicola mundial decorre daquilo a que Montaigne e
Cousinié (2004, p.11) denominaram de “fenémeno da concorréncia internacional” que, afinal,
ndo é mais do que o reflexo da crescente globalizagio da economia mundial. Estruturalmente,
a industria vitivinicola, principalmente a europeia (com especial destaque para as pequenas
empresas e pequenos produtores), vé aumentar as incertezas e riscos num quadro competitivo
mundializado, tendente i concentragio sectorial.

Profundas alteragdes nos perfis da procura, onde mudangas no estilo de vida e de
consumo das pessoas, maior preocupagiio com a satde, preferéncia pela qualidade (com bom
prego) e por vinhos leves, frutados e aromaticos, tém reconfigurado o mercado mundial, com
reflexos a0 nivel da tendéncia global do consumo: em decréscimo desde meados da década 80,

com o consequente agravamento de excedentes estruturais (Dubus 2005, p.20)33.

3 No estudo, o autor, com base num estudo da Vinexpo América ¢ International Wine and Spirit Records
inglesa, projecta um crescimento do consumo mundial do vinho da ordem de 0,9% ao ano (em volume), entre
2002 e 2007. A oferta, por sua vez, ¢ estimada crescer cerca de 1,1% ao ano, para o mesmo periodo. Ou seja:
continuaré a agravar-se o excesso de capacidade. Sobre este assunto, ver também F URLANI (2004).
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Essas modificagbes no perfil qualitativo do consumo de vinhos acabaram por criar
novos espagos de redireccionamento estratégico no sector. Se antes o posicionamento
competitivo mundial tinha como principal pressuposto o conceito do Terroir**, a partir do qual
os produtores europeus faziam predominar uma diferenciagio associada a4 origem como
pardmetro essencial do processo competitivo, hoje as grandes empresas globais buscam na
padronizagio dos produtos o vector estratégico para a concentragdo empresarial. Abrem-se,
assim, novos espagos, numa industria em remodelagdo, que apelam a posicionamentos
competitivos renovados, com vista ao dominio de mercado e aumentos de rentabilidade™.

Tal processo, inclui investimentos directos em vinhas por parte de empresas globais
como é o caso, por exemplo, da empresa norte-americana Mondavi (considerada uma das 20
maiores do mundo do vinho — cf Coelho e Rastoin 2004, p.85) em diversas regides do globo,
incluindo Europa, mais concretamente na regifio da Toscana (talia) e de Bordéus (Franga).

Todos estes movimentos espelham a transigio pela qual estd a passar a industria
vitivinicola mundial, hoje alinhada a globalizagdo dos mercados, onde os principais agentes
econémicos transformadores sdo designados de “empresas multinacionais”, promotoras de
concentragio do capital financeiro, de tecnologia para o desenvolvimento de produtos e

processos, e de dominio dos sistemas de distribui¢io.

La produccién y la inversién se¢ han extendido a todo el globo a un ritmo muy
répido. Las empresas han desplazado una porcién importante de sus operaciones de
sus paises nucleares a otros lugares que offecen oportunidades més atractivas para la
asignacion de recursos productivos, incluida la mano de obra. Por su parte, el capital
se ha movido a un ritmo ain més répido. Con todo, la distribucién de las actividades
productivas y la inversién por todo el mundo ha venido acompafiada por una
creciente concentracién del control de los recursos financieros y de la capacidad de
investigacién [...] El principal elemento de definicién que se esconde tras esta
configuracién de muevos espacios de acumulacién de capital son las empresas
transnacionales [...] (GAMA 2001, p.28-29, apud BONANNO, 1994, p. 19).

3 Tervoir & um termo francés que significa “terra, solo, terreno”. Diz-se que um vinho tem godt de terroir
(gosto da terra/territério) quando retine certas caracteristicas € nuances de gostos ¢ sabores tipicos do solo no qual
foi produzido. Para mais detalhes, ver em PACHECO e SILVA (2003, p-218).

35 A concentraglio da indiistria vitivinicola caminha, assim, para uma reconfigurago que tem na diferenciagfio de
custos efou lideranga de custo total os formatos estratégicos através dos quais as grandes empresas globais
abordam os mercados mundiais para, desse modo, conseguirem hegemonia. As suas estratégias incluem o
dominio das cadeias de distribuigdo e logistica, grandes investimentos em vinhas e tecnologias de produgfo, para
maximizarem produtividades e, consequentemente, criarem uma nova escala estratégica para atacarem o mercado
global. Este fenémeno é magistralmente abordado no documentério Mondovino, produzido por Jonathan
Nossiter, exibido no Festival de Cannes, em Maio de 2004, no qual os vitivinicultores norte-americanos de Napa
Valley sio acusados de “fabricar” e promover a “McDonaldizaggo” de uma arte milenar: os vinhos, cujo modo de
produgiio artesanal das familias camponesas € colocado em contraponto com 0s grandes complexos industriais.
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Trata-se, deste modo, de um fenémeno que estd para além do préprio processo de
diversificagiio estratégica, classicamente exercida através do vector de intemacionalizaggo das
operagdes empresariais, conforme propds Igor Ansoff em meados dos anos sessenta. Hoje, a
discussdo é mais ampla. Trata-se do fenomeno de globalizagdo e da decisdo que as empresas
tém de tomar, num contexto que reflecte uma tens3o permanente entre tradigdo e modemidade

das formas de produgdo vitivinicola: a adaptagdo ou a padronizagio dos produ'cos?36

3.1.2.1. Padronizacio versus adaptagiio de produtos

Teodore Levitt, professor de Harvard, defende que as tecnologias digitais de
comunicagio e de transporte criaram um mercado mundial mais homogéneo. Segundo ele, as
pessoas desejariam os mesmos estilos de vida e, consequentemente, oS mesmos produtos
basicos. Essa convergéncia de necessidades e desejos teria favorecido a criagio de mercados
globais para produtos padronizados, independentemente das diferencgas culturais entre os
paises. Por estas razdes, as empresas multinacionais concentram-se na satisfagio daquilo a que
Levitt (citado por Kotler 2000, p.355-379) chamou de impulsos universais.

Em parte Levitt tem razio, desde que o conceito seja aplicado as industrias de
commodities, baseadas em volume, onde a padronizagdo de produtos favorece a rentabilidade,
através de economias de escala, curva da experiéncia, e, consequentemente, dos custos.

A industria vitivinicola, ou parte significativa dela, estd sendo “commoditizada” pelas
grandes empresas vitivinicolas. A equivaléncia tecnologica, sendo um dos requisitos
fundamentais, pressupde o uso intensivo de capital pelas empresas globais do sector, para
efeito de ganhos adicionais de produtividade e, naturalmente, de rentabilidade, a partir da
evolugio da posigio de custos (cf. Porter 1986, p.54). Complementarmente, assumem papéis
relevantes, a coordenagio das operagdes, da produgio de inovagbes tecnologicas, a
distribuigiio e a logistica, em termos mundiais, e, ainda, o acesso privilegiado as matérias-

primas e as disponibilidades para novos investimentos em vinhas.

36 A forma maniqueista como a questio é aqui apresentada tem apenas a fung#o de facilitar uma comparagéo
conceptual. E claro que, dependendo dos seus objectivos, recursos e da propria realidade objectiva dos mercados,
as empresas podem adoptar um formato hibrido na composigdo do seu portfolio de negocios/linhas de produtos,
inclusive, quando da internacionalizag#o das suas operagdes.
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O baixo custo da mudanca® — fenémeno que acontece a partir da ampliagio da oferta,
em linha com as caracteristicas da procura, provocando, naturalmente, a criagdo de novas
cadeias de valor’®- funciona, por sua vez, como um estimulo & curiosidade dos consumidores
em experimentarem marcas desconhecidas, de boa qualidade e pregos médios, oriundas do
novo mundo do vinho®.

Tudo isto, ajudou os designados “produtores do novo mundo”, nomeadamente norte-
americanos, chilenos, argentinos, australianos e sul-africanos, a saltarem de uma quota de
mercado mundial de cerca de 3%, em meados da década de oitenta, para 16% quinze anos
depois, segundo dados OIV.

Esta dinimica competitiva tem subjacente, normalmente, movimentos estratégicos no
seio da indistria, cujo resultado ¢ a indiferenciagéio da oferta; e isso, naturalmente, podera ter
efeitos negativos sobre a rentabilidade, dado que a equivaléncia competitiva provoca (através
do excesso de oferta) o desenvolvimento da sensibilidade a pregos e pressdes para 0 aumento
da qualidade das ofertas.

Produtos vitivinicolas adaptados, nfo s6 no &mbito da transnacionalizagdo, mas
também da defesa das especificidades dos mercados nacionais, regionais e locais, sio uma
alternativa possivel 4 padronizagio dos vinhos e respectivas estratégias empresariais de custos.
Com efeito, através de estratégias de diferenciagio ou de enfoque, o produtor/investidor
podera encontrar posigdes defensaveis e melhorar, ainda, a sua rentabilidade®. Isso exige

investimentos significativos em marketing, principalmente ao nivel da monitorizagio da

37 Representa o custo em que o comprador incorre quando muda de fornecedor ou produto. Ver mais detalhes em
PORTER (1986, p.28).

38 Esse novo cendrio representa uma ruptura com a fteoria Ricardiana, segundo a qual, as vantagens
comparativas, baseadas em abundéncia de recursos naturais e mo de obra barata, forjariam o avango das
empresas na direcgdo do dominio dos mercados. A nova 16gica estratégica pressupde, portanto, a inversdo do
vector até entéio preponderante, segundo o qual a procura seria uma varidvel dependente da oferta. A inverséo da
perspectiva econdmica e estratégica cldssica ¢ representada pelo conceito de vantagem de competitiva, segundo o
qual a sua obtengfio teria como origens as tecnologias que conferem ds empresas a possibilidade de reduzirem on
neutralizarem as vantagens decorrentes do acesso fécil e barato a recursos naturais € mio de obra. O que se torna
relevante &, assim, a tecnologia ¢ o conhecimento através dos quais esses recursos sdo processados de forma mais
eficiente e eficaz, permitindo, inclusive, novos ganhos de produtividade. Ver mais detalhes em GONGCALVES
(2003, p.23).

39 Este contexto estratégico ¢ resultado da superagio de barreiras de entrada como, por exemplo, as economias
de escala, diferengas de produtos patenteados, identidade de marca, exigéncias de capital, acesso & distribuigio e
a inputs necessérios, entre outros, para além dos custos de mudanga, obviamente.

40 A rentabilidade, nos termos da estratégia genérica de diferenciagiio, decorre da sustentabilidade de uma
posigiio tinica, decorrente da dimenséo da vantagem competitiva e do nimero de fontes de diferenciago, [...] sob
os aspectos de beneficios iinicos que superam a oferta da concorréncia em termos de qualidade e reputag@o, etc.
(qualitativo), o que permite a cobranga de um prego prémio (cf. capitulo I).
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evolugio das caracteristicas da procura, da gestdo do relacionamento com os stakeholderes,

principalmente com os compradores, e ainda da publicidade e da inovagéo.

Estes aspectos sdo essenciais para se aspirar a manter uma posi¢io inica em segmentos
bem definidos e rentaveis, visto que a atribuicio de um valor superior a tais produtos e,
portanto, o desenvolvimento da reputagdo das marcas e linhas de produtos, serd determinante &

defesa de tais mercados.

A estratégia genérica de diferenciagio, em alternativa a de enfoque, é mais adequada as
multinacionais, porque permite uma abordagem ampla dos diversos segmentos de consumo de
vinhos e, portanto, maiores volumes de negdcios. A estratégia genérica de enfoque, por sua
vez, é mais adequada a pequenas e médias empresas (PME) nacionais, cujas dimens3es séo
bem menores que as multinacionais que dominam os mercados de grandes volumes, pelas suas
posigdes de custos. As PME sdo especializadas em satisfazer nichos de mercado bem
focalizados. Se forem internacionalizadas, é-lhes exigida alguma massa critica, inclusive, em
termos de stocks, o que impde custos de capital adicionais, como no caso dos vinhos de
reserva. Essas empresas poderdo focar esses nichos na vertente diferenciagio ou, entdio, na

vertente custos.

3.1.2.2. Globalizacdo: a escalada do conflito competitivo e a banalizaciio da estratégia

A globalizagio dos mercados, associada ao incremento da evolugdo da tecnologia,
impele as empresas ao desenvolvimento e crescimento das suas operagdes, aumentando
significativamente os niveis de incerteza e risco.

O nivel de descontinuidade ao qual é submetida a maioria das industrias mundiais, é
resultado de uma sequéncia de movimentos e contra-movimentos estratégicos com vista ao
controlo dos mercados (Mattar e Santos 1999, p.144, citando d’Aveni 1995). Esta dindmica
competitiva envolve diversos dominios, ou arenas (termo utilizado pelos dois autores), sendo

tal processo ilustrado, sinteticamente, na tabela seguinte:
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TABELA 3.1. Cenario de escalada de conflito em arenas de competigdo

i

AR

S EREE

As empresas competem | Muitos produtos de alta
Primeira arena Custo / Qualidade | em prego e qualidade. | qualidade e prego
baixo.
As empresas langam-se | As iniciativas sdo
- g em grandes iniciativas | rapidamente imitadas
Segunda arena Timing / Know-how em mercados ou tornam-se arriscadas
inexplorados. ¢ onerosas demais.
As empresas criam
As empresas tentam reservas financeiras de
. Criagdo / Invasdo de | erguer barreiras para | “guerra” para atacar ¢
Yerceira avena potencialidades limitar a concorréncia. | destruir as
potencialidades dos
concorrentes.
As empresas criam Grandes protagonistas
Quarta arena Reservas financeiras Teservas fn.lancclras © i.lllanqas globais para
para aniquilar as criar uma competi¢éo
empresas menores. equilibrada.

Fonte: adaptado de Mattar e Santos (1999, p.144)

A escalada de conflito inerente & competigio em contextos dinimicos, agora em
dimensio planetaria, tem provocado um fenémeno (em iguais proporgdes) que Michael Porter
(1997, 2000) denominou de “convergéncia competitiva.’ O autor, descreve este fen6meno
como a imitagio dos posicionamentos competitivos de empresas de sucesso (benchmarking),
com base na adopgiio de modelos e técnicas de gestio que proporcionam o crescimento dos
padrdes de produtividade e eficiéncia operacional.

“Gradualmente, os gestores tém deixado a eficiéncia operacional suplantar a

estratégia” (Porter 1997, p.12). O benchmarking € uma dessas técnicas de gestdo que, na busca

4! Ver também SLYWOTZKY (2003, p.26).
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de eficiéncia, tem levado as empresas a descurar a estratégia. Foi introduzida pelos japoneses,

povo que o proprio Porter (ibidem) chega a acusar de raramente se utilizar da estratégia:

Em regra, as empresas japonesas imitam-se € destroem-se [...] quando as diferengas na
eficiéncia operacional comegaram a diminuir, as empresas japonesas ficam presas na
sua propria armadilha [...] A estratégia ¢ a arte de fazer escolhas [...] A estratégia
depende das actividades Unicas. A estratégia competitiva consiste em ser diferente.
Significa escolher deliberadamente um conjunto de diferente actividades para fornecer
uma combinagdo tinica de valor [...] a esséncia da estratégia estd nas actividades —
optar por exercer actividades de modo diferente dos rivais ou exercer actividades
diferentes das dos rivais.

O autor prossegue nas suas criticas as técnicas de dmbito operacional, referindo-se,
entre outras, também ao time-based competition que, para ele, apesar de conferir “melhorias
operacionais significativas”, afasta as empresas da estratégia, pela miopia e incapacidade de
conversdo dessas melhorias em vantagens competitivas sustentaveis.

Hoje em dia, ha que articular eficiéncia operacional e estratégia. Um exemplo disso
vem da industria de sofiware, onde o tempo assume a condigiio de factor critico de sucesso
estratégico, tanto no que se refere & urgéncia deciséria, quanto aos proprios processos
operacionais, para projectar vantagens competitivas.

Imitar o posicionamento estratégico-competitivo de concorrentes €, portanto, algo que

Porter indica (1997) como fonte de sucesso empresarial transitdrio.

3.1.2.3. Globalizagio e concentraciio da geografia competitiva: um paradoxo estratégico
na indiistria vitivinicola

A globalizagio politica e econémica e, consequentemente, dos mercados, tem
originado aquilo que Michael Porter (1999 p.327) denominou de “concentragéo geografica da
estratégia competitiva”. Este fenémeno remete para uma aparente contradi¢io entre o
imperativo de expansiio das operagbes das organizag3es que competem globalmente e a
concentragiio geografica do poder competitivo.

O pressuposto da globalizagdo dos mercados indica um movimento amplo e suficiente
para representar algo bem maior do que insergdes pontuais de empresas em mercados

internacionais. Porter (Idem, p.327-365)" vé na estratégia global a forma pela qual as

% \Michael Porter vem tratando o tema da globalizagiio da estratégia desde a década de oitenta (1986, 1989) at¢
aos nossos dias (1999, 2000).
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empresas procuram ampliar as suas vantagens competitivas, através da potencializagdo
(sinergias positivas) de vantagens comparativas e remodelago de conceitos como localizagio,
regionalismo e nacionalidade.

Neste sentido, segundo o autor (Ibidem), as empresas multinacionais procuram uma
amplitude que lhes permita alcangar vantagens competitivas a partir da alavancagem conferida
pelas vantagens comparativas e pelas economias de escala, bem como pela assimilagio dos
perfis da procura e pela eficiéncia dos seus activos, cujas fontes estdo igualmente dispersas
pelo mundo.

Tal légica estratégica envolve operagdes, com localizacBes especificas, dispersas por
muitos paises. “A identidade nacional da empresa é substituida, nesta visdo, por um paradigma
estratégico que desconhece fronteiras” (Ibidem). Este, consubstancia um ponto de inflexfio que
se traduz numa nova forma de competir e de liderar nos mercados globais. A indiisiria
vitivinicola mundial nio fica 3 margem desta logica estratégica.

Para além da vantagem do conhecimento dos perfis da procura dos mercados intemos,
dos quais as empresas geralmente sio originarias (conferindo-lhes possiveis sinergias de
marketing e comerciais) e ainda da 16gica bidimensional associada as vantagens comparativas
e economias de escala, o conceito de localidade é tido, por Porter, como um espago estratégico
com potencial para a formagio de novas cadeias de valor e, consequentemente, forjar novas
fontes de vantagem competitiva para uma competigio de nivel global.

O conceito de localidade exibido pelo autor, sob a denominagdo de “bases domésticas”,
significa que essa massa critica geralmente esti dispersa (e a0 mesmo tempo concentrada
geograficamente) em varias localizag3es. .

A figura seguinte ilustra, sinteticamente, as principais fontes de vantagem competitiva
de localizagio (bases domésticas), apontadas por Michael Porter no seu “Modelo de

Diamante” para a competitividade nacional.
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FIGURA 3.1. Fontes de vantagem competitiva de localizagio: O Diamante de Porter

para a competitividade nacional

o

.
R

l&?’

i%ﬁ

o

Fonte: adaptado de PORTER (1999, p.343)

Estas fontes de vantagem oriundas da localizagdo, contudo, exigem uma dispersdo de
actividades que seja suficiente para conferir a tais empresas o dominio de dimensdes criticas e,

desse modo, assegurar vantagens competitivas que sO sdo apenas passiveis de serem
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alcangadas através da formagio de uma rede mundial de valor* e de uma coordenagéo de
gestido que garanta eficiéncia e eficicia na integragdo dos seus activos, permitindo assim

acréscimos de inovagio, produtividade e rentabilidade:

[.] o factor distintivo da estratégia global ¢ a liberdade de acgdo para distribuir
partes da cadeia de valor entre os paises [...] Qualquer empresa que participe da
competigdo internacional deve vender em muitos paises (PORTER 1999, p.333).

Um exemplo, ainda embrionario, desta possibilidade estratégica, é o facto da regido
que é objecto de estudo neste trabalho, o Pélo Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco, produzir
até duas safras e meia de uvas viniferas por ano, devido ao dominio da tecnologia de irrigagéo
artificial (entre outros factores que serdio explorados mais adiante neste capitulo), através da
qual exerce controlo sobre um clima semi-arido. Tal facto constitui algo Ginico nas industrias
de fruticultura em geral e viticola em particular, o que lhe permite alcangar uma vantagem
comparativa extremamente valiosa, caso encontre os caminhos necessarios & mobilizagdo dos

meios para transformar essa vantagem comparativa em vantagem competitiva.

3.1.2.4. Pés-fordismo global agroalimentar e oligopolizagiio da indistria vitivinicola.

A indastria vitivinicola, a exemplo do que ocorreu com a indistria de produtos
agricolas frescos (na década oitenta), vem passando (a partir de meados da década noventa)
por um estado de transi¢io. E essa transigio aponta para uma ruptura crescente com as
fronteiras nacionais e consequente adesio a uma transnacionalidade econémica, estratégica e
politica, no isenta de aparentes contradigdes.

Os primeiros movimentos para a globalizagio do sistema agroalimentar, segundo
Pedro Gama (2001, p.22-23), ocorreram em meados das décadas 50/60:

E no periodo pds-guerra que ocorre um intenso processo de especializaglo agricola
(nas empresas ¢ nas regides) e de integragio de determinadas culturas [...] nas
cadeias agroalimentares, provocando uma mudanca no uso final dos produtos
agricolas, que passam a ser utilizados como input industrial [...] Dai surgem os
grandes complexos que caracterizam a produgo de alimentos da ‘era fordista’ [...]
O desenvolvimento de grandes complexos agro-alimentares sob o dominio
crescente de capitais multinacionais e a integragio intra-sectorial cruzando as
fronteiras internacionais, foram as grandes marcas do segundo regime alimentar.
[...] Instaura-se um regime de produgfio agroalimentar de massa ¢ de acumulagio
intensiva, onde o novo papel dos produtos agricolas nesse processo fica, cada vez

43 Para além de Porter (1999), ver também a discussdo deste assunto em COELHO e RASTOIN (2004).
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mais, restrito a0 de inputs para as empresas industriais ¢ de distribuigdo. E a partir
de entdo que ocorre um intenso processo de reestruturagio transnacional dos
sectores agricolas e agroalimentar sob a égide das grandes empresas multinacionais
de alimentos.

As reconfiguragdes que a indiistria agroalimentar volta a experimentar, a partir da
década de setenta, mantdm a tendéncia para a concentragio, embora com uma viragem: a
produgdio agroalimentar em massa, tipica do sistema fordista, é substituida por um novo
sistema global de produgio, apelidado de Sloanista, que tem como pressupostos fundamentais
a produgio especializada e diversificada (baseando-se em segmentagGes de mercado e em
estratégias da diferenciagio), como resposta s solicitagdes diversificadas e homogeneas da
procura®,

Este novo contexto pos-fordismo, como o chegaram a designar alguns autores
(Bonanno e Constance, citados em Gama 2001, p.23), influenciou também a indistria
vitivinicola no sentido da adopgio dessa nova via global de desenvolvimento estratégico, com
a mobilizagio das forgas empresariais e politicas numa concentrago crescente.

O processo evolutivo traduz a realidade vitivinicola que temos hoje. Por um lado,
empresas viradas para estratégias de expansdo continua de produgio em massa e, por outro,
empresas centradas em estratégias de adaptagdo a mercados especializados e nichos de
mercado.

No computo global, essas movimentagBes acabam por estar na origem, segundo alguns
autores (Coelho e Rastoin 2004, p.79-99), da formagio de um oligopolio na indastria
vitivinicola, constituido por grandes grupos empresariais que dominam o mercado do vinho a
nivel mundial. A tabela seguinte é ilustrativa dessa situagiio, com dados reportados a 2002.
Importa referir que a entrada dessas empresas no ranking das 20 lideres mundiais, obedeceu a
trés critérios: dimensdo (medida pelo volume de negécios sectorial), grau de
internacionalizagio (nimero de paises onde tém implantados locais de produgio) e intensidade

do marketing (estimada pelo namero de marcas detidas).

4 Alfred Sloan Jr. construiu um novo e mais amplo posicionamento estratégico (na industria automobilistica
mundial) com tal abordagem de mercado que, entre outras coisas, permite consolidar padrdes de rentabilidade
através das sinergias resultantes do portifolio de marcas. Isto acaba por dar as empresas maior flexibilidade
externa ¢ intema, reduzindo, assim, a incerteza e o risco. Niveis satisfatorios de rentabilidade acabam por ser
atingidos através de estratégias de diferenciagio e consequente cobranga de um prego premium, decorrente do
valor apercebido pela posigfio Gnica.
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TABELA 3.2. As empresas dominantes da indastria do vinho a nivel mundial (2002)

E& Gallo
Constellation Brands
Robert Mondavi

EUA 6 Brow-Forman 4.441 32%
The Wine Group
Lendal-Jackson

Castel
LVMH
Pernod Ricard
Franga 3 Les Grands Chais de France 3.355 24%

Val d’Orbieu

Fosters/Beringer Blass
Southcorp

BRL Hardy 2328 17%

Australia 3

Alied Domecq
Reino Unido 2 Diageo 2.034 14%

Alemanha 3 Oetker/Henkell & Séhnlein 1.403 10%

Espanha 1 Freixenet 456 3%

* Estimativas (pois, é dificil muitas vezes estabelecer especificamente o volume de negécios da actividade empresarial Vinho,

pois as empresas raramente sio monoproduto e nio difindem informagdo completa, principalmente as de capital privado.
Taxa de cdmbio média do ano de 2002 = 1,06 Euros por 1 US$.

Fonte: COELHO ¢ RASTOIN (2004, p.85).

Se considerarmos os niveis de concentragdo por pais, verificamos que eles sio muito
diversos, com a particularidade de serem mais elevados nos “novos paises produtores” do que
nos paises produtores tradicionais, conforme se pode constatar através da tabela seguinte (3*

coluna):
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TABELA 3.3. A concentragio da indistria do vinho por pais (2000)

Montana Wines

Nobilo Vintners

Vila Maria Estate
Corbans

Nova-Zelindia 4 85%

. Distell Group
Africa do Sul 2 80% KWV
Southcorp
Australia 4 60% Foster;l/gtez;;i;; Blass
Orlando Wyndham
Titarelli
. Bodegas y Vifiedos Etchart
Argentina 10 0% Bodegas Chandon
Bodegas Norton
E&J Gallo
Constellation Brands
The Wine Group
Robert Mandavi
Concha y Toro
Vifia San Pedro
Vifia Santa Rita
Vifia Santa Carolina
LVMH
Marie Rrizard & Roger
International
Castel
Franga 10 25% Les Grands Chais de France
Baron Philippe de Rotcchild
Pernod-Ricard
Val d’Orbieu
Groupe Boisset
Santa Marta
Portugal 10 20% Sogrape
José Maria de Fonseca
Freixenet
0 Codorniu
Espanha 3 15% Bodegas y Bebidas
Arco Bodegas Unidas
Zonin
Antinori
Ruffino
Italia 8 13% Caviro
Gruppo Italiano Vini
Coltiva
Riunite
Oetlker
Schloss Wachenheim
Alemanha 4 12% Rotkappchen
Peter Mertes

* KWV situagio antes da constituigio de Distell (fusio entre Distillers et Stellenbosch Farmers Winery).
Fonte: COELHO ¢ RASTOIN (2004, p.88).

EUA 4 50%

Chile 5 25%
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Importa acrescentar que a reconfiguragio estratégica que a industria vitivinicola
mundial vem experimentando nos Gltimos anos, mais concretamente entre 1996 e 2003,
segundo Coelho e Rastoin (2004 p.92), tem sido feita 4 base de operagdes de tomada de
controlo maioritario (54% dos casos) e de aliangas (30% dos casos), num total de 883
operagbes de aquisigio ou de desinvestimento, realizadas pelas vinte empresas lideres atras
evidenciadas. |

Estes movimentos de reconfiguragio, que desembocam na emergéncia de oligopélios
globais, sio impulsionados por quatro factores preponderantes (cf. Figura 3.2):

> Mutagdes da procura (novos consumidores);

» Pressdes dos mercados financeiros (governagdo dos accionistas),

> Intensificagio da concorréncia (na industria e nos canais de distribuigdo);

> Constrangimentos sécio-institucionais (governagio de parcerias).

FIGURA 3.. Principais determinantes da reconfiguragfio estratégica da industria vitivinicola

pelas empresas multinacionais

Intensificaciio da %
concorréncia | ¢

Fonte: COELHO e RASTOIN (2004, p.91).
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No futuro, sera de prever que o movimento de concentragio continue a fazer-se sentir,
pela intensificagdo da pressio de empresas multinacionais de produtores do novo mundo,
principalmente EUA (Califérnia) e Australia, que se assumem como os maiores concorrentes
dos paises produtores tradicionais no mercado mundial. Os pregos unitarios nesses paises,
inclusive, tém sofrido declinios significativos nos Gltimos dez anos, na ordem de 28% contra
apenas 3% nos paises tradicionais produtores de vinho. Este facto deixa antever, da sua parte,
a continuidade de uma postura agressiva no mercado mundial, onde tém vindo a ganhar
significativas quotas, conforme ja foi detalhado na sec¢fio 3.1.2.1.

Por fim, serd importante salientar que as consideragdes de Coelho e Rastoin (2004,
p.79-99), sobre o processo de formagiio de oligopélios globais no &mbito da industria
vitivinicola mundial, sio corroboradas por Sénia Teruchkin (2005, p.40-41):

Essas empresas [multinacionais] possuem os beneficios de oligopélios
diferenciados, devido & forga de suas marcas, e de oligopélios concentrados,
devido as barreiras de entrada e de rendimentos crescentes de escala.

Portanto, a globalizagio retne dois fenémenos: de um lado, h4 uma
desconcentragio de mercados, com a internacionalizagio dos mercados de bens,
servigos e factores de produggo pela abertura das economias; e, de outro, observa-se
uma concentragiio da produgio a nivel mundial, com o incremento das grandes
empresas, que actuam em vérios mercados ou em escala global Essa situagdo esta
criando concorrentes muito poderosos, que se ligam a uma enorme teia de interesses
cruzados, com elevado poder de influéncia nas decisdes politicas € economicas [...].

Em suma, os debates da indastria vitivinicola mundial vio hoje muito além da
discussio em torno de normas e regulamentos; incluem niveis de produgdo, marketing e
distribuigio e, embora ainda com foco muito regionalizado, alargam perspectivas a formagao
de competéncias para actuar em redes globais, de modo a acrescentar novas cadeias de valor
a0 processo competitivo.

Tal postura estd em linha com os conceitos anteriormente discutidos neste capitulo,
nomeadamente as concepgdes de Porter quanto as “bases domésticas de localizagéo”, a partir
das quais as empresas multinacionais geram novas cadeias de valor e, assim, um “jeito novo”
de competir, abrindo novos caminhos através dos quais a industria vitivinicola tem sido
reconfigurada.

No total, estamos em crer que os espagos estratégicos que constituem a industria

vitivinicola mundial, dio abrigo (e continuario a dar) ainda por muito tempo, tanto aos
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modelos de produgio industrial (de massa e producio diversificada e especializada)
dominados pelas empresas multinacionais, quanto as abordagens de nichos de mercado bem
definidos (normalmente de gama alta e que satisfazem preferencias culturais especificas dos

consumidores), dominados por empresas médias € pequenas.

3.1.2.5. Entidades de apoio 2 vitivinicultura mundial

De entre a grande diversidade de entidades ligadas ao sector vitivinicola vamos
evidenciar apenas duas, aquelas que em nosso entender tém maior preponderincia no dmbito
do espago vitivinicola global: a Organizagio Internacional da Vinha e do Vinho (OIV),
entidade intergovernamental de iAmbito mundial e a Organizagdo Comum de Mercado do
Vinho (OCMv), entidade reguladora do sector vitivinicola da Unido Europeia.

Quanto & primeira, ela integra hoje 46 paises, distribuidos por todos os continentes. E
originaria da Repartigio Intenacional do Vinho, criada em 1924, pelos governos de 8 paises,
nomeadamente Espanha, Franga, Grécia, Hungria, Italia, Luxemburgo, Portugal e Tunisia. Em
1958 recebeu nova designagdo, passando a ser chamada de Reparti¢o Internacional da Vinha
e do Vinho. Em Abril de 2001, foi entio foi criado o actual Office International de la Vigne et
du Vin (OIV), com o estatuto de organismo intergovernamental, sediado em Paris e que
persegue os seguintes objectivos:

a) Apoiar os seus membros, sugerindo medidas para o desenvolvimento do sector a
nivel mundial, tendo em conta as preocupacdes especificas dos seus membros (que
pertencem a realidades vitivinicolas organizadas de maneira muito diversa — cf.
EUA versus UE), em termos de produgdo, consumo e comércio internacional;

b) Cooperar com outras organizagdes internacionais, principalmente aquelas que
prosseguem actividades normativas (OCMv, OMC, OMS...);

¢) Contribuir para a articulagio das praticas e normas internacionais, assim como para
a elaboragdo de normas internacionais novas, a fim de harmonizar as condi¢des de
elaboragdio e comercializagdo dos produtos vitivinicolas;

d) Fomentar a divulgagio de informagdo sobre o sector, através da publicagio de
estatisticas e estudos, em revista propria, assim como de congressos mundiais.

A actual configuragio da OIV, compreendendo 40 estados membros e 6 estados

observadores (v. ANEXOS — Tabela A.1), mantém acordos de cooperagdo com diversas
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organizagBes intergovernamentais, de que so exemplo, a Organizagdo Mundial de Saude
(OMS), a Organizagio Mundial do Comércio (OMC), a Comisso da Unido Europeia (UE), a
Unido Intemacional para a Protecgdo das Obtengdes Vegetais (UPOV), a Organizagdo
Mundial da Propriedade Intelectual (OMPL), a Organizagio das Nagdes Unidas para a
Alimentagdo e a Agricultura (OAA/FAO) e a Organizagiio Internacional de Metrologia Legal
(OIML) - (v. ANEXOS - figura A.1).

No que conceme aos paises membros da Unifio Europeia, o sector vitivinicola ¢
regulado pela Organizagio Comum do Mercado do Vinho (OCMv). A actual OCMyv foi
instituida através}\ do Regulamento (CE) n°1493/99, de 17 de Maio.

A OCM do vinho, decorrente da Politica Agricola Comum (PAC — criada em 1962), é
das OCM’s mais complexas da Uniio Europeia. Muito resumidamente, ela procura um
equilibrio politico e de mercado para o sector vitivinicola europeu. Para isso, possui uma
grande bateria de instrumentos e mecanismos reguladores. De entre eles, de forma muito
simplista, salientamos aqueles que se dirigem a regulagio da oferta, nomeadamente:

e alimitagio de direitos de plantagfio e a concessdo de prémios ao arranque de vinha,

e a aplicagio de um regime de pregos e de intervengdes para os vinhos de mesa (ndo
aplicdvel aos v.q.p.r.d. - vinhos de qualidade produzidos em regides determinadas)
através da destilagio, ou seja, da retirada, a um prego minimo garantido, dos

excedentes de produgio e da sua transformagio em lcool potivel ou em combustivel.

Apesar da OCMv ter sido alvo de reestruturagdes diversas ao longo dos anos, o
mercado europeu permanece em desequilibrio, tal como o mundial, com uma acumulagéo de

excedentes cronicos.

3.1.2.6. Produgiio, consumo e trocas internacionais: o excesso de capacidade estrutural
Segundo dados OIV (v. ANEXOS — figuras A2, A6, A7, A8) em cerca de uma década
e meia (1986-2002), registou-se um decréscimo das areas plantadas (11%) e da produgdo de
vinho (13%) a nivel mundial. No entanto, nesse mesmo periodo os paises da UE1S viram
reduzir a sua superficie de vinha em 653 000 hectares, enquanto 0s cinco novos paises
produtores aumentaram a sua area em 224 000 hectares. Por outro lado, estes paises,

articulando menores custos de produgio com maiores produtividades, intensificaram a sua
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agressividade comercial, estando a ganhar no mercado mundial quotas expressivas a custa dos
produtores da UE (sujeitos as regras estritas de uma OCMv cada vez mais exigente). No
periodo em questio, de uma participagio relativa na exportagéo mundial de 3%, os “novos
produtores” passaram para 16%, enquanto os paises da UE15 viram reduzir a sua quota de 84
para 72% (v. ANEXOS - figuras A4 e A5). Como grande parte do acréscimo das exportagdes
desses novos paises tem como destino a UE, os produtores europeus acabam por sofrer
duplamente os seus efeitos concorrenciais: nos mercados externos e no seu proprio territorio.
No que concerne ao consumo (v. Tabela 3.4), se compararmos 1986 com 2002 ele é
tendencialmente decrescente. No entanto se detalharmos a analise em periodos menores,
constatamos uma subida ligeira durante a década de 90 e um pouco mais acentuada no inicio
do novo milénio. Se o compararmos com os niveis de produgo, chegamos a conclusio da
existéncia de um excedente produtivo crénico, algo irregular, com a particularidade de ter
crescido durante os anos 90 (em virtude da subida da produgfio), embora se mantenha em
niveis muito inferiores aos da década anterior. No inicio do milénio, pelo efeito duplo de uma

produgiio em decréscimo e um consumo ligeiramente crescente, diminui substancialmente.

TABELA 3.4. Produgio e consumo mundial de vinho - 1986/2002 (1000 hl)

304 192
263092
272577
263 681

227 147

Fonte: OIV, a partir dos ANEXOS — figuras A2 e A3.

Quando se faz este tipo de analises, convém, no entanto, chamar a atengdo para um
pormenor importante: as estatisticas vitivinicolas néo estio harmonizadas de organismo para
organismo (OIV, FAO, UE, ONIVINS..) e, por vezes, detectam-se até desfasamentos de
estatisticas no mesmo organismo. Perante este cenario, serd de todo aconselhvel que a leitura
de dados (independentemente da sua origem) se faga com alguma prudéncia. De qualquer
modo, a evidéncia de excedentes estruturais, sendo comum a todas as estatisticas e estudos, é

assumida como uma certeza que ndo oferece qualquer contestagio™. As proprias projecgdes

% Aguiar (2000), Montaigne e Cousinié¢ (2005), Dubus (2005), Furlam et al.(2005) e Relatérios OIV, partilham
€ssa mesma opinifo.
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deixam antever a continuidade dessa situagdo, conforme se pode constatar na figura seguinte.
De referir, no entanto, que o uso de vinhos para fins industriais (destilagdes, alcool vinico,
vinagre, vermutes, sumos, mostos concentrados...), consegue escoar, com regularidade, uma

parte significativa dos excedentes, dando algum equilibrio ao mercado.

FIGURA 3.3. Projecgio de excedentes de produgio de vinho

(produgdo — consumo mundial de vinhos)
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Fuentes: OIV/FAQ para 1995-04, diversas para

Permanece, todavia, em alguns aspectos, alguma ambiguidade e morosidade de
informagio para suporte a uma gestdio, de nivel operacional e estratégica, capaz de projectar as
empresas vitivinicolas no caminho certo, tendo em conta a necessidade de competitividade
acrescida nos mercados, conforme é reconhecido por diversos autores:

Para que as intervengdes politicas sejam bem sucedidas, sdo necessarias
informagdes mais fidveis sobre a oferta e a procura no sector vitivinicola. Muitos
participantes do sector vitivinicola reconhecem a necessidade de adoptar uma
abordagem mais orientada para o consumidor no que diz respeito a produgdo e
comercializagdo de vinhos na UE, mas para se poder adaptar a0 mercado em
mudanga, o sector necessita de informagdes sobre o mercado mais pormenorizadas,
fidveis e oportunas. Por conseguinte, uma nova tarefa da OCM ser4 assistir o sector
vitivinicola mediante o financiamento parcial do desenvolvimento de melhores
informagdes de mercado, através da recolha e divulgagio rdpida de informagdes
sobre a evolugdio, tanto do lado da procura como da oferta, no mercado vitivinicola.
Tal deveria contribuir para a transparéncia do mercado, tanto para os grandes como
para os pequenos produtores e seus clientes (FURLANI, et. al.2005, p-24).
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3.1.2.7. Os principais produtores do mundo

Durante a ultima década, a produgdo vitivinicola mundial experimentou um
crescimento que o consumo directo ndo foi capar de acompanhar. Sabendo que as projecgdes
mundiais apontam no mesmo sentido evolutivo (v. ANEXOS — figuras A9 e Al0), serd
expectivel que seja mantida a tendéncia para um excesso de capacidade, relativamente ao
consumo directo, embora contrabalangado com o escoamento de vinho para usos industriais.

Se por um lado, na Europa, a OCMv tem feito cumprir medidas de limitagio dos
direitos de plantagio de novas areas viticolas e regras bastante rigidas no processo de
vinificagio, com a obtengdo de um sucesso apenas parcial: 0s excedentes continuam, mas 0
rendimento médio dos vitinicultores tem aumentado. Por outro lado, os produtores do novo
mundo gozam de politicas liberais de plantagéo de vinhas, com os consequentes aumentos
produtivos mas, também, conquista significativa de quotas de mercado.

Tais factos, estdo na origem da ascensdo, em 2004, destes paises ao grupo dos doze
maiores do ranking mundial de produgdo (v. figura seguinte), a saber, os Estados Unidos (4°),
a Argentina (5°), a Australia (6°), a Africa do Sul (9°) e o Chile (11°). De salientar também a
presenga da China nesse grupo (7°). Todos atras dos trés maiores produtores mundiais,

nomeadamente, Franga, Italia e Espanha, com Portugal a ocupar o 10° lugar.

FIGURA 3.4. Os doze principais produtores mundiais de vinho (milhdes de h))

Forecast 2604

Fonte: Bolletin OIV, 2005.
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3.1.2.8. Tendéncias de exportaciio e importacio

Conforme salienta Anténio de Sousa (2000, p.281-287), com base em dados OIV, o
comércio internacional envolve cerca de um quarto da produgio mundial de vinho, tendo-se
verificado um incremento significativo ao longo dos ultimos anos (cf. figuras seguintes), na
decorréncia da sua crescente liberalizagio no Ambito dos acordos da Organizagio Mundial do
Comércio (OMC).

FIGURA 3.5. Exportagdes mundiais de vinho (milhdes hi)
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Fonte: OIV, 2005.

FIGURA 3.6. ImportagSes mundiais de vinho (milhdes hl)

Fonte: OIV, 2005.

Este contexto tera tendéncia a intensificar-se, em face do acordo, durante a reunido
mais recente da OMC, em Hong Kong, para aprofundar ainda mais a liberalizacio das trocas
internacionais de produtos originarios do agronegdcio, até 2013. Tudo isto, ira exigir maior
capacidade competitiva dos players da industria vitivinicola mundial, nomeadamente daqueles
que por motivos diversos enfrentam problemas de desequilibrio de mercado, bem como
dificuldades para responderem adequadamente aos actuais desafios estratégicos do sector.

76



Segundo a mesma fonte estatistica, dos doze principais paises exportadores,
actualmente cinco pertencem 3 UE15, sendo esta responsével por 70% das exportagdes € 62%
das importagdes mundiais de vinho. A Franga e a Italia, que alternam o primeiro lugar
consoante os anos, seguidas da Espanha, sdo os trés maiores exportadores. Em conjunto,
representam quase dois tergos das exportagdes mundiais.

No que concemne aos denominados produtores do novo mundo, conforme evidenciado
anteriormente, os seus desempenhos tém sido excelentes no comércio intemnacional, detendo,
hoje, aproximadamente 20% do mesmo, & custa de um crescimento superior a 900% em
volume, na Gltima década e meia®®. Convém referir que, neste mesmo periodo, as exportagdes
mundiais cresceram cerca de 50% e as exportagdes dos paises da UE cerca de 30%. Em
termos absolutos, os cinco produtores do novo mundo exportam, hoje, aproximadamente 14
milhes de hectolitros de vinho, contra 45 milhdes dos paises da UE1S5, quando em 1986 essas
quantidades eram da ordem de 1 milh&o contra 34 milhges, respectivamente.

Quanto as importagdes, de acordo com a mesma fonte estatistica, os trés primeiros
importadores mundiais também pertencem a UE: Alemanha, Reino Unido e Franga. Em
conjunto, representam cerca de 40% do volume mundial e as suas importagbes tém
aumentado. Os EUA, tnico importador dos paises do novo mundo, surge como 4° importador

mundial com cerca de 6%.

E, portanto, nesse cenario mundial fragmentado que produtores, consumidores,
exportadores e importadores interagem. O maior desafio das empresas sera o de construir uma
posigiio competitivamente forte, de nivel global, que tenha subjacente uma postura estratégica
suficientemente flexivel (mas firme) e exploradora face ao risco. Isso pressupde ter capacidade
de reconfiguragio permanente de posicionamento estratégico e de inovagdo em diversos
dominios. Para além da necessidade de implementar estruturas organizacionais adequadas e

afectar os recursos necessarios para tal”’. Em suma, ter uma postura sistémico-contingente.

% De salientar que Australia, Chile e EUA, ocupam, respectivamente, os 4°, 5° ¢ 6° lugares do ranking mundial
de exportadores, estando a Afiica do Sul no 8° lugar ¢ a Argentina no 11°, segundo dados OIV de 2002.

47 Estas concepges abrigam parte dos pilares conceptuais da gestio estratégica actual e representam aquilo que
Porter (1999, 2000) chamou de “poder de permanéncia”, para denominar as capacidades das empresas exercerem
contra-movimentos competitivos, de modo a retaliarem aos competidores (na légica também das arenas
competitivas d’Aveni — 1995, citado por Mattar ¢ Santos, 1999) e estancarem novas entradas na industria. Tem
ainda subjacente a perspectiva de uma reorganizagio estratégica ancorada no conceito de “bases domésticas”™,
traduzindo, portanto, uma logica de gestio adaptativa/transformadora, na linha da abordagem sistémico-
contingente.
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3.2. O contexto europeu

A Europa, a despeito das grandes alteragdes da indastria vitivinicola, ainda detém uma
nitida posigdo de lideranca global*®, embora essa lideranga tenha vindo a sofrer gradual erosio
ao longo dos anos, com superficies de vinha, produgdes de vinho e quotas de mercado mundial
em decréscimo. Tudo a favor dos ja referidos “produtores do novo mundo”.

Este contexto, sugere a necessidade das empresas europeias se renovarem, recentrando
as suas atengdes em dominios que sdo determinantes para a sua competitividade. Isso
pressupde, entre outras coisas, o abandono de uma mera visio baseada no produto, para
evoluirem para abordagens holisticas, onde o consumidor é considerado actor central,
requerendo dindmicas renovadas a varios niveis: nio s6 o produtivo, mas também (e

principalmente) o comercial, o da distribuigfio e da inovagio (de produtos e processos).

3.2.1. Potencial produtivo
3.2.1.1. A vinha

A evolugio da superficie mundial de vinhedos decresceu acentuadamente desde os
anos 70 até meados da década de 90, para estabilizar a partir dai na ordem dos 8 milhdes de
hectares, sendo perceptivel uma ligeira tendéncia crescente no inicio deste milénio (v. figura
seguinte e também ANEXOS - figura A.11).

FIGURA 3.7. Evolugiio mundial da superficie de vinha (1000 ha)
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Fonte: OIV, 2005.

8 S6 o sector vitivinicola da UE1S representa, no mundo, segundo dados OIV e Eurostat, cerca de 45% da
superficie, 60% da produgiio de vinho e do respectivo consumo, assim como cerca de dois tergos das trocas
internacionais. Por isso, possui também uma importéincia muito forte na economia da propria Uniéio Europeia: é o
sector que mais exporta (cerca de 50% das exportagSes comunitérias), atrds apenas das exportagbes de queijos,
abrange 3.4 milhdes de hectares, 1,7 mithdes de produtores e representa cerca de 6% da Produggo Final Agricola
da UE15. Os vinhos produzidos s3o de trés categorias, de acordo com a classificago da OCMv: vinhos de mesa,
vinhos regionais e vinhos de qualidade produzidos em regides determinadas (VQPRD), representando estes
ultimos, em média, entre 40 e 45% da produgéio anual da Comunidade.
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Enquadrada neste contexto, a superficie de vinha europeia teve um comportamento
idéntico ao da evolugdo mundial até meados da década de 90 (forte descida), para depois
divergir desta, uma vez que continuou a sua tendéncia decrescente, embora de forma menos
acentuada. A esta evolugdo de sinais opostos da vinha mundial e europeia, na ltima década,
ndo serd certamente alheio o forte aumento da area de vinhedos nos novos paises produtores
(v. ANEXOS — figuras A6, A7 e A3).

Se no final da década de oitenta o continente europeu representava cerca de 69% da
superficie mundial de vinha, hoje representa cerca de 60% (com os seus 5 milhdes de
hectares), ndo deixando davidas quanto a tendéncia de longo prazo da redugio do seu peso no
total da superficie viticola mundial. Contudo, continua a possuir a maior area viticola do

planeta, a larga distincia dos outros continentes.

FIGURA 3.8. Superficies de vinha por continente (em % do mundo)
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Fonte: OIV, 2005.

Dentro da Europa, o bloco da UE25 surge em posigdo de destaque com quase 4
milhdes de hectares de vinhedos plantados, ou seja, quase 80% do total europeu e 50% do

mundial.

3.2.1.2. O vinho

A tendéncia evolutiva da produgdo de vinho na Europa, é aniloga, obviamente, a
registada pela respectiva superficie plantada, ou seja, de forte decréscimo até meados da
década de 90 para, a partir dai, atenuar esse decréscimo e até estabilizar na ordem dos 190 a
200 milhdes de hectolitros, segundo dados OIV, consoante os anos e as respectivas influéncias

climaticas sejam mais ou menos favoraveis. No total, de finais dos anos 80 até agora, esse
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decréscimo foi da ordem dos 22%. De referir que nos paises da UE25, a evolugio tem seguido
a mesma tendéncia.
Importa, no entanto, vincar que o continente europeu continua a representar mais de

dois tergos da produgdo mundial.

FIGURA 3.9. Produgio de vinho por continente (em % do mundo )
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Fonte: OIV, 2005.

De referir que os trés principais produtores mundiais pertencem a UE25,
nomeadamente Franca, Italia e Espanha, com representatividades, no seu conjunto, de
aproximadamente 40% e 85% dos volumes de produgdo mundial e europeu, respectivamente.
Alemanha (8°), Portugal (9°) e Hungria (12°), sdo os outros paises da UE que integram o
ranking dos doze maiores produtores mundiais de vinho. Neste grupo constam ainda os cinco
“novos produtores” (com mais de 20% da produgiio mundial e os EUA e a Argentina em 4°e
5° lugares do ranking) e a China (6°).

No que concerne ao consumo directo de vinho, as tendéncias estatisticas e diversos
estudos sobre o sector (Sousa 2000, Coelho e Rastoin 2004, OIV 2005), sdo undnimes em
evidenciar uma transformagio de fundo, iniciada, essencialmente a partir de meados dos anos
80: o consumidor bebe menos mas melhor, ou seja, tomou-se mais selectivo e exigente em
termos da qualidade dos produtos.

Esta transformagiio esta na origem de uma tendéncia global decrescente do consumo a
nivel mundial: na Gltima década e meia registou um declinio de 5%, ou seja cerca de 13
milhdes de hectolitros. No entanto os anos mais recentes sio de estabilizagdo e revelam a
existéneia (Sousa 2000) de dois segmentos de mercado em evolugdo inversa: 0s vinhos de
qualidade (VQPRD) em crescimento ligeiro e os vinhos correntes 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 10%), enquanto Ocednia (2%), Africa (3%) e,
principalmente a Asia (220%) registaram subidas.

No entanto o continente europeu continua a ser o maior consumidor de vinho,
representando mais de dois tergos do consumo mundial, seguido a larga distdncia pelo

continente americano.

FIGURA 3.10. Consumo de vinho por continente (em % do mundo)
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Fonte: OIV, 2005.

O bloco da UE representa cerca de 55% do consumo mundial, com Franga (15%) e
Ttalia (13%) a frente. O terceiro maior consumidor do mundo vem de fora da Europa: EUA,
com 10%.

Em termos de consumo per capita, segundo a mesma fonte estatistica, Franga (57
litros/habitante/ano), Itala (53), Portuga (47) e Espanha (35), formam o quarteto da frente. Em
termos de evolugdo, normalmente, os grandes produtores e consumidores registam tendéncia
decrescente de consumos por habitante, ao passo que os paises ndo produtores e com
consumos baixos, tém taxas de crescimento relativamente altas (paises nordicos, Reino Unido,
Holanda...).

No que concerne ao comércio internacional, apesar da perda de quotas por parte dos
paises europeus para os “produtores do novo mundo”, a Europa continua a dominar as trocas
mundiais, com trés paises da UE (Franga, Italia e Espanha) a serem responsaveis por mais de

dois ter¢os das exportagdes mundiais (comércio intracomunitario incluido).
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3.2.2. Enquadramente legal e regulamentar

A Unifo Europeia continua a ser a principal regido vitivinicola do planeta: cerca de
50% das superficies viticolas globais, 60% da produg3o e do consumo e 70% das exporta¢des
mundiais. Num quadro real de excedentes estruturais, a OCMv, apesar das reformas encetadas,
nio tem conseguido resolver esse problema.

Os anos oitenta foram marcados pelo crescimento da oferta mundial e, em
agravamento do quadro de excedentes, os anos noventa sofreram os efeitos da nova politica de
trocas internacionais que, ap6s as negociagdes do Acordo Geral sobre Tarifas Aduaneiras e
Comércio (GATT-General Agreement on Tariffs and Trade) no ambito do Uruguay Round,
deu origem ao acordo de Marrakech, em Abril de 1994. Este acordo acabou por facilitar a
entrada na UE de vinhos de paises terceiros, provocando uma fissura no protecionismo
europeu 2 sua indistria vitivinicola, materializando assim um incremento da concorréncia. A
crescente globalizagio da economia sé veio adicionar incertezas e riscos a industria.

No intuito de promover o reequilibrio de mercado e de fazer face ao recrudescimento
da concorréncia, a OCMv tem sido alvo de diversas alteragdes, de maior ou menor dimensgo,
ao longo dos anos. A ultima reforma de que foi alvo remonta a 1999 e foi instituida pelo
Conselho da Unidio Europeia, através do Regulamento (CE) n° 1493/99 de 17 de Maio. Os
designados Vinhos de Qualidade Produzidos em Regides Determinadas (v.q.p.r.d.), na maioria
das situagdes, ficam fora da regulamentagiio da OCMv.

A despeito, contudo, do conjunto de medidas tomadas e, decorridos seis anos desde a
instituicdo da nova OCM do vinho, o sector vitivinicola da Unido Europeia continua a
enfrentar sérios problemas para fazer face ao novo contexto competitivo. No entanto, importa
relembrar que as repercussdes das novas orientagdes para o sectof, principalmente as mais

importantes, s6 deverdo produzir resultados e, portanto, ser conhecidas, a médio/longo prazo.

3.2.2.1. Organizacgio Comum de Mercado do Vinho: principais orientacdes

Teve inicio em 1985 o processo de transformagio do sector vitivinicola europeu. Esse
processo materializou-se nas reformas de fundo de 1987 e 1999 da OCMv.

No cdmputo geral, do ponto de vista politico a concretizagio das decisdes do Uruguay
Round aumentaram a flexibilizagio do mercado comunitario que, a partir dai, tornou-se mas

aberto, tendo as medidas protecionistas anteriores perdido grande parte da sua eficacia. Os
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desafios aumentaram para vitivinicultura europeia, requerendo medidas renovadas e mais
adequadas 3s alteragdes estruturais da industria a nivel mundial.

Contudo, somente a partir da agenda 2000 € que sio implementadas as grandes
medidas de reforma do sector que, muito resumidamente, se apresentam no quadro abaixo:

TABELA 3.5. As grandes linhas de forga da tltima reforma da OCMv

T

» Prosseguir a orientagio da produgfio no sentido da qualidade e da adequagdo 4 procura, gragas a
medidas de reestruturagiio e de reconversdo das vinhas.

Procurar manter o equilibrio entre a procura e a produgéo, prolongando a proibigio de plantar
vinhas, mas associando-a & flexibilidade necesséria para permitir o desenvolvimento de produgdes
cuja procura esteja aumentando.

Manter as medidas de arranque, limitando-as, todavia, s regides com excedentes estruturais graves
e persistentes.

Deixar de utilizar a “intervengdo” como mercado artificial para produtos excedentérios, mas limit4-
la a um mecanismo de crise em face de perturbagBes excepcionais do mercado.

Assegurar a salvaguarda dos mercados tradicionais, especificamente o mercado do élcool para
consumo humano (4lcool de boca).

Permitir o reconhecimento dos agrupamentos de produtores pelos Estados-Membros.

Estimular a competitividade da viticultura europeia € ajudé-la a mefhor enfrentar a abertura
crescente dos mercados internacionais.

Simplificar a legislaglio, substituindo os 23 regulamentos anteriores por um regulamento anico, 0
Regulamento (CE) 1493/1999, de 17 de Maio de 1999. Esse regulamento, relativo & nova
organizago comum do mercado vitivinicola, constitui a referéncia legal das medidas de reforma do
sector.

v

vV VYV V V V

Fonte: Adaptado de Comisséo Europeia Direcgio-Geral da Agricultura (2001).

Tais orientagdes foram recentemente alvo de analise (Furlani 2004), no sentido de
serem avaliados os impactos das medidas da OCMv. Na sequéncia dessa analise foram
propostas algumas alteragdes, das quais destacamos as seguintes:

» Explorar melhorias na produgdo e comercializagdo de vinhos da UE, a fim de garantir
um melhor equilibrio do mercado a longo prazo;

» Introduzir melhorias nos mecanismos de intervengdo;

> Formular uma estratégia global de longo prazo (comparavel a “Estratégia 2025” da
Australia, “Visdo 2020” da Africa do Sul e “Wine Vision” dos EUA);

> Reclassificar as categorias de vinhos, cuja diferenciagdo ja ndo esta adaptada a procura
do mercado actual.
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3.2.2.2. Organizacgio Mundial do Comércio: globalizagio e novos desenvolvimentos

O movimento de globalizagio comegou a tornar-se mais forte a partir dos anos oitenta,
no rasto dos movimentos para a liberalizagio e desregulamentagio dos mercados mundiais,
tendo na ex-primeira ministra Margareth Tatcher a sua figura mais emblematica,
principalmente no campo politico. No campo empresarial, coube as multinacionais, através da
oligopolizagio de varias industrias mundiais, o papel de actor principal.

No imbito da diplomacia econdmica internacional é a Organizagdo Mundial do
Comércio a responsavel pela negociagio e aplicagio das normas aprovadas que regem 0
comércio internacional. A OMC foi criada em 01 de janeiro de 1995 para suceder ao anterior
GATT (Acordo Geral sobre Tarifas Aduaneiras e Comércio), cujas origens remontam a 1948,
abrigando hoje 150 paises filiados.

Em Dezembro de 2005, na reunido de Hong Kong (que fazia parte do Doha Round da
OMC) foi celebrado o polémico acordo entre os Estados Unidos, os paises do G-20 (grupo que
retne as vinte economias mundiais emergentes) e a Unifio Europeia, no qual esta se
compromete a eliminar, até 2013, os subsidios as suas exportagdes. Em 2006 comegardo a ser
discutidos e definidos os trimites da redugdo desses subsidios para produtos agricolas e da
facilitagio do acesso aos mercados globais.

Contudo, esse processo devera ser alvo ainda de muita resisténcia da parte dos paises
desenvolvidos (principalmente da UE), pois as vantagens para eles séo comparativamente
inferiores as dos paises emergentes. Tal facto, no entanto, apesar de poder significar
dificuldades acrescidas nas negociagdes especificas, ndo as devera colocar em causa, dada a
grande pressdo do G-20 e dos préprios EUA.

Assim sendo, a indistria vitivinicola mundial devera ver incrementadas as suas fontes
de instabilidade, em face da tendéncia a liberalizagio acrescida do comércio internacional.
Esse provavel cenario deverd consolidar o processo de oligopoliza¢iio no sector, exigindo
esforgos adicionais de transformagfo estratégica da vitivinicultura europeia para enfrentar o

avango dos paises do Hemisfério Sul e dos Estados Unidos.
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3.3. O contexto nacional
3.3.1. Origens da industria vitivinicola brasileira e sua trajectéria evolutiva

O inicio da historia da vitivinicultura do Brasil remonta a 1551, ao estado de Sédo
Paulo, com a importagio de castas portuguesas de uvas brancas (Malvasia, da regido do
Douro; Verdelho, da Ttha da Madeira; e Galego, da regido do Alentejo) e de uvas tintas
(Bastardo e Tinta, trazidas da Ilha da Madeira e Douro, respectivamente). Os resultados,
contudo, vieram a revelar-se um fracasso (Albert 2002 e Protas 2004).

Em 1626, ja no Rio Grande do Sul, passou-se a utilizar videiras espanholas. Uma
terceira tentativa ocorreu em 1732, novamente com os portugueses. Os resultados foram
idénticos aos anteriores, em face da falta de adaptagfio das castas importadas a0 clima quente e
himido. Mas, a partir de 1840, a variedade Isabel, da espécie americana Vitis Labrusca, for
largamente utilizada para a produgdo de vinhos indiferenciados. No inicio do século XX, as
cultivares Niagara e Seibel2 passaram a suprir a maior parte das necessidades da produgio
comercial brasileira.

Assim, em termos empresariais, a vitivinicultura brasileira s6 deve ser considerada a
partir do inicio do século XX, com a imigragio italiana e fundagdo, na Serra Gaiicha do Rio
Grande do Sul, da Empresa Vinicola Ménaco (1908), da Salton e Dreher (1910) e da Armando
Peterlongo (1915), além das cooperativas Vinicola Rio-Grandense e Forqueta (1929). Em
1931 sio fundadas as cooperativas Vinicolas Garibaldi e Aurora, sendo esta Giltima a maior
vinicola brasileira da actualidade. Estas duas, em conjunto, passaram a produzir, & época,
cerca de 90% dos vinhos brasileiros.

Contudo, o grande salto da industria vitivinicola brasileira deu-se na década de setenta,
a partir, principalmente, de investimentos estrangeiros no Rio Grande do Sul, incluindo a
regiio da Campanha Gaficha (em Santana do Livramento), quando 5 empresas se instalaram
na regifio utilizando castas europeias e equipamentos modernos de vinificagio. 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, através da multinacional
italiana Martini Rossi (vinho Baron de Lantier) e da multinacional francesa Moét & Chandon

(em Caxias do Sul, sob o nome social de Provifin) — que ainda hoje produz os melhores
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espumantes brasileiros. Por essa altura instalou-se também a canadense Seagram’s e, fechando
o ciclo inicial de investimentos estrangeiros, a norte-americana Almadém.

A evolugio da industria vitivinicola do Brasil continuou, ainda com maiores
investimentos, principalmente ao nivel das técnicas de vinificagio, o que inclui a utilizagio de
tanques de ago inoxidével (com controle de temperatura) e barris de carvalho originarios de
Franga, com o intuito de obter um vinho de melhor qualidade. Do ponto de vista da vertente
viticola, foi adoptado o sistema de condugdo com espaldeiras, de forma a obter um melhor
aproveitamento dos raios solares, com maior espagamento entre as videiras, poda reducional e
introdugdio, em escala, de cepas que se mostraram mais adaptadas aos efeitos climaticos da
regiio, de que sio exemplo a Cabernet Sauvingnon, a Merlot, a Cabernet Franc, a
Chardonnay, a Sauvingnon Blanc, a Moscato e a Riesling Italica. Os finais dos anos 90,
principios do novo milénio, marcam o inicio de um novo processo de investimentos, agora em
torno da identidade dos vinhos brasileiros, de que sio exemplo os esforgos para criagio de
zonas certificadas, com indicago geografica.

Todo este percurso evolutivo da vitivinicultura brasileira é superiormente sintetizado,

por Jorge Tonietto (2003, p.1), na figura seguinte.

FIGURA 3.11. Fases da evolugio vitivinicola brasileira
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Fonte: Tonietto, 2003.

Assim, os primeiros anos do século XX coincidem com o arranque (1* Geragdo, na
terminologia de Tonietto) da vitivinicultura empresarial brasileira. Os anos seguintes, até
finais da década de 60, correspondem a um periodo de procura de afirmagdo (2° Geragio),
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com implantagio de algumas empresas pioneiras e respectiva diversificagdo de produtos.
Contudo, é a partir da década de 70 que a vitivinicultura brasileira é alvo de investimentos
mais importantes (3* Geragiio) para a produgdo de vinhos finos, langando, assim, as bases de
desenvolvimento de uma dinimica (4* Geragdo) que procura afirmar a identidade dos proprios

vinhos a partir da sua origem geografica e da qualidade.

3.3.2. Situagiio actual

Em termos de reconhecimento internacional, os vinhos brasileiros tém methorado
bastante (900 prémios internacionais, segundo dados da Associagiio Brasileira de Enologia —
ABE). No entanto, o Brasil s6 tem uma das suas regides produtoras com selo de certificagio: a
Indicagio de Procedéncia do Vale dos Vinhedos, obtida em 2001, na regiio de Bento
Gongalves, onde existe um grande namero de empresas vinicolas das mais destacadas da Serra
Gaicha. Esse selo é considerado um passo decisivo para a obtengdio da indicagfio de
Denominagdo de Origem.

A vitivinicultura brasileira tem, assim, varias etapas ainda a percorrer para ganhar mais
notoriedade, prestigio e competitividade na disputa do “jogo global”. Isso inclui, segundo
Protas (2003, p.37):

[...] a optimizagéio da logistica € o conhecimento dos mercados a serem explorados.
O exemplo da Austrélia indica, portanto, que as linhas de actuagfo bésicas para o
éxito da indistria vinicola passam pela solugfio dos problemas locais, conhecimento
do mercado-alvo, incentivo & produgiio de vinhos finos a partir de uvas viniferas,
plantadas em conformidade com o conhecimento que se adquiriu daquele mercado,
cuja exploragiio exigiria o estabelecimento oportuno de rede de exportadores e
importadores, marketing mais agressivo, contfnuo e direccionado.

Os investimentos na industria vitivinicola brasileira tém aumentado nos Gltimos anos,
nomeadamente na produgio de espumantes mas, a despeito do seu crescimento quantitativo e
qualitativo, conforme diagnosticou o enélogo francés Michel Rolland (2004, p.1), que presta
servigos de consultoria a2 uma centena de empresas no mundo inteiro, incluindo o Brasil, o

produto brasileiro ainda ndo tem forga de marca no mercado internacional:

Niio podemos dizer que se fala dos vinhos brasileiros nos grandes mercados do
mundo. O produto no tem imagem 14 fora. Néo se fala mal, tampouco se fala bem,
o que ndo deixa de ser positivo. Os vinhos da América do Sul conhecidos sdo os do
Chile e da Argentina, e um pouco do Meéxico, se o contexto for a América Latina.
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No que se refere a vertente viticola, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatisticas (IBGE), o Brasil tem presentemente uma area proxima de 68 mil hectares de

vinhedos, em crescimento, representando quase 1% da superficie mundial.

FIGURA 3.12. Superficie viticola brasileira por Estados (hectares)

1 02 e 2003

Fonte: Mello/EMBRAPA, 2004 e IBGE, 2005.

0 pélo vitivinicola mais importante situa-se no Rio Grande do Sul (38,5 mil hectares),
representando um pouco mais de metade da area viticola brasileira. A estrutura fundidria desta
regido é composta por pequenas propriedades (com uma média de 15 hectares, dos quais 2,5
hectares destinados a vinhedos) e mio de obra de base familiar — tendo em média quatro
pessoas. Segundo a mesma fonte estatistica, existem no Rio Grande do Sul cerca de 13 mil
propriedades, onde predomina o cultivo de variedades hibridas e americanas para produgdo de
vinhos comuns (85% da 4rea) e de variedades viniferas (15%) para a produgio de vinhos
finos. Destas ultimas, destacam-se a Moscato Branco, Riesling Italico, Trebbiano e
Chardonnay, nas castas brancas ¢ a Cabernet Sauvignon, Merlot, Cabernet Franc ¢ Tannat, nas
tintas. De referir que as variedades tintas tém registado um incremento médio de cerca de
12% ao ano (na Gltima década), enquanto as brancas decresceram 2%. As 620 unidades
vinificadoras do Rio Grande do Sul, produzem os cerca de 330 milhSes de litros de vinho e
derivados que constituem a produgio média anual da regido. Os vinhos finos, conforme dados
divulgados pelo Instituto do Vinho (Ibravin), tém registado uma tendéncia crescente, em
consondincia com os acréscimos que se tém verificado ao nivel das superficies de variedades

viniferas (que nos Gltimos quatro anos cresceram cerca de 20%).
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No Brasil, conforme se pode constatar na figura anterior, existem outros polos viticolas
relevantes, nomeadamente nos estados de Sio Paulo, Parana, Santa Catarina, Pernambuco,
Bahia e Minas Gerais. Existem polos com caracteristicas diametralmente opostas, em termos
climaticos e de ciclos vegetativos. Por exemplo, enquanto no Rio Grande do Sul predomina o
clima temperado, com estagdes hibernais bem definidas, com possibilidades da ocorréncia de
geadas e apenas uma safra anual, no Vale do Sdo Francisco (nordeste, perto de Petrolina —
estados de Pernambuco e Bahia), de clima tropical, com temperatura média de 26%, sdo
colhidas 2,5 safras anualmente, nos seus 6,3 mil hectares de vinha (9% do total nacional),
produzindo o equivalente a 6 milhdes de litros de vinho fino (15% do total nacional)®”. A

figura seguinte localiza as principais zonas vitivinicolas brasileiras:

FIGURA 3.13. Uma panoramica do Brasil viticola

Fonte: Ibravin, 2005.

3.3.2.1. Quadro regulamentar e condi¢des técnico-produtivas

A industria vitivinicola brasileira apenas a partir de 1990 passou a contar com um
quadro regulamentar estabilizado. O decreto federal n° 99.066 — de 08 e Margo de 1990 — teve
como objetivo materializar o disposto genericamente na lei 7.678, de 08 de Novembro de

1988, sobre a produgio, circulagio e comercializagdo de vinho e derivados do vinho e da uva.

* Segundo dados do Anuério Brasileiro Uva e Vinho (2004).
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Posteriormente, em 1999, foi instituido um novo diploma legal, desta vez para
estabelecer as varias classificacdes e respectivas normas de qualidade, identidade, rotulagem e
praticas enolégicas para a produgdo de vinhos e dos seus subprodutos (destilagdes, vinagres,
vermutes, sumos, mostos concentrados, alcool vinificado, sangrias, etc). O Brasil esta também
vinculado as normas instituidas no ambito do Mercosul (bloco econdmico que reune as
principais economias da América do Sul), editadas em 21/06/1996.

A partir da abertura economica do Brasil a globalizagdo, no inicio da década de 90 e,
particularmente, com a adesdo ao OIV, em 1995, a indistria vitivinicola brasileira vé-se na
contingéncia de ter de adequar-se as normas internacionais, bem como ao novo perfil de
consumo, inclusive, dos brasileiros que passaram também a preferir vinhos jovens e frutados.
Tudo isto, num contexto de queda do j4 incipiente consumo nacional de vinhos finos e de forte
concorréncia de vinhos importados, que passaram a dominar esse segmento.

Tais mudangas obrigaram os vitivinicultores instalados no Brasil a organizarem-se com
o objectivo de obter a certificagdo de procedéncia dos vinhos, entretanto regulamentada pela
Lei n® 9.279 — "Lei de Propriedade Industrial”, de 14 de Maio de 1996. Esta lei vem definir as
regras para a protecgdo dos produtos nacionais, bem como estabelecer as bases para instituigdo
da Indicagio de Procedéncia e da Denominagdo de Origem. Estabeleceu uma graduagdo de
indicagdes geograficas para diferenciarv os vinhos de qualidade produzidos em regides

delimitadas (cf. figura seguinte).

FIGURA 3.14. Pirimide dos vinhos de qualidade em fungdo das Indicagdes Geograficas

Vinhos com Indicagdo de Procedéncia

Vinhos Finos

Fonte: Tonietto, 2003.

A primeira (e Gnica até a0 momento) indicagdo geografica do Brasil fo1 outorgada, em
72 de Novembro de 2002, pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) a
Associagio dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos (APROVALE). A
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Indicagio de Procedéncia (IP) Vale dos Vinhedos inclui um conjunto de especificagdes

obrigatérias, de entre as quais importa destacar as seguintes:

Area geografica de produgio delimitada;
Cultivares autorizadas: todas da espécie Vitis vinifera L,
Conjunto restrito de produtos vinicolas autorizados;

Limite de produtividade maxima por hectare;

vV V. V VYV V

Padrdes de identidade e qualidade, quimica e sensorial, mais restritivos, com

aprovagio obrigatoria dos vinhos por um grupo de especialistas em degustagao;

\4

Elaboragio, envelhecimento e engarrafamento na area delimitada;

\4

Sinal distintivo para o consumidor, através de normas especificas de rotulagem;

» Conselho Regulador de autocontrolo.

Mais recentemente, os vitivinicultores brasileiros, através das suas representagdes
empresariais, tém desenvolvido esforgos no sentido de conseguirem outras Indicagdes de
Procedéncia. Existem processos de certificagdo em curso para a Serra Gatcha, com as suas
sub-regides Vale dos Vinhedos (ja certificada), Pinto Bandeira, Flores da Cunha e Nova

Padua; para a Serra do Sudeste; para Campanha e para o Vale do Sdo Francisco.

FIGURA 3.15. Polos de vinhos finos com potencial para certificagdo
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Fonte: Tonietto, 2003.

Tais acgdes sdo consideradas cruciais para o desenvolvimento da vitivinicultura
brasileira, pelos melhoramentos que pode incutir no seu perfil competitivo face a uma

concorréncia que é global e se faz sentir, com grande impacto, no proprio mercado interno. As
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indicagdes geograficas constituem, relembrando Tonietto (2003, p.1), a Quarta Geragdo do
processo evolutivo da curta historia empresarial (80 anos) da vitivinicultura brasileira.
Contudo, apesar de todos estes nitidos progressos, em termos organizativos €
tecnolégicos, da vitivinicultura brasileira (ver ANEXOS, galeria de figuras A.13 a A.17),
ainda subsistem problemas que importa suplantar para que 0s vinhos possam ganhar
competitividade a nivel internacional. Esses problemas abarcam dominios tio diversos que
vio desde a propria produgio, seja na sua vertente viticola’ ou na sua vertente vinicola®, até

as actividades de marketing e de comercializagio do produto final.

3.3.2.2. Alguns indicadores econémico-financeiros do sector

O desempenho econémico-financeiro do sector de fabricagdo de vinhos, relativamente
a toda a industria de transformacdo brasileira, no periodo 2002-2004, esta bem patente no
conjunto de indicadores disponibilizados pela Federagdo das Industrias do Estado de Sdo
Paulo (cf. ANEXOS, tabelas A.2 a A4). Uma rapida analise aos indicadores mais relevantes

permite tirar as seguintes ilacges:

1) Estrutura de capitais e obsolescéncia tecnolégica do imobilizado;
O sector vinicola brasileiro tem, em média, um nivel de endividamento inferior (cerca
de 61%)** ao de toda a indiistria nacional de transformagio, ainda que o seu endividamento
oneroso>> seja superior (em 40%). Acresce uma obsolescéncia do imobilizado (ou

desactualizagio tecnolégica) abaixo (15%) da industria de transformagao.

0 Ainda com dificuldades para homogeneizar a qualidade e a regularidade da produgdo e/ou fornecimento da
principal matéria-prima - a uva -, nomeadamente em regides cujos climas provocam flutuagdes significativas nas
colheitas.
51 Como, por exemplo, a necessidade de investimentos em mais tanques de ago inoxidavel, em tecnologias de
fermentagio com temperatura controlada.
2 Para cilculo deste fndice foram utilizadas as médias dos trés anos em questéio (2002 a 2004) para o indicador
“Nivel de Endividamento” da industria vinicola brasileira (coluna 3 das tabelas, em anexo, A2 a A4)
comparativamente com o de toda a industria transformadora do Brasil (coluna 4 das mesmas tabelas). Todos os
outros indices calculados a seguir, nesta seccdo do trabalho, tém subjacente a mesma logica de céleulo.
Consideram-se recursos onerosos aqueles oriundos do mercado financeiro, que geram despesas financeiras e
que niio fazem parte da actividade normal da empresa, ou seja, que ndo se renovam ciclicamente de acordo com o
desenvolvimento da actividade. So eles: empréstimos e financiamentos bancdrios, titulos descontados, titulos
emitidos no pais ou no exterior. Para os nossos célculos foi utilizado o indicador “Endividamento oneroso /
Endividamento™.
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2) Capacidade de pagamento de dividas no curto prazo;
A industria vinicola brasileira tem niveis de liquidez geral, corrente e imediata, muito
superiores aos da sua indistria de transformagdo, nomeadamente em 90%, 72% e 300%,

respectivamente.

3) Vendas e rentabilidades;
A indstria vitivinicola apresenta uma evolugio nominal média das vendas 29% abaixo
da indistria de transformacfo brasileira, mas possui rentabilidades superiores, nomeadamente

a rentabilidade do patriménio (83% superior) e a rentabilidade do activo (243% superior).

Estes indicadores sugerem, em termos gerais, um desempenho econémico-financeiro
relativamente bom da industria vinicola brasileira, quando comparada com a industria de
transformagdio do pais. Ha que ressaltar, contudo, a necessidade de melhorar os montantes de
vendas, assim como a gestio do endividamento oneroso, adequando melhor os financiamentos
as dinimicas caracteristicas da industria vinicola, que apresenta alguma sazonalidade e

periodos de maturagiio relativamente alargados.

3.3.2.3. A organizaciio do mercado interno: institui¢cdes de suporte

A Federacio das Cooperativas Vinicolas do Rio Grande do Sul e a Unido Brasileira de
Vitivinicultura, criadas em 1952 e 1967, respectivamente, constituem o suporte institucional
pioneiro da organizagio do mercado vitivinicola brasileiro. Posteriormente, a Associagdo
Brasileira dos Enélogos (ABE), criada em 1986, e o Instituto Nacional do Vinho (IBRAVIN),
criado em 1998, passaram a ser os organismos congregadores do sector, mobilizando outras
instituigSes, governamentais e ndo governamentais, na dinamizagio de acgbes capazes de se
materializarem em ganhos de competitividade.

Tais acgdes abarcam dominios muito diversos: desde os regulamentares, incluindo a
organizagio do processo de criagio e ampliagio de indicagBes geograficas, passando pelo
estabelecimento de acordos internacionais, estudos de mercado, organizagio de cadastros
viticolas e de um consércio exportador, até ao aperfeicoamento de processos enolégicos, de

redugio da carga tributaria e de integragdo da cadeia de valor, entre outros.

93



Tudo isto, tendo por objectivos um maior desenvolvimento do mercado interno, tanto
na vertente da oferta com da procura™, e uma maior internacionalizagio da industria,
preferencialmente para os ditos “mercados futuros”, de consumo crescente, como s3o 0s casos
do Reino Unido, Irlanda, Holanda, Paises Escandinavos e Estados Unidos. Sendo atribuida
também grande importincia a abertura de mercados no Leste Europeu, Asia (principalmente
China) e México.

O desafio de base passara, no entanto, por conseguir vencer preconceitos instalados

contra vinhos de algumas regides, incluindo as tropicais, dando forga as marcas brasileiras.

3.3.2.4. As tendéncias do consumo e do comércio externo
A industria vitivinicola brasileira, sendo jovem em comparagio com as regides
tradicionais produtoras do mundo, apresenta ainda um consumo por habitante baixo e

relativamente estavel.

FIGURA 3.16. O consumo de produtos vitivinicolas per capita no Brasil

0071 2002 2003
et

Fonte: Mello/EMBRAPA, 2004 ¢ IBGE, 2005.

Com a insergiio do Brasil no mundo global, as tarifas aduaneiras dos vinhos finos tém
vindo a cair ao longo dos anos. De salientar que ainda no inicio da década de noventa as taxas
chegaram a ser da ordem dos 50%, para em meados da mesma década descerem para 14%.

Tal facto expds de forma acrescida a indistria vitivinicola brasileira & concorréncia
mundial, essencialmente vinda dos “novos produtores” do Hemisfério Sul, dos Estados
Unidos, da Europa e de outras regides, fazendo aumentar abruptamente as importagdes de
vinhos finos, que passaram a representar cerca de 54% do total consumido no pais em 2003,

quando em 1985 representavam apenas 10% (v. figura seguinte).

54 Importa ter presente que o Brasil é um dos paises com menor consumo per capita: menos de 2 litros por
habitante/ano (cf. figura 3.16).
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FIGURA 3.17. Brasil: consumo de vinhos finos importados versus nacionais
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Fontes: Mello/SECEX/M.D.L.C, 2004

Ainda na categoria de vinhos finos, em termos globais, ha a registar uma viragem na
evolugio do consumo durante a década de noventa: de tendéncia crescente (10% ao ano) na

primeira metade da década, passa a decrescente (cerca de 3% ao ano) a partir dai.

FIGURA 3.18. Evolugiio do consumo de vinhos finos (nacionais e importados) no Brasil
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2004.

No que concerne o consumo de vinhos espumantes, apesar de ser baixo e sazonal,
apresenta uma evolugdo, nos altimos anos, bastante expressiva. Na primeira metade da década
de noventa cresceu cerca de 7% ao ano, enquanto que na segunda metade o incremento
aumentou par 18% (v. figura seguinte). A fidelidade as marcas brasileiras € notoria,

representando os espumantes importados aproximadamente 30% do mercado.
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FIGURA 3. 19. Evolugio do consumo de espumantes nacionais e importados no Brasil
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2004.

Na categoria “vinhos de mesa” ndo ha concorréncia de vinhos importados, tendo o
consumo apresentado um decréscimo de 2,4 % ao ano de 1990 a 1995, para depois registar um

crescimento de 7%. Os tintos representam cerca de 80% desta categoria de vinhos.

FIGURA 3.20. A evolugio do consumo de vinhos de mesa (corrente) no Brasil
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Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2004.

Em suma, e a despeito da instabilidade do consumo e da falta de séries estatisticas mais
longas, ainda assim, é possivel concluir, tendo por base estudos de pesquisadores da
EMBRAPA Uva e Vinho/RS (Tonietto 2003, Protas 2003 e 2004 e Mello 2004) e também
pesquisas de mercado levadas a cabo pelo IBRAVIN/Universidade do Rio Grande do Sul
(2001), que os vinhos nacionais que apresentam maior potencial de crescimento sdo os
espumantes.

Quanto aos vinhos finos nacionais, apesar da tendéncia crescente registada,
principalmente nos tintos, a abertura de mercado aos importados coloca-os em posi¢io de

desvantagem, expondo dificuldades na competi¢do directa com o0s vinhos do Chile e da
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Argentina, no 4mbito do Mercosul, ou ainda com os vinhos dos EUA, Africa do Sul, Australia
e Europa.

No que diz respeito a balanga comercial externa vitivinicola, ela é muito deficitana. Os
défices sio crénicos, devendo-se essencialmente aos vinhos, uma vez que as exportagdes dos
outros produtos (uvas e suco) superam, normalmente, as importagdes. Apesar das exportagdes
de vinhos estarem a crescer ao longo dos anos, o seu ritmo de crescimento € inferior ao das

importagdes (v. figura seguinte).

FIGURA 3.21. Balanga comercial externa dos produtos vitivinicolas — Brasil - (US$ 1,000)

— - [70/7a[75/79 [80/84 [es5/89 [90/94 [95/99 | 2000/03
[Exportages ) ) )
Uva de mesa ) e 40[ 707 2.191f 7.812] 7.191 32,474
Suco de uva concentrado 994| 1.206| 2.858| 5.514]| 9.122!11.284 11.201
Minho de mesa _ T121] s3] 642 1.737| 8.606(10.557 - 1.633
VMinho Espumantes N 16 12 53 36| 44 76 140
Total Exportacfaes (US/FOB) I:.;is? 2.089 4,260 ‘9'-,47_8%2!5_.;5{% 29.108 . 45,448
ImportasBes B I B
Uva de mesa (frescas) - 1.657| 2.912] 1.787] 3.727| 7.719/20.440 6.846
Uva passa o o 2.267| 5.268| 5.559/ 8.752/11.604[18.590|  13.004
Winho de mesa ~ [1.824 4.744] 8.353(18.714[45.59 59.079
Vinhos espumantes 210 404§ 575 1.370i 7 10.373
Suco de uva concentrado of 1.474] 443 6 899
Total Importacdes (US/FOB) - : 2;1»2;4*54;(:22.39;;39.a50‘94.123

Fonte: Mello/SECEX/M.D.I.C, 2004.

Dai que ndo seja de estranhar que o peso dos vinhos importados, no total de

comercializados no Brasil, seja cada vez maior. Em seis anos evoluiu de 41% para 62%.

FIGURA 3.22. Peso das importagdes de vinhos no total de vinhos comercializados no Brasil

(1000 litros)
ANO/PRODUTO 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
NACIONAL 32.456 37.097 34.196 28.702 25439 23.211 21.864
IMPORTADO 22765 26415 29.288 28015 24.184 26.799 36.070
TOTAL VINIFERAS 55.221 63.512 63.484 56.717 49.623 50.010 57.934
PARTICIP. IMP/TOTAL(%) 41,2 41,6 46,1 49,4 48,7 53,6 62,3

Fonte: Mello/Embrapa Uva e Vinho, 2004.
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Os principais paises fornecedores do Brasil sdo o Chile e a Argentina, cujos vinhos
(essencialmente os tintos) passaram de uma quota de mercado de 20%, em 1993, para proximo
de 50%, em 2001, segundo dados Embrapa (2004). Esta performance é favorecida por acordos
bilaterais que garantem preferéncias tarifirias, principalmente no caso dos vinhos chilenos. Os
vinhos argentinos, em grande parte, sio importados a granel.

As importagdes originarias do Uruguai, Alemanha, Itilia, Portugal e Franga tém vindo
a diminuir gradualmente (Protas 2003).

Do lado das exportagdes brasileiras, as maiores dificuldades tém a ver com restrigdes
de ordem alfandegaria e fitossanitiria que, somadas aos acordos comerciais celebrados no
ambito do Uruguay Round, entre Unido Europeia, Chile e Australia, resultam em grandes
entraves ao comércio externo e i penetragdo dos vinhos brasileiros em muitos mercados.

Acresce a tal quadro, o facto da legislagio brasileira nfio incluir um conceito de
indicagio geografica consolidado, em linha com o acordo TRIPS da OMC, conforme faz
lembrar Protas (2003, p.37). Outras barreiras a exportagio sio os monopélios estatais
existentes em alguns paises, tais como por exemplo no Canadi e nos paises escandinavos,
assim como a complexidade da legislagio para a importagio de vinhos nos Estados Unidos.

Contudo, as recentes negociagdes (Dezembro de 2005) em torno da pauta do livre
comércio mundial do agronegécio, ocorridas em Hong Kong, no d&mbito do Doha Round da
OMC, abrem novas perspectivas que podem trazer resultados positivos para as exportagdes da

indastra vitivinicola brasileira.

3.4. O contexto regional
3.4.1. O Vale do Siao Francisco: localizacgiio e tecido empresarial
Localizado nos estados de Pemambuco e da Bahia, o Vale do Sdo Francisco € o maior
polo vitivinicola do Brasil em zona tropical. A actividade foi introduzida na década de
sessenta, através de investimento estrangeiro directo (fabrica italiana de vermute Cinzano).
Contudo, s6 mais recentemente passou a crescer de forma expressiva e a ganhar notoriedade.
Este pélo constitui um fenémeno tnico no mundo por razdes que ainda despertam
incredulidade: é uma regidio de clima semi-arido tropical e esta localizada no paralelo 9 (até
entio nunca haviam sido produzidos vinhos finos fora dos paralelos 30 e 50, entre a Europa,

Asia, Américas, Africa e Oceénia).
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A regido tem 260 mil hectares de terra potencialmente irrigaveis, um indice médio de
precipitagio pluviométrica de 500 milimetros/ano, 3 mil horas/ano de insolagdo e temperatura
média de 26 graus. Por isso, o sistema de cultivo da vinha por latada tem sido adoptado nas
areas mais recentemente instaladas, a fim de atenuar os efeitos do excesso de exposigdo das
viniferas a luz solar (v. ANEXOS — galeria de vistas panorimicas do Vale, dos cultivos e das
empresas, A.19a A 21).

Estio instaladas no Vale do Sdo Francisco 7 empresas vinicolas que engarrafam cerca
de 10 marcas diferentes, produzem 6 milhdes de litros de vinhos finos e espumantes e mais 8
milhdes de litros de vinhos de mesa e destilados de uva para produgio de sucos, refrigerantes,
vinagre e doces, entre outros. O volume de vinhos finos ja representa cerca de 15% da

produgio nacional de vinho fino.

TABELA 3.6. Empresas e marcas instaladas no Vale do Sdo Francisco

MPRE

Vinicola do Vale do Séo Francisco Botticelli

Vinibrasil (Vinicola Ddo Sul/Expand) Rio Sol (nas verstes mercado extemo e interno)
, Adega do Vale (para mercado interno)

Adega Tedesco ¢ Bianchetti Bianchetti '

Vinicola Lagoa Grande Garziera e Carrancas

Vinicola Bella Fruta Passarin

Vinicola Ductos _ Ductos

Miolo/Vinicola Quro Verde Terranova

Fonte: Anudrio Brasileiro Uva e Vinho, 2004.

Existem ainda mais 8 empresas em instalagdo, das quais metade ja estd em fase de
implantagio no terreno e a outra metade em fase de assinatura do respectivo protocolo de
intengdes (v. figura seguinte). A grande maioria fica a laborar no estado de Pernambuco e s6
cerca de 10% no estado da Bahia.

Sio empresas estrangeiras e nacionais pois, além dos investimentos estrangeiros, o
Vale do Sdo Francisco tem atraido também empresas do Rio Grande do Sul, em cuja regido a
disponibilidade de terras com caracteristicas para a vitivinicultura é hoje bastante reduzida,
chegando um hectare a custar cerca de 300 mil reais, o equivalente a aproximadamente 128

mil délares. No Vale do Séo Francisco os pregos sdo bastante inferiores.
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TABELA 3.7. Empresas em fase (ou com protocolo) de instalagio no Vale do Sdo Francisco

m—

» Champagne George Aubert S.A
> Bentec

» Lovara

» Casa Valduga

» Barrichello

» Agropecuéria

» Dom Teod6sio (Portugal)

» Prospecta Fruit Ltda

Fonte: Anuério Brasileiro Uva e Vinho, 2004.

As prinipais castas utilizadas na regidio sio a Chardonnay, Chenin Blanc ¢ Moscato
Canelli, nas brancas e Cabernet Sauvignon e Syrah, nas tintas (v. ANEXOS, figura A.22).

3.4.2. Cadeia produtiva: actualidade e projecgdes

A realidade vitivinicola actual do pélo do Vale de S3o Francisco e o seu potencial de
desenvolvimento, estimulam a implementagiio de projectos de investimento, cujos indicadores
se revelam bastante atractivos em termos de viabilidade econdémico-financeira. O mais
importante deles, pertence 38 Companhia de Desenvolvimento dos Vales do S&o Francisco e do
Pamaiba (CODEVASF/FNP), que prevé a implantagio, em 5 anos, de uma érea adicional de
500 hectares de vinha, num horizonte temporal projectado de 12 anos.

FIGURA 3.23. Evolugiio da implantagdo da nova vinha no Vale do Séo Francisco

"1 Formagio

]

Evolugio areas e produgio | Acumulada ano anterior

ha 500 500 500 500 500 500 500 500

Ano 10 Ano 11

Anci Ano2 Ano3  Anod4 AnoS Ano8  Ano? Ano8  Ano9 Ano 12

Fonte: CODEVASF/FNP.
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Esse potencial produtivo, envolvendo investimentos na ordem de R$ 14,8 milhdes
(USS$ 4.9 milhdes), prevé a produgio adicional de 8 milhdes de litros de vinho/ano, a um custo
total (incluindo actividades viticolas, vinicolas e de mercado) por garrafa de litro estimado em
RS$ 2,43, o equivalente ao cimbio da época (2003) a USS$ 0,81/garrafa. O custo da produgio a
granel, por sua vez, é estimado em R$ 1,63/litro, o equivalente a US$ 0,54.

Tais estimativas proporcionam um Valor Actual Liquido (VAL)> de RS 12,2 milhdes,
(utilizando uma taxa de desconto de 8%) e uma Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) de
14,3%. O projecto prevé que 50% dos negécios sejam em garrafa (R$ 5,50/litro), com marcas
préprias e os outros 50% a granel (R$ 3,00/litro) - (v. também ANEXOS, figuras A.23 a A25).

Possiveis oscilagdes na procura dos produtos e, consequentemente, nos pregos € nos
custos ao longo da cadeia produtiva, devido a eventuais alteragdes da dindmica contextual da
indastria vitivinicola, levaram 3 fixagiio de um “cenario base”, em articulagio com outros
cenarios possiveis. A figura seguinte contém a analise de sensibilidade do projecto 4 variagdo
de alguns parimetros, revelando, no seu conjunto, os bons niveis de desempenho econémico-

financeiro da actividade vitivinicola do pélo do sub-médio do Sdo Francisco.

FIGURA 3.24, Desempenho e analise de sensibilidade do pdlo vitivinicola do S&o Francisco

Andlise de sensibilidade — Uva vinho
Detalhamento do VPL de Uva Vinho para os 4 potenciais cenarios

Resuitados da YPL para o3 diferantes cenarios
R$ milhdes

27,6

24,6

lidade 2- 1- Basa 314 24 2- 1- Base 1+ 2+ 2- 1- Base 1+ 2+ 2- 1- Base 1+ 2+
g;/m" ) [440 ] 5,00 [ 5,50 [ 6,10 ] 6,60 | [ 30% | 40%] 50% [ 60% [ 70% |
E;?.ﬂ >IZ'W12,7°‘3.00|3.3013.60H7o%!ao%|so%lqo%[ao%J

x;;rinéirzl > [80,00[60,00]40,00[20,00] - |

ano1 [120] 135150165 180]

5::“1; [240] 270]300]330] 380]
Nota: 1D = 6%

Fonte: CODEVASF/FNP.

35 Ou Valor Presente Liquido (VPL).
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3.5. Diagnéstico ambiental ou das envolventes

Tendo como pano de fundo as movimentagGes estratégicas que se estdo a fazer sentir
na inddstria vitivinicola mundial, no sentido da formagio de oligopdlios sem que, contudo,
seja exterminada a possibilidade de exploragio de nichos de mercado e, consequentemente, a
sobrevivéncia e crescimento de PME’s a nivel internacional, esta secgo do trabatho tem como
objectivo proceder a um diagnéstico estratégico do ambiente competitivo, geral e especifico,
em que as empresas do Vale do S@o Francisco estio inseridas.

Assim, num primeiro momento, serio passadas em revista as conclusdes mais
pertinentes a que alguns (escassos) estudos no campo da estratégia empresarial vitivinicola
brasileira ja chegaram e que s3o referenciais relevantes para tragar o diagnéstico pretendido.

Depois, sintetizam-se as varidveis mais importantes, caracterizadoras do ambiente
geral, ou macro-ambiente, comum a todas as empresas. Através da abordagem PEST sfo
identificados os contextos politico-legal, econémico-social e tecnolégico-cientifico que podem
influir, directa ou indirectamente, sobre a competitividade das empresas.

Num terceiro momento, serd caracterizado o micro-ambiente transaccional, ou
especifico do sector de actividade em estudo, tendo em vista identificar a sua atractividade.

Para o efeito sera utilizado o modelo das cinco forgas competitivas de Porter.

3.5.1. Estudos precedentes: tracos relevantes para um diagnéstico estrat ico

Na indastria brasileira do vinho, principalmente nas grandes empresas, segundo Sdnia
Teruchkin (2003, p.189), os investimentos tém sido direccionados para alcangar maiores
niveis de integragio vertical. Tal opglo estratégica justifica-se, fundamentalmente, pelas
dificuldades em obter a principal matéria-prima (a uva), no tempo certo e na quantidade e
qualidade desejadas, para garantir ganhos de eficiéncia e de qualidade no produto final e,
assim, os tomar mais competitivos no mercado.

Na mesma linha, Zylberstejn ¢ Miele (2005) identificaram, no curso das suas
investigagdes, problemas com a realizagio e gestio de contratos. Pode-se, portanto, em
principio, inferir 3 luz dos dominios conceptuais e empiricos, que tal facto tem a

potencialidade de comprometer as estratégias empresariais de diversificagdo (deseconomias de
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escala), em face da instabilidade do fornecimento, em termos quantitativos e qualitativos, da
matéria-prima (uvas)™.

Ainda segundo Teruchkin (2003, p.190), para além da integragdo vertical, as grandes
empresas brasileiras respondentes  sua pesquisa centram as suas estatégias em aumentos de
produgdo, de qualidade e de inovagio (langamento de novos produtos). Em concreto, essas
estratégias consubstanciam os seguintes eixos de acgio:

> Aumentar a produgdio de vinhos finos;

» Langar novos produtos dentro das linhas existentes e/ou ampliar as linhas de produtos;
» Melhorar a qualidade do vinho fino produzido;

» Estratégia de diferenciagio para vinhos de qualidade superior;

>

Estratégia de menor custo para vinhos basicos populares.

A abordagem ao mercado interno deve englobar, a consolidagdo e/ou ampliagdo das
quotas existentes, o redimensionamento dos canais de distribuigio, a realizagdio de campanhas
publicitdrias e promocionais visando o incremento do consumo de vinhos finos e a
segmentagio de mercados, em especial por faixas de pregos, com concentragio nos vinhos de
maior valor acrescentado e/ou nos vinhos de pregos mais acessiveis (Idem, p.197).

Em relagio ao mercado externo, concluiu-se que apenas duas empresas dispdem de um
projecto de longo prazo (Miolo e Aurora — sendo esta ultima, a maior cooperativa vinicola do
Brasil). Segundo Teruchkin (Idem, p.204), ambas tém como objetivo o aumento das
exportagdes, através da ampliagio e diversificagiio de mercados, seja com estratégias de
diferenciagio segundo o conceito de “ferroir” (Miolo) ou de distribuigio “a medida” por

mercado e por canal (Aurora):

Ambas pretendem exportar, em especial, os vinhos premium. Mas a estratégia
utilizada nas exportagdes por cada empresa ¢ distinta e reflecte a visio dos seus
formuladores/implementadores. Enquanto, na Miolo, os dois entrevistados
destacaram sobremaneira a diferenciagio dos vinhos segundo o terroir, na Aurora,

56 A estrutura fundiéria e de produgio viticola da regifio do Rio Grande do Sul, alvo da investigagdo dos autores,
¢ predominante em pequenos produtores, conforme jé foi salientado neste capitulo (Protas 2003). Tal situagdo
ndo garante as quantidades e niveis de qualidade requeridos pelos modelos de economia industrial subjacentes as
estratégias de producdo diversificada e concentrada da indistria vitivinicola, inclusive a do Rio Grande do Sul,
onde grandes empresas estio instaladas. Além dos aspectos qualitativos € quantitativos mencionados, h4,
também, problemas gestivos da parte dos pequenos produtores no que se refere 4 eficiéncia dos transportes que,
quando feitos a grandes disténcias, levam 4 deterioragio das uvas. No total, estes factos aumentam os custos de
transacgdio das empresas vinicolas € a ineficiéncia operacional, prejudicando a0 mesmo tempo a qualidade do
produto, com consequentes perdas de mercado e de rentabilidade.
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os dois participantes da pesquisa salientaram que o crescimento das empresas
depende, em grande parte, da sua logistica. E essas s#o as bases para as estratégias.

Ainda no &ambito da internacionalizagdo, hia que destacar a formagdo e
desenvolvimento de um consércio exportador de vinhos e espumantes, impulsionado pelo
IBRAVIN e pela APEX, sob a designagio de Projeto Setorial Integrado (PSI) de Exportago
de Vinhos e Derivados do Brasil — que actua sob a bandeira de promogéo Wines from Brazil.
Integram actualmente este consorcio 6 empresas (Miolo, Salton, Lovara, Casa de Lantier, Casa
Valduga e Cooperativa Aurora), prevendo-se, nos anos mais proximos, grandes crescimentos
em termos de volumes exportados e de empresas aderentes.

Os alvos preferenciais do PSI sdo os mercados dos EUA, Russia e norte da Europa. Os
produtos sairio principalmente de Rio Grande do Sul, Pemambuco e Bahia. Os principais
problemas identificados relacionam-se com o marketing, envolvendo essencialmente a marca
(incluindo auséncia de Denominagéo de Origem) e prego.

Teruchkin (2003, p.143) faz referéncia, ainda, ao facto do Brasil contar apenas com
duas multinacionais produtoras de vinhos finos, a Seagram e a Martini Bacardi, tendo sido a
primeira adquirida, em 2002, pela Pernod Ricard.

Ha que registar também a joint venture entre a companhia portuguesa Ddo Sul, a
vinicola Santa Maria e a importadora e distribuidora paulista Expand Store, que resultou na
criagiio, mais recentemente, da ViniBrasil, empresa instalada no pélo vitivinicola do Vale do
Sio Francisco. Adicionalmente, acrescente-se ainda referéncias (Coelho e Rastoin 2004, p.79-
99) ao crescente interesse pela realizagio de investimentos, no Brasil, por parte de

multinacionais especializadas em logistica e distribuigio.

3.5.2. Envolvente contextual ou macro-ambiente

O macro-ambiente é constituido por varidveis sobre as quais as empresas t€ém pouco ou
nenhum controlo mas que, de alguma maneira, as afectam pela positiva (oportunidades) ou
pela negativa (ameagas). A capacidade, portanto, de visualizar esses contextos
antecipadamente, permitira aos dirigentes sectoriais e empresariais, adequarem as suas
decisdes de forma a lidarem convenientemente com as descontinuidades macro-ambientais
(perspectiva sistémico-contingente). Em suma, o objectivo do diagnéstico é melhorar a

capacidade deciséria, tendo em vista os diversos cenarios competitivos, actuais e futuros.
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3.5.2.1. O contexto politico-legal

Com a promulgagio da nova Constitui¢io de 1988 e a redemocratizagio do Brasil a
partir das eleigdes presidenciais de 1989, segue-se a normalizagéio das liberdades individuais e
colectivas do cidadio nas suas relagdes com a figura do Estado — resultando dai o
fortalecimento das institui¢Ges nacionais.

Tendo em vista a abertura da economia brasileira a capitais externos, em contraponto
a0 atraso induzido pelo nacionalismo xenéfobo predominante até finais da década de oitenta,
desenvolveram-se importantes esforgos diplomaticos para construir relagdes de confianga e
atrair investimentos estrangeiros directos. E relevante, no que diz respeito ao nivel de
credibilidade externa, destacar a consolidagdio da liberalizagdo econémica no Brasil.

Dificuldades de alinhamento macroeconémico dos paises do Mercosul, contudo, tém
retardado o crescimento deste espago supranacional. No entanto, ha que registar o crescimento
dos negocios brasileiros com esses paises, bem como o papel de lideranca intrabloco exercido
pelo Brasil.

A nivel mundial, ser4 importante igualmente anotar a posi¢io destacada do Brasil no
ambito do G-20, grupo que reiine as vinte maiores economias emergentes do mundo. A sua
influéncia é notoria, juntamente com a China e a India, inclusive nas negociagdes no dmbito
da OMC para liberalizagio do comércio e, consequente, facilitagio do ingresso de produtos
agricolas e agroindustriais nos mercados europeus e norte-americanos, incluindo os produtos
da industria vitivinicola. O Brasil cumpre, ainda, papel relevante nas discussdes em curso para
a formagio da Area de Livre Comércio das Américas (ALCA), dada a sua condig¢do de
lideranca da América Latina.

3.5.2.2. Contexto econémico-social

As mudangas macroeconémicas mundiais das décadas 70 e 80, as turbuléncias
provocadas pela globalizagio financeira dos anos 90, com a sua excepcional capacidade de
integragdo e de contagio por meios digitais, causaram impactos profundamente negativos a
economia brasileira, nomeadamente, ao nivel do défice publico, do perfil da divida liquida e
do crescimento econémico.

O Brasil ingressa nos anos 90 sob a intensa pressdo de ter de se incorporar no

fenémeno de globalizagio dos mercados, para ganhar estabilidade e alcancar o grau de
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competitividade necessario 4 sua sobrevivéncia e crescimento. As turbuléncias politicas e
econémicas que acompanharam boa parte do mandato do entéo presidente Fernando Collor de
Melo (que teve o seu mandato cessado pelo Congresso Nacional), se, por um lado, acabaram
por retardar a necessaria reestruturagio econémica do pais, por outro lado, também forjaram
as condigBes politicas necessarias ao langamento do Plano Real, cujo objectivo principal foi o
de interromper um ciclo de cerca de 30 anos de cultura inflaccionista que minava o
crescimento e fomentava a desordem das contas pablicas.

Hoje, quase uma década e meia depois, ha uma alterago visivel desse quadro, devido a
ortodoxia da equipe econémica do presidente Luis Inicio da Silva, cujos resultados, estdo a ser
mais efectivos que os proprios resultados dos dois mandatos anteriores do entfio presidente
Fernando Henrique Cardoso, com énfase especial para o combate a inflagdo (7,6% em 2004 ¢
5,7%, em 2005, quando a média anual entre 1990 e 1995 foi de 764%, segundo dados IBGE),
através de uma politica de juros altos e com geragio crescente de superavites primarios.

Apesar de tudo, o pais tem registado crescimentos econémicos modestos (2,3% em
2005), relativamente a economias congéneres da América Latina. De qualquer modo, ha uma
conclusdo importante a retirar: a economia brasileira estd no rumo certo, estabilizou ¢ emite
sinais de sustentabilidade.

Para se ter alguns referenciais, a figura seguinte apresenta os niveis de desempenho
econémico mundial e por blocos de regides, permitindo constatar a existéncia de dindmicas de

crescimento bastante heterogéneas.

FIGURA 3.25. Evolugio recente do crescimento da economia mundial

(crescimento do PIB — taxa anual de variagdo)

2004 2005% 2006

 PIBMUNDIAL = 8 . 32 3,
Paises desarroliados 3,2 2,5 2,
Economias en transicion 7.7 59 5,

l Paises en desarrollo 6,6 5,6 5,

Fonte: Comisién Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Dez. 2005
a)Estimativas b)Projecgbes

Em concreto, no que concerne ao Brasil, considerando séries temporais mais alargadas,
verifica-se uma queda na geragio de riqueza: o crescimento do PIB passa de uma média de
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5,4% no periodo 1970-1990, para 2,5% de média entre 1991 e 2006. No mesmo horizonte
temporal, o quadro de investimentos também decresceu: a FBCF” evoluiu de 21,8% para
19,2% do PIB, nos mesmos blocos de anos (v. ANEXOS, figura A.26).

O saldo das contas externas brasileiras é positivo. O crescimento da economia mundial
e a elevagio dos pregos contribuiram satisfatoriamente para o dinamismo das exportagdes
brasileiras com taxas de crescimento anuais na ordem dos 20 a 30% e acima do crescimento
das importagdes, nos anos mais recentes. Acredita-se, em face dos recentes acordos no ambito
da OMC, que a tendéncia destes indicadores continuard a ser de crescimento gradual (v.
ANEXOS, figuras A.27 a A.29).

Quanto ao montante da divida pablica, um dos grandes problemas do Brasil, apesar de
se manter em patamares muito altos (51% do PIB, em finais de 2005), revela uma evolugio

positiva nos altimos anos.

FIGURA 3.26. Evolugio da divida liquida do sector publico (%PIB)

: lﬁ‘ };\‘
:: i’. 17; \“"’k‘ /"MF‘\

g .k./
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2002 2003 2004 2005

Fonte: Banco Central do Brasil (BCB), 2005.

A essa trajectoria evolutiva nio ¢ alheia a credibilidade da Politica Econémica e
Monetéria seguida pelo actual govemno. No entanto, as taxas de juro dos ultimos anos, ainda
continuam em niveis considerados altos (embora decrescentes), o que associado a um cdmbio
sobrevalorizado cria dificuldades ao crescimento da actividade econémica (s6 2,3% em 2005)

e da dindmica exportadora encetada (v. figura seguinte).

57 A Formagéo Bruta de Capital Fixo é um indicador do montante de investimentos realizados (em % do PIB).
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FIGURA 3.27. Articulagio entre Taxas de Cambio e Taxas de Juro
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Fonte: BCB, 2005.

De qualquer modo, a conjugagdo de indicadores de risco decrescentes (a taxa de “Risco
Brasil” esta proximo dos 300 pontos) com taxas de juros estaveis/decrescentes (v. figura

seguinte), acaba por revelar um bom nivel de confianga externa na economia do pais.

FIGURA 3.28. Articulagio entre Risco e Taxas de Juro
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NOTA: O Risco é medido em pontos (escala da esquerda) e o Juro em % (escala da direita).
Fonte: Fiesp/BCB, 2005.
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Dai que ndo seja de estranhar o crescente investimento estrangeiro no Brasil a partir,
principalmente, de meados da década de noventa, impulsionado também pelo programa de

privatizagdes do governo.

FIGURA 3.29. A evolugio da entrada de capitais estrangeiros no Brasil (%PIB)
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Fonte: Fiesp-IC, 2005.

No que diz respeito ao desenvolvimento social, os indicadores recentes apontam para
uma melhoria na distribui¢io do rendimento, historicamente concentrado no Brasil, e uma
discreta recuperaciio da taxa de desemprego e da massa salarial®® (v. ANEXOS, figura A.30).
No entanto o nivel de vida da populagdo, se o aferirmos pelo PIB per capita, apesar de
apresentar alguma melhoria, teima em nio o fazer de forma sustentada (por exemplo, de 2004

para 2005 manteve-se praticamente inalterado — v. figura seguinte).

%8 Segundo dados recentes (Dezembro de 2005) do Comité de Politica Monetaria, a massa salarial real na
industria de transformagdo cresceu cerca de 9% no ano.
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FIGURA 3.30. PIB per capita brasileiro (valores reais e variagdo anual)
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Fonte: Fiesp, 2005.

3.5.2.3. O contexto tecnologico-cientifico

Do ponto de vista da politica cientifica e tecnologica, a énfase da acgdo do Estado, até
ao inicio dos anos 90, consistiu em financiar o estabelecimento da infra-estrutura cientifica e
tecnoldgica. Diversos programas no ambito da FINEP®, entidade nacional responsavel pelo
financiamento do desenvolvimento tecnologico, do CNPq®, da CAPES® e do Estado de Sdo
Paulo, foram utilizados com essa finalidade.

O Brasil apresenta, segundo dados Fiesp-IC (2005), gastos em P&D%
proporcionalmente maiores que os demais paises da América Latina: 1,1% do PIB, contra 0,4
a 0,5 em paises como, por exemplo, a Argentina, o Chile, ou o México. Os gastos da China
(1,2%) sdo equivalentes aos do Brasil, enquanto os de paises com tradigdo exportadora, tais
como a Coreia e o Japdo, sdo muito superiores (2,5 e 3,1% do PIB, respectivamente).

Apesar de animadores, esses investimentos, pelos resultados alcangados, revelam-se
ainda insuficientes para responder as reais necessidades de competitividade do Brasil.

De qualquer modo, a ciéncia brasileira, de acordo com a mesma fonte de dados, teve

um incremento expressivo nos ultimos vinte anos: as décadas de 80 e 90 registaram um

% Financiadora de Estudos € Projectos.

% Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico.

¢! Coordenadora de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior.

%2 Os gastos em Pesquisa e Desenvolvimento reportam-se ao ano de 2003.
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acréscimo de 400% em publicagio de artigos cientificos, passando de 1.889 para 9.511, o
equivalente a 1,4% da produgdo cientifica mundial, uma performance bem acima dos 0,4% do
final da década de 70. Se considerarmos o indicador “patentes registadas” a evolugdo €
também significativa, mas se olharmos para os niumeros absolutos (6,5 mil registos até 2000),
eles sdo superiores aos dos paises latino-americanos mencionados anteriormente, mas muito
timidos quando confrontados com os registos da China (40,3 mil), Coreia (76,9 mil) e Japdo
(371,5 mil).

Apesar dos avangos alcangados, convém deixar bem claro que, no dominio
tecnolégico-cientifico, o principal desafio permanece: o da transferéncia tecnologica, ou seja,
conseguir transformar o conhecimento cientifico em negécios e, consequentemente, em
crescimento econdmico, através da materializagio desse conhecimento em produtos. Dito de
outro modo, sera fundamental passar rapidamente da invengdo a inovagao.

No que se refere ao investimento piblico em P&D, ha que registar um acréscimo
significativo (8,7%) a partir de 2001, decorrente da operacionalizagdo dos Fundos Sectoriais
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Diversos programas de incentivo a inovagio
tecnoldgica, para pequenas e micro-empresas, foram criados recentemente pelo governo
federal, no ambito da sua PITCE®.

Os ramos das ciéncias da Vida e da Natureza sdo os alvos preferenciais do

investimento piblico, conforme deixa transparecer a figura abaixo.

FIGURA 3.31. A pesquisa brasileira, por ramos da ciéncia, nos anos mais recentes
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Fonte: CNPq, 2005.

¢ Ppolitica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior, que dé énfase a obtengdo de uma maior
competitividade através da articulag@o das suas trés vertentes: industria, tecnologia e coméreio externo.
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Por areas especificas do conhecimento, as que captam mais investimento sdo, em
primeiro lugar destacado, as Engenharias e Ciéncias da Computagdo, seguidas depois das
Ciéncias Exactas e da Terra e, ainda, das Ciéncias Biologicas. No polo oposto estdo as

Ciéncias Sociais Aplicadas e a Linguistica, Letras e Artes.

FIGURA 3.32. A pesquisa brasileira, areas do conhecimento, nos anos mais recentes

Evolugao dos investimentos do CNPq segundo
grandes areas do conhecimento - 2000-2004
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Fonte: CNPq, 2005.

As empresas brasileiras, na sua maioria, mantém pouca ligagdo com as universidades e
institutos de pesquisa. A participagdo de fundos privados brasileiros nos gastos de P&D,
segundo dados IBGE (2002), é da ordem dos 20%. Em paises mais desenvolvidos essa
participagdo é, normalmente, superior a 40%. No Japdo, por exemplo, supera os 70% e na
Coreia do Sul, outro caso muito especial, representam cerca de 80%.

No que concerne ao contingente de recursos humanos ocupados em actividades de

Ciéncia e Tecnologia (C&T), ele representa no Brasil cerca de 16% da populagio activa.
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Relativamente a distribuigdo dos investimentos publicos em C&T por regido™, importa
referir que s6 os estados de Sio Paulo (30%) e do Rio de Janeiro (20%) levam metade do total.
Os estados de Pernambuco e da Bahia (que sio aqueles onde se localiza o P6lo Vitivinicola do

Vale do Sdo Francisco) tém uma participagdo relativa na distribuigdo dos recursos federais

inferior a 5%.

FIGURA 3.33. Investimentos em C&T, por estados brasileiros
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Fonte: CNPq, 2005.

No Pélo Vitivinicola do Vale do Sido Francisco, os investimentos em C&T
materializam-se num laboratério enolégico®, num programa de acompanhamento de impactos
ambientais®® e em algumas acgdes de apoio a formagdo em C&T de alguns organismos

: 67
governamentais®’.

Covem salientar que ndo existem dados estatisticos, por regido, sobre o investimento privado em C&T.

% Da EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudéria.
% Do ITEP - Instituto Tecnologico do Estado de Pernambuco.
7 De entre os quais, a FACEP-Fundagdo de Amparo & Ciéncia e Tecnologia do Estado de Pemambuco € a
FAPESB-Fundagdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia do Estado da Bahia.
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3.5.3. Envolvente transaccional: a atractividade da indistria vitivinicola do Vale do Sao
Francisco

Segundo Philip Kotler (1993, p.340), uma indastria pode ter o tamanho desejado e
caracteristicas de crescimento, mas niio apresentar a atractividade desejada. Michael Porter
(1986, p.23) aponta que “[...] a analise estrutural ¢ a base fundamental para a formulagdo da
estratégia competitiva[...]”. Este autor destaca a necessidade do exame de cinco forgas
existentes no 4mbito das indistrias (ameagas de novas entradas, dos produtos substitutos, do
poder negocial dos compradores e dos fomecedores e a intensidade da rivalidade), para entdo

clarificar as suas perspectivas empresariais:

Todas as cinco forgas competitivas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na indastria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulagéo
de estratégias. (PORTER, 1986, p.24).

O objectivo, portanto, desta analise concreta, € verificar os impactos dessas cinco
forgas na dindmica competitiva da indistria vitivinicola do Vale do Sdo Francisco (nas
categorias dos vinhos finos e espumantes), tendo em atengdo, as perspectivas do nivel de
rentabilidade de longo prazo, cujos resultados sdo essenciais 3 decisdo de investir, ou mesmo
de desinvestir. A tabela seguinte sintetiza a intensidade de cada uma das cinco forgas, para dai

concluir sobre a rentabilidade e atractividade da indistria em causa.
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TABELA 3.8. Aplicagio do modelo das cinco forgas ao sector vitivinicola do Vale do Sdo

Francisco

As barreiras sdo altas, dadas as exigéncias de identidade de marca, de capital, de
acesso 3 distribuigdo, vantagens de custos absolutos, curva de aprendizagem e
refaliagfio esperada. Este diagnéstico tem em conta a aplicagio do modelo de
produglo industrial diversificada j4 em utilizag#io no Vale do S#o Francisco. Dos
| factores relacionados, destaque-se acréscimos de dificuldades 4 entrada de
pequenas empresas vinicolas. Aquelas existentes utilizam estratégias de nicho.
Mesmo assim, as exigéncias 4 novas entradas sfo proporcionalmente altas.

Em suma, a ameaga de novos competidores & baixa.

O poder de negociagio dos fornecedores ¢ relativamente alto, principalmente,
no que se refere ao alto custo para a importagfio de cepas de vilis viniferas
| europeias (US$2,00 por unidade) para a implanta¢iio de novas areas, bem como
para atender futuras expansdes e reconversdes, em face de eventuais mudangas e
| necessidades adaptativas as exigéneias de consumidores e, ainda, grande parte
| dos inputs produtivos, tais como uvas, garrafas, rolhas, efc. Por conta da alta
integragiio da inddstria local a jusante e a montante, hi dificuldades para os
pequenos ¢ médios vinificadores, devidlo a uma certa concentragio de
| fomecedores e, ainda, 4 importincia que por eles (os fomecedores) ¢ atribuida
 a0s grandes volumes das compras de inputs. Quanto & principal matéria-prima
| (uva), a maioria das empresas tem vinha propria.

alto, em face dos substitutos (cerveja principalmente), do excesso de oferta de
vinhos finos nacionais e importados, com predominincia dos vinhos
estrangeiros na preferéncia dos consumidores: intemos. Tal facto determina o
' comportamento de compra e o desenvolvimento de alta sensibilidade a precos ¢
exigéncias quanto a acréscimos de qualidade aos produtos. Os espumantes
apresentam um desempenho e perspectivas superiores 4s demais categorias de
vinhos finos, no que diz respeito-as tendéncias de consumo. Do ponto de vista da
intermediag#io/comercializagfio, a pressdio dessa forga tende a crescer na medida
que sc realizem entradas na indistria de distribuigfio, conforme previsdes de
Coclho ¢ Rastoin (2005, p.94). E importante referir, ainda, o alto poder negocial
do retatho brasileiro, nomeadamernite das grandes ‘cadeias de supermercados e
das cooperativas das pequenas empresas do sector.

Esta forga tem grande importancia, dada a preferéncia do consumidor brasileiro
por cerveja. Tendo em vista o3 estratos médio e baixo do consumo e, levando
em cms:derat;ﬁo a abunddncia da oferta de vinhos indiferenciados de consumo
relativo elevado € em crescimento, aliado a0 custo de mudanca, os vinhos finos
estiio fortemente ameat;ados (no mercado interno!), com excepgiio dos
¢spumantes nacionais que tém apresentado boa evolugo nas vendas, a despeito
da alta sazonalidade. Os vinhos finos enfrentam idéntico fenémeno sazonal.
| Acrescente-se, ,amda, apropensﬂo do eompmdoré mbsutmq;ﬁo :

Por ter mgtdo a maumdade, a indistria vxﬁvmicola mndial como & tipico
‘do secfomsquealcanqammessemtﬁdmdosmctelo de vida — nfio apresenta
'altas taxas'de ‘cmsexmm “da pmcum, sﬂnw;io ag vada pelo exeesso de,

Fonte: Elaborag#o propria.
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O sector vitivinicultor do Vale do Sdo Francisco apresenta boas perspectivas de
rentabilidade, segundo o estudo econémico-financeiro da Companhia de Desenvolvimento dos
Vales do Sio Francisco e do Pamaiba — Codevasf (que vimos mais atras). Isto do ponto de
vista da Teoria de Investimento de Capital (TIC). No entanto, conforme ja discutido no
capitulo primeiro desta investigagfio, a TIC sozinha nfo confere flexibilidade decisoria a
gestdo, em face das incertezas e dos riscos apresentados pelos contextos empresariais
dindmicos.

Considerando, a dindmica da inddstria vitivinicola discutida ao longo deste capitulo,
bem como a logica do estudo das cinco forgas de Porter, conclui-se, assim, que a atractividade
do sector vitivinicola do Vale do Sdo Francisco é média/baixa, com possibilidades, no entanto,
de melhorias significativas no longo prazo, desde que consiga encontrar uma posi¢io Gnica e
defensavel (diferenciagdo) nos mercados nacional e internacional.

Para tanto, sdo requeridas as habilidades essenciais:

e A formagio de uma base doméstica (“concentragdo geografica da estratégia
competitiva” — conforme propds Michael Porter) que permita auferir das vantagens
decorrentes de coordenagio gestiva,

¢ A materializagio do que esta previsto no vector de crescimento e diversificagio de Igor

Ansoff, com destaque especial para a vertente da intemacionalizag3o.
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Sintese do 3° Capitulo... em jeito de conclusdo

Contextos europeu e mundial

A industria vitivinicola mundial, desde meados da década oitenta, tem vindo a ser
objecto de mudangas significativas no seu perfil. Tais mudangas vieram a intensificar-se,
essencialmente, a partir da década de noventa, provocando a sua reconfiguragio. Alteragdes
decisivas na vertente qualitativa dos gostos dos consumidores estdo na origem de impactos de
nivel quantitativo: as pessoas em todo o mundo bebem menos vinho, mas de mais qualidade.
Resultado: de 1976 a 2005, os excedentes produtivos, tém-se acumulado, uma vez que o
consumo industrial ndo é suficiente para compensar o decréscimo do consumo humano
directo. Esses excedentes sdo, essencialmente, de vinhos correntes indiferenciados (as pessoas
preferem qualidade) e os seus precos tém vindo a degradar-se de ano para ano. As projecgdes
feitas até 2008 continuam a apontar para a permanéncia de um excesso de capacidade crénica
no sector.

Este contexto acabou por “mergulthar” a indistria num intenso movimento de fusdes,
aquisi¢gdes e desinvestimentos, tendo resultado na formagiio de oligopdlios que, no longo
prazo, tendem a melhorar a rentabilidade da industria (maior competitividade), respondendo,
assim, afirmativamente ao custo de oportunidade do capital investido pelos accionistas.

A abrangéncia que todo este processo assume esta directamente relacionada com o
fenémeno de globalizagio dos mercados que, por sua vez, impds algumas inflexSes ao nivel
das opgles estratégicas das empresas € da sua gestdo corrente, no intuito de aproveitar
sinergias ¢ melhorar a coordenagdio de processos em contexto global. Os dominios em
transformag@o sio muito diversos, envolvendo desde as tecnologias digitais de informagéo e
de comunicagio, até as tecnologias produtivas, de distribuigfo, de logistica e de marketing. O
principal agente de mudanga é o conjunto de multinacionais que, juntas, representam, de
acordo com dados eurostat, cerca de 75% dos investimentos directos estrangeiros no mundo.

Ainda no campo estratégico, a globalizagio exige das empresas a adopgio de posturas
de expanséo e desenvolvimento das suas actividades, numa légica de adaptagfio/transformagéo
flexivel, envolvendo inclusive novas tecnologias, novas gamas de produtos e desconcentragéo
geografica de bases domésticas, de modo a enfrentar o fendmeno da convergéncia competitiva

e alcangar posi¢des sustentiveis. Do ponto de vista da estratégia competitiva, as estratégias

117



genéricas de Michael Porter sugerem caminhos concretos possiveis para um posicionamento
de longo prazo, tendo em conta o dinamismo/fragmentagio da industria vitivinicola. O vector
do crescimento de Igor Ansoff constitui, também, uma boa base para a formulagio de
estratégias, nomeadamente no que se refere 4 vertente de diversificagio “produto-mercado”,
numa logica de segmentagio e de internacionalizagio.

Este jogo reconfigurativo acaba por abrir novos campos estratégico-competitivos, onde
empresas de dimensdes diversas acabam por poder encontrar 0 seu espago proprio, sejam
empresas multinacionais (com estratégias abrangentes de dominio pelos custos ou pela
diferenciagio), ou PME’s (com estratégias de nicho). A crescente liberalizagdo do comércio
mundial, desde a criagio do GATT (hoje OMC) tem impulsionado a abertura desses novos
espagos competitivos, derrubando proteccionismos seculares na industria vitivinicola, onde
paises emergentes tém vindo a ganhar protagonismo & escala mundial, nomeadamente os
designados produtores do novo mundo do vinho do Hemisfério Sul e dos Estados Unidos, em
detrimento dos grandes produtores tradicionais da Unido Europeia, que apesar de tudo detém a
hegemonia da vitivinicultura mundial, seja em termos de produgio, de consumo ou de trocas

internacionais.

Contextos nacional e regional

A industria vitivinicola brasileira estd em expansdio, mas apenas dando os seus
primeiros passos na direcgdo da busca das capacidades que lhe permitam competir num sector
fragmentado globalmente, por um lado, e, por outro, que abriga monopélios (diversificado e
concentrado).

O seu maior impulso ocorreu a partir da década noventa, em razio de alteragdes
significativas do perfil da procura interna, bem como da sua exposi¢io a concorréncia dos
vinhos importados. Com o acréscimo da intensidade dessa concorréncia, num mercado
tradicionalmente protegido da acgio de competidores externos, mais capacitados e agressivos,
o perfil da industria nacional e da sua dinimica foram completamente transformados, pelo
menos no que diz respeito ao segmento dos vinhos finos e espumantes. Acrescente-se ao
quadro, a acgio dos produtos substitutos, num mercado de baixo consumo.

Em face da timidez dos resultados obtidos, ainda que o horizonte temporal seja

relativamente curto (uma década e meia), comparativamente aos produtores europeus € do
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novo mundo do vinho, a indistria vitivinicola brasileira estd a reagir no sentido da sua
reconfiguracgiio estratégica.

Tais circunstincias nos remetem para 0s modelos® de Intengio estratégica e Polos de
Competéncia — de Prahalad e Hamel — de reatividade e de analise do tempo (time based
competition) — de George Stalk e Abbegglen, de transformagio estratégica — de Francis
Gouillart — de estratégias genéricas de Porter e do caminho que ele proprio propds para a
selecgio de uma estratégia global: a “concentragiio geogrifica da estratégia competitiva” (a
partir das suas fontes competitivas de localizagio e dos seus elementos de coordenagio de
activos, tangiveis e intangiveis, obtidos a partir de uma base doméstica). De referir, ainda, o
vector de crescimento e diversificagio de Igor Ansoff.

Em sintese, trata-se de perspectivar o futuro da industria vitivinicola brasileira, tendo
em atengdo possiveis interconexdes factuais dos elementos criticos de sucesso contidos nas
logicas sistémico-contingente e cadtica-emergente™, de modo a conseguir o dominio do tempo
de resposta estratégica. Isso implica posturas de gestio com combinem, em doses diversas,
inovagio, marketing e finangas, como factores alavanca de adaptago estratégica sectorial.

Essas novas posturas dos vitinicultores brasileiros e, complementarmente, das
instituigdes governamentais e ndo-governamentais de apoio a industria vitivinicola brasileira,
envolvem aquilo a que Hamel ( 1994, p.64) chama de: “[...] arte de criar deliberadamente um
desequilibrio entre a ambigdo e os recursos actuais da empresa”, sendo isso também “a arte de
mobilizar todas as forgas da empresa na conquista da lideranga” (Idem).

Individualizada e, a0 mesmo tempo, colectivizada (terceira dimensdo da reflexdo
estratégica: a cooperagio nas relagdes empresariais proposta pela escola HEC — Hautes Ecoles
Commerciales) a ambigio estratégica é possivelmente o /ink que proporcionard as definigdes
estratégico-competitivas da indistria vitivinicola brasileira, no que se refere ao Jjogo
competitivo 4 escala mundial.

A vitivinicultura brasileira tem evoluido quanto a processos técnico-produtivos e
financeiros, muito embora a qualidade das safras vitivinicolas do Rio Grande do Sul dependa
muito das variagdes climaticas. No entanto, esta regifio, encontra-se em posi¢io algo delicada,

especificamente no que se refere & integragio vertical a montante, visto que depende muitas

% Cf. Capitulo I do presente trabatho.
% Cf, perspectivas estratégicas tratadas no Capitulo I deste trabalho.
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vezes da disponibilidéde da matéria-prima (uva) de terceiros. Tal situagio provoca problemas
de competitividade.

Ao requerer investimentos adicionais em superficies viticolas, de modo a proporcionar
as economias de escala exigidas para a obtengdo de uma maior rentabilidade, tal situa¢io traz
também acréscimos de risco e exige maior capacidade de investimento™. H4 a necessidade,
também, da methoria da qualidade dessa matéria-prima, de modo a que algumas empresas
possam implementar estratégias de diferenciagio.

Do ponto de vista dos vinhos indiferenciados, o Brasil tem uma posi¢do confortavel,
em termos de consumo interno, devido a nio sofrer a competigiio externa e por se tratar de um
mercado em expansio (em contra-ciclo, alids, com a tendéncia do consumo desse tipo de
vinho nos mercados internacionais). Apresenta boa performance nos mercados intemo e
externo também com os espumantes, incluindo os do Vale do Sdo Francisco, cujos vinhos
tintos, por sua vez, apresentam também boas possibilidades de alcangar um posicionamento
Ginico, em face de serem produzidos pela primeira vez em regido tropical/semi-arida e,
portanto, fora dos tradicionais paralelos 30 e 50. Entre a curiosidade que desperta junto dos
consumidores externos e a sustentabilidade dessa posigfio, contudo, existe uma larga distincia
a percorrer para, desse modo, fugir da convergéncia competitiva que predomina nos cenarios
internacionais e nacionais. Refira-se contudo que as empresas do Vale de Sdo Francisco
possuem todas vinhas proprias, nfio estando, nesse aspecto, dependentes de terceiros.

Apesar de tudo, a industria vitivinicola brasileira esti-se internacionalizando (pela via
de transacgdes — exportacio - e de investimentos directos, nomeadamente joint ventures). E,
embora esse processo ainda esteja em fase incipiente, ha boas probabilidades de alavancagem,
através de investimentos na area da distribuigio de multinacionais especializadas.

Do ponto de vista do quadro regulamentar do comércio externo, ha muito caminho
ainda a percorrer, principalmente em relagio 4 Unifio Europeia, a despeito dos resultados

alentadores da tultima reuniio da Organizagio Mundial do Comércio (OMC). No dmbito do

™ Tais contingéncias diminuem o fluxo de caixa livre dos accionistas, pela exigéncia de um payback mais longo
a essa categoria de investimento. Naturalmente, isso faz diminuir o Valor Presente Liquido e a Taxa Interna de
Retorno do projecto — um factor que podera deter a evoluglio satisfatoria das empresas, para o caso das
projecgdes do VPL e TIR ndo atenderem ao custo de oportunidade do capital. E importante referir, ainda, os
efeitos decorrentes do desconhecimento parcial que, somados as demais varidveis da Teoria de Investimento de
Capital, poderfio provocar até mesmo desinvestimentos no sector, visto que, segundo Porter, tal facto sempre
ocorre quando a indiistria nfo atinge uma “taxa minima de competitividade” que atenda os objetivos financetros
dos investidores. A atractividade da indiistria, portando, podera diminuir, com prejuizos para uma dindmica mais
intensa ¢ inovadora. Por outro lado, podera funcionar como barreira 4 entrada de novos players, favorecendo a
concentragdo e a rentabilidade da industria no longo prazo; tudo estaré dependente dos trade off dos investidores.
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Mercosul, as diferengas entre os principais membros, nomeadamente o Brasil € a Argentina,
criam verdadeiros espasmos de inercia nas negociagdes intrabloco, com desvantagens
evidentes para o Brasil, devido ao maior desenvolvimento competitivo da indistria vitivinicola
Argentina. Ha ainda obstaculos regulamentares que dificultam sobremaneira a penetra¢do no
mercado norte-americano.

Regionalmente, o Brasil tem dois pélos emergentes, o de Santa Catarina e o do Vale do
Sio Francisco. Apresentando-se este iltimo, ainda que com um indice de atractividade actual
médio/baixo, com perspectivas razoaveis de desenvolvimento, sendo crucial apostar mais nas
actividades a juzante da produgio.

Em termos de risco sistémico, o Brasil exibe uma boa posigio, devido & evolugdo,
genericamente, favoravel dos seus contextos politico-legal, econémico-social e tecnologico-

cientifico.
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CAPITULO IV
COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS: DIAGNOSTICO INTERNO

Este capitulo procura reunir os tragos estratégicos e estruturais das empresas
vitivinicolas do Vale do Sdo Francisco, identificados na vertente empirica da pesquisa, a partir
da aplicagdio das entrevistas, com suporte de questionario, aos seus dirigentes de topo.

A amostra seleccionada corresponde a 5 empresas (70% dos casos existentes), tendo
numa delas sido feito um pré-teste do questionario, para verificar a pertinéncia e a clareza das
questdes colocadas. Esta empresa nfo foi depois incluida na fase de tratamento dos dados.
Todas as empresas optaram pelo anonimato, pelo que nfio serfio identificadas pelos seus
nomes, mas sim com as designagdes de Empresa 1 (E1), Empresa 2 (E2), Empresa 3 (E3) e
Empresa 4 (E4).

4.1. Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas
A maioria das empresas pesquisadas sio jovens (menos de seis anos de vida). Do

71

ponto de vista da dimensio estamos perante PME’s”, pertencendo duas a categoria de

pequenas empresas (E1 e E3) e outas duas a categoria de médias empresas (E2 e E4).

FIGURA 4.1. Tamanho das empresas (#°de empregados)
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A classificaglio, por dimensfo, das empresas pesquisadas tem por base unicamente o critério do niimero de
empregados, utilizado pelo Servigo de Apoio as Pequenas ¢ Microempresas (Sebrae Nacional), uma vez que nfo
¢ posstvel fazé-lo por critérios financeiros, pois as empresas preferiram néo os revelar.
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No que se refere is suas respectivas formas juridicas, é evidente a predominincia de
sociedades por quotas (E1, E3 e E4)™?. S6 uma delas é sociedade anénima de capital aberto.
Trés empresas pertencem a grupos empresariais. As decisdes esto centralizadas nos dirigentes
de topo (s6cios e/ou directores) e os horizontes temporais de planeamento vdo de um ano

(50% dos casos) a trés anos (50% dos casos) - (v. ANEXOS, tabela A.5.).

4.2. Decisdes estratégicas e logicas de desenvolvimento
Esta secgiio discute as quatro dimensdes de decisdo estratégica de crescimento e/ou
desenvolvimento possiveis para as empresas do Polo Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco,

na linha das propostas do Vector de Crescimento de Igor Ansoff (1977, p.92).

FIGURA 4.2. Componentes de decisdo estratégica e logicas de desenvolvimento
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Fonte: Freire (2000).

42.1. Produtos-Mercados

Segundo Adriano Freire (2000, p.211), a matriz produtos-mercados representa o
inicio da formulagiio da estratégia, dado que isso traduz as respectivas visGes comerciais das
empresas. Igor Ansoff (1977, p.91), por sua vez, aponta que “o conjunto de produtos e
mercados” pode ser visto como um dos componentes da estratégia empresarial que se afirma

como “elo comum mais positivo” entre os objectivos das empresas e as suas respectivas

" Situagdio tipica das empresas no inicio do seu ciclo de vida.
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missdes. Os produtos e mercados representam os vectores dessa ligagdo, dado que um “vector
de crescimento” indica “[...] a direc¢io em que a empresa esta andandol...]”, néo perdendo, no
entanto, a nogio da sua ancora: a miss3o da empresa.

As matrizes produtos-mercados das empresas do Vale do Séo Francisco sdo bastante
diversificadas em termos de vinhos finos (E3 ¢ E4 tém os seus mix bem focalizados nesse
segmento), com excep¢do apenas para empresa El1 que, visivelmente, tem maiores
dificuldades de investimento nesse dominio.

A produgio de vinhos indiferenciados é comum as empresas E1 e E2, que os vendem
depois a granel a empresas engarrafadoras (v. ANEXOS, tabela A.6). A primeira adquire uvas
de mesa de terceiros (descartadas pelos exportadores), a partir das quais produz, entio, o vinho
comum. De referir que este tipo de vinho é de alto consumo no Brasil, mas de baixa
rentabilidade. Existem dificuldades com a distribui¢do, especialmente para 0 mercado extemno.

No que se refere & natureza das vantagens a explorar (v. ANEXOS, idem), em todas as
empresas sdo citadas vantagens (comparativas) proporcionadas pelos recursos naturais, tais
como baixa variabilidade climatica, adaptabilidade satisfatéria das cepas viniferas europeias
maioritariamente utilizadas e, principalmente, o facto Gnico no mundo de uma regido produzir
até 2,5 safras viticolas por ano.

Esta avaliagio pode, contudo, deixar latente alguma incapacidade das empresas em
diagnosticar os grandes desafios competitivos do sector & escala mundial, dada a forte
orientagdo empresarial para o produto, em detrimento de outros dominios, tais como o
marketing, os canais de distribui¢io ou, de forma mais abrangente, um modelo de gestdo
competitivo que abrigue o conceito de “concentragiio geografica da estratégia competitiva”
apontado por Michael Porter (cf. capitulo IIT). Este conceito tem subjacente a remodelagéo dos
conceitos de localidade, regionalismo e nacionalidade, de modo a permitir a formulagdo da
estratégia a nivel global, e a partir da qual as vantagens comparativas sdo potencializadas e
transformadas em vantagens competitivas.

As empresas E3 e E4 fazem referéncia a necessidade de algo que as destinga e através
do qual consigam um posicionamento competitivo inédito. Além disso, mostraram-se
alinhadas com o modelo de economia industrial, como forma de lhes conferir a massa critica
necessaria 4 competicBo global. Tal modelo permitira a uniformidade dos produtos,

acréscimos de escala, diminui¢8o da ociosidade, do custo do capital, representando maior
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rentabilidade e menor risco nas operagdes . Ressalta, contudo, a necessidade da utilizagdo do
marketing. Apenas a empresa E4 fez mengio a dificuldades de acesso a inputs especializados
para a produgiio enologica’.

No que se refere a segmentagdo de mercado e amplitude competitiva, € nitida a opgio
por estratégias genéricas de diferenciagdo 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 externo (50% dos casos), muito embora o mercado externo tenha uma participagdo ainda
muito baixa nas receitas da maioria das empresas vitivinicolas do Vale do Sdo Francisco, com

excepgdo da empresa E4, cujo nivel de internacionalizagdo apresenta ja alguma relevancia.

FIGURA 4.3. O mix de mercados das empresas do Vale do Sao Francisco
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4.2.2. Integracio Vertical
Para Adriano Freire (2000, p.274), a estratégia de integracdo vertical “[...] consiste na
execugdo de varias fungdes da cadeia operacional de um negdcio numa sé empresa [...]".
Michael Porter (1989, p.31) aponta a cadeia de valor como o vector por meio do qual

as empresas poderdo criar valores Ginicos, de modo a alcangar a vantagem competitiva

7 Elementos centrais do fordismo (economias de escala) e do sloanismo (produgdo especializada e diversificada)
— cf. capitulo IIL

™ Lembremos que “as condigdes dos factores (inputs)” sdo um dos vértices do Diamante de Porter para a
competitividade nacional (cf. capitulo III, figura 3.1).
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requerida, sustentada e com maior probabilidade de rentabilidades superiores. Decompde a
cadeia de valor em actividades primarias e actividades de apoio, para identificar fontes de
diferenciagiio ou de custos. Se as actividades primarias compreendem o conjunto de acgdes
necessarias a criagdo fisica do produto, as actividades de apoio servem de sustenta¢do as
primarias, de modo a garantir o fornecimento de inputs, tecnologia, recursos humanos,
financeiros, administragdo das relagdes com os investidores, etc. (Porter, 1989, p.34-35).

No que concerne i decisio de intemalizar ou nfo as actividades da cadeia de valor,

importa salientar o que opina Adriano Freire (2000, p.275):

“[...] variagSes do grau de integragio vertical devem pois contribuir para o reforgo
da vantagem competitiva da empresa, com reflexos na melhoria a longo prazo do
diferencial da sua rentabilidade em relagio 4 média do sector™. “[...] a empresa deve
comegar por identificar as actividades estratégicas e nfo estratégicas na cadeia
operacional, em fungdo do seu maior ou menor impacte no desempenho dos factores
criticos de sucesso do negécio”. [...] As actividades estratégicas devem ser
internalizadas, uma vez que s3o essenciais para o desenvolvimento das
competéncias centrais fundamentais da empresa...] nas fungdes n#o estratégicas, a
empresa deve analisar vantagens e desvantagens de integrar verticalmente e decidir
em consonincia”.

Em complemento da demarcagio das actividades estratégicas e ndo estratégicas
consideradas por Adriano Freire, importa relembrar as concepgdes de Igor Ansoff (1990,
p.25), segundo as quais, as decisdes nfio estratégicas relacionam-se com a vertente operacional
da gestiio, apontando os seus objectivos para a optimizagio dos recursos empresariais, de
modo proporcionar acréscimos de eficiéncia. As decisGes estratégicas, por seu lado, “[...]
preocupam-se principalmente com problemas externos, e nfio com os internos da empresa
[...]”. Tal abordagem, portanto, remete para a procura de um equilibrio entre a estratégia e a
estrutura organizacional. A adop¢do desse conceito encontra-se, assim, em linha com a
perspectiva sistémico-contingente, que serve de referencial orientador deste trabalho.

No que se refere & informagéo recolhida através do questionario e mais concretamente
as actividades infra-estruturais, todas as empresas investigadas desenvolvem internamente as
suas actividades de gestdo global, planeamento, finangas e assuntos governamentais. A

integragdo das produgdes viticolas esta também presente em 100% dos casos investigados”. A

75 Ao confrario do Rio Grande do Sul, onde h4 um grande ntimero de viticultores, aos quais as vinificadoras
adquirem (no todo ou em parte) uva para transformagio, no Pélo do Sdo Francisco tal nfio se verifica. A
integragfio vertical existente a montante significa estabilidade de fornecimento da matéria-prima fundamental &
produgdio de vinhos: as uvas. Em face disso, as formas de vinificagiio constituem outro meio de diferenciagéo.
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gestdo da qualidade, por sua vez, é desenvolvida internamente em 75% dos casos, enquanto as
actividades contabilisticas e de natureza juridica sdo executadas internamente em apenas uma
das empresas estudadas (v. ANEXOS, tabela A.7).

A gestio de recursos humanos estd totalmente integrada em todas as empresas.

Quanto ao desenvolvimento das actividades de logistica interna, todas as empresas
declararam proceder a controlo de stocks, transformagiio e embalagem através de meios
proprios, enquanto para as actividades de programagcio de frotas e devolugdes a fornecedores,
metade das empresas recorrem a outsourcing (E1 e E3). A manutengio de equipamentos é
maioritariamente tercearizada.

Nas actividades de logistica externa importa destacar a actividade processamento de
pedidos que esta integrada em todas as empresas e a actividade de operagdes de veiculos de
entrega que é terceirizada em 100% dos casos.

As actividades de marketing e vendas sio normalmente tercearizadas (75% dos casos).

O motivo mais apontado para o recurso ao outsourcing é a economia de custos. A
alegacdo parece ndo levar, no entanto, em conta que, através da diferenciagio (opgéo
preferencial revelada pela maioria das empresas entrevistadas) a empresa podera auferir lucros
acima da média da industria (Porter 1986, p.56). O que nio exige, obviamente, a procura do
custo baixo, pois essa variavel, nesse caso, ocupara posi¢do secundaria na gestdo competitiva
da empresa.

Os motivos avangados para exercer actividades internamente, relacionam-se, por um
lado, com aspira¢es de diferenciacio e, por outro com economias de custo. Devido a algumas
das empresas terem declarado a intengfio estratégica de buscar diferenciagio associada a
economia de custos, sera pertinente nio negligenciar a adverténcia de Michael Porter (1986,

p.55), sobre o assunto:

A empresa que se fixou no meio-termo é quase garantida uma baixa rentabilidade.
Ou ela perde os clientes de grandes volumes, que exigem pregos baixos, ou deve
renunciar a seus lucros para colocar seu negocio fora do alcance das empresas de
baixo custo. Entretanto, ela também perde negdcios com altas margens — a nata —
para as empresas que enfocaram metas de altas margens ou que atingiram um
padrio de diferenciagio global. A empresa de meio-termo provavelmente também
sofre de uma cultura empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos
organizacionais e sistemnas de motivagéo.

127



Dado que nenhuma das empresas adopta o modelo de customizagio em massa’’, o
alerta de Porter é um balizador importante quanto aos riscos estratégicos representados pela
tentativa de juntar elementos criticos a duas estratégias genéricas diferentes, podendo,
portanto, resultar naquilo que o autor definiu como “o meio termo” e, consequentemente, nas
suas implicagdes negativas ao posicionamento estratégico competitivo e 4 rentabilidade.

Visivelmente imersas num modelo de reflexo estratégica voltado para a produgio e
para o produto, em detrimento de actividades como o marketing (incluindo o planeamento, a
distribuigio e a logistica) que, hoje, é uma habilidade exigida e praticada extensivamente pelas
empresas que competem globalmente”, s6 a empresa E4 revela maior preocupagfio com esse
dominio. Para tanto, recorre 3 estratégia pull, através da qual estabelece e administra as suas
relagdes com o sistema de distribuigdo (cf. Capitulo I), para colocar os seus produtos no

mercado.

4.2.3. Internacionalizacio

Para Adriano Freire (2000, p.314) a intemnacionalizagdo das actividades das empresas
obrigam-nas a defini¢io de duas varidveis criticas: para onde internacionalizar e como
internacionalizar. Nessa equagfio, é preciso levar em conta o estadio do ciclo de vida da
industria internacional, de modo a poder calibrar a entrada.

Sendo assim, buscando elementos de respostas aos problemas que se apresentam a
internacionalizagio das empresas vitivinicolas do Vale do Sio Francisco, no que se refere ao
vector onde internacionalizar, serd fundamental ter em conta as barreiras tarifarias e ndo
tarifarias ao ingresso dos produtos nos mercados europeu e norte-americano, bem como as
suas perspectivas de sucesso no longo prazo, cuja tendéncia depende fortemente das
negociagdes em curso no ambito da OMC, cujos resultados preliminares das negociagdes de
Doha Round, apesar de positivos, nio permitem ainda visualizar uma solugio ampla e rapida
na liberalizagiio do comércio mundial.

As decisbes de como internacionalizar, requerem uma analise prévia e ponderada, uma

vez que se exige das empresas, entre outros factores, a capacidade de mobilizar os recursos

76 Pelos seus termos, a customizagdo em massa permite apropriagio das economias de escala, tradicionalmente
obtidas por meio dos sistemas de produgdo em massa (mecanizado) € continuo (automatizado), em associago a
uma segunda dimensdo: a individualizagfio dos predutos.

77 Trés das quatro empresas investigadas negligenciam visivelmente tais recursos de gest#o.
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requeridos, nomeadamente, montante de investimento, tecnologia de produto, marketing e
coordenagédo gestiva, entre outros.

Adicionalmente, ha que dar atengfio a factores muito especificos, como por exemplo,
os efeitos dos produtos substitutos, a curiosidade dos consumidores em experimentarem
marcas desconhecidas, de boa qualidade e com pregos médios, oriundas do novo mundo do
vinho e com baixos custos da mudanga.

No caso especifico da industria vitivinicola mundial (em maturidade), ha que se ter em
atengiio, também, a recentragem estratégica pela qual vem passando, com a emergéncia de
oligopélios (com emprego preponderante do modelo de economia industrial) que tendem para
a estandardizagdo de produtos e para a extensdo dos canais de distribuigio’.

Gerar e sustentar uma posi¢do diferenciada, portanto, nio é tarefa ficil, pois, tal
processo requer capacidades para a superagio das barreiras a entrada™, bem como enfrentar o
grande “poder de permanéncia” das empresas existentes, conforme adianta Michael Porter
(1986, p.79).

Estas observagdes e as constatagdes feitas no terreno, sugerem um motivo bem
especifico pelo qual as empresas E2 e E4 decidiram expandir as actividades para o exterior: o
imperativo do crescimento, na busca de objectivos de flexibilidade empresarial externa
(diversificar) e interna (liquidez), conforme definido por Ansoff (1977, p.109), de modo a
minimizarem os riscos de operagdes restritas a0 mercado inteno, muito embora néio existam
garantias efectivas de que esses riscos sio afastados, principalmente numa economia
globalizada, onde na maioria das vezes sdo sistémicos e se disseminam muito rapidamente por
via digital.

As empresas do polo do Vale do Sdo Francisco internacionalizam-se pela via de
transacgOes, na modalidade de exportagio directa de médio e longo prazo (E2), ou na
modalidade de exportagiio com recurso a distribuidores (E4), cujas capacidades internacionais
se tém revelado decisivas, pela sua grande experiéncia nos circuitos comerciais e forte
presenca em Portugal, o que facilita o acesso ao mercado da Unido Europeia. Duas empresas
(E1 e E3) nio tém as suas operagdes internacionalizadas (v. ANEXOS, tabela A 8).

™ Conforme o que foi discutido no capitulo III desta investigagdo (uma reedigio da logica bidimensional
Crescimento / Quota de Mercado, dos anos 60 e 70, € cujo elemento critico de sucesso comsiste no
posicionamento como lider —cf. Capitulo I).

? Que siio altas (como vimos no capitulo IIT) em termos de exigéncias de identidade de marca, de capital, de
acesso 4 distribuicfio, de vantagens de custos absolutos, de curva de aprendizagem e de retaliagdo .
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Nenhuma das empresas pesquisadas integram o consércio exportador brasileiro da
Agéncia Brasileira de Exportagio (Apex)™.

Face ao exposto, conclui-se que as empresas vitivinicolas do Vale do Séio Francisco
estdo empenhadas num processo de interacionalizagio e na selecgdio de mercados externos,
porque a maioria delas considera a hipdtese da penetrar em mercados onde os produtores
emergentes do novo mundo do vinho e os tradicionais europeus tém vindo a competir
intensamente ha varios anos. A entrada nesses mercados exige, no entanto, uma grande
reflexdio sobre as possiveis retaliagdes e capacidades requeridas, assim como os modelos

estratégicos mais adequados 4 dindmica competitiva global®'.

4.2.4. Diversifica¢do

Para Igor Ansoff (1977, p.108-109), a diversificacdo do portfolio de negécios € a
forma mais “drastica” de entre as opdes de expandir a matriz empresarial, pois, envolve o
“afastamento simultineo” de produtos e de mercados. A decisdo de diversificar, para o autor,
significa que a empresa niio pode mais atingir os seus objectivos através da expanséo do actual
conjunto produto-mercado, seja pela saturagdo do(s) mercado(s), seja pela obsolescéncia da
linha de produtos, seja pela diminuicio geral da procura, ou mesmo pela pressdo exercida
pelos concorrentes, 0 que determina o decréscimo da atractividade do sector, “estreitando”,
portanto, as oportunidades de negdcios. A diversificagio tem subjacente dois tipos de
objectivos: rentabilidade e flexibilidade. Pode ser horizontal, vertical®, concéntrica ou
conglomerada (neste caso a diversificagdo nfio é relacionada com a actividade base).

No caso das empresas vitivinicolas do Vale do Sdo Francisco, constata-s¢ uma
diversificagio crescente das suas respectivas matrizes produto-mercado, o que reflecte um
certo estado de dinamismo dessas organizagBes, devido a estarem inseridas num pélo
vitivinicola emergente. Nas empresas E2 e E3, o movimento de diversificacio ultrapassa as
fronteiras do negdcio base (vinho) e abrange também a produgdo e exportagdo de frutas

frescas (uvas de mesa e mangas). A empresa E3 explora, ainda, actividades de enoturismo.

8 No pélo vitivinicola do Vale do S#o Francisco, s6 a empresa Miolo (que nfio fez parte desta pesquisa e €
originaria do estado do Rio Grande do Sul) pertence ao consoreio de exportagdo.

81 De salientar, por exemplo, que a vertente estratégica relacional (cf. capitulo I) nfo tem sido tida em
consideracio, pelas empresas locais, para a internacionalizago das suas operages.

% Segundo Oliveira (1991, p.46), “[...] a diversificaglio vertical pode também ser denominada estratégia de
integragfio vertical (“a jusante” ou “a montante™).
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Nas empresas E1 e E4 a diversificagio é feita s6 dentro do negécio base, através da oferta de
varios tipos de vinhos (v. ANEXOS, tabela A.9).

As opgbes estratégicas das empresas, nas quatro vertentes (produtos-mercados,
integragdio vertical, internacionalizagdo e diversificagdo), revelam forte preferéncia pela logica
de desenvolvimento interno (75% dos casos). Apenas a empresa E4 articula desenvolvimento
interno com desenvolvimento externo, uma vez que, para além de se desenvolver a partir da
alavancagem dos seus recursos intemos, associou-se ainda a uma outra entidade externa,
através de uma joint venture integrada que, em 2005, foi seguida da aquisigio das ac¢des de
um dos trés accionistas. A empresa E4 é, assim, uma joint venture formada por uma empresa
portuguesa com tradigio na indéstria vitivinicola mundial e uma empresa brasileira
especializada nos circuitos nacional e sul-americano de importagio e distribui¢io de vinhos (v.
ANEXOS, tabela A 10).

4.3. Diagnéstico de recursos

Nesta secgio faz-se a analise dos recursos das empresas pesquisadas para, depois,
apreciar a potencial adaptabilidade das estruturas organizacionais s estratégias seguidas, de
modo a conseguir responder 3 problematica e objectivos deste trabalho.

O diagndstico abrange os recursos humanos e organizacionais, técnico-produtivos,

comerciais, informacionais e financeiros.

4.3.1. Recursos Humanos e Organizacionais

A adopgio de uma abordagem sistémico-contingente para apreciar as adaptagdes
estratégico-estruturais das empresas vitivinicolas do Vale do Sdo Francisco, coloca os recursos
humanos e organizacionais no centro desse processo, pelo potencial que eles apresentam em
termos de flexibilidade e equilibrio orginico-operacional da gestdo.

Sendo assim, os tragos caracteristicos que emergiram da aplicagfio dos questionarios
sio os seguintes (v. ANEXOS, tabela A.11):

No que concerne ao desenho organizacional (organograma), apesar da existéncia de
um grau relativamente alto de informalidade em 75% das empresas (excepto EA),

consubstanciado na auséncia de organogramas, a sua organizagio é do tipo linear (uma
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decorréncia da abordagem neoclassica), com énfase bem definida nas tarefas e estrutura
(apesar de informal) — v. ANEXOS, figuras A31 a A34. Possuem, portanto, uma organizagio
mecanicista e centralizada, com limitada capacidade de processamento de informagio
(nomeadamente de Ambito estratégico), mas adequada a tarefas simples e rotineiras.

Estamos perante formagBes estruturais que sio tipicas de empresas relativamente
pequenas, ou em estadios iniciais do seu ciclo de vida®, mas tradicionalmente indicadas para
esse tipo de unidades, pela sua ficil operacionalizagio e compreensio. Tém como principal
desvantagem a tendéncia para a rigidez autocratica e, portanto, dificuldade de resposta rapida
a exigéncias adaptativo-contingenciais, bem como a inovago.

Entre as caracteristicas basicas dessa categoria de organizagio, as que mais se
destacaram foram a centralizagio das decisdes e o foco preponderante da orientagdo
empresarial para a produgio e para o produto.

Na empresa E1 (as demais se aproximam mais do modelo de produgdo continua)** o
processo produtivo tem fortes caracteristicas das tecnologias de produgdo em massa: maquinas
do mesmo tipo agrupadas em secgdes, mao-de-obra intensiva e barata utilizada com
regularidade, produgio em lotes e em quantidades regulares, com razoavel previsibilidade dos
seus resultados e certeza quanto a sequéncia das operagdes. Tendo em atengdo a descrigo de
Chiavenatto (2000, p.594-596), a empresa El apresenta, em concreto, as seguintes
caracteristicas:

1. Desenho organizacional afectado pela tecnologia usada: organizagio em linhas
classicas de comando, com deveres e responsabilidades claramente definidos, unidade
de comando, clara distingio entre linha e staff e estreito controlo;

2. Operagbes estaveis que necessitam de estruturas diferentes das organizagdes com
tecnologia mutivel: organizagdes estruturadas e burocraticas com um sistema
mecanicista de administragio sio mais apropriadas para operagdes estiveis. Estrutura
formal, com conjunto de 6rgiios, cargos e tarefas;

3. Predominio da légica de organiza¢do por fungdes, em que a importdncia de cada

fungdo depende da tecnologia utilizada. Os dois gestores de E1, por serem endlogos e

8 1 embremos que s6 uma empresa (E2) foi fundada hé mais de duas décadas.
8 () sistema de produggio continua tem como caracteristicas fundamentais o processamento continuo por meio de
maquinas especializadas, uso de tecnologia intensiva e pessoal especializado.
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ndo possuirem nenhuma formagio em gestdo, acabam por se centrar nos aspectos
produtivos, deixando as outras fungdes empresariais para plano secundario.

4. Gestdo de recursos humanos mecanicista. A empresa E1 mantém-se em linha com os
postulados de Taylor e Fayol na procura de maxima eficiéncia, cuja concepgio do
homem é a de um ser isolado que reage mecinicamente.

Quanto as empresas E2, E3 e E4, conforme referido, utilizam a tecnologia de
produgiio continua, cujos impactos nos seus respectivos arranjos organizacionais deveriam
resultar na diversificagio de niveis hierarquicos (para abrigar os conhecimentos especializados
e responder a estimulos externos). A énfase da gestio, portanto, deveria ser dirigida para o
marketing e as vendas (e nio para o processo produtivo). Quanto a isso, é perceptivel a
necessidade de ajustamentos entre essa contingéncia tecnolégica e as abordagens funcionais

nos campos da gestio estratégica e gestio corrente.

No que se refere as politicas de recursos humanos é de referir a pouca énfase que
lhes é dada, excepto a vertente treino. E baixa, também, a énfase dada a formagio gestiva dos
dirigentes de topo, com excepgdo apenas da empresa E2.

Do ponto de vista da hierarquia de objectivos, as empresas vitivinicolas do Vale do
Sao Francisco tém uma nitida preferéncia por objectivos de natureza econdmica. Tais
objectivos, revelam-se em linha com as posturas estratégicas (crescimento e desenvolvimento)
de todas as empresas pela via da diversificagdo das respectivas matrizes produtos-mercados.

Apesar de fazer parte desse posicionamento uninime, a empresa E4 chama, no
entanto, a atengdo porque nio exibe objectivos temporalmente préximos (de curto e médio
prazo), mas apenas de horizonte temporal mais alargado, porquanto procura concentrar-se na
expansio do seu potencial produtivo viticola, de modo a fazer decrescer os seus niveis de
excesso de capacidade industrial instalada. Ao nfio demonstrar grande preocupagdo com o
curto prazo (liquidez)®, sugere a hipétese de estar adequadamente capitalizada e capaz de dar
continuidade ao processo de investimentos de expansdo. Concentra-se, portanto, num
objectivo econémico de longo prazo: o crescimento, para efeito de economias de custo e,

consequentemente, de melhoria da posigiio competitiva e da rentabilidade. Se tal postura for

% Para Ansoff (1977, p.49), esse conceito de liquidez tem como elementos centrais os indices de liquidez geral
(activo circulante (/) passivo circulante) ¢ reduzida (activo circulante (-) stocks (/) passivo circulante). Segundo o
autor, 0 bom desempenho nesses indicadores conferem 4 empresa uma grande capacidade de reac¢fio imediata a
eventos externos 4 empresa. Cf. também Gitman (2002, p.110-111) e Matarazzo (2003, p.173-175).
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associada ao sistema de produgdo continua, é possivel acreditar que essa empresa estd numa
fase inicial de implantagfio do modelo de economia industrial.

A empresa E3 apresenta situagio oposta, porque tem nos objectivos temporalmente
proximos a énfase da sua acgio estratégica. Ndo revelou objectivos de longo prazo, o que
talvez represente altos niveis de assimetrias informacional e decisoria no imbito estratégico.
Os novos investimentos estio associados com acréscimos de diversificagiio relacionada
(produgdio de sucos). Dadas as caracteristicas principais das indistrias em estidio de
maturidade e fortemente atingidas por produtos substitutos, conforme ja descrito no presente
estudo, esta empresa encontrara fortes obstaculos no curto e médio prazos para fazer as suas
vendas crescerem substancialmente, de modo a supri-la dos recursos financeiros necessarios a
um crescimento vigoroso. A concorréncia no mercado intemno é enorme, tanto pela acgdo dos
concorrentes estrangeiros, quanto pelas proprias empresas nacionais.

A empresa E2, por sua vez, revela a intengfo de crescer 10% ao ano, nos proximos
cinco anos (objectivos de longo prazo). Contudo, hi que ter prudéncia para que tal facto néo
resulte no agravamento da sua capacidade industrial nio utilizada (actualmente em cerca de
50%), caso ndo consiga expandir fortemente as vendas. Por se tratar da mais antiga das quatro
empresas pesquisadas (e, em tese, ja ter atingido o ciclo da maturidade), chama a atengdo o
facto de manter uma alta capacidade industrial ndo utilizada, bem como a sua baixa
penetragdo, especialmente nos mercados externos. E, como revela ainda a intengio de
continuar a diversificar as suas linhas de produtos, a sua rentabilidade podera vir a ser
afectada, seja pelo efeito de deseconomias de escala, seja pelo acréscimo de custos necessarios
a expansdo nos mercados nacional e internacional, fortemente defendidos pelos oligopélios
instalados.

Comparada 3s demais, a empresa E1 é a que apresenta maiores dificuldades de
investimento, principalmente, no que diz respeito aos seus objectivos de longo prazo, dada a
exigéncia de montantes relativamente avultados para a criagdo de linhas de espumantes. A
continuidade da sua diversificagio significa, assim, superar dificuldades adicionais as que

terdo que ser superadas pelas empresas E2 e E3.
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Na vertente inovagdo, 75% das empresas (E1, E2 e E3) encontram nos aspectos
essencialmente produtivos (processos, tecnologias, matérias-primas — vinhos monovarietais)
as suas principais motivagdes. A empresa E4, por sua vez, alega que a sua busca pela inovagio
de produtos estd relaciona com aspectos essencialmente comerciais (marketing, marcas,
distribuigdo). As duas figuras seguintes resumem, por empresa, os esforgos de inovagdo de

produto, assim como o numero de marcas de vinhos do Vale do Sdo Francisco.

FIGURA 4.4. A introdugio de novos produtos pelas empresas
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FIGURA 4.5. A extensio do mix de produtos das empresas (n°de marcas existentes)
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Em suma, as caracteristicas evidenciadas pelas empresas vitivinicolas do Vale do S&o
Francisco, ao nivel dos seus recursos organizacionais ¢ humanos, sdo os tragos de que estdo
apenas no inicio do ciclo de vida de uma industria localmente emergente, mas em processo de
competigio global ja em fase de maturidade. O que requer uma rapida assimilagdo de massa
critica (tangivel e intangivel), de modo a poder enfrentar, com sucesso, tanto os desafios

internos, como externos.

4.3.2. Recursos Técnico-Produtivos: Viticultura

O polo vitivinicola do Vale do Sdo Francisco, segundo dados Embrapa, tem cerca de
800 hectares de vinhas viniferas. Desse total, as empresas que fazem parte do presente estudo
sdo responsaveis por 372 hectares (46%). Dada a indisponibilidade de produgdo viticola de
terceiros®, a integragdo vertical a montante constitui condigdo essencial a produgio de vinho
(v. ANEXOS, tabela A.12).

A vindima é manual em todas as empresas, sendo que a empresa E4 prevé a sua
mecanizagio nos proximos anos. De qualquer modo, convém salientar que a mecanizagido da
vindima requer a verificagio de dois pardmetros basicos, um de natureza técnica e outro de
natureza econéomica:

e Técnico — implica a utilizagio do sistema de espaldeiras, cujo espagamento permite a
utilizagio de tais equipamentos. Como grande parte da superficie viticola actual tem o
sistema de latada, a mecanizagio torna-se mais dificil. No entanto, este sistema permite
uma maior protecgio da vinha do excesso de luz solar que provoca queimaduras aos
cachos;

e FEcondémico — o uso do sistema de espaldeiras, permitindo a mecanizagio da vindima,
exige, no entanto, a sua utilizagdo em sistema intensivo de modo a proporcionar
economias de escala. Logo, conclui-se que este sistema é mais adequado para as
empresas com modelos de produgdo industrial, além, € claro, de exigir uma grande

capacidade de investimento.

8 Com excepgio apenas para as uvas de mesa descartadas pelos exportadores, que sdo adquiridas e utilizadas na
produgdo de vinhos comuns, pela empresa E1.

136



Tendo em conta a manifestacio da empresa E4 em aumentar consideravelmente a sua
superficie viticola, bem como a mecanizagdo da vindima e, ainda, pelos seus niveis crescentes
de interacionalizagdo, é possivel inferir que ela procura posicionar-se em mercados de
maiores volumes. As dimensdes criticas a esse posicionamento competitivo e a melhorias de
rentabilidade sio o aumento do market share e as economias de escala. Estes ajudardo a criar
as condi¢des para uma sensivel diminuigdo da sua capacidade industrial ndo aproveitada que,
actualmente se situa em torno de 55% da capacidade instalada.

As empresas, a0 seguirem estratégias de diferenciagdo ou de nicho por diferenciagio,

investiram, nos ultimos anos, no aumento e melhoramento das suas vinhas.

FIGURA 4.6. Alteragdes das superficies viticolas das empresas
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A dimensdo das parcelas e a idade das vinhas sdo varidveis de empresa para empresa,
estimando-se aproximadamente uma média de 2 hectares por parcela na regido, enquanto a

idade média das vinhas é da ordem dos 5 anos (vinha jovem).

FIGURA 4.7. Dimensio média das parcelas (ha) e idade (anos) da vinha das empresas
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4.3.3. Recursos Técnico-Produtivos: Vinicultura

Os principais investimentos, nos ultimos 15 anos, foram feitos com capital proprio e
estio concentrados no sistema produtivo. Apenas a empresa El recorreu a capitais alheios
(cerca de 13% do total investido)®’. No total, as quatro empresas investiram cerca de 12
milhdes de reais, entre investimentos declarados e estimados, sendo 10 milhdes na area da
produgio (v. ANEXOS, tabela A.13).

As quatro empresas tém uma capacidade de produgdo instalada de cerca de 14,5
milhdes de litros de vinho, mas exibem uma capacidade industrial média ndo aproveitada na

ordem de 50% (v. figura seguinte).

¥ Embora ndo faga parte formalmente do objecto de estudo, serd importante observar que tal comportamento na
montagem da estrutura de capital dessas empresas expressa as tradicionais dificuldades de estabilizagio
economica e de investimentos do Brasil ao longo das décadas, cuja combinagio entre inflagdo e taxas de juros
altas e baixo crescimento economico, criou uma cultura em alguns extractos do empresariado brasileiro, no
sentido de nio recorrerem a capitais alheios (principalmente dos bancos), tidos por eles como fontes potenciais de
insolvéncia das empresas.
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FIGURA 4.8. Capacidades de produgdo industrial das empresas (litros)
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Os vinhos, na sua esmagadora maioria, sdo vinhos finos engarrafados, pois o vinho de

mesa indiferenciado, a granel, ja é largamente minoritario. Os tintos dominam a produg&o.

FIGURA 4.9. Produgdes das empresas, por tipos de vinho

&5
§ 80 .,00% 20.00% 0.00% 0.00%
—
=
g 75,00% 26,002 0.00% 0.00%
=]
—

] g 80 ,00% 20.00% o0 .00% 0.00%
]
E 20 .00% 3.00% 2 .00% S .00%6
o]

O ESPUMARNTE
o ROSE
-BRANCO
90,09 = TINTO
80,0%
70,0%
B80,0%
50,096
40,0%
30.0%%

ESPUMANTE

Fonte: Questionarios

139



Apenas a empresa E1 faz o engarrafamento manualmente, enquanto as demais o fazem
de maneira automatizada. As quatro empresas, no seu conjunto, tém uma capacidade de

armazenamento de 6,5 milhdes de litros, em tanques inox.

4.3.4. Recursos Comerciais

Das quatro empresas, apenas a E3 forneceu o seu volume de vendas de 2003 a 2005,
tendo registado um crescimento de 150% nesse periodo (v. ANEXOS, tabela A.14).

As vendas a granel (apenas as empresas E1 e E2 produzem e vendem esse tipo de
vinho) tém pouca expressdo em termos globais. O mercado nacional é o destino da maioria
dos vinhos, uma vez que os mercados externos, apesar de estarem a crescer, representam

menos de 10% das vendas globais (apenas E2 e E4 exportam).

FIGURA 4.10. Aspectos comerciais das empresas: mercados
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Fonte: Questionarios

A empresa E4 é a mais internacionalizada, com cerca de 20% das suas vendas a
efectuarem-se nos mercados externos. A empresa E2 comercializa cerca de 5% dos seus
produtos no exterior e as demais ndo internacionalizam as suas operagdes, embora a E3 tenha
declarado a intengdo de o fazer no curto prazo, por meio da adesdo ao consorcio brasileiro

apoiado pelo IBRAVIN e pela APEX-Brasil®.

8 O consoreio o designado Projecto Sectorial Integrado de Promogdo de Exportagdes de Vinho, que promove ¢
divulga os vinhos brasileiros e derivados, através da participagio em actividades promocionais, visando aumentar
as exportagdes nos mercados alvo, dos quais se destacam os Estados Unidos, a Russia, a Inglaterra, a Alemanha e
aRepublica Checa.
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Os principais mercados externos estio localizados na Europa e EUA. De salientar a
diversificagdo de mercados da empresa E4, com presenga em mercados tradicionais (Franga,
Espanha, Italia, Portugal), de consumo alto mas decrescente e também em mercados ditos
“futuros” ou emergentes (Inglaterra, paises nérdicos e EUA), de consumo relativamente baixo
mas crescente. Os vinhos exportados sfo essencialmente vinhos finos engarrafados, com
preponderancia dos monovarietais. As empresas ji internacionalizadas (E2 e E4) acreditam
que durante os proximos 3 anos as vendas no mercado externo irio aumentar.

No mercado interno espera-se também um crescimento acentuado das vendas. No
entanto, alerta-se para o risco de tais expectativas poderem nfo se concretizar, caso ndo haja
uma ampla divulgag¢do junto do consumidor, dado o baixo consumo interno (inferior a 2 litros
per capitalano).

A percentagem média do volume total de negdcios despendida pelas empresas em
publicidade e promogio é de cerca de 7%. Os canais de divulgagiio mais utilizados nos ultimos
anos, por ordem de importincia, sdo os jornais, revistas especializadas e televisio. No que se

refere as actividades de relagdes publicas, o patrocinio de eventos é a preferida.

4.3.5. Recursos Informacionais

Com excep¢do da empresa E4, as demais recorrem a recursos informacionais que
permitem estabelecer transacgdes eletrénicas (EDI) com fornecedores, bancos e compradores
(mercados industriais). Em todas as empresas pesquisadas o acesso a internet é utilizado,
principalmente, na procura de informagdes genéricas. Apenas a empresa E3 associou,
explicitamente, a recolha dessas informagdes ao apoio directo a decisdo empresarial (v.
ANEXOS, tabela A.15).

A maioria das empresas (trés) ndo utiliza sites proprios como ferramenta de
comunicagio com os publicos externos, mas utiliza correio eletrénico. No entanto, a empresa
E4 possui site proprio e utiliza-o (assim como ao correio electrénico) para melhorar a
comunicagio e a visibilidade, a baixo custo. No que conceme a redes internas (intranet) e
suas finalidades, as empresas E1 ¢ E4 nio dispdem de tal recurso, enquanto que E2 e E3
utilizam-na com o objectivo de conferir maior eficiéncia & gestio. E também este objectivo

que procuram ao utilizarem microcomputadores e notebooks (s6 E1 nio utiliza notebooks).
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Sdo utilizadas ainda folhas de cdlculo electromicas pelas empresas, embora ndo
explorem todo o seu potencial, mas apenas a empresa E3 estabeleceu a relagdo entre a
utilizagiio dessa ferramenta e o apoio a decisdo.

A excepgio da empresa E4, todas as outras possuem secfores que ndo estdo
informatizados: em El, o controlo de stocks ¢ feito manualmente, bem como o controlo das
rotinas das actividades viticolas muito embora disponha de um sistema de fichas digitais; na
empresa E2 o sector produtivo também nio estd informatizado, em E3 existe alguma
informatizagio no sector produtivo (viticola e vinicola), mas apresenta necessidade de
melhorias.

Os montantes declarados de investimentos em SI/TI representam menos de 1% do
volume de negécios e cerca de 2% do imobilizado liquido actual, de cada empresa, variando
entre R$3.000,00 (E1) e R$40.000,00 (E4).

Em termos globais, importa salientar, por um lado, a sub-utilizagdo de alguns recursos
informacionais existentes™ e, por outro lado, a forte necessidade de realizar investimentos
adicionais na informatizagiio das areas produtiva e comercial, pois essa informatizag¢do centra-

se essencialmente na area administrativa-financeira das empresas.

4.3.6. Recursos Financeiros

Esta secgiio nfio tem por objectivo fazer uma analise financeira detalhada das empresas
participantes na presente investigacio™ mas, simplesmente identificar, num primeiro
momento, os perfis financeiros bésicos dessas empresas, nomeadamente em termos de
capacidades financeiras”, de modo a fazer uma primeira aproximagio as suas reais
capacidades de reacgdo a movimentos ofensivos de empresas instaladas e/ou a ameagas de
novas entradas, bem como a possiveis barreiras 4 saida e, num segundo momento, associar
esses perfis is posturas estratégicas actuais e futuras das empresas vitivinicolas do Vale do

S3o Francisco.

8 Por exemplo, no que diz respeito a sistemas integrados e folhas de célculo electronicas, constata-se a sub-
utilizagdo desses recursos, muito embora as mesmas empresas apontem a procura da eficiéncia como o principal
factor dos investimentos em tecnologias digitais aplicadas 4 gestdo empresarial, o que revela alguma contradigdo
entre o que é pretendido e realizado.

% O que certamente implicaria a utilizagéo adicional de modelos e técnicas de andlise mais profunda, tais como
auditorias, avaliagBes de empresas, incluindo anélise detalhada de balangos e de outras pegas contabilisticas.

91 Fluxos de caixa, capacidades de endividamento a curto e a longo prazos, captagiio de capital proprio no futuro,
gestiio financeira — o que inclui capacidade de negociagfo, de crédito, gestio de stocks e de contas a receber e a
pagar (cf. Porter 1986, p.76-77).
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Desta forma, procura-se detectar eventuais coeréncias e/ou incoeréncias entre as
estratégias empresariais definidas e o suporte financeiro existente, perspectivando o futuro.

Para Damodaran (2002, p.22-23) a gestio estratégico-financeira de uma empresa tem
como fimgdo objectivo a maximizagio do seu valor, independentemente dos interesses
diversos dos stakeholders (accionistas, funcionarios, fornecedores, clientes...). Para este autor
(Idem), os trés principios fundamentais que norteiam as finangas empresariais sdo:
investimento, financiamento e dividendos. Dado, portanto, os objectivos constantes no inicio
dessa seglo, fica estabelecida a fungiio da maximizagdo do valor e dos principios do
investimento e financiamento como elementos centrais de analise da vertente financeira.

Entendimento semelhante, embora mais particularizado, sobre a fungdo objectivo da
empresa tem Matarazzo (2003, p.11), ao definir que “o objectivo da administragio financeira é
maximizar o patrimonio dos accionistas”. Tal perspectiva esta também em linha — no campo
da evolugio das correntes organizacionais — com os propositos fundamentais da Teoria
Classica de Administragdo, apontados por Chiavenatto (2000, p.68), que refere os principios
fordistas da economicidade e da produtividade como elementos centrais da maximizagio do
capital. Se nos reportarmos, ainda, aos aspectos evolutivos da vertente estratégica da gestdo,
nomeadamente a busca permanente de equilibrio entre decisGes estratégicas e operacionais (cf.
Ansoff 1987, p.29-35), podemos encontrar também alteragdes significativas na énfase da
gestiio empresarial, com vista 4 obtencio de uma melhor exploragio econémica e financeira
dos investimentos e tecnologias.

Tendo em conta o exposto, constatamos que as empresas do polo vitivinicola do Vale
do S3o Francisco sdo caracterizadas, em termos financeiros (nas vertentes planeamento,
controlo e financiamento), pelo seguinte (v. ANEXOS, tabela A.16):

e No que conceme a contabilidade, ela ndo proporciona informagéo pertinente para a
gestio, principalmente nas empresas E1 e E3, uma vez que também ndo possuem
contabilidade analitica. Para além disso, a E3 ndo dispde de relatorios mensais de
entrada (L&P) nem de relatérios financeiros anuais, para suporte & tomada de
decisio.

e Todas as empresas utilizam or¢amentos, essencialmente como ferramenta para
projectar o fluxo de caixa e como controlo, mensal, de custos (excepto E1), bem

como para investimentos (compra de equipamentos basicos).
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e A satisfagiio das necessidades de recursos financeiros, nem sempre é bem sucedida
(s6 metade das empresas — E3 e E4 - declararam que ndo tém problemas a esse
nivel). No entanto, todas as empresas declararam conhecer e ter controlo sobre os
seus custos de operagdes de crédito.

e Todas as empresas mantém um bom relacionamento com as respectivas instituigSes
bancarias, ainda que niio considerem as faxas de juro vigentes e as condigdes de
empréstimo como favoriveis. Comparam as taxas de juro com as suas taxas de
lucro (excepto E1).

e Todas as empresas (excepto E1) fazem o planeamento financeiro adoptando o
critério da pior alternativa de capitalizagdo. Com excepgdo da empresa E2, as
demais declararam ter acesso a fundos de emergéncia, porém, ndo discutiram esse
assunto com os bancos comerciais com que mantém transacgoes.

e No que diz respeito ao controlo de stocks, todas as empresas declararam saber a
sua rotagio e tomar medidas de gestio quando a rotagio ¢ baixa (excepto E1).

e A maioria das empresas (El, E2 e E3) nio possui banco de dados que permita
acompanhar os novos desenvolvimentos do sector e estudar informagdes
comerciais-chave, mas declararam-se capazes de fornecer aos clientes a melhor
informagdo disponivel sobre as suas respectivas gamas de produtos/servigos, bem
como manter os funcionarios adequadamente informados.

Em suma, tendo em atengdo o que acabou de se descrever, as ilagdes a retirar para cada

empresa sd0 as seguintes:

» El: a gestdo financeira é insuficiente e ineficiente, acrescendo dificuldades nas vendas e
na obtengio de recursos para investimentos. Com tal perfil bésico, os seus objectivos de
flexibilidade — interna (liquidez) — provavelmente ndo estfio a ser alcangados. Sendo assim,
as posturas estratégicas de crescimento e desenvolvimento adoptadas estardio
comprometidas, o que requer reflexdes adicionais e ajustamentos pertinentes. As suas
capacidades de reac¢do a movimentos ofensivos das empresas instaladas poderdo estar
bastante comprometidas.

» E2: demonstrou niveis razodveis de eficiéncia na gestdo financeira (técnicas essenciais)
mas, ndo utilizando contabilidade analitica nem fazendo analises de custo do dinheiro, as

anilises de rentabilidade podem estar comprometidas. Apresenta também sinais de
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dificuldades nas vendas e na obtengiio de recursos para investimentos. Com tal perfil
basico, os seus objectivos de flexibilidade — interna (liquidez) — provavelmente estdo a ser
alcangados apenas parcialmente. Sendo assim, as posturas estratégicas de crescimento e
desenvolvimento adoptadas tdm razodveis niveis de comprometimento, requerendo
também alguma reflexdo e ajustamentos. As suas capacidades de reac¢do a movimentos
ofensivos de empresas instaladas ndo estio asseguradas.

E3: possui niveis superiores de gestdo financeira relativamente as anteriores empresas. No
entanto, paradoxalmente, o seu sistema de contabilidade apresenta deficiéncias que
acabam por se repercutiir em dificuldades nas andlises de rentabilidade do
empreendimento. Com tal perfil bdsico, portanto, os seus objectivos de flexibilidade —
interna (liquidez) — estarfio menos comprometimentos que os das empresas anteriores.
Sendo assim, as posturas estratégicas de crescimento e desenvolvimento adoptadas
correm menor risco, o que ndo dispensa, contudo, correcgdes dos problemas encontrados.
As suas capacidades de reacgdo a movimentos ofensivos de empresas instaladas estdo
minimamente satisfeitas.

E4: revelou niveis adequados de eficiéncia de gestdo financeira. Com o perfil basico que
possui, os seus objectivos de flexibilidade — intema (liquidez) — ndo estardo
comprometidos. Sendo assim, as suas posturas estratégicas de crescimento e
desenvolvimento t8m boas probabilidades de éxito, existindo boa capacidade de reacgdo a

movimentos ofensivos de empresas ja instaladas.
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CAPITULO V

REFERENCIAIS CONCEPTUAIS E PRAGMATICOS:
PERSPECTIVAS DE DESENVOLVIMENTO E PROPOSTAS DE ACCAO

5.1. O conflito do “equilibrio de prioridades”: integragio / desintegraciio dos paradigmas
estratégicos e resolucio dos problemas da gestio

Destruir e construir novas percepgdes sio actos que trazem, em si, o conflito como
elemento mediador e transformador de realidades tidas como distintas. Implica, portanto, estar
submetido a0s fenémenos da consonéncia e dissondncia cognitivas, na procura das respostas
desejadas, por meio de elementos que funcionam como elos, ora de integragdo (logica
adaptativa), ora de desintegragiio (l6gica caética), até que um ciclo se complete e seja negado
e outro iniciado’>. Estas logicas acabam por nos levar para o campo volatil das certezas
cientificas, agora amplamente a2 mercé de mudangas que ocorrem na velocidade do bit (Era da
Informagdo e Conhecimento versus Era Industrial).

A extensio e complexidade dos ambientes empresariais, com destaque para a vertente
externa (transaccional e contextual), impdem pragmatismo nio s6 ao nivel da analise”, mas
também das propostas de acgdo, procurando responder o mais adequadamente possivel a
realidade encontrada.

No entanto, ha que ter em conta que a consciéncia da precariedade temporal e espacial
das respostas obtidas, assim como da propria interpretagio da realidade encontrada, revelam,
por principio, a susceptibilidade de novas mudangas. Seja na decorréncia natural dos conflitos
que lhes deram origem, seja daqueles que surgem no curso da nova acgdo. Sendo assim, 0
presente estudo ndo tem quaisquer pretensdes prescritivas e normativas, embora tenha
recorrido a légicas, modelos e técnicas que se revestem tanto da racionalidade objectiva,
quanto da subjetividade cognitiva inerente & Escola Hibrida do pensamento estratégico, a fim
de dar-lhe a operacionalidade necessaria para dar resposta & problematica fixada e alcancar os

objectivos pretendidos.

% £ a quebra e construgfio de novos paradigmas, através do movimento dialético.
% Com opgBes adequadas em termos de metodologia adoptada, delimitagdo espacial e temporal dos objectos de
estudo, problematica e objectivos da propria investigagao (cf. capitulo II).
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Do ponto de vista do método (essencialmente qualitativo), hd que destacar a
dificuldade de isolar individualmente os factos, quando o problema de pesquisa implica lidar
com grande niimero de factos inter-relacionados (cf capitulo II). No entanto, como a presente
investigagiio trata de um namero restrito de casos, isSo permitiu uma maior exploragio e
compreensio das situagdes observadas, para propor, mais convictamente, linhas adicionais de
acgio estratégica capazes de methorar a competitividade das empresas do emergente polo
vitivinicola do Vale do Sdo Francisco e perspectivar as suas possibilidades de sucesso no novo
contexto competitivo global.

O problema que se coloca tem duas dimensdes criticas: a estratégica e a operacional.
Relembrando Igor Ansoff (1987, p.29-35), o problema da gestdo pode ser entendido como
uma busca de “equilibrio de prioridades” entre as classes de decisdes estratégicas e
operacionais. Essa perspectiva encontra-se em linha com aquilo que também era defendido por
Alfred Chandler Jr. (1962), nomeadamente o imperativo das decisGes estratégicas e
consequentes reconfiguragdes organicas das empresas (ajustamentos). Esta logica estratégica
(adaptativa sistémico-contingente) é o principal elemento integrador a que se recorreu durante
este estudo. A figura seguinte procura sintetizar os principais elementos do processo
estratégico/operacional que enquadram os “equilibrios precarios” sobre os quais a gestio é
chamada constantemente a debrugar-se.

Em suma, a resolugio dos problemas da gestdo, nas suas vertentes estratégica e
operacional, requer, portanto, a defini¢io das l6gicas, modelos e instrumentos de reflexdo e de
acgdio, mais adequados e prioritarios a cada contexto especifico, sempre de mudanga, de modo
a responder aos desafios emergentes com base nos recursos materiais e imateriais existentes

e/ou que se venham a adquirir, para aproveitar as oportunidades de negécio.
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FIGURA 5.1. Os blocos estratégico e operacional da gestio: equilibrios precérios

PENSAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: adaptado de Freire (2000).

52. Anilise prospectiva em contextos dinimicos e postura estratégica do Polo
Vitivinicola do Vale do Séo Francisco

Feitas as analises ambientais e empresariais (cf. capitulos III e IV) e diagnosticadas as
suas caracteristicas, em termos de oportunidades e ameagas que se abrem, por um lado, e de
forgas e fraquezas existentes, por outro, importa, agora, fazer uma anglise prospectiva dos
possiveis cenarios futuros, com base nos quais serio tragadas as opgdes estratégicas e

operacionais a tomar.
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Assim, em termos de contexto global e, mais especificamente, no ambiente macro,
convém ter em consideragio as restrigdes ao livre comércio com a Europa e os Estados
Unidos, nomeadamente, ao nivel de barreiras tarifirias e nfo tarifarias, cuja resolugdo se
arrasta ha anos, desde o longinquo Uruguay Round até ao recente Doha Round, apesar dos
avangos significativos conseguidos para acesso a esses mercados. No que concerne ao Brasil,
as dificuldades nesse campo continuam enormes (cf. capitulo IIT). Tal facto ultrapassa a esfera
de influéncia e de acgiio das proprias empresas, requerendo, portanto, um esforgo politico
adicional, da parte do govemo e dos organismos sectoriais brasileiros, na continuidade das
negociagSes no 4mbito da OMC, bem como do Mercosul, para serem conseguidos acordos
globais e bilaterais.

Por outro lado, revela-se importante também ter presentes as boas perspectivas de
crescimento das exportagSes mundiais, pelo incremento da procura nos paises asiaticos e da
regido da Europa Central e Oriental (PECO). Isso néo significa que as empresas do Vale do
Sdo Francisco devam negligenciar, por exemplo, mercados como a Inglaterra (com procura em
forte crescimento), demais paises da Unifo Europeia e os proprios EUA. Contudo, é
fundamental, nesta altura, focalizar esforgos em mercados-alvo.

Ainda no Ambito intemacional, mas agora ao nivel do ambiente transaccional, a
recentragem estratégica que a industria vitivinicola vem experimentando acrescenta
complexidade i resolugio dos problemas de gestdo empresarial, uma vez que as empresas
locais ndo dispdem de massa critica suficiente para desafiar, no curto e médio prazos, em
termos competitivos, os oligop6lios das grandes multinacionais do “novo mundo do vinho” e
dos produtores tradicionais da Europa.

Assim, num horizonte temporal mais alargado, toma-se indispensavel investir nos
fecursos necessirios para apetrechar essas empresas com a “musculatura” necessaria a
competigio nas arenas de custos e/ou de diferenciagio, numa abordagem ampla desses
mercados, com um modelo de produgio industrial, suportado por uma imagem de marca
convincente (em crescendo de reputagio), bem como de estruturas gestivas eficientes e
modemas. Esta amplitude de acgiio sera tanto maior quanto maior for também a amplitude dos
mescados a “atacar”: se a opgdo estratégica for direcionada ao enfoque (nichos de mercado),
obviamente que a massa critica requerida ser4 de menor dimensgo, sem prejuizo, contudo, de
ambigdes de liquidez e de rentabilidade.
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Em termos de contexto nacional, a indGstria vitivinicola apresenta alguns sintomas de
reacgdo™. Esse processo reactivo/adaptativo, contudo, emite sinais evidentes de que a busca
por vantagens competitivas estd exclusivamente concentrada na capacidade produtiva, em
detrimento de outras 4reas importantes da gestdo, tais como o marketing, com especial relevo
para o desenvolvimento de marcas” e do acesso a0s canais de distribuigio™.

Tal miopia de perspectiva e de ac¢iio estratégica expbe as empresas a dificuldades
competitivas, exigindo capacidades acrescidas de investimento sustentado, em dominios
considerados fundamentais para melhorar os niveis de eficiéncia e de eficacia da gestdo,
estando ai incluidos, entre outros, obviamente, o marketing, a distribuigio e os sistemas de
informagdo e comunicagio. Estes, como suportes do processo de decisdo, seja de natureza
operacional ou estratégica, constituem-se como potenciais fontes de vantagem competitiva,
que convém ndo negligenciar. Hoje, mais do que saber produzir (dominio que deve estar
consolidado), importa saber vender. Ai, est4, muitas vezes, a chave do sucesso empresarial.

Exposta, portanto, & intensidade da concorréncia global, a industria vitivinicola
brasileira esta a ensaiar os primeiros passos na busca da identificagio e construgio de fontes
de vantagens competitivas. Dai que a dinimica sectorial seja intensa. No entanto, antes de
tudo, o que vai definir a dimensdo dos resultados alcancados, serdo as ambigdes estratégicas
das empresas, enquadradas nas opgdes de gestio tomadas e na respectiva adequagdo da
quantidade e qualidade de recursos afectados (humanos, organizacionais, técnico-produtivos,
comerciais, financeiros e informacionais).

Papel importante devem ter também as instituigbes governamentais e sectoriais, no
apoio ao sector, através de iniciativas de pressdo para a liberalizagdo do comércio
internacional e consequente levantamento de protecionismos seculares, assim como na criagéo
de condigdes para atracgdo de investimento estrangeiro directo (¢ também nacional), de modo

a proporcionar a massa critica essencial a um desenvolvimento sustentado.

94 Cf. capitulo III — tabelas A.3 a A.5, em ANEXOS - sobre os indicadores de desempenho econémico-financeiro
da vinicultura brasileira, quando comparados com os da indistria transformadora no seu todo, nomeadamente ao
nivel da estrutura de capitais e obsolescéncia tecnoldgica/imobilizado.

% Para aquelas empresas que recorrem a estratégias push.

% Para aquelas empresas que recorrem a estratégias pull.
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Nesta ordem de ideias, as grandes opgdes de gestio enquadram-se nas diversas
respostas possiveis para as seguintes interrogagdes: Que estratégias de negocio devem ser
seleccionadas? Que vectores atacar € com que prioridades: Produto-mercado? Integragio
vertical? Internacionaliza¢io? Diversificagio? Com produtos adaptados ou estandardizados?
Como construir esse posicionamento competitivo (em termos de estratégias e estruturas
empresariais) numa indistria que se mostra globalmente hostil?

A resposta a estas questdes materializa o objectivo de fundo deste trabalho:
perspectivar a competitividade das empresas, no actual contexto de globalizagio de mercados,
propondo linhas de acgio estratégica. Assim sendo, hi que estabelecer os links mais
pertinentes entre o objectivo enunciado e o comportamento actual das empresas, cujo
conhecimento foi obtido através do diagnéstico interno realizado (aplicagio dos questionarios
e analise dos resultados)”’, tendo em conta as caracteristicas das dindmicas competitivas

sectoriais, também diagnosticadas.

5.3. A emergéncia do Pélo Vitivinicola Vale do Sio Francisco: perspectivas e propostas;
um contraponto i concorréncia marginal

As opgDes estratégicas a tomar t8m duas linhas de rumo possiveis, alternativas ou
complementares: a classica, ancorada numa logica estratégica bidimensional, centrada na
criagio e retengiio de valor acrescentado, assim como no desenvolvimento de competéncias
organizacionais, mas considerando as empresas enquanto instituigdes individuais, cujo
confronto directo é assumido como a postura mais indicada e natural da cena estratégica™;
e/ou a linha de rumo que entronca num espago estratégico multidimensional, onde para criar e
reter valor, assim como para desenvolver competéncias, se toma fundamental o
estabelecimento de parcerias estratégicas (nfo s6 entre empresas, mas também com outras
institui¢des), procurando a superagio dos conflitos na negociagdo de interesses néo
necessariamente convergentes — vertente estratégica relacional —, para ganhar competitividade

em contextos de mercado cada vez mais exigentes, seja de &mbito global, nacional ou local”.

97 Os resultados do diagnéstico, assim como as respectivas conclusdes, ao nivel dos recursos ¢ dos vectores de
decisfio estratégica das empresas do Polo Vitivinicola do Vale do S#o Francisco, estdo sistematizados nos
ANEXOS, tabelas A.17 ¢ A.18.

% Esta postura & a que se identifica mais com a l6gica estratégica de desenvolvimento interno.

% Esta postura ¢ a que se identifica mais com a logica estratégica de desenvolvimento externo. Obviamente as
empresas tém sempre a possibilidade de optarem por uma articulago das duas logicas (a designada l6gica mista).
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As propostas estratégicas que preconizamos para O desenvolvimento do Pélo
Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco, nfio tém subjacentes escolhas do tipo “ou/ou”, mas sim
do tipo “e/e”, ou seja, é assumida a complementaridade entre as duas vias de desenvolvimento
estratégico, consubstanciando, assim, uma via de desenvolvimento mista. Essas propostas sdo
sintetizadas numa Swot Matrix (v. figura seguinte), construida especificamente para as
empresas vitivinicolas do Vale do S3o Francisco, com base no conhecimento adquirido com os
diagnosticos realizados (interno e extemo), sugerindo linhas de acgio estratégica para
melhorar a competitividade das empresas.

A opgio pela versio modernizada da Swor Matrix é justificada, principalmente, pela
necessidade de concentragio em dois elementos criticos & decisdo estratégica: o tempo € as
oportunidades que se abrem no quadro do ambiente actual.

Quanto ao primeiro, ele tem relagio directa com as diferengas existentes entre o
dinamismo dos contextos e os estadios dos ciclos de vida das indistrias vitivinicolas mundial,
brasileira e regional. Se a industria nacional, em fase de crescimento/maturidade, apresenta um
nivel de desenvolvimento estratégico visivelmente inferior aos competidores da europa e do
novo mundo do vinho, a indistria regional do Vale do Sdo Francisco estd ainda na fase de
emergéncia (introdugfio) do seu ciclo de vida. Portanto, esta diferenga contextual exige um
tratamento especifico que procure eliminar desvantagens competitivas estruturais, acumuladas
ao longo do tempo: o horizonte temporal revela-se, assim, um elemento critico na
perpectivacio de solugdes estratégicas para colmatar os gap'’s de competitividade existentes,
procurando, assim, impedir que a indastria vitivinicola local resvale para a “vala comum da
concorréncia marginal” (indiferenciagio).

No que diz respeito ao segundo elemento (as oportunidades), ele pode ser considerado
uma consequéncia do primeiro, pelo que a concentragéio na busca de oportunidades concretas
de desenvolvimento das empresas é mais relevante do que a consideragio de ameagas
contextuais. Um bom estratego é aquele que consegue abrir janelas de oportunidade onde

existem ameagas'®.

19 Para mais detalhes sobre este assunto ¢ fundamentagdes para a utilizagdo da versdio modemizada da Swot
Matrix, consultar Sousa (2000).
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TABELA 5.1. Matriz SWOT,; sintese dos diagndsticos e das propostas estratégicas para as empresas do Vale do Sdo Francisco

POLO VITIVINICOLA
DO VALE DO SAO FRANCISCO

\

Oportunidades e Tempo

Globalizag#o do sector e liberalizag#io crescente do comércio mundial (OMC)

Brasil integra G20 e tem papel relevante nas negociagdes no dmbito da OMC, Mercosul ¢ Alca
Procura crescente na Asia, Inglaterra e PECO

Baixo consumo per capita brasileiro (potencial para crescer)

Consoreio de promogo e exportagdes da Apex e Ibravin

Contexto politico-econdémico interno favoravel (sinais de estabilidade e sustentabilidade)
Contexto tecnoldgico-cientifico a evoluir favoravelmente

Organismos sectoriais € governamentais empenhados

Plano de desenvolvimento sectorial

Cooperativas de crédito e de compras de inputs

“Concentragfio geografica e vantagens de localizagéo”

Dinémica de desenvolvimento do segmento espumantes

Criago de certificagfio de denominagéo de origem

Sector vitivinicola de atractividade média/baixa, mas com potencial de melhoria

Curto e Médio Prazo

Meédio e Longo Prazo

Pontos Fortes
nologia industrial
gra¢io a montante (vinhas proprias)
has jovens e de altos rendimentos por ha (Kg/ha)
itagens comparativas: méo-de-obra e recursos naturais
friz de produtos-mercados diversificada em vinhos
s € boa reputagfio dos espumantes

SUGESTOES:

+» Diminuir desperdicios de ociosidade.
+» Progredir na cadeia de valor com ganhos de eficiéncia.
+» Aumentar quotas de mercado.

SUGESTOES:

+» Aumentar capacidade produtiva (ganhar massa critica).
+ Transformar as vantagens comparativas em vantagens
competitivas efectivas.

Pontos Fracos
emas e tecnologias de informag#o e comunicagéo
entagéo empresarial demasiado centrada na produgéo
vada ociosidade produtiva (mais de 50% da capacidade
alada)
amica comercial (vendas e distribuigéo)
iorte financeiro
tdo de investimentos
rmacionaliza¢do
amica inovadora (fraca e centrada na érea produtiva)
tdo estratégica
10minagéo de origem
rica de desenvolvimento (sé interna na maioria das
yresas)

SUGESTOES:

¢ Investir em sistemas e tecnologias de suporte a decisdo €
alargar o seu a&mbito a todas as areas empresariais.

+» Trabalhar assiduamente com mais de um banco.

+» Investir em formagéo de gestdo.

¢ Investir na integragfo a jusante (planos de marketing,
publicidade, canais de distribuig#o), ndo deixando, no
entanto, de ponderar o outsourcing em alguns casos.

+» Diversificag#o relacionada (aumentando a carteira de
produtos — produzir sucos para exportagdo, por ex.), para
aproveitar sinergias tecnologicas e comerciais.

«» Integrar consorcio de exportagdo da Apex e investir
selectivamente nos mercados externos

«» Dinamizar a inovag#o.

SUGESTOES:

+ Introduzir uma cultura de planeamento estratégico
(projectando a empresa para um horizonte temporal
alargado e néo s6 no quotidiano).

+ Diversificagdo ndo relacionada (para outros negocios
para além do vinho e de produtos com ele relacionados)
para aproveitar sinergias fianceiras.

«¢ Apostar na logica de desenvolvimento mista, abrindo o
capital social ao exterior e criando parcerias estratégicas
(estratégias relacionais).

«¢ Preparar condigdes criar uma Denominago de Origem
(potenciadora de diferenciagdo e agregagdo de valor).

nte: Elaboragio propria
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Em suma, as propostas estratégicas para melhorar a competitividade das empresas do
Vale do Sdo Francisco, abarcam investimentos nfio s6 na vertente produtiva das empresas, mas
também e, essencialmente, em todos os outros dominios importantes da gestio: comercial
(marketing, vendas, distribui¢io), sistemas e tecnologias de apoio & decisfo, formagdo de
pessoas, certificagio de qualidade (origem), inovagio, estratégias de negécio. Tudo isto, numa
légica de aproveitamento de sinergias (tecnologicas, comerciais, financeiras) e de criagéo de
parcerias e aliangas estratégicas inter-empresas, de &mbito nacional e/ou internacional.

Pela amplitude da dinimica a empreender e dos desafios a suplantar, todos os agentes
relacionados com o sector (e nio s6 as empresas) se devem envolver no processo, desde os
organismos publicos sectoriais, de 4mbito nacional e regional, aos organismos privados. Dessa
envolvéncia comum todos ficarfio a ganhar.
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CONCLUSAO GERAL

O presente estudo sobre a indistria vitivinicola, numa perspectiva de estratégia
empresarial, apesar de ter um foco regional (Vale do Sado Francisco), o seu horizonte espacial
é, contudo, mais alargado, abrangendo obviamente também as realidades nacionais e globais.
O processo de investigagiio, impulsionado por um conjunto de motivagSes especificas, teve
sempre como referencial orientador a objectividade pragmética: responder as questdes de
partida (problematica) para atingir os objectivos previamente fixados, num quadro conceptual
estratégico rigorosamente delimitado™®!,

Para tanto, foi necessario conhecer as logicas estratégicas utilizadas pelas empresas,
bem como os seus recursos e estruturas organizacionats. Tratou-se, portanto, de diagnosticar
aquilo que Igor Ansoff (1990) denominou de “problema da administragio”, nomeadamente,
levar a empresa a um estado de “equilibrio de prioridades” em termos de gestdo estratégica e
de gestiio corrente. Este posicionamento de Ansoff encontra as suas raizes, conforme referido
anteriormente (capitulo V), na perspectiva de Alfred Chandler Jr (1962), segundo a qual, as
estruturas organicas das empresas sfio elementos de resposta adaptativa as alterages das
direcgdes estratégicas, para tornar possivel a materializagio da estratégia pretendida. Aligs, é
nesta mesma linha de pensamento que Michael Porter (2000) acaba por fazer salientar que é
no quotidiano das organizagdes, ou seja, no campo tactico-operacional, que as estratégias sio
ou ndo validadas.

O estudo permitiu perceber com clareza a ocoméncia de fenémenos de gestio que

remetem para a necessidade de reconfiguragdes estratégicas e de “ajustamentos” nos recursos

19! Relembremos que os objectivos fixados se prendem com o estudo da competitividade empresarial, através da
apreciagio das adaptagdes que estlio sendo implementadas pelas empresas vitivinicolas; propor linhas sdicionais
de acglio estratégica; e perspectivar as suas possibilidades de sucesso no nove contexto competitivo. As
rotivagdes siio de trés naturezas: o potencial de desenvolvimento da indiistria vitivinicola e a sua contribuigio
em termos econdmico-sociais para a regifio; a ausénceia de estudos sobre & problemdtica especifica; e o carater
opommodasmpostasqueomdopodepmpm'onar,tendomcontaoredododeumsformaqﬁoqueo sector
atravessa. A problemdtica ¢ consubstanciada na andlise das estratégias seleccionadas e das estruturas existentes
nes empresas, bem como da sua postura perante os desafios increntes ao fendémeno de globalizag#o de mercados.
Quais s¥io as principais mudangas csiratégicas ¢ estruturais as empresas estio implementando para
responderem aos novos dmaﬂosemelhoraremamoompeﬁtivig;l;e?Serﬂo 23 mais ? A endlise das
posmdr;w erz‘uiratégicas empresariais cmmtéi-se 110]'.;,Jl wgumm' tes vector&sda : Produtos-mercados ( (;?o das linhas e do
mix tos, entos de mer escolhi natireza da vantagem itiva a orar); agio
vertical lEide:ntiﬁcmsc‘;eﬁ%n::lﬁs actividades empresariais da cadeia de valor que s;oo;npetl tercemzadasexr-)- oumaulnr;e"t% -
desenvolvidas internamente); Internacionalizaglio (selecglio dos mercados externos ¢ das modalidades de
internacionalizaclio), Diversificaglio (identificagdio do mix de produtos e/ou negécios desenvolvidos por cada
empresa).
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e estruturas empresariais. A tabela seguinte, detalhando um pouco a informagio sintetizada na
Swot Matrix, apresenta as principais caracteristicas estratégicas das empresas do Vale do S3o
Francisco, as suas capacidades gestivas, bem como as entropias e disfungdes encontradas,
apontando, ao mesmo tempo, algumas medidas para melhorar a competitividade das empresas.

TABELA C.1. Posturas estratégicas, entropias, disfung8es, competéncias e propostas para as
empresas vitivinicolas do Vale do S&o Francisco

v Esiratégias competitivas genéricas prefendidas:
diferenciagfio/sloanismo (E2, B3, E4) e enfoque

o Caso tipico de empresas que ficam presas “no
meilo termo” de Porter e nilo conseguem uma

ED. estratégia genérica competitiva. Tal facto
» Esiratégias realizadas: meio termo (tentam decorre, geralmente, de uma cultura de
competir em diferenciaglio e custos, deservolvimento empresarial indefinida, que

concomitaniemente), com excepgiio de E4. resulta num confunto conflictuante de arvanjos
organizacionais, em perdas de rentabilidade e de
clientes. A saida serd reconfigurar a empresa
eltminando incoeréncias estratégicas e fazeéndo os
ajustamentos necessdrios na sua estrutiura
orgdnica.

¥" Preponderéncia da l6gica estratégica bascada
em vantagens comparativas e cenirada na
produgiio, em detrimento de outras 4reas
importantes em gestiio, tais como o marketing,
as vendas e a distribuiggo.

o Essa forma de competir é, hofe, demasiado
limitada e reveladora de uma certa miopia
estratégica, pois para além das vantagens
naturals (comparativas) de produgio, importa
explorar vantagens competitivas (diferenciagdo,
custos, enfoque), dando atengéio a todas as
actividades da cadeia de valor, quer a montante
quer a jusante da actividade produtiva, Todas
elas séo fontes potencials de vantagem
competitiva e, portanto, de criagiio adicional de
valor. A légica estratégica adoptada pode ter
reflexos muito prejudicials paya o
posicionamento de longo prazo, para a
rentabilidade e, consequentemente, para a
sobrevivéncia-das empresas. As empresas estlio
um pouco distantés dos mercados, néio
conhecendo em pmﬂndidade as o'amt;teristicas :
qualitativas ¢ quantitativas, da proctra. Saﬂem,
assim, de assimetrias informacionais, com. -
rqj?emsnegaﬁvosaonivelda decisdo, niio sé de .
nabireza estratégica; mas também corrente. A
correcglio dessa. Iégtea gestiva, impliea inverter o
 foco das atengBes para o exterior; ou seja, voltar
a emprésa para o mercado, dmdoespecial
atengéa a actividades como o marketing, as
vendas, a marea'e a dixmbuigao
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¥" Negligéncia da vertente de gestio de recursos
humanos (politicas de recrutamento, selecgfio,
formag#io e retengéio).

» As pessoas sio o motor de qualquer empresa:
podem ser fonte de desenvolvimento ou de
subdesenvolvimento. A sua maior ou menor
criatividade tem reflexos na inovagéio
empresarial e, por conseguéncia, na sua posigio
competitiva. Recursos humanos motivados
potenciam ganhos de eficiencia, de eficdcia e,
portanto, de produtividade. Sugere-se uma
atengilo acrescida neste dominio, através da
criagiio de uma secgdo ou departamento de
recursos humanos, na estrutura organizacional
das empresas.

¥’ QGestio financeira problematica {rotina ¢
investimento).

o Problemas vistveis ao nivel do financiemento da
gestido corrente, dos investimentos e seu controlo.
As empresas, apesar de dispensarem atengio
acrescida a liquidez (flexibilidade interna),
acabam por a ver comprometida, assim como &
rentabilidade (flextbilidade externa). Tudo isso
retira capacidade de reacgiio imediata e de
preparagdio do fututo (investimentos). Sendo
assim, he que investir em sistemas de controlo
Sfinaneeiro e fontes de financiamento alternativas.
As empresas devem manter relagdes privilegiadas
com mais de um banico para terem vdrias
alternativas de acesso a recursos financeiros de
emergéncia ¢/ou para expanséio da actividade.
Devem ainda abrir acessos a outras alternativas
de financiamento, nomedamente nos mercados
internacionais, via pareerias estratégicas e joint
venures.

¥" Gestores de topo com pouca formagfio em
gestiio e sistemas e tecnologias de informagHo e
comunicagdo deficientes (inteligéncia
competitive comprometida).

s As empresas sofrem de assimetrias de informago
e de formagdo ao nivel da alta direcgfio. Esta
situaglio acaba por provocay posturas de
direcglio que privilegiam a vertente corrente da
gestiio & vertente estratégica e/ou anacronismos
estratégicos e estruturais, resultando na
deterioragiio das condigies competitivas e em
dificuldades adicionais & internacionalizagfio.
Por isso, torna-se imperativo investir em

“inteligéncia” competitiva, via sistemas e
tecnologias de informaglo (recursos tanglveis) e

competéncias especificas de gestda @mapﬁo
recursos Intangiwis)

Eslmums orgamzaclonals de trpo hnear
(meaammstas), cenfralizadas, com tendéncias.
rotineiras (tdylorismo) e rigidez aistocrética
(escola‘burocritica), revelando d:ﬁwldadw
para responder com rapidez 8s exigéncias
adaptativas-contingenciais do actual mundo dos
négbeios, ncluindo inovagbes tecnolégicas, de
produtos e de processos.

S Esseﬂpodeorganizag:ﬂon&a éadequadaas ‘
actuais exigéncias de crescimento e condtgﬁes de
. ‘mercado. Hd que flexibilizar estmtums, adequar
" FECUrsos melhorar competéncias, para fazer
eniergir um sistema organizacional integrado que
potencie capacidades diversas: de inovigio, de
gestiio de pessons, de marketing e vendas, de
Sfinangas e de “inteligéncia” competitiva
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Tecnologia industrial: , 0 entanto,
problemas de capacidade pmdm:rva instalada e
n#o utilizada (ociosidade) ¢ de controlo
informatizado da produgfo.

o Investir na melhoria dos sistemas info
de controlo da produgio e reduzir capacidade
ociosa aumentando a produgio. Tais
providéncias tenderfio a melhorar os resultados
operacionais e, possivelmente, a rentabilidade e
capacidade competitiva das empresas,
valorizando-as, o que fard aumentar as suas
possibilidades de desenvolvimento pela via
externa (aliangas e parcevias), inclusive de
internacionalizagiio pela modalidade de
investimentos divectos (subsididrias e/ou join-
ventures).

v" Custo dos factores produtivoes: matéria-prima
principal (2,5 safras de uvas viniferas por ano),
mio-de-obra barata ¢ recursos naturais
favordveis (clima, dgua, solo, terras a bomt

prego).

o Manter a integraghio vertical e condi¢Bes de
Jlexibilidade pava aumentar a superficie de vinha
propria, de acordo com as necessidades do
mercado. Devem-se explorar convenientemente
todas as vantagens comparativas (para ganhar
massa critica e beneficiar de economias de
escala) e encorajar a sua transformagio em
vantagens competitivas (para polenciar aumenios
de quota de mercado).

v Matriz diversificada de produtos-mercados.

» Ajustar a diversificagiio, tendo em atenigéo,
principalmente, as caracteristicas da procura dos
mercados emergentes da Asia (China, sobretudo)
e da Europa Central e Oriental — PECO — niio
desistindo, contudo, de outros mercados,
tradicionalmente mais dificeis (EUA ¢ Europa
Ocidental), mas importantes.

v' Bareiras altas s novas eniradas,

e Procurar ampliar essas barreiras, tanto pelo
incremento da eficiéncia e produtividade, quanto
pela via do crescimento externo, de modo a
acrescentar maiores niveis de exigéncia agp
ingresso de novos piayers na indistria da regido.
Tal situagdlo, s¢ conseguida, aumentard o

- potencial de rentabilidide ¢ atractividade do

seclor.

Fonte: elaboragdo propria

Tendo em atengdio as grandes diferencas ao nivel dos ciclos de vida da industria
vitivinicola mundial e do Brasil e, ainda, as grandes disparidades entre as respectivas massas
criticas, pode-se inferir um enorme espago para desenvolvimento da indistria brasileira e,
consequentemente, das suas empresas vitivinicolas. O tecido empresarial do Vale do Sio

Francisco revelou ter ambicdo estratégica para se movimentar favoravelmente (através de
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estratégias de diferenciagio e/ou enfoque) num quadro de competi¢io global, evitando
maioritariamente posicionamentos tipicos de concorréncia marginal (massificagio através de
vinhos correntes indiferenciados), pouco geradores de valor acrescentado.

Esta postura abre espago a objectivos de flexibilidade, ndo s6 de ordem interna

12 mas, principalmente, externa'®.

(liquidez)
Tdo importante quanto as ambicles estratégicas e os objectivos de flexibilidade ¢,
também, a consciéncia das restrigdes que a variével tempo impde a capacidade de reacgfio da
indistria, tanto em termos nacionais (no Estado do Rio Grande do Sul, principaimente),
quanto em termos locais (P6lo do Sdo Francisco), dada a sua inser¢io num contexio global,
altamente dindmico e com profundas alterages em curso. Desenvolver capacidades e
competéneias em tempo Gtil e adequadas as caracteristicas da competigio global, sera de
importincia fundamental para a afirmagio do Polo Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco.

Nesta ordem de ideias, a postura estratégica a desenvolver deve ter como referenciais
as logicas subjacentes ao modelo de reactividade e de andlise do tempo (cf capitulo I) e as
estratégias relacionais, no sentido de incutir o necessirio sentido de urgéncia por
transformagdes de natureza estratégica e estrutural nas empresas, A massa critica necessaria
para competir em mercado global é possivel de conseguir em prazos relativamente inferiores
aos utilizados pelos produtores europeus e, mesmo, pelos do “novo mundo do vinho”.

Na formulagiio e implementagio das estratégias de negdcio, os principios subjacentes
ao Vector de Crescimento de Ansoff (com destaque para a intemacionalizagio,
principalmente, na modalidade de investimentos directos) e & Analise das Cinco Forgas de
Porter, revelam-se essenciais a4 adaptabilidade e/ou as rupturas requeridas pela perspectiva
sistémico-contingente e, por iss0, devem ser introduzidos nos modelos de gestio das empresas
da indistria vitivinicola do Vale do S#o Francisco.

A opgio pela vertente de crescimento misto (vias interna e externa) é indispensavel,
dado o baixo grau de associativismo e de massa critica existente, além da constru¢io de um
aglomerado industrial que permita o alongamento da cadeia produtiva local. Tudo isso se
traduzird (desde que sejam criadas as condigdes adequadas) no estabelecimento de uma

2 O estabelecimento desse objectivo (cf. capitulo IV), tem a fingfo esiratégica de encorajar uma postura
defensiva que permita reagir 43 contingéncias extemas (v. Ansoff 1997, p. 50).

13 A flexibilidade externa tem subjacentes capacidades estratégicas nfo s6 defensivas (nimero de tecnologisas),
mas também ofensives (nimero de clientes independentes) que a empresa edquire para enfrentar os impactos das
contingéncias (Tbidem).
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“concentragiio geografica competitiva”, na linha das referidas “bases domésticas” de Michael
Porter para a competitividade (cf. figura 3.1).

Em sintese, todos os elementos que acabimos de referir constituem os ingredientes
indispensaveis, em termos de pensamento e de ac¢lo estratégica, para que a emergente
industria vitivinicola do Vale do S3o Francisco inverta a sua l0gica estratégica (baseada no
pensamento econdmico “ricardiano”, segundo o qual, o poder competitivo de uns concorrentes
sobre 0s outros tem origem nas vantagens comparativas, obtidas a partir do acesso privilegiado
a recursos naturais escassos € miio de obra barata) e se tome numa indistria competitiva a
nivel global™. Com efeito, a reestruturagio estratégico-competitiva, através dos conceitos de
localidade, regionalismo e nacionalidade — aliada ao conceito de cadeia de valor e as ldgicas
do modelo de reactividade e de andlise do tempo, das estratégias relacionais e do crescimento
misto —, s8o as bases de sustenta¢fo para uma estratégia competitiva sectorial renovada, capaz
de potencializar a conversio de vantagens comparativas em vantagens competitivas
relativamente sustentaveis, com a sua materializagiio em prazos inferiores aos verificados nos
paises tradicionais produtores da Europa e do “novo mundo vinho”,

As transformagdes estratégicas preconizadas exigem, obviamente, também alteragdes
na gestio operacional das empresas e ajustamentos das suas estruturas organizacionais. Esses
ajustamentos abarcam diversas areas e recursos empresariais, de natureza nfo s6 material, mas
também imaterial: o conhecimento (especializado e mais sofisticado), os sistemas e
tecnologias de informagio e comunicagiio (melhor apoio 4 decisao), a gestio de pessoas, do
marketing, da distribuicio, das vendas (nfo sé internas mas também externas), das finangas e
da produgdo. Enfim, trata-se de desenvolver uma abordagem holista de gestdo, através de uma
gestdo mais profissionalizada, na procura constante de criagio (e retengo) de valor.

Para finalizar, importa relembrar a assumida natureza exploratoria deste estudo. Assim
sendo, haverd dominios que foram tratados de forma superficial, necessitando, por isso, ainda
de investigagdes complementares. Este aspecto constitui a maior limitagio do estudo
(assumida, no entanto, desde inicio, pela opgiio pela sua natureza exploratéria). De qualquer
modo, por outro lado, também sabemos que uma das grandes virtudes de um estudo
exploratério é o levantamento de pistas de mvestigagiio para trabalhos futuros. Neste caso

1% Além disso, é necessério considerar que o elemento contingencial “szcnologia produtiva”, ¢ um factor ao qual
virios competidores t&m acesso mundi te, nfio constituindo, em principio, uma barreira 4 entrada, nem fonie
essencial de diferenciagio. Tal facto, contrario, favorece a ocorréncia do fendmeno de “convergéncia
competitiva”, j4 largamente discutido ao longo deste trabatho.
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concreto, ¢ encorajada a realizagio de estudos complementares sobre as fontes de vantagens
competitivas de localizagdo, nomeadamente naquilo que se refere a:

1) Quantidade e custo dos factores (recursos naturais, humanos, de capital, infra-

estruturas fisica, administrativa, de informacdio, cientifica e tecnologica);

2) Qualidade e especializagfio dos factores;

3) Condigdes da procura;

4) Fomecedores capazes, situados na localidade;

5) Sectores relacionados e de apoio;

6) Presenca de aglomerados, em vez de sectores isolados;

Langa-se, assim, como pista de investigagio futura, o estudo das condigBes para
criagio de um aglomerado industrial (cf. Porter 1989, 1999), que potencie um crescimento
superior do Pélo Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco, de modo a aproveitar os beneficios
das estratégias relacionais, bem como do modelo de reactividade e de andlise do tempo,
inclusive, pela via do crescimento misto, como forma de conferir resultados sustentaveis.

Sera igualmente relevante fazer uma avaliagiio mais aprofundada das empresas. Essa
avaliac3o deve ser ampla o suficiente para verificar os dados contébilisticos e de valor gerado
pela qualidade da gestio'. Tal estudo ser4 relevante para aferir das possibilidades de fusGes e

aquisi¢Bes, com vista ao crescimento misto.

15 problema maior, contudo, continuaré a ser o de convencer os empresérios a disponibilizarem os dados
contabilisticos necessérios,
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FIGURA A.1. Algumas entidades que tém acordos de cooperagio com a OIV

av
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| CODEX AUMENTARLS |

T OMS.

Fonte: Bulletin OIV, Maio de 2004,

FIGURA A.2. A produgio mundial de vinho nas Gltimas trés décadas (hl)

ProODUCCION MUNDIAL DE VINOS (salvo zumos y mostos)

Periodos y afios Produccion
1971-1975 313.115.000
1976-1980 326.046.000
1981-1085 333.552.000
1986-1990 304.192.000
1991-1995 . 263.092.000
1896-2000 272 577.000
1928 262.121.000
1999 281.165.000
2000 279.978.000
2001 266.463.000
2002 260.898.000

Fonte: Bulletin OIV, 2004,
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FIGURA A.3. O consumo mundial de Vinho das tltimas trés décadas (hl)

Periodos y afios Consumo Diferencia
1971-1975 280.356.000

1976-1980 285.746.000 5.390.000
1981-1085 280.718.000 -5.028.000
1986-1990 240.244.000 -40.474.000
1991-1985 223.877.000 -16.367.000
1996-2000 224.952.000 1.075.000
1998 227.760.000

1599 225.100.000 -2.660.000
2000 225.091.000 -0.000
2001 226.463.000 1.372.000
2002 227.831.000 1.368.000

Fonte: Bolletin OIV, 2004

FIGURA A.4. Exportagbes de vinho de Africa, América e Asia - 1986/2002 — (1000 hl)
Exportacion de vinos

{ miles da bl }
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Fonte: Bolletin O.LV., 2004.
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FIGURA A.5. Exportagdes de vinho da Europa, Oceénia, Mundo - 1986/2002 - (1000 hi)
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Fonte: Bolletin O.1LV, 2004.




FIGURA A.6. Superficie de vinha da Europa e UE-15 — 1986/2002 - (1000 ha)

FAYS 8550 | 9185 | 9600 | 2000 | 2001 | 2002 Varoamd |
ELIRLD
ALLELAGN -1 754
AUTRIGHE 2| -~3.30%)
ESPi -]  £H.78%
FRACE 5 A
GRED] 2
AL 2 24
EUNEMECURG® o] 4.84%
POR TR 0 1 2,38%)
ROYALME-UN] 1} [(] 4755
Sous otz UE1S = o505
ALEANE [1] 7 o 312%
BCENE-FERES u| [} ] 5
BULGAREE (1.03) 140 e =2] -4
[CROATIE" [] B2 0] (ba%
HONER 743 (1] o] o.65%]
ANG RMACEDNE (1] ] (1] I
REP.TCHEQUE [1] 13 - 5%
ROUMANE (1,09) 249 243 4| 1475
SLOVGUE 4 -a| -2363%)
SLOVENE [ 17 ] Y
CUGOELAVES M 100 0 i) [
[TCHECOSLIER) %7 1] ‘
IYOUGOSL (EXT MII 1] [
Sousintal PECO o1 [T (1] I
1910 . o[
13 13%
it
1}
[
13
TADKISTAN
TURKMENISTAN
FRATNI 5 -2 :
OUZEERISTAN (105 [
Sounival EX URS.S, 1110] ET] i
EALTE 1 B 4.78%
GG 14 (1] I
Sous-total autre EURCPE 15) [1] T
|@m 0. ~49| -‘ﬂ-mzl
Fonte; Bulletin O.1.V, 2004.

FIGURA A.7. Superficie da vinha da Oceénia e total mundial — 1986/2002 - (1000 ha)

@i .
A 40 ! 807y
- [ 8 1 1 17 2 1108
Sous-fotal OCEANIE (1) T w1 L [ )
[TOTALWORDIAL |
Fonte: Bulletin 0.1V, 2004.
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FIGURA A.8. Superficie da vinha de Africa, América e Asia — 1986/2002 - (1000 ha)
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Fonte: Bulletin O.LV, 2004,



FIGURA A.9. Projecgdes do consumo mundial de vinho at¢ 2008 (milhaes hl)

Glven that ‘proj.surface area * Plofyleld® = belween
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FIGURA A.10. Projecgdes da produgdo mundial de vinho até 2008 gnilhdes hi)
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FIGURA A.11. ProjecgSes da superficie viticola mundial até 2008 (1000 ha)

10500 |
16000 NB: if the rights for repianting within the EU-15 are
taken Irfo considerafion and replanting is offset, we
can foreses world area urdsrvines in 2008 elosa fo
9500 8000 thousan] hia
9000
8500
. w nee
7500
1960 4—r—"r-—"1-—-oevb"-m-—oa-r—r—a—-v-T—TT T

979
980
981
982
1983
984
585
$56
887
988
989
550
991
1892
10483
1884
1985
1936
1997
1998
1989
2008
2001
2002
Prow2003

Forecast 2003
Praject. 2083 l

BOURCE : OIV + conjoncture Mars 2005 (PA)

FRray
1987 566.030

1988 771,708
1989 712.752
1990 786,218
1991 648,026
1992 800,112
‘1903 785,958
1994 800.609
1995 '836.545
1998, 730.885
1997 855541
1908 736,470
1999 864,340

Fonte: EMBRAPA UVA E VINHO/PROTAS; CAMARGO;MELO/ IBGE, 2003.
*Dados estimados




GALERIA DE FIGURAS DO RIO GRANDE DO SUL/RS

FIGURA A.13. Vista panoralnlca da principal regido vitivinicola do Rio Grande do Sul

i i Serra Gaucha , 1

Fonte: Protas — Embrapa Uva e Vinho — 2005.

FIGURA A.14. Instalagdes da Vitivinicola Salton/RS

Fonte: Apex-Brasil, 2005

FIGURA A.15. Instala¢des da Vitivinicola Mioranza/RS

Fonte: Apex-Brasil, 2005
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FIGURA A.16. Instalacdes daVitivinicola Miolo/RS

Fonte: Apex-Brasil, 2005

FIGURA A.17. Instalagdes da Vitivinicola Valduga/RS
: % L R D o e ———

Fonte: Apex-Brasil, 2005

FIGURA A.18. Trabalhadores nos parreirais da Cooperativa Aurora/RS

(a mais antiga do Brasil — inaugurada em 1908)
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GALERIA DE FIGURAS DO RIO GRANDE DO VALE DO SAO FRANCISCO

FIGURA A.19. O Rio Sdo Francisco e a caatinga

VALE DO RIOSAO FRANCISCO

Fonte: Protas, 2005.

FIGURA A.20. Vista de areas de produgio do Vale do Sdo Francisco

ST

Fonte: Protas, 2005.

FIGURA A.21. As latadas de vinha e o vinho em depésitos

Fonte: Fotos proprias
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FIGURA A.22. A superficie viticola e as principais castas do sub-médio Sdo Francisco

Vale do Siao Francisco
"~ (PEeBA)

Principais cultivares:

cas: Chardonnay,
enin Blanc e Moscato
anelli .

- Tintas: Cabernet Sauvignon
e Syrah

Fonte: Protas/Embrapa, 2004.

FIGURA A.23. Investimentos no Vale do Sio Francisco: evolugio da produgdo de vinhos

em garrafa e a granel

Producdo de vinho Garrafa &Granel

mil litros
8.048 8.048 8.048 8.048 8.048 8.048

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10 Ano 11 Ano 12

Fonte: CODEVASF/FNP.
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FIGURA A.24. Evolugio dos investimentos na cadeia produtiva uva-vinho do Vale do

S3o Francisco
Evolugdo dos investimentos na cadeia uva vinho " Agricolas [N Processamento
R$ mil 34.613*
Invest.
anual 15.184
25.396*

738 | [ 73

Ano9 Ano 10 Ano 1l Ano 12 Invest.

Ano7 Ano8

Anoil Ano2 Ano3 Ano4 Ano5 Anoé Valor
Consolid. presente
apds 12 liquido**

) ) anos apds 12
* Investimentos consolidados projecio anos
**TD = 8% projecio

Fonte: CODEVASF/FNP.

FIGURA A.25. Investimentos no Vale do Sio Francisco: demonstragdo de resultados e

fluxos de caixa relativos a cadeia produtiva uva-vinho

1.765 7.062 14.123

Faturamento Liquido - RS Mil

21.185 24.715 21.363 27.363 27363 27.363 21.363 21.363

BMA-RSMI (176) (1468 LT 43599

7475 9950 11434 TI461 11487 11513 1153 11560

Fluxos de Caixa Provenientes de Operagbes - RS Ml (476) (1468) 1.117 4217 7136 7383 8379 8414 8448 8481 8514 8546
Fluxos de Caixa Liquidos - RS Mil (15.659) (4.532) (4379) 734 658 4.982 5929 5915 5900 5834 5868 5850
VPL® - RS Mi 12.207
TR** 14,3%

* Tava de desconto (custo médio ponderado de captal igual a 8%; ** Taxa mtera da retormio liguila, senta de idexador inflaciondio.

Fonte: CODEVASF/FNP.




FIGURA A.26. Evolugio do PIB e da FBCF no Brasil: 1901-2001
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Fonte: Banco Mundial - Fiesp, 2005.

FIGURA A.27. PIB mundial e pregos das exportagdes

Crescimento do PIB Mundial e Indice de Preco das Exportacoes
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Fonte: Fiesp, 2005.
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FIGURA A.28. O comércio externo brasileiro nos anos mais recentes

Olmportacio  © Exportacao

+ 21,3%
117.000
20.000 +320%

96.475 +17.8%

Em US$ Milhoes

60.000

9.837 55086 55572 58.223

40.000

00 01 02 03 04 05

Fonte: Fiesp, 2005 (com base em dados SECEX).

FIGURA A.29. Contas externas: saldos de transacgdes correntes e da balanga comercial

£m US3 Milhoes

40.439
40.000

O Saldo de Transagdes Correntes  © Saldo de Balanca Comercial

20.000

-20.000

416
9% 97 98 99 00 0 02 03 04 05

~40.000

Fonte: Secex e BCB (Fiesp, 2005).
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Em RS

FIGURA A.30. Evolucio da massa salarial da populagio activa empregada brasileira

23.000.000

11.000.000

19.000.000

17.000.000
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sey04
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IESEEEESREE
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mai

Fonte: BCB/IBGE (Fiesp, 2005).

FIGURA A.31. Organograma da Empresa 1

Fonte:elaboragdo propria (com base nos questiondrios, pois o organograma nio existe).
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FIGURA A.32, Organograma da Empresa 2

Fonte:elaboragfio propria (com base nos questionarios, pois o organograma nfo existe).

FIGURA A.33. Organograma da Empresa 3

Fonte:elaboragfio prépria (com base nos questiondrios, pois o organograma nio existe).
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FIGURA A.34. Organograma Empresa 4

Bolivia

Fonte: Bulletin O.LV, 2005.



TABELA A.2. Indicadores contabilisticos da industria vitivinicola brasileira Versus
industria transformadora (2002)

NIVEL DE ENDIVIDAMENTO 105% 67% 185%

ENDIVIDAMENTO DE CURTO PRAZO 75% 70% 60%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/ENDIVIDAMENTO 28% 36% 27%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/PL 29% 24% 51%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO CP/AC 15% 13% 21%
NIVEL DE DESCONTO DUPLICATAS 0% 17% 10%
IMOBILIZACAO DO PL 53% 45% 119%
31% 37%
1,80
LIQUIDEZ CORRENTE 1,87 2,40 1,32
LIQUIDEZ SECA 1,27 1,36 0,85

LIQUIDEZ IMEDIATA

0,49 0145 0l 1 o

PRAZO MEDIO RECEBIMENTO DE VEND 55
PRAZO MEDIO RENOVACAO ESTOQUES 79 170 76
PRAZO MEDIO PGTO COMPRAS 95

CICLO FINANCEIRO(ATIVIDADE) 22

RENTABILIDADE PATRIMONIAL 2%

RENTABILIDADE DO ATIVO 11% 7%

GIRO DO ATIVO(VEZES) 1,92 1,05

MARGEM LIQUIDA 5% 7%

EVOLUCAO NOMINAL VENDAS 15% 12%

GIR/FATURAMENTO LIQUIDO 10% 12% 2%
MARGEM EBITDA 9% 14% 7%
COBERTURA DE DIVIDAS (EM MESES) 43 38 84
DESPESA FINANCEIRA / EBITDA 30% 29% 100%
DIVIDA BANCARIA EM DIAS FATURAMENTO 26 38 33
PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS 117 219 128
PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS 61 71 70
CICLO FINANCEIRO (CAPITAL DE GIRO) 55 148 57
NOTAS:

* indices para a actividade vitivinicola de S%o Paulo
** Indices para a actividade vitivinicola brasileira
** Indices para a actividade da indistria de transformagdo brasileira

Fonte: Fiesp/Serasa. (Disponivel em www.fiesp.com.br. Acesso em 07.12.2005)



TABELA A.3. Indicadores contabilisticos da industria vitivinicola brasileira Versus
industria transformadora (2003)

NIVEL DE ENDIVIDAMENTO 76% 73% 190%

ENDIVIDAMENTO DE CURTO PRAZO 91% 71% 60%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/ENDIVIDAMENTO 24% 40% 27%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/PL 19% 29% 53%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO CP/AC 14% 15% 22%
NIVEL DE DESCONTO DUPLICATAS 0% 20% 10%
IMOBILIZACAO DO PL 46% 44% 118%
OBSOLESCENCIA DO IMOBILIZADO 30% 31% 35%
LIQUIDEZ GERAL

LIQUIDEZ CORRENTE 1,82 2,35 1,34
LIQUIDEZ SECA 1,28 0,87
LIQUIDEZ IMEDIATA 0,10
ATIVIDADE®RAZOSMEDIOS) = = = _
PRAZO MEDIO RECEBIMENTO DE VENDAS 36 52
PRAZO MEDIO RENCVACAC ESTOQUES 62 72
PRAZO MEDIO PGTO COMPRAS 80 101 69

CICLO FINANCEIRO(ATIVIDADE) 18 145 55

RENTABILIDADE PATRIMONIAL 18% 14%

RENTABILIDADE DO ATIVO 10% 8% 2%
GIRO DO ATIVO(VEZES) 2,22 1,07 1,45
MARGEM LIQUIDA 4% 7% 2%
EVOLUCAO NOMINAL VENDAS 17% 18% 19%
GIR/FATURAMENTO LIQUIDO 10% 12% 4%
MARGEM EBITDA 10% 13% 7%
COBERTURA DE DIVIDAS (EM MESES) 29 a1 83
DESPESA FINANCEIRA / EBITDA 25% 26% 74%
DIVIDA BANCARIA EM DIAS FATURAMENTO 22 43 33
PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS o5 223 123
PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS 51 68 63
CICLO FINANCEIRO (CAPITAL DE GIRO) 43 154 59

NOTAS:

* Indices para a actividade vitivinicola de S3o Paulo
** Indices para a actividade vitivinicola brasileira
*3% Indices para a actividade da indistria de transformagdo brasileira

Fonte: Fiesp/Serasa. (Disponivel em www.fiesp.com.br. Acesso em 07.12.2005)
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TABELA A.4. Indicadores contabilisticos da industria vitivinicola brasileira Versus
industria transformadora (2004)

NIVEL DE ENDIVIDAMENTO 146% 73% 178%

ENDIVIDAMENTO DE CURTO PRAZO 87% 75% 65%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/ENDIVIDAMENTO 0% 40% 29%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO/PL 0% 29% 52%
ENDIVIDAMENTO ONEROSO CP/AC 0% 18% 24%
NIVEL DE DESCONTO DUPLICATAS  ===ee- 20% 10%
IMOBILIZACAO DO PL 26% 47% 106%
OBSOLESCENCIA DO IMOBILIZADO 84% 28% 34%
CAPACIDADE DEPAGTODEDIVIDAS = =
LIQUIDEZ GERAL 1,49 1,71 0,96
LIQUIDEZ CORRENTE 1,72 2,12 1,34
LIQUIDEZ SECA 0,56 1,22 0,86
LIQUIDEZ IMEDIATA 0,09 0,34 0,09
PRAZO MEDIO RECEBIMENTO DE VENDAS 106 54
PRAZO MEDIO RENOVACAO ESTOQUES 195 210 75
PRAZO MEDIO PGTO COMPRAS 202 123 72
CICLO FINANCEIRO(ATIVIDADE) 6 193
RENTABILIDADE PATRIMONIAL 36% 15% 14%
RENTABILIDADE DO ATIVO 15% 9% 5%
GIRO DO ATIVO(VEZES) 1,96 0,86 1,51
MARGEM LIQUIDA 7% 10% 3%

EVOLUCAO NOMINAL VENDAS 53% 11% 25%

GIR/FATURAMENTO LIQUIDO 11% 14% 6%

MARGEM EBITDA 11% 15% 9%
COBERTURA DE DIVIDAS (EM MESES) 43 63
DESPESA FINANCEIRA / EBITDA 7% 25% 52%
DIVIDA BANCARIA EM DIAS FATURAMENTO 0 62 36
PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS 218 269 129
PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS 88 84 64
CICLO FINANCEIRO (CAPITAL DE GIRO) 130 184 65
NOTAS:

* Indlws para a actividade vitivinicola de Sdo Paulo
ok Indlcas para a actividade vitivinicola brasileira
*x* fndices para a actividade da indistria de transformagfo brasileira

Fonte: Fiesp/Serasa. (Disponivel em www.fiesp.com.br. Acesso em 07.12.2005)
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TABELA A.5. Caracterizagio genérica das empresas

Pelos dois sdcios

Um ano Trés anos Um ano Trés anos

Fonte: Questionarios
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Vinhos finos:

seco), Petite Syrah (tinto
seco), Sauvignon Blanc
(branco seco).

Vinhos de Mesa-
(cortes com cepas
diversas):
- Moscato branco suave €
branco leve

industrias

Cabernet Sauvignon (tinto

Vinhos de Mesa:
- Néo produz

Vinhos comuns (a granel): | Vinhos comuns (a

granel): industrias

Linhas

—m———

Vinhos finos:

<Linha 1: Cabemet,
Syrah, Merlot, Tannat,
Moscato Branco ¢
Epumante (Asti)

-Linha 2: vinhos fortes,
com cortes do Cabemet
¢ Syrah (suaves). Nos
brancos (Moscatel ¢
Sauvignon-Blanc)

-Linha 3 (em
lancamento): vinhos
jovens com apelo ao
conceito de terroir, e
voltado aos
consumidores jovens,

Vinhos de Mesa:
-Nio produz

Vinhos comuns
(a grancl)
~ Nio produz

Vinhos finos:

Linha 1:

-Reserva Assemblage
(Alicante Bonschet
Cabernet Sauvignon
Syrah)

-Reserva Cabernet
(Cabemet Sauvignon)
-Reserva Syrah (Syrah)
-Branco (Chenin Blanc (
Moscato Canelli)

-Rosé (Syrah)

-Vinho tinto seco
envelhecido em barricas
-Espumante (Brut ¢ Asti)

e Reserva

- Linha 2:

- Assemblage (Cabernet
Sauvignon ¢

Syrah)

~Cabernet Sauvignon

- Syrah

-Reserva Assemblage
(Cabemnet Sauvignon e
Syrah)

Vinhos de Mesa:
- Néo produz

Vinhos comuns
(a granel):
- Nio produz




Natureza da vantagem
competitiva a ser
explorada

~Qualidade das uvas
- 2,5 safras de uvas
viniferas ao ano

Natureza da vantagem
competitiva a ser
explorada

- O clima permite a
produgdo, ao longo do
ano, de vinhos jovens (2,5
safras de uvas viniferas
a0 ano)

Natureza da vantagem
competitiva a ser
explorada

-2,5 safras de uvas
viniferas ao ano para a
producfio de vinhos
jovens, aromdticos &
frutados (quando nfio
chove, se pode produzir
uvas viniferas o ano
todo, de boa qualidade, o
que d4 uniformidade s
safras de vinhos. E s6
programar a colheita
para o periodo que néo
tem chuvas). A partir de
trés ou quatro meses ji
pode ser colocado no
mercado (diminui¢io do
casto do capital). Essa ¢
uma tendéncia da escola
vitivinicola norte-
americana (Califérnia),
em contraponto & escola
europeia (vinhos de
guarda). E isso se
encaixou com as nossas
caracteristicas. A idéia ¢
explorar essa grande
vantagem (comparativa)

-Diminui a ociosidade,
dado que & possivel
elaborar vinho durante
todo o ano (melhora a
rentabilidade). O que é
preciso é fazer um
grande marketing.

-CondigBes favordveis
de producdo (a qualidade
da 4gua, intensidade de
Tuz, menor custo da terra
(R$3.000,00 o hectate) ¢
dilvigo dos custos fixos
através da ampliacio da
area.

As maiores dificuldades
so ter acesso a inputs
produtivos (insumos
enolégicos como
leveduras, enzimas,
nutrientes tem que vir do
Rio Grande do Sul),
pegas de reposigdo para
a indistria — sio
importadas — que t&m
que vir da Europa, as

 rolhas que s6 vém de

Portugal. As garrafas
para os espumantes t&m
de vir de Portugal. Tudo
tem que ser planeado, ¢
os custos de importa¢io
(impostos) sfio altos.
Comparativamente ao
Rio Grande do Sul, os
custos sdio maiores, dado
que cles tém maior
acesso aos inputs.

Aqui as parcelas sfio
fracionadas, por isso,
nds podemos colher uvas
todas as semanas, fem
um clima mais estavel e
uma qualidade de uva
mais estavel. De modo
que temos uma maior
umfomndade n
quahdade do produto e
maior estabilidade da
margem de lucro. Se,

| por exemplo, chover

- excessivamente um més
antes da colhieita no Rio
Grande do Sul,
comprometerda
qualidade da uva ¢ da
 safra vinifera, Para nés,
' a matgem de lucro néo
depende muito da
variabilidade do clima.
O risco é menor.

Fonte: Questionarios




TABELA A.7. Integragdo Vertical das atividades da cadeia de valor

Infra-estrutura

-Geréncia geral — (interno)
-Planeamento - (interno)
-Finangas — (interno)
-Assuntos governamentais
— (interno)

- Uvas (produgio interna)
-Geréncia de qualidade —
(interno)

-Contabilidade —
(terceirizado)

-Assuntos juridicos —
(terceirizados)

Infra-estrutura

-Geréncia geral — (interno)
-Plancamento — (interno)
-Finangas — (interno)
-Assuntos governamentais
— (interno)

- Uvas (produgio interna)

-Geréncia de qualidade —
(interno)

-Contabilidade — (interno)

-Assuntos juridicos —
(terceirizados)

In, a

~Geréncia geral — (interno)
-Plancamento — (interno)
-Finangas — (interno)
~Assuntos governamentais
— (interno)

- Uvas (produgio interna)

-Geréncia de qualidade —
(interno)

-Contabilidade —
(terceirizado)

-Assuntos juridicos —
(interno)

Infra-estrutura

-Geréncia geral — (interno)
-Plancamento - (inferno)
-Finangas —~ (interno)
-Assuntos governamentais
— (interno)

- Uvas (produgo interna)
-Geréncia de qualidade —
(terceirizado)

-Contabilidade —
(terceirizado)

-Assuntos juridicos —
(terceirizados)

Fonte: Questionarios.
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TABELA A.8. Internacionalizagio

Porque decidiu expandir
as actividades da
empresa para o exterior

-Ndo &
internacionalizada

Porque decidiu expandir
as actividades da
empresa para o exterior

-Uma empresa depois de
um certo tamanho nfo
pode s restringir a um
s6 mercado. Ela tem que
actuar em todos os
mercados. Crescer é uma

questfo de estratégia

Porgue decidiu expandir
as actividades da
empresa para o exterior

-Nio é
. ionafizad
(cm estudo).

- (vendas) e obter mais

' aumento de mais um

Porque decidiu expandir
as actividades da
empresa para o exterior

-Expandir mercado

facturacdo.

-Na medida que o
produto seja reconhecido
internacionalmente
(Europa ¢ EUA), isso vai
ajudar a quebrar o
preconceito que os
consumidores brasileiros
tém em relagdo &
qualidade dos vinhos
nacionais. Se nfo
houvesse esse
preconceito no Brasil,
nfo haveria a
necessidade de exportar,
porque o volume no
Brasil ¢ grande, apesar
do consumo per capita
ser baixo. Se houver um

litro no consumo per
capita, dado o volume
ser grande,
provavelmente vai faltar
vinho.

Modalidade (s) de
internacionalizagdo
escolhida (s)

Néo se aplica

Modalidade (s) de
internacionalizagdo
escolhida (s)

Exportagio

Modalidade (s) de
internacionalizagdo
escolhida (s)

Nio se aplica

Modalidade (s) de
internacionalizagio
escolhida (s)

Porque escolheu essa
modalidade de
internacionalizagiio

-Nio se aplica

Porque escolheu essa
modalidade de
internacionalizagdo

Fademenorcustoea

malsrépxda,quandose

llllCla a

Pofque escolheu essa

modalidade de
internacionalizagio

<N#o se aplica

internacionalizagdio

;adnnmsu'anvase alto
| custo do investimento. E

Porque escolheu essa
modalidade de

-Menor custo, visio que
ot IO l lll’
por exemplo, implicaria
em dificuldades

também desnecessario,
porque sécios da -
empresa no Brasil
possuem empresas
instaladas no éxterior.

Fonte: Questionarios
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TABELA A.9. Diversificagéo

Além da actividade de
produgio,
transformagdo e
comercializagdio
vitivinicola a empresa
dedica-se a outra
actividade empresarial

-N#o.
Tem vérios tipos de
vinhos.

Além da actividade de
producdo,
transformacgiio e
comercializagdo
vitivinicola a empresa
dedica-se a outra
actividade empresarial

-Sim. Produgio de uvas
de mesa ¢ manga.

Além da actividade de
produgdo,
transformagdo e
comercializagdo
vitivinicola a empresa
dedica-se a outra
actividade empresarial

-Sim. Produgio de uvas
de mesa ¢ manga
-Comercializagiio nos
mercados interno e
externo de frutas frescas
-Enoturismo

Além da actividade de
produgdo,
transformacéo e
comercializagio
vitivinicola a empresa
dedica-se a outra
actividade empresarial

-No.
Tem varios tipos de
vinhos.

Fonte: Questionirios

TABELA A.10. Légicas de Desenvolvimento

- Desenvolvimento

- Desenvolvimento

= Desenvolvimento
interno e externo ( joint
ventures integrada e
participagho accionista
de um terceiro sécio).

Fonte: Questionarios

XXix



TABELA A.11. Recursos Humanos ¢ Organizacionais

Organograma Organograma Organograma Organograma
-Nio existe. -Nio existe. -Niéo existe. - Sim, existe
QObjectivos Objectivos Objectivos Objectivos
-curto prazo: obter selo | -curto prazo: -curto prazo; vender -curto prazo: ndo
de produciio orginica de | implantar mais dez cerca de 30 mil caixas | informou
vinhos , hectares de vinha (de doze unidades -médio prazo: ndo
-médio prazo: produzir | -médio prazo: engarrafadas) eparao | informou
espumantes Brute Asti | Continuar a proximo ano 50 mil -longo prazo: ampliar de
<longo prazo: maior diversificagfio das linhas | caixas (a partir da 200 para 400 a 500
diversificagfio da linha | de produtos e ampliagio |entrada da nova linha hectares a superficie
da produciio Sol do Sertiio) viticola nos proximos
-longo prazo: crescer -médio prazo: investir na | trés anos, para
10% ao ano, nos ordem de 10 a 12% das | minimizar os custos
proximos cinco anos vendas; Ampliara fixos ¢ aumentar a
produgciio de espumantes | margem de lucro
e diversificar mais com a
produgio de sucos.
Investimentos da ordem
de R1.000.000,00
-longo prazo: ndo inform
Idade, formagdo, Idade, formagdo, Idade, formagdio, Idade, formagdo,
experiéncia profissional | experiéncia profissional | experiéncia profissional | experiéncia profissional
do dirigente de topo do dirigente de topo do dirigente de topo do dirigente de topo
-55 anos, 33 anos. E -63 anos, 33 anosem | -53 anos, cerca de vinte | -N#o informou a idade.
graduado em enologia | agricultura irrigada ¢ anos em agricultura, E agrénomo e tem 33
desde 1973. agroinduisttia. Graduado | endlogo e professor de | anos de experiéncia no
em administraciio de enologia no Rio Grande | sector
empresas ¢ especialista | do Sul, ha alguns anos
e consultoria empresas
Extensdo do mix de Extensdo do mix de Extensdo do mix de Extensdo do mix de
produtos (em nimero de | produtos (em nimero de | produtos (em nimero de | produtos (em nimero de
marcas existentes) marcas existentes) marcas existentes) marcas existentes)
-2003 (1) -2003 (3) -2003 (1) -2003 (1)
-2004 (1) -2004 (3) -2004 (2) -2004 (1)
-2005 (1) -2005 (4) -2005 (2) -2005 (1)
Introdugdio de novos Introdugdo de novos Introdugdo de novos Introdugéio de novos
produtos produtos produtos produtos
-2003 (1) -2003 (3) -2003 (4) -2003 (5)
2004 (nenhum) 2004 (nenhum) -2004 (8) -2004 (1)
-2005 (nenhum) <2005 (2) -2005.(10) 2005 (11)
Inovagéio de produtos | Inovagfio de produtos | Inovaghio de produtos | Inovagdo de produtos
relaciona-se com: relaciona-se com: relaciona-se com: relaciona-se com:
- Aspectos - Aspectos : - Aspectos 5 - Aspectos
essencialmente essencialmente essencialmente essencialmente
produtivos (processos, | produtivos. (processos, produtivos (processos, | cometciais (marketing,
tecnologias, maiérias- tecnologias, matérias- | tecnologxas, matérias- marcas, disttibuicdo ...),
primas —vinhos primas — vinhos primas — vinthos ainda que também
monovarietais) amda monovarictais) ainda | monovarietais) ainda produtivos

Fonte: Questionarios




Superficie actual da Superficie actual da Superficie actual da Superficie actual da
vinha prépria para vinha prépria para vinha prépria para vinha prépria para
produgdo de vinhos produgiio de vinhos producdo de vinhos produgiio de vinhos
regionais regionais regionais regionais
-12 ha para a produgiio | -110 ha para a produgdo | -50 ha para a produgdio | -200 ha para a produgéio
de vinhos regionais de vinhos regionais de vinhos regionais de vinhos regionais
Alteragdes na superficie | Alteragbes na superficie | Alteragdes na superficie | Alteragbes na superficie
viticola, a partir de 2000 | viticola, a partir de 2000 | viticola, a partir de 2000 | viticola, a partir de 2000
-De 2000 a 2004 mais 4 |-De 40 ha para 110 ha, | -2001 — implantacfo de |-2000 — 100 ha
ha com implantacio de 10 hectares ~2002 — nenhumas
- De 2004 até ao cerca de 12 ha ao longo | 2002 — 10 hectares -2003 — nenhumas
presente, mais 4 ha, de seis anos. 2003 — 10 hectares -2004 — +50 ha
totalizando 12 ha 2004 — 10 hectares -2005 —+50 ha
proprios. 2005 — 10 hectares
Dimensdo média das Dimensdo média das Dimensédo média das Dimensdo média das
parcelas parcelas parcelas parcelas
-cerca de 2 hectares -4 hectares cada parcela | -4 hectares cada parcela | - 5 hectares
Idade da vinha Idade da vinha Idade davinha Idade da vinha
-média de 5 anos. -média de 3 anos -2,5 anos -em torno de 3 anos
Vindima Vindima Vindima Vindima
-manual ¢ nfo ha -mamual, ¢ nfio hi -manual, ¢ nfio bha -mamnual, com
previsdo de alteragGes previsio de alteragfes previsiio de alteragSes, | mecanizagio prevista
porque o sistema é de para os proximos seis
latada. A mfo de obraé |anos
abaundante ¢ barata, nfo
_compqnsando grandes
investimentos nesse
sentido.
Compra de uvas a Compra de uvas a Compra de uvas a Compra de uvas a
terceiros ferceiros terceiros terceiros
-Sim (uva de mesa -Nio -Nio -Néo
descartada pelos
exportadores). Sio
utilizadas na produgio
de vinhos comuns, que
sdo vendidos a granel.
A percentagem A percentagem A percentagem A percentagem
comprada uvas de comprada uvas de comprada uvas de comprada uvas de
terceiros terceiros ferceiros " ferceiros
-100% da necessidade de | -nfo sc aplica --nfio se aplica -nfio se aplica
produgcéio de vinhos
comuns

Fonte: Questionarios



Principais investimentos
da empresa a partir de
1990 (na produgdo,
comercializagéo,
administragdo...);
Capital préprio e/ou
Capital Alheio

Ano 1992:

Produgiio
-R$150.000,00 (capital
proprio)

Ano 1995:

Produciio
-R$200.000,00 (25%
capital proprio e 75% de
capital alheio)

Ano 1998:

0
-R$150.000,00 (75%
capital préprio € 25%
capital atheio)

Ano 2000:

Producfio
-R$100.000,00 (100%
capital préprio)

Ano 2001;

Produgfo
-R$150.000,00 (100%
capital proprio)

Ano 2003:

Produgéio
-R$100.000,00 (100%
capital proprio)

Ano 2004:
-R$120.000,00 (100%
capital préprio)

Ano 2005;
-R$150.000,00 (100%
capital préprio)

Principais investimentos
da empresa a partir de
1990 (na produgdo,
comercializacio,
administragdo...);
Capital proprio e/ou
Capital Alheio

-Investimentos em
viticultura (implantacfo
de mais 70 hectares - de
2000 22005~ 14
hectares em média, ao
ano) ¢, ainda, em
marketing e distribuicio.
A empresa preferiu ndo
Jornecer o montante de
investimentos.

Foram, entfio, estimados
em cerca de
R$2.100.000,00 +
R$168.000,00,
totalizando
R$2.268.000,00 no
periodo.

(para o cdlculo estimado
dos investimentos na
implantagdo de novas
dreas viticolas, foi
levado em consideragdo
o valor médio corrente
na regido em estudo da
ordem de R$30.000,00,
por cada hectare. O
célculo estimado dos
investimentos em
markeling teve como
pardmetro imico o
percentual declarado de
8% do volume total de
negdcios despendido
pela empresa em
publicidade e
promogdo).

Todos os investimentos

foram feitos com capital

préprio.

TABELA A.13. Recursos Técnico-Produtivos: Vinicultura

Principais investimentos
da empresa a partir de
1990 (na produgdo,
comercializagdo,
administragdo...);
Capital préprio e/ou
Capital Alheio

-Ano 2001:

Produgio

-U$ 600.000,00
(R$1.284.000,00)

Ano 2002:

Produgdio

U$ 600.000,00
(R$1.284.000,00)

Ano 2003:

Produgio

U$ 600.000,00
(R$1.284.000,00)
Produgdo

U$ 600.000,00
(R$1.284.000,00)

Ano 2005:

Produciio

U$ 600.000,00
(R$1.284.000,00)

PS. Os investimentos
Joram feitos de forma
linear e cujo montante é
da ordem de
U$3.000.000,00, o que
corresponde a
R$6.420.000,00 — de
acordo com a cotagdo
do dblar comercial para
venda, do dia
24.20.2006 * .

Os investimentos foram
feitos com capital
préprio.

Principais investimentos
 da empresa a partir de
1990 (na produgdo,
comercializagio,
administragdo...);
Capital préprio e/ou
Capital Alheio

-Ano 2004:
R$700.000,00

-Ano 2005:
R$150.000,00

-Os investimentos foram
feitos com recursos
proprios.

* FEsses valores nio
incluem a aquisi¢fio (3
entrada) de uma fazenda
com 100 hectares de

! Fonte: Agéncia de noticias Reuters
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Capacidade dos Capacidade dos Capacidade dos Capacidade dos
equipamentos, equipamentos, equipamentos, equipamentos,
engarrafamento e engarrafamento e engarrafamento e engarrafamento e
armazenagem armazenagem armazenagem armazenagem
(Inox/cimento) (Inox/cimento) {Inox/cimento) (Inox/cimento)
-Capacidade de -Capacidade de -Capacidade de ~Capacidade de
produgciio de 192 mil produgdo de 1,2 milhdes | produgio de 1 milbfio de | producdo de 4,5 milhdes
litros de vinho. de litros de vinho. Ha litros de vinho/ano de litros/ano.
-Engarrafamento manual | previsfio de acréscimo de | (divididos em duas -Engarrafamento de 19,4
eiguala 10% para 2006 safras/ano de 500 mil miihdes de unidades ao
aproximadamente 250 | -Engarrafamento de litros). ano
caixas de 12 garrafas 3.000 unidades/hora -Engarrafamento: 1.800 |-Armazenagem de 4,5
~-Armazenagem de -Armazenagem de 800 | garrafas/hora mithdes de litros
160.000 litros/taques mil litros/tanques inox | -Armazenagem: 600 mil
inox litros em tonéis de
ago/inox.
Utilizagdo da Utilizagdo da Utilizagdo da Utilizagdo da
capacidade instalada capacidade instalada capacidade instalada capacidade instalada
-80%. Mas, isso depende | -50% -em torno de 50 a 60%. | -44,5%"
do ritmo das vendas. A Temos que ter um pouco | Para os proximos trés
diminui¢io da de capacidade ociosa anos, o objectivo é
ociosidade da produgio para fundo de maneio reduzir para 10 ou 5% a
vinffera depende da ociosidade
capacidade de
armazenagem de uvas,
para a produgio de
vinhos comuns. S¢
contasse com uma
armazenagem maior,
vinthos.
As capacidades As capacidades As capacidades As capacidades
instaladas foram instaladas foram instaladas foram instaladas foram
aumentadas depois de | aumentadas depois de | aumentadas depoisde | aumentadas depois de
2000 2000 2000 2000
-tanques novos = -Nido -Foram aumentadas de | -nfio informou
100.000 litros acordo com a
necessidade. A medida
novas areas. Saimos, em
2001, de 100 mil litros
de tancagem para 600
mil litros de tancagem
em 2005.

2 A capacidade ociosa é de 59,26%, enquanto a utilizagio média, durante o periodo é de 40,74%. Os célculos
tiveram como pardmetros a verificagio da variagio percentual obtida entre a capacidade instalada declarada de
4,5 milhdes de litros e a produgio média de 1,833 milhio de litros, entre os anos de 2003, 204 ¢ 2005.
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Produgdes anuais, por | Produgdes anuais, por | Produgdes anuais, por | Produgdes anuais, por
tipo de vinho tipo de vinho tipo de vinho tipo de vinho

2003 = 2003 2003 2003
-Vinho de mesa -Vinho Regional -Vinho Regional -Vinho Regional (VR)
(VM)/%: (30.700 litros; | (VR)/% (600 mil litros + | (VR)/% (120 mil litros + | /% (1,2 mithfo de litros)
+47 44% em relagdio ano | *71,38% em relagdo ano | 20% em relagfio ao ano
anterior) anterior) anterior)
~Vinho Regional
(VR)/%
(34.000 litros; +52,56%
em relagdo ano anterior)
2004 = 2004 2004 2004: 1,8 milhdo de
-Vinho de mesa -Vinho Regional -Vinho Regional litros
(VM)/%: (VR)/% (**900 mil (VR)/% (180 miil litros +
(141.800 litros; +78,35% | litros + *50% em relagdo | 33,33% em relagiio ano
em relagio ano anterior) | ano anterior) anterior)
-Vinho Regional
(VR)/%:
(33.000 litros; -2,94%
em relagfo ano anterior)
2005 = 2005 2005 2005: 2,5 milhdo de
-Vinho de mesa ~Vinho Regional -Vinho Regional litros
(VM)/%: (VR)/% (**1,2 milhdo | (VR)/% (270 mil litros +
(150.000 litros; +5,78 de litros + *33,33%em | 33,33%)
em relagiio ano anterior) | relagfio ao ano anterior)
-Vinho Regional
(VR)/%:
(68.400 litros;
+107,27%)

Em termos médios % de | Em termos médios % de | Em termos médios % de | Em termos médios % de
produgdo de vinho tinto | produgéo de vinho tinto | produgdo de vinho tinto | produgdo de vinho tinto

e de vinho branco e de vinho branco e de vinho branco e de vinho branco
-tinto = 80%; -tinto = 75%; -tinto = 80% -tinto = 90%
-branco = 20%. -branco =25% - branco = 20% -branco = 3%
-r0s¢ =2%
-espumantes = 5%

Fonte: Questiondrios

*Percentuais estimados, a falta de informagdes necessdrias

** Essas informagdes parecem conter uma contradigdo com informagdo anterior acerca da capacidade ociosa
da empresa, cujo percentual declarado foi de 50%. Sendo assim, hd grande probabilidade da produgdo total
declarada néo estar conforme com a realidade, bem como a do ano de 2004. O valor da produgdo relativa ao
ano de 2003 estd em linha com a capacidade ociosa declarada de 50%. Decidiu-se manter os valores
declarados, em face da inexisténcia de pardmetros confidveis para estimar a variabilidade das produgdes ao
longo do periodo. Hé, contudo, a necessidade das ressalvas j4 referidas.
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TABELA A.14. Recursos Comerciais

Volume de vendas da Volume de vendas da Volume de vendas da Volume de vendas da
empresa (em reais) empresa (em reais) empresa (em reais) empresa (em reais)

-nfio informou -nfo informou <2003 = R$800.000,00 | -nfo informoun

-2004 = R$ 1.200.000,00
-2005 = R$2.000.000,00
Percentual médio de Percentual médio de Percentual médio de Percentual médio de
vendas a granel vendas a granel vendas a granel vendas a granel

- (58,01%) - (35%) - (0%) - (0%)

% de vendas no mercado | % de vendas no mercado | % de vendas no mercado | % de vendas no mercado
nacional e no mercado | nacional e no mercado | nacional e no mercado | nacional e no mercado
internacional em 2003 internacional em 200 internacional em 2003 | internacional em 2003

3
-mercado interno =100% | -mercado interno= 95% | -mercado interno =100% | -mercado interno = 80%
mercado externo= 0% -mercado externo=5% | mercado externo = 0% | -mercado externo = 20%
Principais mercados Principais mercados Principais mercados Principais mercados
(paises) e vinhos de (paises) e vinhos de (paises) e vinhos de (paises) e vinhos de
exportagdo (VQPRD, VR | exportagéio (VOPRD, VR | exportagdo (VOPRD, VR | exportagdo (VOPRD, VR
ou VM) actualmente ou VM) actualmente ou VM) actualmente ou VM) actualmente
-Nio se aplica -Vinhos regionais (VR) | -Néo se aplica ~Vinhos regionais (VR)
— 0 equivalente a vinhos — 0 equivalente a vinhos
finos. finos.
-Alemanha ¢ Dinamarca -Inglaterra, Portugal,
Alemanha, Dinamatca,
Suécia, Franca, Noruega,
Finlincia, Suica e Itdlia.
EUA, Franga, Espanha,
¢ Hungria
Durante os proximos 3 | Durante os proximos 3 | Durante os préximos 3 | Durante os proximos 3
anos pensa que as anos pensa que as anos pensa que as anos pensa que as
vendas no mercado vendas no mercado vendas no mercado vendas no mercado
externo irdo, aumentar, | externo irdo, aumentar, | externo irdo, aumentar, | externo irdo, aumentar,
diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar

-Nio se aplica -Aumentar -Néo se aplica -Aumentar

Quanto e em quais Quanto e em quais Quanto e em quais Quanto e em quais
mercados externos as mercados externos as mercados externos as mercados externos as
vendas irdo, aumentar, | vendas irdo, aumentar, | vendas irdo, aumentar, | vendas irdo, aumentar,
diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar | diminuir ou estabilizar

-N#o se aplica -Inglaterra e EUA -Leste europeu (Hungria | -EUA = 300%

. e Tchecoslovéquia), -Europa = 300%
|mais a Inglaterra. A ‘
empresa esti-se :
incorporando no grupo -
exportador Wines From
Brazil um grapode |
no IBRAVIN-Apex.




Considerando a

Considerando a Considerando a Considerando a
evolugdo das Vendas e | evolucdo das Vendase | evolugio das Vendase | evolugdo das Vendas e
dos Resultados Liquidos | dos Resultados Liguidos | dos Resultados Liguidos | dos Resuitados Liquidos
da empresa nos dltimos | da empresa nos tdltimos | da empresa nos iltimos | da empresa nos iltimos
3 anos, prevé-se atingir | 3 anos, prevé-se atingir | 3 anos, prevé-se atingir | 3 anos, prevé-se atingir
para os préximos trés | para os proximos trés para os préximos trés | para os proximos irés
anos um crescimento anos um crescimento anos um crescimento anos um crescimento

-Aumenio de cerca de -10%, nos préximos ~100% do volume de -Aumentar em niveis
30% na producfo, mas | cinco anos vendas de vinhos acima 100% a produgio
vai depender da abertura engarrafados, sendo algo | ¢ as vendas, nos
de novos mercados. Ha em torno de 750 mil proximos trés anos
muita concorréncia de litros de vinhos
vinhos importados engarrafados
(Chile, Argentina,
principalmente, ¢ a
pregos bem acessiveis) e
Em 2003 a percentagem | Em 2003 a percentagem | Em 2003 a percentagem | Em 2003 a percentagem
do volume fotal de do volume total de do volume total de do volume total de
negécios despendida negocios despendida negocios despendida negocios despendida
pela empresa em pela empresa em pela empresa em pela empresa em
publicidade e promogdo | publicidade e promog¢do | publicidade e promogdo | publicidade e promogdo
-maximo de 5% -8% -10% -5% da facturago
liquida
Canais de divulgagdo Canais de divulgagdo Canais de divulgacio Canais de divulgagio
mais utilizados nos mais utilizados nos mais utilizados nos mais utilizados nos
ultimos anos foram ltimos anos foram tltimos anos foram ultimos anos foram
(indique somente os 3 (indique somente os 3 (indique somente os 3 (indigue somente os 3
principais, por ordem de | principais, por ordem de | principais, por ordem de | principais, por ordem de
importéncia) importdncia) importdncia) importdncia)
- Feiras, folderes ¢ -Tv, em coopetagiio com | -Jornais ~Televisdo
jornais os supermercados -Tevistas especializadas | -Revistas especializadas
-jornais em vinhos
-revistas -catilogos
Publicidade Paga Pyblicidade Paga Publicidade Paga Publicidade Paga
-Radio -Tv’s, jornais ¢ revistas | -Jornais -Revistas especializadas
~Jornais sciali -revistas
~feiras -catilogos comerciais
Mala Direta Mala Direta Mala Direta Mala Direta
- folderes -Nenhum -e-mails -Nenhum
Relagbes Publicas Relagtes Piblicas | Relagoes Publicas Relagdes Publicas
~Patrocinio de eventos ¢ - | ~Aftigos em revistas, -Recepgles para clientes | Nenhum
atividades comunitirias | Jornais, apresentacBes e - | -apresentages
- Semindrios patrocinios de eventos

Fonte: Questiondrios




Recursos Informacionais | Recursos Informacionais | Recursos Informacionais | Recursos Informacionais
e Finalidades ¢ inalidades ¢ inalidades e finalidades
-EDIL; -EDI; -EDI; -EDIL
Transagdes eletronicas | Transagdes eletronicas | Transagdes eletrénicas | Transagdes eletrénicas
com fornecedores e com fornecedores e com fornecedores e com fornecedores e
banceos......: bancos......: bancos......: bancos......:
-Sim, para vendas ao -Sim, para transacgfes | -Sim, para transacgfes | -Néo
SupermercadoBomprego | com clientes e bancos com clientes e bancos
Acesso a Acesso a Acesso a Acesso a
Internet/Finalidades Internet/Finalidades Internet/Finalidades Internet/Finalidades
-buscar informagges -buscar informacdes -informagdes para apoio {-meio econdémico e barato
a tomada de decisdes de acesso as informacbes
Home-page na Home-page na Home-page na Home-page na
internet/Finalidades internet/Finalidades internet/Finalidades internet/Finalidades
-nfio tem -nfio encontrada -nfio tem -encontrada.
-melhorar a comunicagio
Hvisibilidade a custo baixo
Correio eletrénico e Correio eletrénico e Correio eletronico e Correio eletronico e
intranet /Finalidades intranet /Finalidades intranet /Finalidades intranet /Finalidades
- nfo utiliza -anmento da eficiéncia | -aumento da eficiéncia | -informagdes/orcamentos
(mas nfo tem intranet)
Microcomputador e Microcomputador e Microcomputador e Microcomputador e
Notebook/Finalidades | Notebook/Finalidades | Notebook/Finalidades Notebook/Finalidades
-mefhorar a gestdo (mas | -aumento da eficiéncia | -aumento da eficiéncia | -aumento da efici€ncia
nfo tem notebooks).
Planilhas eletrénicas Planilhas eletronicas Planilhas eletronicas Planilhas eletrénicas
-methorar a gestdo -aumento da eficiéncia | -aumento da eficiéncia | -aumento da efici€ncia
Hé sectores que ndo Haq sectores que néio Hd sectores que ndo | Ha sectores que ndo estdo
estdo informatizados? | estdo informatizados? | estdo informatizados? Se| informaiizados? Se sim,
Se sim, quais e porqué? | Se sim, quais e porqué? | sim, quais, e porqué? quais, e porqué?
~Controlo stocks manual. | -O sector de produgiio | -A parte viticola -ndo
Parte viticola manual, ndo estd informatizado | evinicola precisam de
mas hi fichas digitais ser melhoradas.
Montante aproximado | Montante aproximado | Montante aproximado | Montante aproximado de
de investimentos em de investimentos em de investimentos em investimentos em SI/TI
SIT1 ST SyTI1
-R$3.000,00 +internet | -R$30.000,00 ao ano -R$10.000,00 -R$40.000,00
Valor em imobilizado | Valor em imobilizado | Valor em imobilizado Valor em imobilizado
lquido (em reais) liquido (em reais)® liquido (em reais) lquido (em reais)
-2003; R$122.154,67 ~2003: R$420.000,00 -2003: R$1.000.000,00 |-2003: sem investimentos
-2004: R$150.038,17 -2004: R$420.000,00 -2004: R$250.000,00 -2004: R$1.750.000.00
-2005: R$200.718,17 -2005: R$420.000,00 -2605: R$250.000,00 -2005: R$1.750.000.00

Fonte: Questionarios

3 E s6 uma estimativa, dado a empresa ter-se recusado prestar essas informagges. Foi tomado como parimetro
o valor médio de R$30.000,00 para a implantacio de um hectare de vinha, no Pélo Vitivinicola Sdo Francisco.
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TABELA A.16. Recursos Financeiros - andlise

Escrituragdo e Escrituracdo e Escrituragdo e Escrituragdo e
contabilidade contabilidade contabilidade contabilidade
-Os livros da empresa -Os livros da empresa | -Os livros da empresa | -Os livros da empresa
sdio elaborados de sio elaborados de sfio elaborados de sfo elaborados de
maneira adequada? (sim) | maneira adequada? (sim) | maneira adequada? (nfio) | maneira adequada? (sim)
-Os registos sdo de ficil | -Os registos sdio de facil | -Os registos sfo de ficil | -Os registos so de facil
acesso? (sim) acesso? (sim) acesso? (ndo) acesso? (sim)
- fécil obter -E ficil obter -E fhcil obter -E ficil obter
informagdes quando informagdies quando informagdes quando informacdes quando
necessita delas (sim) necessita delas (sim) necessita delas (0fio) necessita delas (sim)
-Dispde de L&P mensais | -Dispde de L&P mensais | -Dispde de L&P mensais | -Dispde de L&P mensais
(relatdrios de entradas)? | (relatérios de entradas)? | (relatérios de entradas)? | (relatérios de entradas)?
(sim) (sim) (ndo) (sim)
-Dispde de relatorios -Dispde de relatérios -Dispde de relatérios -Dispde de relatorios
financeiros anuais? (sim) | financeiros anuais? (sim) | financeiros anuais? (nfo) | financeiros anuais? (sim)
~Dispde de contabilidade | -Dispde de contabilidade | -DispSe de contabilidade | -Disp8c de contabilidade
analitica (nfo) analitica (sim) analitica (nfo) analitica (sim)
Orgamento Orgamento Orcamento Orgamento

-Utiliza um orcamento | -Utiliza um orcamento | -Utiliza um orgamento | -Utiliza um orgamento
de fluxo de caixa? (sim) | de fluxo de caixa? (sim) |de fluxo de caixa? (sim) |de fluxo de caixa? (sim)
-Utiliza a anilise de -Utiliza a analise de -Utiliza a andlise de -Utiliza a andlise de
desvios mensais (ndo) desvio mensal (sim) desvio mensal (sim) desvio mensal (sim)
-As compras de -As compras de -As compras de -As compras de
equipamentos basicos equipamentos basicos equipamentos bdsicos equipamentos bésicos
sfo sistematicamente sio sistematicamente sdo sistematicamente sio sistematicamente
orcamentadas? (sim) orcamentadas? (sim) orcamentadas? (sim) orcamentadas? (sim)

Controlo de Custo Controlo de Custo Controlo de Custo Controlo de Custo
~Os itens de custo sfo -Os itens de custo sfo -QOs itens de custo sfo -Os itens de custo sdo
geridos? (sim) geridos? (sim) geridos? (sim) geridos? (sim)
-O orgamento ¢é utilizado | -O orgamento ¢ utilizado | -O orgamento ¢é utilizado | <O orcamento é utilizado
como ferramenta-chave | como ferramenta-chave | como ferramenta-chave | como ferramenta-chave
de controlo de custo? de controlo de custo? de controlo de custo? de controlo de custo?
(nlo) (sim) (sim) (sim)

Obtengdo de dinheiro Obtengdo de dinheiro Obtengdo de dinheiro Obtengdo de dinheiro
-A empresa tem sido -A empresa tem sido -A empresa tem sido -A empresa tem sido
bem sucedida sempre | bem sucedida sempre | bem sucedida sempre - | bem sucedida sempre
que necessita de recursos | que necessita de recursos | que necessita de recursos | que necessita de recursos
financeiros? (nfio) financeiros? (nfio) financeiros? (sim) financeiros? (sim)

Crédito e cobranga Crédito e cobranga Crédito e cobranga Crédito ¢ cobranga
-A empresa conhece -A empresa conhece -A empresa conhece ~A empresa conhece
seus custos de créditoe | seus custos de crédito ¢ seuscustosdecrédltoe seus castos de crédito e
cobranga? (sim) cobranga? (sim) cobranga? (sim) cobranga? (sim)
-Anormaactualdesua -Anorma atual de sua | -A norma atual de sua | ~A niorma atual de sua

empresa tem | empresa tem | empresa tem
apmsentado bons apresentado bons apresentado bons apresentado bons
resultados? (ndo) restiltados? (sim) resultados? (sim) resultados? (sim)
-Suas normas de crédito - | -Suas normas de crédito | -Suas normas de crédito | -Suas normas de crédito
e cobranga sfio revistas | e cobranga sfio revistas | e cobranga sdio revistas | ¢ cobranga sfio revistas
regularmente? (sim) regularmente? (sim) regularmente? (sim) regularmente? (sim)
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Negociando com bancos | Negociando com bancos | Negociando com bancos | Negociando com bancos
-Seu relacionamento -Seu relacionamento -Seu relacionamento -Seu relacionamento
com seu principal banco | com seu principal banco { com seu principal banco | com seu principal banco
¢ aberto e amigavel? ¢é aberto ¢ amigivel? é aberto e amigavel? ¢ aberto ¢ amigével?
(sim) (sim) (sim) (sim)
-Vocé trabalha com mais | -Vocé trabalha com mais | -Vocé trabalha com mais | -Vocé trabatha com mais
de um banco? (nfio) de um banco? (sim) de um banco? (sim) de um banco? (nfo)
Custo do Dinheiro Custo do Dinheiro Custo do Dinheiro Custo do Dinheiro
-Vocé compara o custo | -Vocé compara o custo | -Vocé compara o custo | -Vocé compara o custo
do dinheiro (juzos, do dinheiro (juros, do dinheiro (juros, do dinheiro (juros,
pontos) comt suas taxas | pontos) com suas taxas | pontos) com suas taxas | pontos) com suas taxas
de lucro? (Ndo) de Iucro? (sim) de lucro? (sim) de lucro? (sim)
- As taxas de juros ¢ -As taxas de juros e -As taxas de juros e -As taxas de juros e
condicGes de condigdes de condicdes de condigties de
empréstimo sfio empréstimo sdo empréstimo sdo empréstimo so
favordveis? (Ndo) favoraveis? (nfio) favoriveis? (nfio) favoraveis? (ndo se
aplica, pois nfio utilizam
capitais alheios)

A empresa estd, com A empresa estd, com A empresa estd, com A empresa estd, com
certeza, adequadamente | certeza, adequadamente | certeza, adequadamente | certeza, adequadamente
capitalizada, pois: capitalizada, pois: capitalizada, pois: capitalizada, pois:
-A capitalizacfio baseia- | -A capitalizaciio baseia- | -A capitalizagiio bascia- | -A capitalizacfio bascia-

se no planecamento da se no plancamento da se no plancamento da se no planeamento da
pior alternativa (nfio) pior alternativa (sim) pior alternativa (sim) pior alternativa (sim)
-A empresa possui -A empresa possui -A empresa possui -A empresa possui
fundos de emergéncia fundos de emergénecia | fundos de emergéncia | fundos de emergéncia
(ou acesso a eles) (sim) | (ou acesso a eles) (nfo) | (ou acesso a eles) (sim) | (ou acesso a eles) (sim)
-0 assunto foi discutido | -O assunto foi discutido | -O assunto foi discutido | -O assunto foi discutido
com nosso banco com nosso banco com nosso banco com nosso banco
comercial (nfo) comercial (nfo) comercial (nfo) comercial (nfo)

Controlo de Stocks Controlo de Stocks Controlo de Stocks Controlo de Stocks
-Vocé sabe qual € o giro | -Vocé sabe qual € o giro | -Vocé sabe qual é o giro | -Vocé sabe qual é o giro
de suas mercadorias? de suas mercadorias? de suas mercadorias? de suas mercadorias?
(sim) (sim) (sim) (sim)
-Giro de stock lento é -Giro de stock lento é -Giro de stock lento ¢ -Giro de stock lento €
gerido? (nfio) gerido? (sim) gerido? (sim) gerido? (sim)
-Sua empresa -Sua empresa -Sua empresa -Sua empresa
estabeleceu normas estabelecen normas estabelecen normas estabeleceu normas
racionais para novas racionais para novas racionais para novas racionais para novas
encomendas? (sim) encomendas? (sim) encomendas? (sim) encomendas? (sim)

A empresa criou um A empresa criou um A empresa criou um A empresa criou um

banco de dados que banco de dados que banco de dados que banco de dados que

. permite: Dpermite: Dpermite: permite:
-Acompanhar os novos | -Acompanhar os novos | -Acompanhar os novos | ~Acompanhar os novos

desenvolvimentosdo | desenvolvimentos do desenvolvimentos do desenvolvimentos do
ramo (Ndo)  ramo (simy)- ramo (o) - ramo (nfo) ’ B
-Estudar informagSes | -Estudar informagdes | -Estudar informages | -Estudar informagdes
comerciais-chave (Ndo) - | comerciais-chave (sim) | comerciais-chave (nfio) | comerciais-chave (nfo)
~Dar aos clientes as -Dar aos clienies as -Dar aos clientes as -Dar dos clientes as
informagtes sobre informagdcs sobre informag8es sobre informagBes sobre
produtos/servigos (Sim) produtos/servigos (sim) produtos/servigos (sim) ‘produtos/servigos (sim)
-Manter todos os -Manter todos os -Manter todos os ~-Manter todos os
funciongrios informados | fanciondrios informados | funciondrios informados | funciondrios informados
(Sim) (sim) (sim) (sim)

Fonte: Questionarios
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TABELA. A.17. Recursos ¢ estruturas empresariais do Polo Vitivinicola do Vale do
Sdo Francisco: constatagGes e sugestdes

5.2.1. Diagnoéstico de recursos

5.2.1.1. Recursos Humanos (dirigentes de topo e politicas para os demais niveis organizacionais): é de se
distinguir a baixa énfase que lhe é dada, exceto ao quesito treinamento. E baixa, também, a énfase
4 formaco gestiva dos dirigentes de topo, excegiio apenas A empresa 2.

5.2.1.2. Organizacionais (Vertentes organizacionais de gestfio): apresentam fortes caracteristicas que as
colocariam como uma organizaciio do tipo linear (uma decorréncia da abordagem Neocldssica),
com énfase bem definida nas tarefas ¢ esirutura (apesar de predominantemente informat).
Empresas de desenho mecanistico, com preponderincia 3 coordenagfio centralizada, limitada
capacidade de processamenio da informagfio (notadamente em termos de gestdo estratégica),
adequada 3s tarefas simples e repetitivas, e para a eficiéncia produtiva. A orientagio empresarial
tem foco preponderante para a produgiio e para o produto Apresenta como principal desvantagem a
tendéncia 3 rigidez autocratica e, portanto, dificuldades para responder rapidamente s exigéncias
adaptativas-contingenciais, bem como 3 inovagio. Predomina o modelo de produgdo continua, com
excegdo da empresa 1 (produciio em massa). Para as empresas 2, 3 ¢ 4, ¢ perceptivel a necessidade
de um ajustamento entre as contingéncias tecnolégicas ¢ as abordagens nos campos da gestdo
estratégica ¢ gestdo corrente (arranjos organizacionais). Embora a empresa 1 mostre-se¢ melhor
posicionada nesse espectro, hd uma forte necessidade de que obtenha ganhos expressivos no
campo da inteligéncia competitiva. Tal fato, assim, revela o imperativo da sua reinvenciio para
atender os fatores contingentes & competitividade requerida.

5.2.1.3. Hierarquia de objetivos (objetivos de curto, médio ou longo prazo): nitida preferéncia pelos

objetivos econémicos, em detrimento, na mesma dimens3o, dos objetivos ndo econdmicos.

5.2.1.4. Objetivos de flexibilidade: as empresas locais revelam de forma clara a prioridade pela busca da

flexibilidade interna — liquidez — em desfavor da rentabilidade. HA uma s6 excegfio: a empresa
quatro, cuja hierarquia de flexibilidade aponta para a busca de maior rentabilidade. Essa empresa ¢
a unica que apresenta logicas de desenvolvimento empresarial em linha com algumas exigéncias
tipicas do estagio do ciclo de vida em que se encontram as indiistrias vitivinicolas nacional e global
(massa critica), e cujas perspectivas de crescimento, portanto, aporntam coerentemente para o longo
prazo, por meio da obtencdo de niveis crescentes de flexibilidade (mista). As demais estdo mais
alinhadas aos objetivos proximos, o que representa um forte obsticulo ao crescimento sustentado
no longo prazo, caso insistam pela via interna.

5.2.1.5. Inovagfio: de forma majoritiria, as empresas tém nos aspectos essencialmente produtivos

(processos, tecnologias, matérias-primas — vinhos monovarietais ~ ainda que também comerciais)
as suas razdes principais. A empresa quatro, por sua vez, alega que a sua busca pela inovagio de
produtos esta relaciona a aspectos essencialmente comerciais (marketing, marcas, distribuicio —
ainda que também produtivos).

5.2.1.6. Conclusdo: & excegio da empresa 4, as demais apresentam fortes defasagens e descompassos

estratégico-estrutural, tendo em atencio a coeréncia exigida nesses quesitos pelo estagio do ciclo
de vida em que as industrias nacional e global se encontram. Apesar de relativa normalidade, tal
fato exige forte mudanca de diregéo estratégica, de modo a superar rapidamente essas defasagens.
O cruzamento de elementos estratégicos relacionais e de tranisformagfio estratégica poderd permitir
a superagio desse problema de gestio.
5.2.1.7. Sugestdo: fazer a corregio dos descompassos entre estratégias e estruturas.
5.2.1.8. Recursos Técnico-Produtivos

5.2.1.8.1. Viticultura

5.2.1.8.1.1. Vindima manual

521812 Preponderﬁncla do sistema de latada.

5.2.1.8.1.3. Impiantagiio de 372 hectares (45,5%) da supetficie atual (800 hectares);

5.2.1.8.1.4. Dimensfio média das parcelas & de aprommdamenlc is hectares;

5.2.1.8.1.5. Aidade média dds vinhas esth em tomo de cinco anos;

5.2.1.8.1.6. Alteragies das superficies viticolas: de 144 hectares (2001) para 372 hectares (2005)
represenia uma variagdo positiva de 158,33%.

52.1.817. Conclusdo: hi necessidade de acréscimo de capacidade viticola, notadamente para aquelas
empr&msquebusmmaabordagemamplados mercados (diversos segmentos — @suatégtade
diferenciagio) ¢ empregam sistema de produgio continua, de modo a beneficiarem-se mais
extensivamente das economias de escopo.




521818

5.2.2.8.2

522811
522812
522813.
522814.
522815
5.22.8.1.6.
522817

522818
5.228.1.9.

5.2.2.9.
52291

522911

5.229.12.
5.2.2.9.1.3.

5.22.9.14.
522915.

5.22.9.1.6.
5.22.9.1.7.

522918
5.2.29.19.

5.229.1.10.

5.22.9.1.1L

5.22.81.10.
5228111

52.28.1.12.

5228113

Sugestdo: no longo prazo, apresenta-se a necessidade de reconversfio do sistema de cultivo de
latada para o sistema de espaldeiras, o que permitird a adogdo da vindima mecinica. Em face
do emprego de integracio vertical 3 montante e i jusante pelas empresas participantes da
pesquisa., tal recomendagcio justifica-se pelo potencial de ganhos de eficiéncia ¢ maximizacio
dos resultados, em razio do emprego de modelo de economia industrial, ssm que isso
implique em renunciar 4 busca de posicionamento dinico.

Yinicultura

Principais investimentos foram feitos, na sua maioria, com capital proprio e estdo
concenfrados no sistema produtivo, ao longo da cadeia vitivinicola (integragdio vertical).
Totalizaram R$9.374.000,00.

As quatro empresas tém uma capacidade de processamento de 6.892 milhes de litros de
vinho.

Orciosidade industrial média da ordem de 47,32%.

Em 2005, juntas, produziram quase 4,2 milhdes de litros de vinhos.

Engarrafamento €, em 75% dos casos, feito de maneira automatizada, e equivalente a uma
capacidade de 24.200 garrafas/(hora).

Capacidade de armazenamento de 6.46 milhes de litros em tanques/inox.

Os vinhos tintos dominam a produgio (80%).

Extensfio do mix de produtos das empresas (em n° de marcas existentes): 21 marcas®,
Introdugdo de novos produtos entre 2003-2005: 24 marcas®

Total de marcas existentes e introduzidas no periodo de 2003-2005: 45 marcas®.

Légicas estratégico-competitiva; empresas 2, 3 e 4 (diferenciacfio/soloanismo) ¢ empresa 1
(enfoque).

Conclusdo: tendo em vista o processo de oligopolizacio da indiistria vitivinicola globalmente,
o modelo ¢ tecnologia de produgfio industrial empregada localmente exigem baixa capacidade
ociosa, de modo que as empresas possam se beneficiar das economias de escopo.

Sugestdo: duas exigéncias se apresentam: diminuicHo da ociosidade e acréscimo de capacidade
(pela via do crescimento interno/externo ou misto).

Recursos Comerciais

Apenas a 3 forneceu o seu volume de vendas no periodo 2003-2005, e cujo crescimento médio
foi da ordem de 36,67%.

Percentual médio das vendas a granel (apenas as empresas 1 ¢ 2 produzem ¢ vendem esse tipo
de vinho) foi de 46,51%.

Percentual de vendas no mercado nacional em 2003 é de 93,75%.

Percentual de vendas no mercado internacional: cai para uma média de 6,25% (apenas as
empresas 2 e 4 exportaram em 2003).

A empresa 4 ¢ a que tem maior penetragio nos mercados externos (20%), enquanto a empresa
2 exibe um percentual de 5%.

Os principais mercados externos selecionados pelas empresas estfio localizados na Europa e
Estados Unidos.

Os vinhos exportados sfo do tipo regional, com preponderdncia dos monovarictais.

As empresas exportadoras acreditam que durante os proximos 3 anos as vendas no mercado
externo irfo aumentar.

Considerando a evolugfio das vendas e dos resultados liquidos da empresa nos niltimos 3 anos,
se prevé atingir para os proximos trés anos um crescimento médio da ordem de 60%.
Percentagem média do volume total de negécios despendida pela empresa em publicidade e
promogdo gira em torno de 7%.
Ostr&prmmpalseanmsdedwulgaﬁommsuuhzadosnosulumosams,porordemde
importincia, sfo os jornais (em 75% dos casos), revistas espemalizadas (em 75% dos casos) e
televisdo (em 50% dos casos). Apenas 50% utilizam-se de servigos de mala direta (a empresa
3 usaorecnrsodlgltaldee-nmlpamtal), enquanto a empresa 1 oﬁzpormemstmdmonals
Relagdes publicas: o patrocinio de eventos ¢ o mais utilizado ¢ domina 50% das preferéncias
das empresas.

* Os dirigentes de topo revelaram dificuldades em apontar e detalhar o nimero de marcas existes e introduzidas
no periodo em questdo. Por isso, tais informacgdes devem ser vistas com cautela.

5 Idem.
% Idem.
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5.2.2.9.1.12. Conclusdo: ¢ alta a participacio relativa dos vinhos a granel nas receitas de algumas empresas

5.22.9.1.13.

5.2.2.10.
5.2.2.10.1.

5.2.2.10.2.
5.22.103.
5.22.104.
5.2.2.10.5.
5.2.2.10.6.
5.2.2.10.7.
522.108.

5.2.2.10.9.
5.2.2.10.10.

5.2.2.10.11.
5.2.2.10.12.

5.2.2.10.13.

5.2.2.10.14.

5.2.2.10.15.

52211
52.2.11.1
522112,

5.2.2.11.3.
522114
5.2.2.11.5.

5.2.2.116.

locais. Tém baixo valor agregado; grande dependéncia da demanda interna (estagnada); baixo

indice de internacionalizagiio das operagfies; os mercados selecionados tém altas barreiras 3

entrada; a comunicagfio nio é profissionalizada nos niveis requeridos; Sendo assim, verifica-se

um baixo grau de flexibilidade externa, o que expde as empresas 3s variabilidades das coagdes

dos ambientes transacional e contextual. Sendo assim, hd equivocos na selegio da estratégia

pretendida (diferenciaciio), o que tém levado essas empresas a ficarem presas no meio termo.

Sugestdo: redefinir os seus objetivos e estratégia competitiva adequada. Adicionalmente,

devem profissionalizar a comumicacfo e, ainda, melthorar a posi¢io de internacionalizacio das

suas operacdes, de modo buscar um equilibrio dos mix de mercados. Essas providéncias

permitirfo um aumento significativo em termos de consisténcia estratégica, bem como a sua

flexibilidade externa, principalmente, porque a diversificagiio de portf6lio dessas empresas

esta relacionada a atividade base e, portanto, bastante exposta s variabilidades sazonais da

indvistria, ¢ que hi virios anos apresenta decréscimo do consumo de vinho.

Recursos Informacionais

Transagfes eletronicas (EDI): 75% usam esse recurso (fornecedores, bancos e compradores de

mercados industriais). .

Acesso A internet (100% dos casos). E utilizado, principalmente, na busca de informagdes.

Sites préprios: apenas uma das quatro empresas dispiie desse recurso.

Correio eletrOnico interno: busca pela eficiéncia.

Redes locais ¢ snas finalidades: duas das quatro empresas pesquisadas nfo dispdem dessa

ferramenta, enquanto os demais utilizam-na para conferir maior eficiéncia a gestio

Microcomputadores: trés das quatro empresas pesquisadas usam-nos para buscar maior

eficiéncia.

Notebook: trés das quatro empresas pesquisadas usam-nos com a mesma finalidade da

eficiéncia.

Sistemas integrados (contas a pagar e reccber, confrole de almoxarifado, etc) e planilhas

eletrbnicas: recursos subtilizados.

Editores de texto: as empresas buscam funcionalidade e melhoria da comunicagiio

Setores que nfo estdo informatizados: as empresas pesquisadas, na sua maioria, revelam baixa

capacidade nesse quesito.

Montantes aproximados de investimentos em SUTL: R$83.0000,00.

Evolugio média do imobilizado liquido (em reais) das empresas, no periodo 2003-2005:

89,31%.

Resultados liquidos no periodo 2003-2005: ndo foi possivel fazer a comparagiio, em face de

apenas uma empresa fornecer tais dados.

Conclusdo: do ponto de vista da gestio mercadolégica, a web nfio ¢é utilizada como meio de

desenvolvimento de marca € comercializagio, mas como fonte barata ¢ rdpida de obter

informagBes externas; as redes locais nfio sfio um instrumento uwsado largamente pelas

empresas, de modo a alcangar efici€ncia interna; os sistemas integrados sfio em grande parte

negligenciados como clementos de andlise e apoio 3 decisfo, de forma a dar, também

agilidade aos processos decisérios (interno e extemo), a baixa capacidade informacional das
empresas, notadamente o setor de produgdo, cria dificuldades ao controle e ao plancjamento,

bem como lhes retira o dinamismo requerido;

Sugestdo: methorar as capacidades requeridas, com as finalidades de methorar os controles e

os parimetros de acompanhamento dos padrBes estabelecidos no planejamento (ex. metas de

lucro, metas de faturamento e metas de despesas). Os acréscimos referidos so fundamentais 4

flexibilidade ¢ ao dinamismo decisério, seja internamente, seja externamente, dado que fais

ferramentas sdo elementos- valiosos' de apoio a adaplablhdwe estratégico-estrutural em

ambientes dinfmicos.

Recursos Financeiros — andlise

Escrituragfio ¢ contabilidade: hd grandes dificuldades emtennos de contabilidade analitica.

Conclusdes: tal fato diminui a capacidade das empresas de controlar ¢ analisar os resultados

obtidos

Sugestdo: adicionar capacidade.

Orgamento: esse instramento de gestdo tem sido utilizado pela maioria das empresas.

Concluses: essa habilidade confere potencial de controle, plangjamento ¢ uma melhor dirego

da gestdio financeira

Sugestdo: manterem-s¢ atualizadas
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522117

522118
5.2.2.11.9.

5.2.2.11.10.
5.2.2.11.11.

5.2.2.11.12.
5.2.2.11.13.
5.2.2.11.14.
5.2.2.11.15.
5.2.2.11.16.

5.2.2.11.17.

5.2.2.11.18.
5.2.2.11.19.
5.2.2.11.20.

52.2.11.21.

5.2.2.11.22.

5.2.2.11.23.
5.2.2.11.24.

5.2.2.11.25.
5.2.2.11.26.

5.22.11.27.
5.2.2,11.28.

5.2.2.11.29.

5.2.2.11.30.

Controles de custos: apresentam bom desempenho, o que poderia ser potencializado por meio
de uma utilizagfio mais cficiente dos seus recursos computacionais (planilhas e sistemas
integrados).

Conclusdes: ha necessidade de acréscimo de capacidade.

Sugestdo: adicionar capacidade

Obtengiio de dinheiro: duas das quatro empresas declararam dificuldades nesse item.
Conclusdes: tal fato retira-lhes capacidade de reacfio imediata, bem como pode representar
diminyi¢Ho das suas margens operacionais.

Sugestdo: adicionar capacidade

Crédito e cobranga: majoritariamente as empresas t&m bom desempenho nesse item.
Conclusdes: essa situagio geralmente resulta em posigio favordvel do capital de giro das
empresas, bem como redugdo dos riscos de inadimpléncia.

Sugestdo: manter periodicamenie a revisdo dos critérios de concessdo de crédito ¢ de
cobranga.

Negociando com os bancos: a metade das empresas nfio mantém relagfes comerciais com
mais de um banco.

Conclusdes: poderd resultar em dificuldades de alternativas de acesso a recursos de
emergéncia, podendo ocasionar, em situagio extrema, problemas de continuidade das
operagles (mesmo que temporariamente) c/ou expansdo de atividades/reestruturagio de
passivos. Podem ficar, portanto, no curto prazo, a mercé de eventuais contingéncias.

Sugestdo: adicionar capacidade.

Custo do dinheiro: ¢ alto custo do dinheiro do Brasil.

Conclusdes: afeta os resultados ¢ a capacidade de expansfio de atividades das empresas que
nfio 18m acesso aos recursos muito mais baratos dos mercados financeiros internacionais. O
Brasil tem uma das maiores taxas de juros mundo, 0 que acaba reduzindo a capacidade de
financiamento das operagles e investimentos, com possiveis graves prejuizos 4 capacidade de
reagfio das empresas.

Sugestdp: adicionar capacidade, por meio do acesso aos recursos dos mercados internacionais.
Uma forma é através das fustes e/ou joint ventures.

Capitalizagfio: as empresas sfo conservadoras no que diz respeito & projegdo de receitas. A
maioria das empresas declarou ter acesso a fundos de emergéncia, contudo revelaram no ter
discutido o assunto com os bancos com os quais mantém relagies.

Conclusdes: tal fato pode espelhar assimetrias informacionais e/ou gestivas com nitidos
prejuizos 3 dindmica decisdria e de investimentos adicionais que o quadro competitivo requer.
Sugestdo: rediscussfio dos critérios de montagem da estrutura de capital ¢ reciclagem dos
gestores financeiros.

Controles de estoques: a maioria das empresas nfio apresentou dificnldades nesse item.
Conclusdes: Sendo assim, demonstram capacidade importante 3 administragio de materiais,
com reflexos positivos 4 gestdo da produgfio, comercial ¢ dos resultados operacionais.
Sugestéo: manter ¢/ou acrescentar capacidade, conforme for ocaso.

Bancos de informages: as empresas demonstraram, majoritariamente, grande vuinerabilidade
da gestdo estratégica, dada a baixa disponibilidade de recursos de inteligéncia competitiva, o
que inclui 0 acompanhamento do desenvolvimento da indistria ¢ informacdes comerciais-
chave.

Conclusdes. Nesse sentido, revelam dificuldades de mapecamento ¢ leitura ambiental, com
reflexos-altamente danosos s decisfies estratégicas.

Sugestdo: adicionar capacidade, de modo a conferir flexibilidade deciséria.

Fonte: elaboragdo prpria
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TABELA. A.18. Vectores estratégicos das empresas: constatagdes e sugesties

5.22. Vectores de decisiio estratégica e ldgicas de desenvolvimento empresarial

5.22.1. Produto-Mercado

5.2.2.1.1.
5.221.1LL

522112

52.2.1.13.

522.1.14.

5.22.1.15.

Matriz produto-mercado: bem diversificada

Conclusido. a diversificacio dessa matriz revela as visSes comerciais das cmpresas
participantes da pesquisa, por meio das quais buscam abordar amplamente os mercados
selecionados infernos e externos (estratégia genérica da diferenciagfio), embora haja um gap
significativo entre amplitnde mercadolégica descjada e a realizada.

SUGESTAQ: reestruturar o plano mercadolégico, de¢ modo a adicionar as capacidades
requeridas 3 intengfo estratégica, em termos de recursos materiais e imateriais, o que inclui
aumentar a participagio dos espumantes no mix de produtos, em face, principalmente, da boa
reputacio obtida nos circuitos nacional e internacional, ¢ do bom desempenho das vendas e
tendéncia positiva da demanda interna.

Natureza da vantagem competitiva explorada: orientacfio empresarial para a produgio e
para o produto, estabelecido, principalmente, a partir do conceito de vantagens comparativas
(acesso privilegiado aos recursos naturais de localidade ¢ de mio de obra barata), em
detrimento do conceito de vantagens competitivas, obtidas a partir da adicfio de valor, por
meio das estratégias genéricas de lideranga de custo, diferenciago e enfoque.

Conclusdo: a 16gica da decisfio ¢ ago estratégica bascada em vantagens comparativas, como
forma de sobrepor-se aos concorrentes, ¢ adequada aos mercados de massa (10gica do
Fordismo), mas nfo para os mercados segmentados, ¢ cujo modelo de producio industrial
requerido é o especializado ¢ diversificado (ldgica do Sloanismo).

SUGESTAO: adotar l6gica de obtengio de vantagens competitivas

5.2.2.2. Integracdo Vertical de atividades da cadeia de valor

52221
52222,

5.2223.

52224

5.2.225.

5.22.2.6.

52227

5.22.2.8.

5.22.2.9.
5.2.2.2.10.

522211
5.22.2.12,

5.2.2.2.13.

Atividades de infra-estrutura de apoio (geréncia de qualidade e assuntos juridicos produzidos

internamente, enquanto que a contabilidade & terceirizada).

Conclusdo: hi necessidade de reforgo positivo na busca das vamagens competitivas das

empresas estudadas.

SUGESTAO: apropriar-se da l6gica pela qual é possivel a obtengiio de vantagem competitiva,

por meio, primeiro, da andlise da Cadeia de Valor e, segundo, pela definigio da estratégia

competitiva requerida.

Recursos humanos (a maioria das empresas internaliza as atividades de recrutamento, selegio,

treinamento, avaliagio de desempenho e aquisi¢Bes. O desenvolvimento de tecnologia é

produzido externamente pela miaioria).

Conclusdo: a posigio da tecnologia viticola, para a maioria, nfio tem sido fonte de dominio

para a diferenciagdo, a despeito da exigéncia local da vertente da integracfio vertical da Cadeia

de Valor.

SUGESTAQ: internalizar, a fim de melhorar o dominio da atividade e, portanto, reforgar a

posi¢iio competitiva na busca pela diferenciagfio.

Atividades primdrias, a logistica interna (recebimento, armazenagem, controle de estoque,

programacfio de frotas ¢ devolugbes para fornecedores sfio produzidas em 100%

internamente). Asprogmmaqﬁesdefmtasedevoluq&spamfommdmes sfo terceirizadas

por-50% das empresas.

Conclusdo: as caracteristicas apresentadas nesse item revelam um reforco positivo da parte

das empresas, na busca de vantagens compentlvas

Sugestfio: manter posigio.

Operagtes (produzidas internamente — em 100% dos casos — nos quesitos transformagfo,

embalagem ¢ montagem, manutencio de equipamentos ¢ testes. Os servigos de impressio sio

teroemmdosemso% Sdo terceirizadas, amda,nasuamamnaasauwdadwdemanutenqﬁode

‘equipamentos).

Conclisio: ﬁata-sedeumreforcoposmvo nabuseadevantagenscompeuuvas, exceto pela
produgiio interna de servigos de impressfio, por 50% das empresas respondentes 4 pesquisa.
SUGESTAOQ: manter a exploragio das fontes de vantagens competitivas da Cadeia de valor, e

terceirizar completamente os setvigos de impresséo.

Logishmexﬁma(sﬁoahwdadesmodumdasMemamenteommazcnmnmtodepmdMos

acabados, manuseio de materiais, processamento de pedidos e programagio. As operagdes de

velculos de entrega sfio terceirizadas).
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5.222.14.
5.222.15.
5.2.2.2.16.

522217
5.2.2.218.

5.2.2.2.19.

5.2.2.2.20.

522221

522222
5.2.2.2.23.
5.2.2.2.24.
522225
5.22.2.26.

5.2.2.2.27.

5.2.2.3.
52231

52232

Conclusdo: hi reforgo positivo na busca da vantagem competitiva das empresas.
SUGESTAQ: manter posigdes.

Marketing ¢ vendas (sdo atividades terceirizadas pela maioria das empresas pesquisadas, a
propaganda, a forga de vendas, a administragiio das relagBes com os canais. Sfo internalizadas
pela maioria das empresas as atividades de cotagfo ¢ a fixagfo de pregos. A promogdo dividiu
a0 meio as empresas participantes).

Conclus@o: necessidade de alteragSes nas posigSes atuais.

SUGESTOES: no quesito forga de vendas é necessério buscar uma posigo hibrida, de modo a
melhorar o dominio da diferenciagdo, visto que a terceirizagio poderd causar prejuizos a
imagem de marca — notadamente na acio de fixago de pregos/descontos — bem como no que
se refere ao acesso As informagdes de mercado — relativamente confidveis — que as equipes de
vendas préprias tradicionalmente repassam as geréncias de marketing e vendas. Internalizar a
atividade de administracio das relagdes com os canais, dado o alto potencial de adicio de
valor 3 geragio de vantagens competitivas das empresas. A fixagio de pregos ¢ uma atividade
que tem grande relevincia aos resultados do marketing estratégico, principalmente, no que se
refere a0 posicionamento da oferta e das marcas nos mercados selecionados. Portanto, deve
ser alvo de muita ponderacgdo e, preferencialmente, ser uma atividade produzida internamente
pelas empresas, exceto para o caso da empresas 4, em face do dominio que detém dos circuitos
nacional e internacional de comercializago.

Motivos para exercer atividades internamente: as razdes apontadas sfo: a busca pela
diferenciagiio, por meio da integragfo vertical de atividades consideradas criticas (produgéio
vitivinicola), ¢ as economias de custos.

Conclusdo: tal fato estabelece um conflito no dmbito das estratégias genéricas, visto que a
posigio de custo, nesse caso, ¢ secundiria, em face do imperativo da sustentabilidade da
diferenciagiio, que pode exigir aumento de custos. As margens, assim, devem ser suficientes 4
absorgio eventuais dessas adigBes, e sem prejuizos ao atendimento da atratividade almejada
pelas empresas. A permanéncia desses objetivos potencialmente conflitantes poderd remeter as
empresas a0 terreno da estratégia de meio termo.

SUGESTOES: andlise da Cadeia de Valor como fonte de identificagio de potenciais
vantagens competitivas e, ainda, de elemento integrador do problema de administracfo nos
ambitos das gestdes estratégica e corrente, de modo conferir a coeréncia e consisténcia
requeridas pela estratégia de diferenciagfo.

Motivos para terceirizar atividades: economia de custos.

Conclusde, 0 mesmo do item anterior.

SUGESTOES: 0 mesmo do item anterior.

Servigos que a empresa presta aos clientes: limitados basicamente ao mercado corporativo.
Conclusdo: para o caso das empresas que adotam a estratégia push (voltada para a obtengio
de dominio e/on acréscimo de influéncia junto aos canais de distribuicio), os servigos sdo
coerentes, j4 para aquelas que empregam a estratégia pull (voltada ao desenvolvimento de
marca) os servigos sdo inadegnados, visto que nfio conferem valor & marca.
§UGESTOES:fazeradqu, conforme o caso exigir.

Para onde infernacionalizar: preferenmalmentepmaospaisesaméncosedaregﬁodaEumpa
Central e Oriental —~ PECO — representados Bulgdria, Hungria ¢ Roménia. Nessas regides, ha
umcrmmentoacenmmdademandadevmhos Portanto, oBras:l,n@ssemso,enfrema
baixas restrigdes ao ingresso dos seus produtos vitivinicolas. E necessério ter em atengo,
ainda, o movimento de crescimento das exportagdes mundiais como elemento central de
anslise, bem como o incremento da competi¢o. Isso ndo significa que as empresas do Vale do
Sdo Francisco devam desconsiderar mercados como o da Inglaterra e os paises da zona do
Euro, Contudo, énmeséﬁoteremconmabaxxapmpecuvadesupemﬁodasmmq&es
regulamentares, no - curo- prazo, principatmente, noquedlzmpeltoaUE~25 O ‘mesmo
racnocimodeveseraphcadoaosEUA :

Conclusao: asemprmslomsestﬁosubmeudasaassimemasmformamonms,queasfazzm
plancjar ¢ buscar penctrar mercados da Europa ¢ EUA, fortemente protegidos (barreiras
tarifirias ¢ nfio tarifirias) da concorréncia dos prodatos brasileiros. Tais barr¢iras podem
mmmrammabmdadedasopemmmmonmsd&ssasempremm,deﬂgumafoma
(geralmente vendendo em pequenas quantidades a esses mercados), conseguem entrar nesses
mercados (exce¢io apenas para uma déssas empresas locais, cujos sécios europeus t&m acesso
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5.2.233.

5.22.34.

5.2235.

5.2.2.3.6.

a esses mercados protecionistas). Tal situagio pode, ainda, impedir a entrada da maioria das
empresas da regifio do S3o Francisco que niio detém o poder de superar essas barreiras. Talvez
isso seja parte da explicaciio para o baixo grau de internacionalizaglio das empresas do novo
polo vitivinicola, notadamente para empresa 2, a mais antiga de todas. Como excegdo desse
quadro, figura a empresa Miolo (nfio participante da pesquisa e origindria do estado do Rio
Grande do Sul), mas que tem s¢ saido muito bem nesse quesito, principalmente, depois que
passou a integrar o consorcio exportador da APEX/IBRAVIN. A Vinibrasil ¢ também uma
excecdo local.

SUGESTAQ: para curto ¢ médio prazo direcionar as agSes para os paises asidticos, com
destaque 3 China, da regifo da Furopa Ceniral ¢ Oriental ¢ Inglaterra. Nessas regifies o
consumo tem crescido significativamente, muito embora nfo existam registros de altas
barreiras protecionistas. Para o longo prazo, as principais decisdes vio depender bastante dos
resultados obtidos nas megociagdes de Doha (OMC). Esse assunto ¢ melhor tratado no
proximo item.

Como internacionalizar (transacges, investimentos diretos e projetos). no curto prazo a
alternativa mais vidvel é a modalidade exportacfo. No longo prazo a methor alternativa é a de
investimentos diretos, notadamente na UE-25 ¢ EUA, como forma de superar as restri¢bes
regnlamentares ao ingresso dos produtos brasileiros.

Conclusdo: as empresas com operagBes j4 internacionalizadas, bem como a que pretende fazé-
lo (empresa 3), necessitam rever 0s seus respectivos mixes de mercado, com o objetivo de
tomar decisdes (diminuir nivel de assimetria informacional) acerca dos seus planos
mercadolégicos, mediante a consideragio das restrigSes ao livre comércio, principalmente, na
UE-25 ¢ EUA, assim como também de potenciais facilidade de ingresso em mercados
asidticos e da Europa (PECO).

SUGESTAOQ: as empresas locais devem estabelecer um clima de cooperagio, a fim de que
seja elaborado um plano setorial que inclua investimentos diretos nos mercados protecionistas.
Além disso, devem buscar integrar-se ao consércio APEX/IBRAVIN. No longo prazo, devem
fazer investimentos diretos Tal fato deve acontecer, preferencialmente, como uma decorréncia
de movimentos de Aquisi¢des ¢ fusGes (atragiio de capitais de empresas do Rio Grande do Sul
que tenham massa critica e, principalmente, de investidores de grandes empresas estrangeiras).
As empresas devem buscar, ainda, agir, junto aos governos, com os objetivos de tentar quebrar
parte dessas restrigBes, caso as negociages de Doha nfio obtenham &xito, bem como discutir
possiveis desonerages tributdrias dessas exportagdes.

5.2.24. Diversificacdo

52.24.1,

52242
52243.

52244
5.2.245.

5.2.2.4.6,

5224.7.

Estratégia de negécios: diversificaco relativamente crescentes das suas respectivas matrizes

produto-mercado.

Integracio vertical: das atividades vitivinicolas

Estratégias corporativas: desenvolvimento interno (para a maioria das empresas) € externo
(joint venture — apenas uma delas).

Diversificagio horizontal e vertical relacionada dos portfolios de negécios, em produgdo e
exportacio de frutas frescas e enoturismo (empresas 2 € 3).

Corporativa: trés empresas pertencem a grupos empresariais, com preponderéncia da postura

estratégica de cresciniento e diversificagio horizontal ¢ vertical relacionada.

Conclusdo: as empresas participantes da pesquisa integraram verticalmente as suas atividades,

porque precisam ter acesso aos ativos produtivos ndo disponibilizados por terceiros,
principalmente, as uvas viniferas.

SUGESTAO as empresas devem, primeiro, expandir o conjunto de produto-mercado atual,

comoformademxmm:zarosnscosecustosdamexpenénclarepmemados pela diversificacio
(mesmo as relacionadas 3 atividade base, notadamente dquelas que ndio apresente sinergias

positivas) em outras atividades forma de estabelecer dif¢renciagio Segundo, manter a
Megraqﬂodasaﬁwdad&swﬁcolasewnimlas,defomaabeneﬁmarem-sedamada

experiéncia ¢ de possiveis diferenciagSes de ordem: tecmolégica que, posicionadas

adequadamente no mercado, poderfio conferir-thes beneficios de localizagdo (ativos raros ¢

Fonte: elaboragio propria
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CA.19. Carta enviada as empresas (protocolo de pesquisa)

DEPARTAMENTO DE GESTAO DE EMPRESAS

Mestrado em Gestio de Empresas

Petrolina, 27 de janeiro de 2006.

Exmo Sr.(a) empresario (a)

Estou desenvolvendo uma tese de Mestrado em Gestio de Empresas — pela
Universidade de Evora — Portugal, cujo titulo é Estratégias para o Desenvolvimento do Setor
Vitivinicola Brasileiro: O Caso das Empresas do Vale do Sdo Francisco. Trata-se de um
estudo inédito, e tem os objetivos de examinar a competitividade empresarial brasileira e
local (em comparagdo a industria vitivinicola mundial), por meio, principalmente, da analise
das adaptagdes que estdo sendo implementadas pelas empresas vitivinicolas do Poélo
emergente de vitivinicultura do Vale do Sdo Francisco, propor linhas adicionais de agdo
estratégica e perspectivar as suas possibilidades de sucesso no novo contexto competitivo
global.

As informagBes recolhidas serdo destinadas exclusivamente ao presente trabalho,
sendo tratadas de forma confidencial. As empresas participantes da pesquisa podem optar
pelo anonimato. Sendo assim, e, na expectativa do estabelecimento dessa parceria, coloco-

me ao dispor para quaisquer esclarecimentos adicionais julgados necessarios.

Atenciosamente,
PEDRO JORGE PEREIRA RAMALHO
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QA.20. QUESTIONARIO

1) Nome da Empresa:

2) Municipio:

3) Ano de inicio 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) Qual o niimero total de empregados?

9) Como e por quem s3io tomadas as decisGes, e quais os seus horizontes

temporais?

3. VETORES DE DECISAO ESTRATEGICA ETOGICASDE

a) Produtos-mercados.

10) Quais sdo os produtos ou as linhas de produtos atuais ¢ os seus respectivos

segmentos de mercados?

11) Qual a natureza da vantagem competitiva a ser explorada?
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b) Integracdo Vertical de atividades da cadeia de valor

Assinale com a letra T nos parénteses correspondentes as atividades terceirizadas, e

com a letra [ as atividades empresariais produzidas internamente:

12) Infra-estrutura
Geréncia geral ( ) Planejamento ( ) Finangas( )
Contabilidade ( ) Assuntosjuridicos ( )
Assuntos governamentais ( ) Geréncia de qualidade ( )

13) Geréncia de recursos humanos
Recrutamento( ) Selegio( ) Treinamento ( )
Programas de Incentivo( ) Avaliagio de Desempenho ( )

14) Desenvolvimento de Tecnologia?

15) Aquisigdo (compras)
Sim( ) Nao( )
16) Atividades de apoio
16.1)Logistica interna:
Recebimento: Sim( ) Nao( )
Ammazenagem: Sim () Néo( )
Controle de Estoque: Sim () Néo( )
Programagio de frotas, veiculos e devolugdes para fornecedores:
Sim( ) Nao( )
16.2) Operagdes:
Transformagéo: Sim( ) Nao( )
Embalagem: Sim( ) Nio( )
Montagem: Sim( ) Nio( )
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Manutengio de equipamentos:  Sim ( ) Nao( )

Testes: Sim( ) Néo( )
Impresséo: Sim( ) Nio( )
16.3) Logistica externa:
Ammazenamento de produtos acabados: Sim( ) Néo( )
Manuseio de materiais: Sim( ) Nao( )
Operagdes de veiculos de entrega: Sim( ) Nio( )
Processamento de pedidos e programacéo: Sim( ) Nao( )
16.4) Marketing e vendas:
Propaganda: Sim( ) Nao( )
Promogéo: : Sim( ) Nio( )
Forga de Vendas: Sim( ) Néo( )
Cotagdo: Sim( ) Nio( )
Selecdo de canal: Sim () Nio( )
Relagbes com os canais: Sim( ) Nio( )
Fixagdo de pregos: Sim( ) Nio( )

16.5) Quais servigos a empresa presta aos clientes?

16.6) Por quais motivos a empresa decidiu terceirizar atividades?

16.7) Por quais motivos a empresa decidiu exercer atividades internamente?




¢) Internacionalizacdo:

17) A sua empresa mantém operagles intemacionais?
Sim( ) Nio( )

18) Se sim, porque decidiu expandir as atividades da empresa para o exterior?

19) Assinale a(s) modalidade(s) de internacionalizagdo escolhida(s):

Exportagdo e/ou licenciamento: Sim( ) Néo ( )
Investimento direto: Sim( ) Nio( )
Projetos: Sim( ) Nao( )

20) Porque escolheu essa modalidade de intermnacionalizaggo?

d) Diversificacdo:

21) Caso pertenca a grupos econdmicos assinale nas opgGes abaixo qual a forma de

participagdo:

Matriz( ) Subsidiaria ( ) Joint venture ()
Fusdo( ) Aquisi¢io ( ) Outras ( )
Especifique!

22) Além da atividade de produgio, transformagio e comercializagio vitivinicola a
empresa dedica-se a outra atividade empresarial?
Sim( ) Nio( )

23) Porque a empresa resolveu diversificar as suas atividades?
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a) Recursos Humanos e Organizacionais

24) Esquematize o organograma da empresa

25) Quais os objetivos de curto, médio ou longo prazo?

26) Idade, formag@o e experiéncia profissional do dirigente de topo :

27) Qual a extensio do mix de produtos da empresa (em n° de marcas existentes) ?
2003 2004 2005

[ ] [ ] [ ]

28) Quantos produtos novos foram introduzidos em ?

2003 2004 2005
[ ] [ ] [ ]

29) Essas inovagdes relacionam-se com (assinale a resposta mais adequada)

a) Aspectos essencialmente produtivos (processos, tecnologias, matérias
primas — vinhos monovarietais) ainda que também comerciais W
b.) Aspectos essencialmente comerciais (marketing, marcas, distribuigdo ...),

ainda que também produtivos U
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b) Recursos Técnico-Produtivos

* Viticultura

30) Superficie atual da vinha propria (ou de terceiros) para produgdo de :
VQPRD Vinho Regional Vinho de Mesa

[ ] [ ] [ ]

31) Essa superficie sofreu alteragSes a partir de 20007 Se sim, especifique os anos e

as dimensdes das alteragGes mais significativas.

32) A vinha é parcelada ? Qual a dimensdo média das parcelas ?

33) Qual aidade da vinha ?

34) A vindima ¢ mecinica ou manual ? Estdo previstas alteragdes a curto ou médio

prazo ?

35) A empresa compra uvas a terceiros ? Se sim, qual a percentagem ?
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* Vinicultura

36) Quais os principais investimentos da empresa a partir de 1990 ?

ANO SETOR VALOR APROX. FINANCIAMENTO (em reais)
(Prod., Comerc., Admin....) (valor de Cap.Préprio e/ou valor de Cap. Alheio)

37) Quais as capacidades dos equipamentos, de engarrafamento ¢ de armazenagem

(inox / cimento) ?

38) Qual a percentagem de utilizagio da capacidade instalada ?

39) Essas capacidades foram aumentadas e/ou melhoradas depois de 2000 ?

40) As produgdes anuais, por tipo de vinho, foram:
2003 | % | 2004 | % | 2005 | %

PRODUCAO TOTAL
Vinho de mesa (VM)
Vinho Regional (VR)
VQPRD

41) Em termos médios qual a % de produgéo de vinho tinto e de vinho branco ?
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¢) Recursos Comerciais

42) Volume de vendas da empresa (em reais):
2003 2004 2005

43) Em termos médios, qual a percentagem de vendas a granel ?

44) Qual a % de vendas no mercado nacional e no mercado internacional em 2003 ?

45) Quais os principais mercados (paises) e vinhos de exportagdo (VQPRD, VR ou
VM) atualmente ?

46) Durante os proximos 3 anos pensa que as vendas no mercado externo irdo:

Aumentar Diminuir Estabilizar

[ ] [ ] [ ]

47) Quanto e em quais mercados?

48) Considerando a evolugio das Vendas e dos Resultados Liquidos da empresa nos
ultimos 3 anos, prevé-se atingir para os proximos trés anos um crescimento?

Explique

49) Em 2003 a percentagem do volume total de negcios despendida pela empresa

em publicidade e promogo foi:
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50) Os canais de divulgagio mais utilizados nos ultimos anos foram (indique somente

os 3 principais, por ordem de importdncia — 1°, 2°, 3%):

50.1) Publicidade Paga

( )Radio

( ) Televisdo
( ) Imprensa
( )Jomais

( )Revistas
( ) Publicagdes de compras (gratuitas ou revistas de anuncios classificados)
( ) Paginas Amarelas

( ) Listas telefonicas locais

( ) Catalogos especiais (regionais, sazonais, Camara de Comércio)
( ) Catalogos comerciais ou industriais

( ) Anuncios em cooperagio com fornecedores

( ) Publicidade em meios de transportes (metrd, Snibus)

( ) Cartazes

Outros?

50.2) Mala Direta

( ) Cartas

( ) Relatério informativo
( ) Anuncios de vendas de produtos/servigos
( ) Volantes

( ) Cartdes postais
( ) Ofertas para “clientes especiais”

( ) Folhetos

( ) Resposta paga

( ) Cupons

( ) Folhetos de propaganda e um boleto para pagamento que seguem pelo correio

Outros?

50.3) Relagdes Publicas

( ) Circular noticiosa

( ) Artigos em revistas, jornais, etc. A empresa deveria utilizar-se mais disso.
( ) Recepgdes para clientes

( ) Fazer apresentagGes

( ) Programas de entrevistas

( ) Patrocinio de eventos e atividades comunitarias
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( ) Seminarios

( ) Workshops

( ) Participagio e associagio a clubes de servigos
( ) Associagio a outros clubes

Outros?

d) Recursos Informacionais

51) A sua empresa utiliza algum dos seguintes tipos de recursos da Tecnologia da
Informagdo? Com que finalidade?
( )EDI

(Transagdes eletrdnicas com fornecedores e bancos......)
( ) Acesso a Internet

( )Home- page na Internet

( ) Correio eletronico interno

( ) Intranet

( ) Redes locais

( ) Microcomputador

( ) Notebook

( ) CAD/CAM

( ) Sistemas integrados

(contas a pagar e receber, controle de almoxarifado,........ )
( ) Panilhas eletrnicas

( ) Editor de texto

( ) Outro. Qual?

52) Ha setores que n3o estdo informatizados? Se sim, quais e por qué?
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53) Qual o montante aproximado de investimento em SI/TI?

54) Qual o valor das seguintes rubricas (em reais):

2003 2004

2005

Imobilizado liquido

Resultado liquido

e) Recursos Financeiros - andlise

(assinale Sim ou Ndo dentro dos parénteses, conforme for o caso)

54.1) Escrituragdo e Contabilidade
Os livros de sua empresa sdo elaborados de maneira adequada?
Os registros de sua empresa sio de facil acesso?
E facil obter informagdes, quando necessita delas?
Sua empresa dispde de L & P mensais (Relatorios de Entradas)?
Sua empresa dispde de relatorios financeiros anuais?
Sua empresa dispde de contabilidade analitica?

54.2) Orgamento
Sua empresa utiliza um orgamento de fluxo de caixa?
Sua empresa utiliza a analise de desvio mensal?
As compras de equipamento bésico sdo sistematicamente orgadas?

54.3) Controle de Custo
Os itens de custo sdo gerenciados?
O orgamento é utilizado como ferramenta-chave de controle de custo?

54.4) Obtengdo de Dinheiro
Vocé tem sido bem-sucedido na obteng@o de dinheiro,
sempre que necessario?

54.5) Crédito e Cobranga
Vocé conhece seus custos de crédito e cobranga?
A norma atual de sua empresa tem apresentado bons resultados?
Suas normas de crédito e cobranga sfo revistas regularmente?

54.6) Negociando com bancos

Seu relacionamento com seu principal banco é aberto e amigavel?
Vocé trabalha com mais de um banco?
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54.7) Custo do Dinheiro
Vocé compara o custo do dinheiro (juros, pontos) com suas
taxas de lucro?
As taxas de juros e condi¢Ges de empréstimo sdo favoraveis?

54.8) A empresa estd, com certeza, adequadamente capitalizada, pois:
A capitalizaggo baseia-se no planejamento da pior alternativa
A empresa possui fundos de emergéncia (ou acesso a eles)
O assunto foi discutido com nosso banco comercial

54.9) Controle de Estoque
Vocé sabe qual é o giro de suas mercadorias?
Giro de estoque lento é gerenciado?
Sua empresa estabeleceu normas racionais para novas encomendas?

54.10) Nossa empresa desenvolveu um banco de informagGes que permite
Acompanhar os novos desenvolvimentos do ramo
Obter e estudar informacdes comerciais-chave
Fornecer aos clientes a melhor informago disponivel sobre nossos
produtos/servigos
Manter todos os funcionarios adequadamente informados.
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