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Estratégias para o setor vitivinicola brasileiro, em contexto global: desenvolvimentos de

gestdao empresarial das empresas no Rio Grande do Sul e no Vale do Sdo Francisco.

RESUMO

Este estudo aborda a industria vitivinicola brasileira, em perspetiva global.
Excedentario e em recentragem estratégica, o setor no Brasil esta sendo remodelado lentamente,
num processo complexo que enfrenta um ambiente hostil, tanto pela pressdo da invasao dos
vinhos importados no mercado interno, como pelo imenso desafio de internacionalizar-se.

O objetivo geral do estudo ¢ diagnosticar a competitividade das vitivinicolas do Rio
Grande do Sul (RGS) e do pdlo emergente do Vale do Sao Francisco (VSF), no Brasil, por meio
da identificagdao dos tipos de abordagem estratégica estabelecidos e respetivos impactos nas
suas performances econdmicas, para, no final, propor linhas de agdo estratégica (para o setor e
para as empresas) que sejam capazes de melhorar as hipdteses de sucesso no ambiente global.
Este objetivo geral foi desagregado em quatro objetivos especificos: (1) Identificar as estruturas
existentes e as estratégias em curso nas empresas do RGS e do VSF; (2) Identificar e discutir
os tipos de abordagem estratégica que norteiam as decisdes nessas empresas; (3) Identificar os
impactos ambientais internos e externos nos desempenhos econdémicos das empresas; (4)
Formular propostas estratégicas renovadas para uma maior competitividade empresarial.

Para tanto, a metodologia utilizada centrou-se numa Grelha Integrada de Reflexdo
Estratégica para o Brasil (GIRE-br), que inclui um diagnoéstico interno e um estudo sistémico,
designado C-A-D, pela articulagdo das trés dimensdes que envolve: Contexto, Abordagem
estratégica e Desempenho; sendo ancorado em analises quantitativas e qualitativas. Foram
ainda utilizados o Octdgono Estratégico (OE) e a Matriz de Desenvolvimento Empresarial e
Operacional Dinamico (MADED), instrumentos desenvolvidos especialmente para esta
investigagdo e que possibilitaram proposicdes estratégicas renovadas. Esta metodologia
permitiu concretizar os objetivos fixados e testar as trés hipoteses de investigacdo operativas.

Os principais resultados identificaram trés tipos de abordagem estratégica de perfis
diferenciados (Adaptativo, Empreendedor-P e Planeamento Artesanal), um contra modelo
brasileiro, um descompasso entre estratégias e estruturas, baixa atratividade do setor nas duas
regides, niveis incipientes de internacionalizagdo, ambicdo estratégica conservadora,
informalidade organizacional marcante e énfase de gestdo mais voltada para as operagdes do

que para a estratégia (indefini¢do estratégica).

Palavras-chave: Gestdo, Estratégia, Vinho, Brasil.
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Strategies for the Brazilian wine sector, in a global context: business management of

companies in Rio Grande do Sul and in Vale do Sdo Francisco.

ABSTRACT

This study has as a background the Brazilian wine industry, in a global perspective. In
a surplus and refocusing the strategies, the sector in Brazil is slowly being remodeled, in a
complex process that faces a hostile environment, both by the pressure of the invasion of
imported wines in the domestic market, and by the immense challenge of internationalization.

The general objective of the study is to diagnose the competitiveness of the wineries
in Rio Grande do Sul (RGS) and the ones in the emerging pole in Vale do Sao Francisco (VSF),
in Brazil, by identifying the types of strategic approach established and their impacts on their
economic performance, in order to propose strategic lines of action (for the sector and for
companies) that are capable of improving the chances of success in the global environment.

This general objective has been broken down into four specific objectives: (1) To
identify existing structures and strategies in place in RGS and VSF companies; (2) To identify
and discuss the types of strategic approach that guide decisions in these companies; (3) To
identify the internal and external environmental impacts of economic performance of the
companies; (4) To formulate renewed strategic proposals for greater business competitiveness.

To that end, the methodology used was centered on an Integrated Strategic Reflection
Grid for Brazil (GIRE-br), which includes an internal diagnosis and a systemic study, called C-
A-D, through the articulation of the three dimensions involved: Context (Contexto), Strategic
Approach (Abordagem estratégica) and Performance (Desempenho); being anchored in
quantitative and qualitative analyzes. The Strategic Octagon (OE) and the Dynamic Business
and Operational Development Matrix (MADED) were also used, instruments specially
developed for this research and that enabled renewed strategic propositions. This methodology
allowed to achieve the objectives set and to test the three operative research hypotheses.

The main results identified three types of strategic approach of different profiles
(Adaptive, Entrepreneur-P and Artisan Planning), a Brazilian counter model, a lack of balance
between strategies and structures, low attractiveness of the sector in both regions, incipient
levels of internationalization, conservative strategic ambition, a striking organizational
informality, and management emphasis more on operations than on strategy (strategic

uncertainty).

Keywords: Management, Strategy, Wine, Brazil.
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Capitulo 1
INTRODUCAO

1.1. Breve enquadramento, motivagoes, objetivos e tracos metodoldogicos

A industria vitivinicola brasileira estd apenas no inicio da sua transicdo para a
globaliza¢dao dos mercados. Desafios de natureza intrinsecamente competitiva estdo na ordem
do dia das grandes empresas e dos pequenos produtores. Obstaculos ao livre comércio mundial,
que impoem a todos, sobretudo aos dirigentes do setor, aos governos € aos blocos econémicos
regionais, inclusive, ao Mercosul e ao grupo das vinte maiores economias — G-20 — por
exemplo, a imensa tarefa de buscar solucdes negociadas que resultem na ampliacao das
perspetivas do comércio mundial, e que permitam o acesso aos grandes mercados consumidores
europeu e norte-americano.

Destaque-se o recrudescimento do protecionismo desses mercados, como
consequéncia da crise econdmica internacional de 2008. O baixo consumo interno de vinhos €,
também, uma variavel que requer um consideravel esfor¢o de atencdo no sentido de reverter
essa tendéncia historica no Brasil.

No que diz respeito a investigagdo brasileira do setor, com vista a sua caracterizacao e
compreensdo, os desafios e obstaculos sao também consideraveis, dado contarmos apenas com
o trabalho de alguns poucos pesquisadores brasileiros da area da produgdo e mais escassos ainda
no dominio da gestdo, além de dificuldades acrescidas na obtencdo de recursos (publicos e
privados) para o financiamento dessas pesquisas. No campo especifico da estratégia
empresarial a escassez ¢ ainda maior, embora a pesquisa académica nesse dominio tenha
avangado um pouco nos anos mais recentes.

Por isso, qualquer estudo cientifico que procure reunir as séries estatisticas setoriais
disponiveis (muito importantes para qualquer estudo) e as tente cruzar com a vertente
empresarial, para perspetivar estrategicamente a sua evolu¢do num contexto econdmico
globalizado, tera hipdtese acrescida de ser acolhido com agrado generalizado. Esse ¢, alids, um
dos principais motivos que nos levou a optar pelo presente trabalho.

O objetivo central do estudo ¢, num primeiro momento, oferecer um diagnostico da
competitividade empresarial das empresas vitivinicolas do Rio Grande do Sul e do emergente
polo vitivinicola do Vale do Sao Francisco (Pernambuco e Bahia — PE ¢ BA) —, por meio de

uma analise da situacdo atual e das adaptagdes que estdo sendo implementadas por essas



organizagdes. Num segundo momento, esses graus de competitividade empresarial que foram
apreendidos sdo avaliados sob um novo recorte, que conduz ao diagnodstico dos tipos de
abordagem estratégica e consequentes impactos nas suas performances econémicas, para, no
final, procurar dinamizar o seu desenvolvimento propondo linhas de movimentos estratégicos
adicionais, capazes de melhorar as possibilidades de sucesso num contexto competitivo global,
cada vez mais dificil e exigente.

Em tragos gerais, sdo estes os contributos que se pretendem dar a industria vitivinicola
do Brasil e, mais especificamente, as regides produtoras do Rio Grande do Sul e do Vale do
Sao Francisco (PE-BA).

Com inspiracdo nos trabalhos originais de Sousa (2000a), a analise estratégica
utilizada vai, no entanto, mais além e inclui instrumentos de analise adicionais, de que sao
exemplos o Octogono Estratégico (OE) e a Matriz de Desenvolvimento Empresarial e
Operacional Dinamico (MADED).

Desenvolvidos especialmente para este estudo, estes dois novos instrumentos
articulam, em associacdo com instrumentos adaptados do referencial metodologico proposto
por Sousa (Idem), nomeadamente a Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica para o Brasil
(GIRE-br) e respetivo estudo sistémico “Contexto — Abordagem — Desempenho” (CAD), as
seguintes dimensdes de andlise para compreender melhor o comportamento estratégico das
empresas: (i) postura estratégica (dire¢do); (ii) vias de crescimento; (iii) niveis de ambigdo
estratégica; (iv) hierarquia de objetivos; (v) ldgicas estratégico-empresariais; (Vi)
internacionalizagdo e dispersao global de atividades (bases domésticas); (vii) oportunidades e
tempo; (viii) equilibrio de gestao.

A primeira etapa do quadro metodologico, relativa ao estudo das empresas do Rio
Grande do Sul (RS) e do Vale do Sao Francisco (VSF), estd inserida no grupo de metodologias
empirico-formais ou hipotético-dedutivas, de natureza quantitativa, cujas principais
caracteristicas sdo: (a) Formulagdo de hipoteses baseadas na teoria; (b) Teste dessas hipoteses,
por confronto a observagao dos fendmenos; e (c) Analise critica, submetendo a teoria ao exame
dos factos encontrados e preservando as possibilidades de refutagdao. Recorreu-se, para o efeito,
a implementagdo de questionarios aos responsaveis pelas empresas vitivinicolas estudadas.

Na segunda etapa, para estudo complementar e aprofundado das empresas do Vale do
Sao Francisco (VSF), recorreu-se a metodologias qualitativas, nomeadamente ao método de
Estudo de Casos Multiplos, com recurso a entrevistas semiestruturadas aos gestores das

vinicolas. Recorreu-se a este método de investigacao pela necessidade de recolher informagao



mais diversificada e detalhada que, pelas particularidades unicas da regido, os métodos
quantitativos sozinhos teriam dificuldade em conseguir apreender em toda a sua amplitude.
Para o diagnostico dos ambientes empresariais (envolventes contextual e transacional),
foi utilizado o método PEST, o modelo das cinco for¢as competitivas de Porter (1986), a técnica
dos mapas dos grupos estratégicos (global e do Brasil) e os painéis comparativos de médio e
longo prazo da vitivinicultura mundial. Sdo também objeto de andlise, o comportamento do
consumidor e outras realidades e tendéncias globais e brasileiras da vitivinicultura, incluindo o
designado “Contra Modelo” brasileiro, bem como o fendmeno do novo consumidor global.

A andlise da industria vitivinicola internacional, inclui uma abordagem a grande
reconfiguragdo estratégica pela qual esta industria estd passando, e cujo processo tem como
epicentro o inicio da sua concentracdo, por meio da formacdo de oligopolios globais
diferenciado e concentrado (“oligopole a franges”) e novos vetores competitivos (traduzidos
pela coexisténcia de elementos centrais do “Fordismo” e “Sloanismo”, e consequente adog¢ao
de modelos de economia industrial), principalmente, a partir de agdes dos produtores
multinacionais do “Novo Mundo do Vinho” (os designados novos paises produtores - NPP),
dos quais se destacam os EUA, a Australia, o Chile, a Argentina ¢ a Africa do Sul.

Foi colocado também em discussdo o quadro de excesso de capacidade crénica da
industria vitivinicola mundial, incluindo as assimetrias informacionais e diagndsticas que o
setor apresenta, o que acrescenta riscos e incertezas as decisdes estratégicas, principalmente,
dos pequenos produtores vitivinicolas (e ao seu proprio modo de vida, especialmente na
Europa); razdes pelas quais foram elaborados painéis comparativos de médio e longo prazos
sobre a vitivinicultura global, com base nas ultimas quatro décadas das estatisticas da
Organizacao Internacional da Vinha e do Vinho (OIV), de forma a buscar-se a desmitificagao
de que uma nova crise estrutural eclodiu no setor, a partir da crise financeira iniciada em 2008.

No que diz respeito ao Brasil especificamente, importa salientar que a trajetéria da
industria vitivinicola brasileira foi iniciada no estado de Sdo Paulo, em meados do século XVI.
Do ponto de vista empresarial, contudo, foi implantada e desenvolvida no inicio do século XX,
no estado do Rio Grande do Sul (a principal regido produtora de vinhos indiferenciados, finos
e sucos), sob forte influéncia da imigracao italiana e de investimentos estrangeiros diretos.
Posteriormente expandiu-se no proprio estado de Sdo Paulo e, ainda, em outros estados, dos
quais destacamos Santa Catarina, Parand, Pernambuco (o segundo p6lo emergente em produgao
de vinhos finos e o primeiro em regido semiarida, no mundo), Bahia, Minas Gerais, Espirito

Santo, Goiads e Mato Grosso, totalizando nove pdlos vitivinicolas.



1.2. Um dos objetos espaciais de analise: o polo emergente do Vale do Sao Francisco

O emergente polo Vitivinicola do Sdo Francisco, segundo dados IBRAVIN, ¢ o maior
produtor em areas tropicais semidridas do mundo, respondendo pela segunda posicdo no
ranking nacional da produgdo de vinhos finos (16,4%), com os seus cerca de 7 milhdes de litros.

Este polo vitivinicola, localizado a Sul entre os paralelos 8 e 9, estd encravado no
submédio do Vale do Sao Francisco, e retine os municipios pernambucanos de Petrolina, Lagoa
Grande, Santa Maria da Boa Vista e Oroco, além de Juazeiro (Bahia). Todos compdem o
denominado Canyon do Rio Sao Francisco, que abriga 48 municipios dos estados de Alagoas,
Sergipe, Pernambuco e Bahia. O p6lo do Vale do Sao Francisco, constitui um fenémeno unico
no mundo do vinho por razdes que ainda hoje despertam incredulidade: estando localizado entre
os paralelos 8 e 9 (até entdo nunca haviam sido produzidos vinhos finos fora do paralelo 30 e
50) ¢ responsavel pela colheita de 2,5 safras anualmente.

Nos anos noventa e, principalmente, no novo milénio, a regido comegou a dar sinais
claros de sustentabilidade, pela atracdo de investimentos diretos estrangeiros € nacionais que
conseguiu. No entanto, hoje, apenas cinco das sete vinicolas continuam em *operacdes, com a
particularidade de estarem experimentando uma diversificacdo que se estende a producao de

sucos, ainda em pequena escala, porém, com boas perspetivas empresariais.



FIGURA 1.1. Mapa vitivinicola do Vale do Sao Francisco (VSF)
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Ao longo das décadas, a regido do Nordeste brasileiro sempre apresentou um quadro
de desenvolvimento econdmico-social relativamente abaixo da maioria das outras regides
brasileiras, principalmente, em relacao ao sudeste, onde ainda esta concentrada a maior parte
do rendimento e do consumo nacionais. Entretanto, desde o ano de 2005, a regido nordeste vem
experimentando uma evolu¢dao muito positiva, em resultado da amenizagdo das desigualdades
regionais. Os polos economicos de desenvolvimento instalados no Nordeste, de que constitui
exemplo o P6lo do Vale do Sao Francisco, pelas dindmicas econémico-sociais conseguidas,

tem contribuido significativamente para a diminui¢ao das assimetrias regionais.

1.3. O outro objeto espacial de analise: o cluster vitivinicola do Rio Grande do Sul

A regido Sul (onde localiza-se o estado do Rio Grande do Sul) mantém ao longo de
grande parte das duas ultimas décadas uma média constante na geracao de riqueza, situando-se
como a segunda regido mais rica do pais, ficando atras apenas do Sudeste.

Os cinco maiores municipios produtores de uvas (comuns e viniferas) do Rio Grande
do Sul (e do Brasil) sao: Bento Gongalves, Caxias do Sul, Flores da Cunha, Garibaldi e
Farroupilha. Em média, quase dois ter¢os da uva tém origem nos municipios de Bento
Gongalves e Flores da Cunha.

Na vertente da producdo vinicola, no total, o Rio Grande do Sul, segundo dados

IBRAVIN, tem mais de 700 unidades vinificadoras, responsaveis por cerca de 90% da produgdo
5



de vinhos finos/correntes e sucos do Brasil, e possuindo o melhor desempenho de marcas

nacionais no mercado interno. O Brasil tem cerca de mil vinicolas nos nove pélos vitivinicolas.

FIGURA 1.2. Mapa vitivinicola do Rio Grande do Sul
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1.4. Estrutura do trabalho

No intuito de atingir os objetivos delineados, este trabalho foi estruturado em trés
Partes e nove Capitulos, seguindo uma sequéncia logica, muito caracteristica dos estudos
realizados no dominio da estratégia empresarial.

Assim, o Capitulo 1, fazendo uma Introdugdo ao estudo, enquadra-o em termos de
principais objetivos, tragcos metodoldgicos e horizontes espaciais vitivinicolas de analise (p6lo
Vale do Sao Francisco e cluster Rio Grande do Sul).

Na Parte I (Referenciais Teoricos e Contextuais), figuram os Capitulos 2, 3 ¢ 4.

No Capitulo 2 — Referenciais Teoricos da Gestdo: Contextos e Estratégias —, faz-se
uma discussdo do “estado da arte” das vertentes organizacional e estratégica da gestdo,
conceptualizando o tipo de abordagem utilizada, sem negligenciar reflexdes sobre os novos
desafios gestivos colocados em evidéncia no contexto do designado novo mundo cadtico-
digital-emergente, o qual inclui novas arquiteturas estratégicas para a competitividade.

No Capitulo 3 — Contexto Vitivinicola Global: Novos Desafios a Gerir —, traga-se o
enquadramento do setor dos vinhos, aos niveis mundial e europeu, caracterizando-se os aspetos
mais relevantes em termos de producao, comercializagdo, consumo, excedentes estruturais,
recentragem estratégica e grupos estratégicos. E ainda abordado o fenémeno do novo

consumidor global e outros aspetos de grande relevancia para a compreensdao da dinamica



contextual vitivinicola global, de que sdo exemplos a politica da Organizacdo Comum do
Mercado do Vinho (OMC-V) e o acordo de Doha, no ambito da Organizagdo Mundial do
Comércio (OMC).

No Capitulo 4 — O Brasil Vitivinicola -, ¢ apreciado o comportamento do consumidor
brasileiro e outras realidades e tendéncias especificas da vitivinicultura brasileira, incluindo o
“Contra Modelo” brasileiro, a dindmica de inovagao e a propria competitividade do setor. Sao
abordadas ainda as repercussoes da globaliza¢do no mercado interno € no comércio externo e,
portanto, nos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da vitivinicultura brasileira. O Rio Grande do
Sul e o Vale do Sao Francisco sdo alvo de analise especifica.

A Parte Il (Referenciais Empiricos e Metodologicos), inclui os Capitulos 5 e 6.

O Capitulo 5 — Pesquisa Empirica no Setor do Vinho —, apresenta e discute brevemente
alguns dos principais estudos realizados sobre o setor vitivinicola, especialmente no que diz
respeito aos tracos analogos com o nosso trabalho de investigacdo, nomeadamente no que
concerne a metodologias, contextos, problematicas, objetivos, hipoteses e tipos de abordagem
estratégica. O interesse maior esta focalizado na vertente da estratégia empresarial, fazendo-se
um resumo desses estudos, no horizonte temporal 2000-2014.

No Capitulo 6 — Metodologia de Investigacdo -, sdo tratadas as opgdes metodologicas
efetuadas, explicados os instrumentos de analise utilizados, assim como as delimita¢des dos
objetos de estudo, respetivos horizontes temporais, métodos e técnicas de recolha e de
tratamento dos dados.

A Parte /1] (Resultados e Propostas Estratégicas), abarca os Capitulos 7 e 8.

Relativamente ao Capitulo 7 — Resultados - Comportamento das Empresas do Rio
Grande do Sul e do Vale do Sao Francisco: Do Diagndstico as Decisdes Estratégicas —, sao
apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, nomeadamente em termos de organizagdo
das empresas (estruturas, recursos € competéncias), com base na Grelha Integrada de Reflexao
Estratégica para o Brasil (GIRE-4r), no Octdégono Estratégico (OE) e na Matriz de
Desenvolvimento Empresarial e Operacional Dinamico (MADED), consubstanciando a anélise
dos comportamentos empresariais e respetivas performances, para melhor ponderar sobre as
decisOes estratégicas a tomar. Os dados foram recolhidos por questionarios e guides de
entrevistas e tratados através de métodos quantitativos e qualitativos.

No Capitulo 8 — Propostas - Perspectivas de Desenvolvimento Empresarial e Propostas
Estratégicas —, sdo perspetivadas algumas vias de renovacdo empresarial, com propostas

concretas de medidas estratégicas para melhorar a competitividade das empresas vitivinicolas



brasileiras, mais especificamente as do Rio Grande do Sul e do Vale do Sdo Francisco.
Finalmente, no Capitulo 9 - Conclusdes —, estdo sintetizados e evidenciados os aspetos
principais do estudo, relacionando-os com a sua problematica, motivagdes, objetivos e
hipoteses operativas. Considerando as propostas avangadas, conclui-se sobre a competitividade
das empresas e suas possibilidades de sucesso num mercado cada vez mais globalizado,
competitivo e exigente. Sdo expostas também as principais limitagdes do estudo e feitas

sugestoes para investigagoes futuras.



PARTE I

REFERENCIAIS TEORICOS E CONTEXTUAIS



Capitulo 2

REFERENCIAIS TEORICOS DA GESTAO:
CONTEXTOS E ESTRATEGIAS

2.1. Gestao: origens, conceito e evolucio cronologica de abordagens

Se as origens da gestdo empresarial remontam as civilizagdes mais antigas (5000 a.C.),

as suas raizes mais recentes estendem-se da administragao medieval aos designados pioneiros

da administragdo moderna, com destaque para Taylor e Fayol, num processo evolutivo longo e

gradual. A tabela 2.1 sintetiza, nos seus tragos mais marcantes, esse longo processo evolutivo.

TABELA 2.1. As origens da gestdo: das civilizagdes mais antigas aos pioneiros da

administracdo moderna

Ano Localizacio e autores Eventos
5000 a.C. | Suméria Controlo administrativo.
4000 a.C. | Egito Planeamento, organizacéo e controlo.
2600 a.C. | Egito Descentralizagdo do poder.
7000 a.C. | Babilénia (Hamurabi) Estabelecimento do salario minimo. Conceito de controlo e de
responsabilidade.
1491 a.C. | Israel (Moisés) Utilizagdo do principio da organizagdo por autoridade
hierarquica. Principio da excegdo.
500 a.C. China (Sun Tzu) Planeamento, organizagdo e diregdo.
400 a.C. | Grécia (Socrates) Enunciado da universalidade da administragdo. Habilidades
gerenciais.
1436 Arsenal de Veneza Fabricag@o e montagem de galeras de guerra, armas e
equipamentos.
1525 Roma (Machiavelli) Lideranca e descricdo de taticas politicas. Reconhecimento da
necessidade de coesao.
1776 Escécia (Adam Smith) Aplicagdo do principio da especializagdo. Conceitos de controlo e
remuneragio.
1800 Inglaterra (Mathew Boulton) Padronizacdo de principios operativos. Planeamento, incentivos,
bonifica¢do, métodos de trabalho, seguro de vida.
1810 Escocia (Robert Owen) Aplicagdes de praticas de pessoal. Treinamento dos operarios.
Plano de casas para os operarios.
1832 Inglaterra (Charles Babbage) Enfase no método cientifico. Especializago, divisdo de trabalho,
estudo dos tempos e movimentos, contabilidade de custos.
1855 EUA (Henry Poor) Principios de organizacdo, comunicagio e informagao aplicados
as ferrovias norte-americanas.
1856 EUA (Daniel McCallum) Uso do organograma para ilustrar a estrutura organizacional e sua
aplicacdo na administragfo sistematica das ferrovias.
1881 EUA (Joseph Wharton) Fundag@o do primeiro curso de Administragdo na Universidade da
Pensilvania.
1886 EUA (Henry Metcalfe & Henry Towne) | A arte e a ciéncia da administracfo. Filosofia da administracdo.
1900 EUA (Frederick W. Taylor) Administracdo Cientifica.
1908 Franca (Henri Fayol) Teoria Classica da Administragéo.

Fonte: Adaptado de Silva (2008); Chiavenato (2000, 2004).

Importa referir que o termo administragdo evoluiu com o tempo para gestdo,
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englobando, hoje, na sua defini¢do genérica classica a integragao de recursos empresariais, por
meio das fungdes de planeamento, organizagdo, direcdo e controlo; e tendo como principal
objetivo a otimizacao de recursos (produtividade), para maximizar a rentabilidade dos
investimentos.

A Gestdo, em termos de correntes conceptuais e instrumentais, pode ser dividida em
dois campos: o organizacional e o estratégico.

O desenvolvimento da corrente organizacional da gestdo (formada pelas teorias
administrativas), tem subjacente a 16gica de resolucao de problemas gestivos tendo em conta
os contextos especificos de cada momento. Nesta logica evolutiva, serd de destacar, no entanto,
um divisor d’adgua dessa evolugdo: de um sistema fechado (intraorganizacional) para um
sistema aberto (interorganizacional), em que se tem como centro de atengdo as efetivas
transagdes entre as organizagdes € as envolventes. A tabela seguinte, apresenta muito

sinteticamente essa evolugdo, com destaques para as énfases de cada teoria e os seus respetivos

enfoques.
TABELA 2.2. Principais teorias administrativas
ENFASES TEORIAS PRINCIPAIS ENFOQUES
ADMINISTRATIVAS
Nas Tarefas Administrag@o Cientifica Racionalizag¢do do trabalho ao nivel operacional.
Teoria Classica e Teoria Organizagio formal.
Neoclassica Principios gerais da Administragao.
Fungdes do administrador.
Na Estrutura Teoria da Burocracia Organizagdo formal/ burocrética; Racionalidade organizacional.
Multipla abordagem:
Teoria Estruturalista Organizagio formal e informal; Analise intraorganizacional e
analise interorganizacional.
Teoria das Relagdes Humanas Organizagdo informal.
Motivacdo, Lideranga, Comunica¢do e Dindmica de Grupo.
Teoria do Comportamento Estilos de Administracdo. Teoria das decisdes.
Nas Pessoas Organizacional Integragdo dos objetivos organizacionais e individuais.
Teoria do Desenvolvimento Mudanga organizacional planeada.
Organizacional Abordagem de sistema aberto.
Teoria Estruturalista Analise intraorganizacional e Ambiental.
No Ambiente Passagem para uma abordagem de sistema aberto.
Teoria Sistémica Analise ambiental (imperativo ambiental).
Abordagem de sistema aberto.
Na Tecnologia |Teoria da Contingéncia Administrago da tecnologia (imperativo tecnologico).

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000).

Em termos da vertente estratégica da gestdo, se falar de Estratégia nos faz remontar ha
mais de 2.500 anos atras, onde nasceu o tratado de estratégia militar mais antigo do mundo,

escrito entre 400-500 a.C., por Sun Tzu, e que deu origem ao livro The Art of War. Convém
11



lembrar que a Estratégia, enquanto area disciplinar autobnoma, de ambito global, no seio da

gestdo, s6 comega a se afirmar em meados do século XX (v. figura seguinte).
FIGURA 2.1. — Cronologia da vertente estratégica da gestao

1910 (séc. XX)
—>

> 1920

—» 1930
—» 1940

| 5 1950

Analise em pontos fortes e fracos (LCAG; Ansoff) > 1960

—» 1970
Matriz de atividades (BCG; McKinsey; ADL)

1980
—>

Analise competitiva (Porter)

Estratégias relacionais (grupo HEC)

Modelo da exceléncia (“7S” Peters & Waterman)
Abordagens cognitivas (Simon; Weick; Huff)
Prospetiva ¢ método dos cenérios (Godet) > 1990

Intencdo estratégica e polos de competéncia

(Hamel & Prahalad)

Transformacgdo estratégica (Gouillart)

Estratégias emergentes (Mintzberg; Stacey)
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) [ 2000 (séc. XXI)

Estratégias cadtico-emergentes digitais (Ramaswamy
& Gouillart; Kothandaraman & Wilson;

Kim & Mauborgne)

v

Fonte: Adaptado de Sousa (2000a)

Os primeiros modelos de abordagem estratégica do século XX devem-se ao mundo
académico (inicio da década 60), especificamente a Escola de Harvard, com o modelo LCAG
(onde se podem encontrar as primeiras sementes da andlise SWOT) e a Escola de Carnegie,

com o “Vetor de Crescimento”, de Igor Ansoff. E o periodo da génese do planeamento
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estratégico classico.

Na década 70, na decorréncia das mudancas na envolvente dos negocios (maior
turbuléncia), as empresas de consultoria comegam a propor modelos centrados num reduzido
numero de variaveis-chave, focalizando o seu trabalho na operacionalidade dos mesmos, para
gerir estrategicamente a grande diversidade de negocios de cada empresa. Surgem assim as
matrizes de portfolio de negdcios dos grandes gabinetes de consultoria, nomeadamente, Boston
Consulting Group (BCG), McKinsey (McK) e Arthur D. Little (ADL). Trata-se do periodo da
consolidagdao do planeamento estratégico classico.

A crise econémica mundial que se instalou em meados da década setenta, originou que
as estratégias de crescimento e de diversificacdo até ai seguidas (em clima de crescimento
econdmico) fossem alteradas, obrigando a uma recentragem das atividades-base das empresas.
Assim, em contraponto aos modelos anteriores, os anos 80, década de maior produgdo de
modelos de abordagem estratégica, vao focalizar-se no paradigma competitivo (com especial
destaque para as abordagens de Porter, 1986, 1989a, 1989b, 1998b) ou em outras formas
relacionais (de que sdo exemplo as estratégias relacionais do grupo HEC — Hautes Etudes
Commerciales - Strategor, 1988), por vezes de inspiragdo japonesa (exceléncia empresarial de
Peters & Waterman, 1982) ou remetendo para os aspetos cognitivos (abordagens cognitivas de
Simon, 1987; Weick, 1990 ou Huff, 1990).

A década 90, com as principais propostas a virarem-se para a flexibilizacdo do
planeamento estratégico (o designado planeamento estratégico moderno - método dos cenarios
de Godet, 1991, 2000) e preferencialmente para o interior da empresa, centrando-se nos
recursos e competéncias como fatores determinantes da estratégia (intengdo estratégica e polos
de competéncia de Prahalad e Hamel - 1989, 1990, 1994a, 1994b, 1996, 2000a, 2000b) e como
motor da sua transformagdo continua (modelos integrados de transformacdo estratégica de
Gouillart — 1989, 1996).

Ainda nos anos noventa, por influéncia decisiva de Mintzberg (1994a, 1994b, 1998) e
Stacey (1991, 1992, 1993a, 1994, 1995a), surge uma outra abordagem que, entrando em rutura
com os modelos anteriores, defende a emergéncia da estratégia na sequéncia de fatores
desordenados do foro politico, social € emocional, sem que haja qualquer intencao prévia. A
teoria da emergéncia da estratégia apoia-se nos conceitos de aprendizagem organizacional, de
reflexdo durante a agdo e na intuigdo, em contraponto a logica mecanicista e formal originaria
da escola do planeamento estratégico classico (pujante nas décadas 60 e 70) e de outras

abordagens tidas como lineares e intencionais, bem como a ideia de que em ambientes
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complexos as estratégias pretendidas, na sua maioria, ndo sdo realizadas. Hoje aceita-se que a
estratégia realizada ¢ um misto de intencionalidade e de emergéncia.

Ainda nos finais da década de 90, surge o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton,
1996), que viria a ser alvo de extensoes sucessivas (Idem, 2001, 2004, 2006) como metodologia
de gestdo estratégica para melhorar a implementacdo da estratégia empresarial previamente
delineada e planeada.

A primeira década do século XXI, e em decorréncia deste novo mundo econdémico-
empresarial, de cariz digital (a nova onda caotico-emergente da estratégia), mostra o inicio da
forma¢do de uma nova tendéncia conceptual-paradigmatica, que ousamos designar de
desaprendizagem e digitalizacdo da estratégia, e que serve de apoio as reflexdes e agdes de
gestdo estratégica do contexto do momento, com novas reflexdes na area das estratégias
emergentes (Stacey, 2010; Mintzberg, 2015), num contexto digital (Kothandaraman & Wilson,
2001; Ramaswamy & Gouillart, 2010) e de inovacdo pelo valor na procura de estratégias

“oceanos azuis”! (Kim & Mauborgne, 2005a).

2.2. O contexto especifico da Primeira Revolucio Industrial

A primeira Revolucao Industrial (do carvao, do ferro e da maquina a vapor) ocorreu
em Inglaterra, entre 1760 e 1850, substituindo o modelo artesanal que predominava desde a
idade média (organizagdo de oficios, guildas e industria caseira - empreendedorismo) pelo
“sistema direcionado para fora” (putting-out system)?. Isso alterou drasticamente as logicas e
os resultados dos modos de produgdo da época (fabricagdao de pequenas quantidades, com altos

custos unitarios).

2.2.1.Dos primordios do empreendedorismo a inovacao, a “mao invisivel do mercado” e
ao mito da “concorréncia perfeita”

Com o putting-out system ¢ estabelecida, entdo, uma nova realidade do sistema
produtivo, caracterizado até a época pelo baixo dinamismo competitivo e inovador. A maquina
a vapor fez emergir um sistema fabril que permitiu as empresas beneficiarem de economias de
escala, do decréscimo dos custos unitarios, dos precos dos produtos; criando mercados,
provocando o aumento do consumo e resultando numa profunda e abrangente reconfiguragao

social, econdmica, politica e empresarial.

! Espagos estratégicos completamente novos € inexplorados (novos produtos, novos servigos, novos setores) €, por
isso mesmo, ainda sem concorréncia (Kim & Mauborgne, 2005a).
2 Para desenvolvimentos, ver Maximiano (2006).
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O novo ambiente assume-se dindmico — algo inimagindvel, a época — e se transformou
no pano de fundo que levou a desdobramentos que revelaram um desafio aparentemente
insoluvel: Porque € que umas empresas sobreviveram a esse novo ambiente de profundas e
rapidas mudancas, enquanto outras nao? Como deixar de ser empreendedor e prosperar nesse
novo contexto marcadamente inovador e competitivo?

Eis os primeiros grandes problemas de gestdo a serem resolvidos, em grande escala,
sem que tivesse sido iniciada a sistematizagdo cientifica da administra¢do. Adam Smith —
economista classico liberal — aquela altura, oferece prontamente a resposta para o enigma: “a
mao invisivel do mercado” seria o grande responsavel e a explicagdo plausivel para tal
fenémeno.

Segundo Smith, a “mao invisivel do mercado” retratou, a época, a incapacidade das
empresas influenciarem de forma marcante os resultados dos mercados durante a Primeira
Revolugdo Industrial (meados do século XVIII a meados do século XIX). Assim, as pequenas
empresas industriais e comerciais da época ndo necessitariam de processos de decisdes
estratégicas. Adam Smith nega a importancia e os impactos que a indugdo estratégico-
empreendedora poderia exercer nas decisdes, nas acdes ¢ nas performances econdmico-
financeiras daquelas empresas, de maneira a justificar as suas conclusdes sobre a “Mao Invisivel
do Mercado”, reduzindo-as a eficiéncia operacional e administrativa. Este mito sobreviveu, e
atravessou muitos anos.

Os economistas neoclassicos tém igualmente uma visao redutora da agao estratégico-
empreendedora, porque pretenderam confinar o trabalho empreendedor as decisdes sobre as
quantidades a serem produzidas e os precos a praticar; indicando, ainda, que, depois disso, “[...]
a dindmica competitiva cuidava do resto” (Ghemawat, 2000, p. 17). Sobre esta perspetiva,
Mintzberg et.al. (2000, p.100), apontam ironicamente que “a corrente principal da economia
sempre preferiu as abstragdes do mercado competitivo e as previsibilidades do gerente
esquelético, aos caprichos da visdo estratégica e a singularidade do nicho de mercado”.

O conceito dos mercados em concorréncia perfeita® completa o reino das abstragdes a
que os autores classicos fazem referéncia, pelo menos naquilo que diz respeito a gestdo e a
abordagem empreendedora.

A contradi¢ao se aprofunda porque, em grande parte, os produtos daquela época

3 Em estado de concorréncia perfeita nenhuma empresa detém o poder de influenciar o mercado. Elas determinam
a oferta em interagdo com a procura, definindo um preco de equilibrio para produtos homogéneos. O grande desafio
¢ obter o equilibrio de mercado, porque, a excecdo dos monopolios, duopdlios e oligopolios cartelizados, esses
mercados sdo maioritariamente excedentarios e, de um modo geral, apresentam queda dos precos.
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decorriam de inovacdes radicais; razdo pela qual ndo podemos caracterizé-los,
generalizadamente, como bens indiferenciados. Smith, dessa forma, utiliza, pela segunda vez,
uma logica reducionista na sua andlise: retirar da Primeira Revolucao Industrial o seu carater
marcadamente empreendedor-inovador e, assim, explicar o suposto enigma das diferencas dos

resultados obtidos por essas empresas e, consequentemente, pelos seus empreendedores.

2.2.2. Da ambicao do crescimento a induc¢io estratégico-empreendedora

Durante a Primeira Revolucao Industrial, as pequenas empresas avangavam sobre o
market share dos seus concorrentes supondo que esses movimentos ofensivos ndo seriam
percebidos. Eram movidas, principalmente, pela ambi¢do do crescimento. A indugdo
estratégica decorrente dessa ambicdo criou um extenso universo de pequenas empresas
inovadoras e comercialmente agressivas, instituindo um ambiente dindmico. Eram empresas
centradas num comportamento empreendedor, de perfil concorrencial.

A ambic¢do pelo crescimento ¢, assim, um dos tracos caracteristicos das organizagdes
empreendedoras. Lembrando Mintzberg et. al. (2000, p.30), “o crescimento ¢ a meta dominante
da organizagao empreendedora”.

Assumindo a premissa de que a acdo comercial ¢ a primeira funcdo da estratégia,
porque € responsavel por estabelecer um primeiro vinculo mais efetivo com os ambientes
externos, induzindo que o conjunto de produtos e mercados pode ser visto como um dos
componentes da estratégia empresarial. Com efeito, os “produtos e os mercados representam
vetores de crescimento” que indicam “[...] a direcdo em que a empresa estd andando [...] ndo
perdendo, no entanto, a no¢do da sua ancora: a missao empresarial” (Ansoff, 1977, p. 91). A
missdo resumia, aquela ocasido, a ambicao do crescimento dos empreendedores, estabelecendo
um poderoso elemento indutor ao comportamento empreendedor dessas empresas.

O equivoco da suposicao de Smith e dos economistas neoclassicos de que as empresas
eram, durante a Primeira Revolucao Industrial, desprovidas de orientagdo estratégica ¢ vincado
explicitamente por Ansoff (1987, p. 211), quando ele refere que: “[...] a teoria microecondémica

»4 Na mesma linha,

da empresa ndo ¢ suficientemente rica para explicar processos estratégicos
Chandler (1977) também defendeu a tese que a revolugcdo dos negdcios americanos havia
comprovado que era a gestdo, os gestores e as corporagdes que se mostraram decisivos para os

resultados que diferenciavam as empresas. “Foi, finalmente, a morte do velho paradigma da

4 Cf. edigdo brasileira de Corporate Strategy - Estratégia empresarial, McGraw-Hill.
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mio invisivel do mercado criado por Adam Smith™.

Nao ha, pois, como deixar de reconhecer que a abordagem empreendedora que
predominou na gestdo das empresas, foi motor da Primeira Revolugao Industrial e principal
responsavel pela diferenciagdo empresarial da época, relegando, assim, para plano secundario

a “mao invisivel do mercado” e o mito da concorréncia perfeita.

2.2.3. A visdo e 0 acaso como bases do pensamento estratégico

A visdo e o acaso podem ser apresentados como elementos indutores da agdo
empreendedora, em contraponto com a tese da “Mao Invisivel do Mercado” e o mito da
“Concorréncia Perfeita”, para explicarem as performances econémico-financeiras divergentes
das empresas da época.

Os economistas neoclassicos tém uma perce¢do funcionalista-economica
(concorrencial) da agdo dos empresarios no contexto da Primeira Revolucdo Industrial,
enquanto os “schumpterianos” tém uma visdo econdmico-novadora (comportamento
empreendedor). Se para os neocléassicos os resultados decorrem da eficiéncia operacional das
organizagoes e da sua dindmica competitiva, para os partidarios das teses de Schumpeter (1934,
1947, 1950), o empreendedorismo € o elemento vital e renovador das empresas e da economia,
através do que designa de “destrui¢do criativa”. A capacidade visiondria, de lideranca e de
criatividade que ¢ atribuida ao empreendedor (para criar o novo, destruindo o que existe),
constitui um dos seus tracos de personalidade mais importantes ¢ ponto de partida para a
“construgao do futuro”. Algo que Adam Smith e os economistas neocldssicos ndo levaram em

consideracdo, mas que tem sido ao longo dos anos uma for¢a motriz dos negocios.

5 Cf. Chandler (1977). The visible hand: the managerial revolution in american business. Ver também Rodrigues
(2002, p. 04).
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FIGURA 2.2. Empreendedorismo: a estratégia como processo visionario

Acima Além
Atras ‘ j
A visao
Adiante
Atras Abaixo Ao lado

Fonte: adaptado de Mintzberg et.al. (2000, p. 98).

A visdo empreendedora significa ver em todas as direcdes, sendo que a estratégia
emerge da experimentacdo, numa perspetiva intencional e de modelagem artesanal, ndo
decorrendo, nesta 6tica, de uma aprendizagem e construgdes coletivas, porque esta centrada na
individualidade (lideranga) do empreendedor.

A lideranga visionaria induz a inovag¢ao, sendo através dela que decorre a inser¢ao de
novos bens de consumo, de novos métodos de produgdo, de novos mercados, das novas formas
de organiza¢ao industrial. Afinal, o processo de destruicdo criativa ¢ um dos factos essenciais
do capitalismo.

Existem ainda outras evidéncias que, apontando na dire¢ao contraria a defendida por
Adam Smith, se revelam uteis ao colocarem em destaque o papel que o acaso pode exercer na
inovagio dos negocios. E nesta ordem de ideias que Drucker (1998, p.2) apela a que
“consideremos, em primeiro lugar, a fonte mais facil e simples de oportunidade de inovagao: o
inesperado”, e Heward (2006, p.21) complementa, ao referir, que “um acidente ndo passa de
uma oportunidade disfarcada para sermos criativos”.

Em suma, a sensibilidade e a atragdo para a inovagdo e para o risco sao uma
decorréncia da personalidade dos empreendedores, numa abordagem diversificadora que visa
o crescimento. Isso geralmente revela-se por meio da atencdo que eles dispensam aos
ecossistemas empresariais em que vivem: “a observa¢ao do ambiente de maneira ampla, o
conhecimento do assunto tratado e a mente aberta para perceber o novo, sdo fatores que
contribuem para que um nimero maior de ideias novas flua” (Bachrach, 1969 e Beveridge,
1981, citados por Dolabela, 2006, p. 70).

De salientar, portanto, que nao se pode relegar a um plano secundario, como pretendeu
Adam Smith e os economistas neocléssicos, o papel que os empreendedores exerceram, durante
a Primeira Revolugado Industrial, para o desenvolvimento das empresas e, ainda, para explicar
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as diferencas de performances econdmicas, nem tampouco negar a influéncia decisiva da
personalidade desses empreendedores no comportamento dessas organizagdes. Dai ter caido
em descrédito a “mao invisivel do mercado™.

A abordagem empreendedora da Primeira Revolugao Industrial entrando, depois, em
periodo de laténcia, deixa o papel de protagonista principal da gestdo e passa a vez a abordagem

baseada no comportamento concorrencial.

2.3. Os principais elementos contextuais da Segunda Revolucio Industrial

A Segunda Revolucdo Industrial (ago, eletricidade, petrdleo, automovel, telefone,
radio, televisdo...— 1860 a 1950) trouxe mais progressos. De entre eles, importard destacar,
entre outros, a mecanizagao da industria e da agricultura, a aplicacao da for¢ca motriz a industria,
o desenvolvimento do sistema fabril e a aceleracao dos transportes e das comunicagoes.

A logica empreendedora que dominou durante a Primeira Revolugdo Industrial,
contudo, foi profundamente alterada durante a Segunda Revolugdo Industrial, pois a énfase da
gestdo foi deslocada para a administragao das operacdes. Nas primeiras trés décadas do século
XX, o comportamento concorrencial prevalece, com as empresas concentradas, principalmente,
na administragdo da producdo e das vendas, durante as fases designadas de “era da producao

em massa” e “era do marketing de massa” (cf. Ansoff, & McDonnell, 1993, p. 25-28).

2.3.1.Do reinado da “mentalidade produtiva” ao novo adeus a estratégia

Consolidadas em seus mercados, apds o periodo de grande turbuléncia estratégico-
inovadora da Primeira Revolugdo Industrial, as empresas, no inicio da Segunda Revolugao
Industrial, viram-se para a eficiéncia produtiva e para a reconfiguracdo estrutural, dando pouca
importancia a estratégia.

No comeco do século XX, a mentalidade de produg¢do e o comportamento competitivo
baseado em baixos custos e menor pre¢o dominam o cendrio empresarial. A gestdo, focando-se
no operacional, com o objetivo de maximizagdo do capital, por meio da padronizacdo dos
sistemas produtivos e do trabalho, criou processos rigidos de controlo e de melhoria de
resultados, com acréscimos de eficiéncia e de produtividade.

Neste contexto, a gestdo estratégica passa a ser negligenciada. As logicas de economia
empresarial, decorrentes dos “mercados de massa” e do “marketing de massa”, exerceram em
plenitude o reinado da mentalidade de produ¢do durante as primeiras trés décadas do séc. XX.

No inicio da década 30, entretanto, a saturacao dos mercados das industrias de primeira
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geragdo® fez o mundo empresarial experimentar uma transicio, a partir de novas exigéncias de
mercado que, por sua vez, requereram uma logica de economia industrial mais inovadora: a
producdo especializada e diversificada, estabelecida a época por Alfred Sloan Jr. da General
Motors, num contraponto ao “Fordismo” dos produtos indiferenciados e da producao em massa.

Posteriormente, em meados da década 50, as mudangas deram origem a
transformagdes contextuais que induziram altera¢des nas fronteiras dos negocios, nas estruturas
e na dinamica empresarial: foi o inicio da designada “era pos-industrial”. A partir dai, sob o
imperativo do crescimento, as empresas promovem uma ampla reconfigura¢ao dos diversos
setores dos seus negocios. A diferenciacdo e a diversificagdo, relacionada e ndo relacionada,
num ambiente crescentemente dinamico, representam essa reconfiguracdo. Empresas
inovadoras superam barreiras a entrada e adicionam capacidades as industrias, trazendo novos
recursos, mais vontade de competir... mas, também, mais descontinuidade e incerteza. Grandes
investimentos em tecnologias, em novos produtos-mercados e, naturalmente, em novas logicas
de desenvolvimento empresarial, marcam uma nova era, de risco acrescido mas, também, de
novas oportunidades para o sucesso empresarial: € o retorno ao potencial empreendedor e

estratégico da gestao.

2.3.2. Oressurgir do potencial empreendedor da gestao e de novo o enfoque na estratégia

Os problemas transformam-se e a gestdo também: produtividade, otimizacdo de
capitais, imperativo de crescimento, viragem para a estratégia... ¢ como um dos efeitos
colaterais destes novos desafios, um novo conflito de gestdo: a busca do “equilibrio de
prioridades”’. A justificagdo para a busca deste equilibrio é apontada por Ansoff (1988b, p.
56): “se a gestdo corrente permite realizar, a gestdo estratégica coloca a empresa em posi¢cdo de
realizar”.

O novo paradigma contextual passa a por em causa os métodos quantitativos como os
unicos de apoio a tomada de decisdo estratégica, reclamando por métodos de natureza
qualitativa, por estes conferirem maior flexibilidade decisoria e temporal aos empreendedores
que operam em ambientes dindmicos e instaveis.

O ressurgimento do empreendedorismo como elemento central da gestao tem, desta

vez, um desafio duplo: encontrar um equilibrio entre a gestdo estratégico-empreendedora e a

¢ A exemplo das industrias automobilistica e petroleo.
7 E a necessidade de se alcangar um equilibrio entre decisdes estratégicas e operacionais. A énfase numa delas estd
relacionada com o ambiente em que se opera, bem como com 0s objetivos, posturas estratégicas ¢ metas.
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eficiéncia operacional-administrativa®, para conseguir mais competitividade.
Acresce que o retorno do comportamento empreendedor tem como pano de fundo
aumentos de complexidade ambiental, induzidos por mais competicdo pela inovagdo e por

exigéncias acrescidas em termos de responsabilidade social das empresas.

2.4. A Terceira Revolucao Industrial: paradoxos, contextos e sementes da industria 4.0

A Terceira Revolugdo Industrial (integragdo da ciéncia e da producao, inicio da era
tecnologica, da informagdo, da informadtica, da eletronica, da internet, da robdtica,...), com
comeco na década 70 e ainda em curso, ¢ caracterizada por paradoxos, contextos diversos e
diferentes estadios de desenvolvimento, sendo o ultimo deles marcado pela forte valorizagao
do conhecimento, da comunicagdo e do digital, lancando as bases daquilo que acabou por se
chamar Industria 4.0° e que alguns ja designam de Quarta Revolug¢do Industrial (Schwab, 2017).
Paradoxalmente, esta, ao se focar na convergéncia de tecnologias digitais, fisicas e biologicas,
ndo ¢ definida por um conjunto de tecnologias emergentes em si mesmas, mas pela transi¢ao
em dire¢do a novos sistemas que foram construidos sobre a infraestrutura da revolucao digital.
Ainda ndo acabou a Terceira Revolucao Industrial e ja se fala na Quarta.

De qualquer modo, voltando ao inicio da Terceira Revolugdo Industrial, importa
lembrar que a década 70 do século passado foi marcada pela retirada de um grande niimero de
pequenos investidores do mercado mobilidrio norte-americano, como consequéncia das grandes
perdas de empresas que diversificaram intensamente as suas atividades nos anos 60. Se a isso
for somada uma inflagao de dois digitos, o colapso de Breton Woods, a escassez de capital e
altas taxas de juros, entdo estamos perante um contexto muito dificil para o necessario
financiamento da inovagao.

E neste contexto que sdo langados os “Junk Bonds”, cujo novo mercado é constituido
por titulos de empresas que apresentavam grande risco, revelando-se no entanto altamente
lucrativos durante algum tempo; um mercado extremamente alavancado e, como se provou
mais tarde, insustentavel. Entretanto, as empresas de capital de risco consolidam-se e
constituem outra importante fonte de financiamento para projetos inovadores, principalmente

tecnologicos. Estes mercados amadureceram entre as décadas 70 e 80, passando os capitalistas

8 A falta desse equilibrio de decisdes provocou dificuldades financeiras extremas a muitas empresas que se haviam
consolidado na decorréncia da Primeira Revolugdo Industrial. Tal constatagdo levou o mundo empresarial a uma
importante reconfiguragcdo estratégico-estrutural que conduziu a profissionalizagdo da gestdo (ver Ansoff &
McDonnell, 1993).

® O conceito consubstancia a automatizagao total das fabricas (fabricas inteligentes) € o seu nome vem de um
projeto de estratégia de alta tecnologia do governo alemao, trabalhado desde 2013.
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de risco a constituir uma importante fonte de financiamento para as empresas inovadoras
(inclusive, para as iniciantes), perante a crise de liquidez sistémica decorrente das crises do
petroleo (anos 70), da recessao (1983) e da consequente explosdo dos juros internacionais.

Apo6s a consolidagdo desta industria financeira ha um reposicionamento importante,
que leva, paradoxalmente, os capitalistas de risco a adotarem uma atitude mais conservadora
face ao risco do financiamento de projetos inovadores, focando-se nos “redges funds”.

Foi este conjunto de factos e circunstincias que Alan Greenspan'® apelidou de
“exuberancia irracional”, para definir a enorme, mas artificial, valorizacdo das agdes das
empresas de tecnologia nos Estados Unidos e que esteve na origem da bolha especulativa da
bolsa de valores Nasdag, e do seu “rebentamento” em 1999.

O inicio do século XXI traz, no entanto, ainda mais instabilidade, complexidade e
descontinuidade. A crise financeira de 2008, com origem nos Estados Unidos (subprime) e que
se globalizou rapidamente, veio acentuar ruturas sistémicas e contextuais, a0 mesmo tempo que
forcou vias de regeneracgdo totalmente inéditas e, aparentemente, cadticas. O mundo ingressa
numa nova era que, apesar de ser ainda considerada uma extensdo da Terceira Revolugao
Industrial, langa as sementes de um novo estadio de desenvolvimento, ja apelidado de Quarta
Revolugdo Industrial. Neste estadio, a informagdo, o conhecimento € a comunicagao,
consubstanciam um salto de paradigma organizacional (e talvez civilizacional), onde o digital,
a inteligéncia artificial e a robdtica sdo o centro de gravidade. Prevé-se (Schwab, 2017) que
combinagdes de engenharia genética, nanotecnologias e nanociéncias, estardo na base de
sistemas ciberfisicos que, combinando maquinas com processos digitais, serdo capazes de
tomar decisdes descentralizadas e de cooperar — entre eles e com humanos — mediante a
designada internet das coisas.

Naturalmente, tudo isto tera fortes impactos mundiais sobre o trabalho e a sua
organizagdo. Como faz salientar Schwab (idem), estamos a bordo de uma revolucao tecnologica
que transformara de forma fundamental a maneira como vivemos, trabalhamos e nos
relacionamos: em sua escala, alcance e complexidade, a transformacdo sera diferente de
qualquer coisa que o ser humano tenha experimentado antes; e ja estd a acontecer em larga
escala e a toda a velocidade.

Neste novo mundo que tem como Unica certeza a incerteza, provavelmente, o processo
de transformagdo s beneficiard quem for capaz de se reinventar, de inovar e de se adaptar

continuamente. Schwab (2017) chega a falar em “darwinismo tecnologico”, para fazer realgar

19 Entdo presidente do Banco Central norte-americano.
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que aqueles que ndo se adaptem continuamente nao conseguirdo sobreviver.

O universo empresarial ja estd a sentir verdadeiramente as pressoes deste ambiente
emergente. A superacdo dos novos desafios implicardo, certamente, opgdes de gestdo
contingentes ¢ adaptadas as caracteristicas dos contextos atuais, € que sdo, naturalmente,
diferentes das opgdes de gestdo anteriores e respetivos contextos. Alids, € esta capacidade de
resposta evolutiva diferenciada e contextual que tem estado na origem de mudancas de
paradigma na gestdo, nomeadamente na gestdo estratégica, pela renovacdo continua de
instrumentos ¢ modelos de abordagem. Com efeito, “cada instrumento ou modelo de abordagem
estratégica surgiu e desenvolveu-se sempre como resposta aos problemas empresariais mais
relevantes da sua época, valorizando este ou aquele aspeto, no intuito de aplicar as solugdes
mais adequadas” (Sousa, 2000a, p. 42). Neste processo evolutivo gradual, cada nova abordagem
apoia-se na precedente para traduzir uma perspetiva diferente de considerar a empresa. Nao
traduzindo um movimento do erro para a verdade, “cada nova abordagem ¢ simplesmente uma
janela adicional para visualizar uma organizagao, sendo, para alguns problemas, umas janelas
mais uteis que outras” (Idem, p.50). Este € o principio orientador dos modelos e instrumentos
de abordagem estratégica, estejam eles imbuidos da perspetiva intencional da estratégia ou da

perspetiva emergente, numa logica adaptativa ou transformadora.

2.5. Estratégia: A intencionalidade adaptativa na procura incessante do sucesso

Do atomo ao bit; do mecanicismo ao humanismo, do racional ao intuitivo, do
analogico ao digital, do quantitativo ao qualitativo, da hipercompeti¢io a coopeti¢io!!; da
hierarquizagdo ao achatamento das estruturas organizacionais, da rigidez a flexibilizagdo e
reconfiguragdo de arquiteturas estratégicas e de fronteiras setoriais. Todos estes percursos
evolutivos ja consumiram mais de um século desde o inicio da sistematizacdo da gestdo
empresarial (Teoria Cientifica, 1903) e mais de meio século desde a autonomizagdo da
abordagem estratégica no seio da gestdo (Modelo LCAG de Harvard e Vetor de Crescimento
de Carnegie com Anfoff, 1965), até aos nossos dias. Ainda assim, as novas mudangas em curso
ndo deixam margem para duvidas: outras virdo. A envolvente das empresas continuard a sua
(r)evolucdo e as teorias e instrumentos de gestdo continuardo o seu percurso, procurando dar

respostas concretas e adequadas aos problemas de cada momento, numa procura incessante pelo

1 Significa o balanceamento de situagdes de cooperagdo e competicio entre empresas (em rede). Apesar de
relativamente recente, a coopeticio é entendida como a cooperagdo entre os concorrentes. Para mais
desenvolvimentos, ver Storper & Harrison (1991); Miles & Snow (1986, 1992); Nalebuff & Bradenburger (1997);
Armstrong (1997); Lado et.al. (1997); Bengtsson & Kock (1999); Stocke & Kasarda (2000); Kothandaraman &
Wilson (2001); Dagnino & Padula (2002); Tsai (2002); Ledo (2005).
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sucesso.

Revisitando o inicio deste percurso, serd relevante lembrar que 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 “The Art of War”, um best seller da gestdo em nivel
mundial. 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 entdo'?. Contudo, somente durante a Segunda Revolucdo Industrial é que a gestio das
empresas passa a sofrer influéncias concretas e decisivas dessa abordagem militar de natureza
estratégica.

E efetivamente no decorrer da década 50 do século XX, que os principios de estratégia
militar comecgam a ser transpostos para o mundo empresarial e que pesquisas diversas ganham
folego no campo académico, dando origem a designada Escola do Planeamento Estratégico
Cléssico e estabelecendo um marco inicial a afirmac¢do da autonomia da estratégia empresarial
nas ciéncias da gestdo. A partir dai, as varias crengas, praticas e respetivos instrumentos que as
suportam e potenciam, € que vao surgindo no campo da estratégia empresarial, sdo formadas e
espelham a diversidade paradigmatica ambiental de cada época: desde a estabilidade, maior ou
menor, dos anos 50 a 70, até a instabilidade e complexidade dos anos 90 e seguintes, passando
pelo paradigma da turbuléncia da década 80.

Naturalmente, na década de cinquenta, o ritmo de crescimento econdémico, que se
iniciou com a segunda fase da Revolugdo Industrial e a saida da segunda guerra mundial, criou
as condi¢des necessarias a um processo de acumulagdo de recursos empresariais, estabelecendo
uma espécie de imperativo de crescimento das organizacdes para satisfazer investidores e a
propria sociedade como um todo. Os finais dos anos cinquenta e a década sessenta, constituem
o periodo da génese e do desenvolvimento do Planeamento Estratégico Classico. Se o primeiro
modelo de planeamento estratégico se pode atribuir a Gilmore & Bradenbourg (1962), sera com
a formulagdo estratégica da Escola de Harvard e da Escola de Carnegie que a abordagem de
planeamento, de natureza estratégica e aplicada as empresas, ganha notoriedade.

Assim, o pioneirismo do Planeamento Estratégico ¢, normalmente, atribuido a
Learned, Christensen, Andrews e Guth, quatro professores da Escola de Harvard, com o Modelo

LCAG (em referéncia as iniciais dos seus nomes). Foi este modelo que inspirou o

12 Clausewitz salientou que: “[...] enquanto taticas [...] envolvem o uso de forcas armadas na batalha, estratégia é
o uso de batalhas para objetivos de guerra” (Ghemawat, 2000, p. 16).
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desenvolvimento de uma metodologia bastante aplicada ainda hoje: a metodologia SWOT".

Em paralelo ao modelo de Harvard, e no mesmo ano (1965), surgiu o Modelo Vetor
de Crescimento de Igor Ansoff, professor da principal concorrente de Harvard, a Escola de
Carnegie. Apesar das 16gicas de desenvolvimento dos dois modelos serem idénticas (baseadas
em diagnoésticos, internos e externos, para formular estratégias empresariais), o modelo de
Ansoff vai um pouco mais longe, pois articula as possiveis estratégias de negdcio com uma
estratégia global.

Este ciclo de pioneiros langou as bases de uma abordagem estratégica formal e
sistematizada, sob a forma de planeamento (classico), e terminou em finais dos anos sessenta.

A década de setenta vem marcar o apogeu e, depois, o inicio do declinio do
planeamento cldssico como instrumento de abordagem estratégica. Ele apoia-se numa logica
positivista, excessivamente racional e formal (estrutura rigida), numa perspetiva intencional de
longo prazo, com preponderancia de métodos quantitativos. Ha, contudo, e a despeito das
criticas que lhe sdo direcionadas, a necessidade de reconhecimento da forte contribuicao desta
abordagem a formacao da autonomia cientifica da estratégia empresarial, visto que significou
a superagao da excessiva prevaléncia do papel da Teoria de Investimento de Capital (TIC) nas
decisdes estratégicas. Se Ansoff (1965, 1977, 1990), com o seu modelo Vetor de Crescimento
(depois renovado) e Harvard, com o modelo LCAG, sdo pioneiros de origem académica, uma
nova entidade ird emergir no campo da concepcao e desenvolvimento de técnicas de analise e
modelos de decisdo, para dar resposta as necessidades estratégicas das empresas na década 70:
os gabinetes de consultoria estratégica com as suas matrizes de portfolio, nomeadamente o
Boston Consulting Group (BCG), McKinsey (McK) e Arthur D. Little (ADL). Estes modelos
deram resposta aos principais problemas da altura, essencialmente decorrentes dum contexto
econdmico em crescimento e respetivas necessidades de uma gestao equilibrada da diversidade
de negocios de cada empresa. Contudo, depressa comecaram a revelar deficiéncias na adaptagao
as novas caracteristicas da envolvente dos anos 80: desaceleragdo do crescimento,
intensificag¢do da pressdo competitiva, internacionaliza¢do e inovagao tecnoldgica.

Os anos oitenta sao caracterizados por alteragdes circunstanciais, porém marcantes, na
cena econdmica e competitiva, e por motivos paradoxais: a medida que surge a turbuléncia de

natureza economica (que resulta numa diminui¢do do ritmo de crescimento), a dindmica

13 Para melhorar a operacionalizagdo do Modelo LCAG, Weihrich (1982), desenvolveu um instrumento de andlise
denominado matriz SWOT (S: Strenghts, W: Weaknesses, O: Opportunities, T: Threats) que, no cruzamento de
forgas e fraquezas da empresa com oportunidades e ameagas da envolvente, sugere comportamentos estratégicos
diversos.
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competitiva torna-se mais complexa ainda, devido ao acréscimo de capacidade e aumento da
taxa de inovagao dos produtos. Tudo isso, naturalmente, contribuiu para a corrosdo das margens
de lucro de grande parte das industrias mundiais, bem como para o incremento da obsolescéncia
tecnologica e para o fracasso empresarial... mas também para o sucesso.

Novas légicas e abordagens estratégicas surgem, entdo, como elementos de resposta a
esse acréscimo de complexidade que esta na base do fim do paradigma da estabilidade e sua
substitui¢ao pelo paradigma da turbuléncia estratégica. O campo do conhecimento qualitativo
¢, entdo, elevado a cena principal das decisdes estratégicas, por meio de técnicas e instrumentos
renovados, juntamente com os métodos quantitativos. Permanece o horizonte temporal alargado
da perspetiva decisoria, no sentido de obter éxito empresarial por meio de vantagens
competitivas, mas sustentaveis. A Teoria das Opg¢des Reais (TOR) constitui um exemplo dessa
nova abordagem do processo decisorio, visto que se utilizou da Analise Estrutural de Industrias
e da Concorréncia de Porter (1986), para obter maior flexibilidade no &mbito das decisdes de
gestdo, de nivel estratégico ou corrente.

As caracteristicas da nova envolvente colocam, assim, o paradigma competitivo no
centro da decisdo, correspondendo isso a um periodo de flexibilizagdo do Planeamento
Estratégico. E neste enquadramento que surgem e ganham rapidamente grande importancia as
propostas de Michael Porter. A sua abordagem competitiva abarca um diagnostico do contexto
competitivo do setor de atividade em que a empresa atua (Modelo das Cinco Forcas
Competitivas)'®, um diagnostico das capacidades e competéncias empresariais (Modelo da
Cadeia de Valor e Estratégias Genéricas)!>, e uma andlise da vertente nacional da
competitividade (Modelo de Diamante Nacional)'®.

Se a abordagem de Porter ¢ focada no paradigma competitivo, ainda nos anos 80,
surgiu uma outra vaga de abordagens que consideram outras dimensdes para além da
competitividade. Estdo nesta linha as Estratégias Relacionais do grupo HEC (Strategor, 1988)!7,
0 Modelo de Exceléncia (7s) de Peters & Waterman (1982) e as Estratégias Cognitivas de
Simon (1987), Weick (1990) ou Huff (1990). Todas estas abordagens consubstanciam esforgos

14 Para mais detalhes, ver Porter (1986).

15 Para mais detalhes, ver Porter (1989a).

16 Para mais detalhes, ver Porter (1989b).

17 “Uma estratégia diz-se relacional quando se baseia ndo na lei da concorréncia, mas em relagdes privilegiadas
que a empresa estabelece com certos parceiros do seu contexto” (Strategor, 1988, p.178). Nesta perspetiva, “a
nog¢ao de concorréncia ndo fica ausente, mas torna-se secundaria, no dmbito de acordos relacionais, que escapam
as regras do mercado e que possibilitam a empresa construir bolsas de seguranca, que a podem proteger da
competicao” (Sousa, 2000, p.101-102). As estratégias relacionais conceptualizam aquilo que hoje se designa por
fenémeno de coopetigdo (cooperagdo e competigdo a0 mesmo tempo).
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de “humanizacdo da tecnologia”, como contraponto aos excessos da abordagem competitiva,
revelando-se como alternativas de abordagem para enfrentar niveis de incerteza e de risco
acrescidos.

Finalmente, ainda em finais da década 80 e principios dos anos 90, surgiu também a
Prospetiva Estratégica e Método dos Cenarios, de Godet (1991), como abordagem que marcou
a passagem do rigido Planeamento Estratégico Classico para o dito Planeamento Estratégico
Moderno, mais flexivel e mais interativo entre as suas trés fases (diagnodstico, formulagao e
implementa¢do), e que entra em linha de conta com varios cendrios possiveis de
desenvolvimento empresarial.

Este trajeto evolutivo fez-se, vincando um outro trago caracteristico: a relativizagao da
dimensao quantitativa e valorizagdo da qualitativa. O trajeto ¢ complementado com uma énfase
acrescida em visdes do futuro e na influéncia da cultura das organiza¢des na formagdo e
materializagdo das estratégias.

Os anos 90 s3o anos de rutura com as abordagens estratégicas anteriores, sendo
propostos novos modelos, focalizados nao no paradigma adaptativo, mas no processo de
focalizacdo da estratégia numa intencionalidade transformadora, como resposta a uma
envolvente empresarial cada vez mais complexa e instavel, indutora de riscos revitalizados e de
incerteza acrescida... mas, também, de novas oportunidades decorrentes de ambientes

tecnologicos mais desenvolvidos. Chandler sabia disso também '8,

2.6. Estratégia: O declinio da logica adaptativa e o foco na intencionalidade
transformadora

Ja com a Terceira Revolugao Industrial em velocidade cruzeiro, impulsionada por um
desenvolvimento tecnoldgico alucinante e uma forte valorizagdo da informagdao e da
informatica, ¢ assumida a rutura com a mera ldgica adaptativa da empresa a envolvente como
condi¢do fundamental para o sucesso. Rompendo com esta linha, Prahalad e Hamel (1989,
1990, 1994a, 1994b, 1996, 2000a, 2000b, 2002, 2005), entre outros (Barney, 1991, 2001;
Peteraf, 1993; Teece et.al., 1997, Gouillart, 1993, 1996), propuseram uma arquitetura
estratégica mais alargada e dindmica, postulando que “a mortalidade ¢ uma caracteristica

inevitavel a todas as vantagens competitivas e a intencao da empresa devera ir muito além dos

'8 Chandler (1962) em seu estudo seminal Strategy and Structure, enfocou o seu trabalho de investigagio em
empresas industriais dos EUA, nos anos 60. Contudo, os seus estudos mais recentes (Chandler, 2000, 2001) tém
como alvo o mundo “high-tech”, nomeadamente em A nation transformed by Information. e em Inventing the
electronic century: the epic story of the consumer electronics and computer industries.
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simples mecanismos de adaptacdo a envolvente” (Sousa, 2006, p. 236). Essa nova arquitetura
estratégica pressupde tentar transformar a propria envolvente competitiva, procurando molda-
la as capacidades internas da empresa. A logica para o sucesso passaria, assim, a ousar uma
vertente transformadora (da envolvente e da propria empresa), para além de adaptativa. A nova
abordagem, contrariamente as anteriores, ¢ essencialmente desenvolvida de dentro para fora,
focando-se nos recursos da empresa’®, com o objetivo de conseguir uma transformagdo
estratégica global, podendo incluir a reconfiguracdo dos limites setoriais, salvaguardando
sempre um horizonte temporal mais alargado.

Tal perspetiva consubstancia a “[...] arte de criar deliberadamente um desequilibrio
entre a ambigao e os recursos atuais da empresa, e também a arte de mobilizar todas as forgas
da empresa na conquista da lideranca” (Prahalad & Hamel, 1989, p. 64).

No modelo Intencao Estratégica e Polos de Competéncia, de Prahalad e Hamel (Idem),
as competéncias essenciais tornam a imitagao muito dificil ao derivarem da integracao da
aprendizagem organizacional. Nas organizagdes mais comuns, contudo, os saberes
especializados estdo geralmente separados e dispersos pelas diversas unidades da empresa.
Nesse caso, os saberes devem ser deslocados de uma estrutura organica bem delimitada
(divisdes, departamentos, tecnologias de informacao e de comunicagao, por exemplo) para um
universo mais fluido e informal que abrigue a ideologia organizacional ¢ o novo intento
estratégico. Nao se trata, do ponto de vista estrito, de criar uma nova estrutura organizacional,
mas encontrar uma nova forma de obter sinergia de conhecimento e coordenacgdo para a acao:
“sao formas de organizar em vez de formas organizacionais” (Mintzberg et.al., 2000, p. 140).
A este proposito e em complemento, importa também lembrar o que afirmam Landes et.al.
(2010, p. 492):

“Como por volta do fim do século XX o capital humano [...] se tornou
mais importante que o capital fixo nos paises desenvolvidos, as formas
predominantemente de organizagdes bem-sucedidas passaram da
hierarquia para a rede [..] o que favoreceu empresas menos

hierarquizadas e mais abertas”.

Se as empresas plasmarem o intento estratégico num Plano Estratégico a ser

19O sentido que aqui se procura aplicar ndo é a l6gica do modelo estratégico “fit”, que consiste na adaptagdo dos
recursos empresariais presentes as oportunidades existentes. Ao contrario, na Teoria Baseada nos Recursos (TBR)
ou na sua extensdo mais recente, a Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD), a logica preconizada tem uma
perspetiva de ruptura e de transformagao, inclusive, das fronteiras sectoriais. Importara referir que enquanto “a
TBR incide na escolha dos recursos, a TCD incide no seu desenvolvimento e renovagao” (Protogerou et.al., 2012).
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implementado, entdo deverdo utilizar o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2001), como
instrumento especifico de controlo do processo de concretizagdo desse intento em resultado.

O final da década 90 e o inicio do novo milénio, trazem ainda mais novidade e
complexidade. Com base numa forte valorizagdo do conhecimento, da comunicagdao e¢ do
digital, sdo lancandas as bases da Industria 4.0. Esta é percursora da apelidada Quarta
Revolugdo Industrial, onde a eletronica, a internet, a robdtica e a inteligéncia artificial, sdo os
principais ingredientes de um contexto empresarial totalmente novo, que vem apelar a outra
vaga de instrumentos e modelos de abordagem, corporizando a maior rutura com tudo o que foi
proposto anteriormente.

As empresas ingressam, assim, numa nova era marcada por um salto de paradigma

estratégico nunca antes experimentado.

2.7. Estratégia: A abordagem caodtico-emergente como novo paradigma para o sucesso

No contexto empresarial do inicio do milénio o que € novo ndo ¢ a mudanga, mas sim
a sua velocidade, a sua descontinuidade e a sua dimensdo. E nestas condi¢des que as empresas
passam a evoluir e tém de ser geridas.

O conhecimento, enquanto recurso estratégico do século XXI, ¢ a for¢a motriz de todo
o processo de mudanga, seja de natureza econdmica, social ou tecnoldgica, e ¢ com base nesse
recurso que se decide sobre o processo estratégico das empresas. Contudo, tal recurso necessita
de ser potenciado e gerido, pressupondo isso fortes investimentos em Ciéncia e Tecnologia
(C&T) e em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), numa dindmica coletiva e agregadora: redes
de C&T e P&D que envolvam ndo apenas grandes empresas, mas também governos,
universidades e pequenas empresas com potencial inovador.

Nesta ordem de ideias, os novos paradigmas competitivos envolvem a Co-creative
Enterprise e a Coopetition, o Stream Computing e o Big Data, a Hiperconnectivity e a
Desadministragdo Estratégica.

Ramaswamy e Gouillart (2010) apontam uma tendéncia crescente a ado¢do daquilo
que designam como “o novo paradigma da co-creative enterprise”, que remete para alteragdes
na conceptualizacdo e implementagao da estratégia. Esta emerge de forma coletiva, tendo como
uma das alavancas essenciais as tecnologias digitais, mas sem esquecer que ¢ a experiéncia
humana que, em rede, estd no centro do design empresarial. Isso inclui o redesenho de produtos,
Servicos € processos operacionais, encorajando a participacdo numa rede colaborativa de

consumidores (por meios digitais remotos). Tudo isto se apresenta como resultado de um
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caminho interativamente compartilhado, indutor de resiliéncia acrescida e de fontes de

vantagens competitivas relativamente sustentaveis: consequéncia do formato em rede e ndo

apenas de empresas consideradas individualmente.
“No paradigma da co-creative enterprise, a estratégia emerge
lentamente através de um processo de descoberta por parte dos
individuos na empresa. A empresa comega com um objetivo estratégico
e um cliente-alvo cujas necessidades ele esta tentando servir. Na busca
desse objetivo a empresa pede a participagdo dos membros do seu
ecossistema através do esforco comum para melhorar a situagdo. A
estratégia completa s6 pode ser descoberta através de um processo vivo,
organizado pela empresa, mas conduzido pelos proprios interessados.
Nesta perspetiva mais ampla de valor, a concorréncia e a estratégia,
estdo mais em sintonia com as realidades do mundo empresarial de
hoje, onde os avangos tecnologicos e as mudangas econdémicas estao
rapidamente tornando obsoletos tradicionais modelos de negocio”.

(Ramaswamy & Gouillart, 2010, p. 8).

Vérias empresas de economias desenvolvidas tém adotado, desde o inicio dos anos 90,
este novo paradigma com bons resultados, ndo s6 em termos de satisfacdo dos participantes
(incluindo os consumidores), mas também de produtividades, reducdes de custos e
rentabilidades. Uma das empresas referidas por Ramaswamy e Gouillart (idem) foi a Orange,
da France Telecom, que, no inicio dos anos 2000, incentivou os empregados a apresentarem
ideias para melhoramento de processos, redesenho de produtos e aperfeicoamento do seu
ambiente de trabalho. Esses empregados puderam promover as suas ideias, por meio de um site
especialmente construido para o efeito, e ganhar visibilidade através de um sistema de
pontuacdo em fungdo das ideias apresentadas e dos comentarios sobre as ideias dos outros. No
inicio de 2010, trés anos apos o site da Orange entrar em operacao, cerca de 93.000 ideias ja
haviam sido publicadas. Mais de um terco dos empregados haviam contribuido ou comentado
alguma ideia, e mais de 7.500 projetos foram implementados. No computo geral, os projetos
produziram mais de € 600 milhdes em ganhos ou reducdes de custos.

Ramaswamy e Gouillart (idem) defendem que o modelo ¢ inclusivo o suficiente para
abranger também empresas das economias emergentes.

A Internet, naturalmente, veio dar grande impulso a transformacgdo dos negdcios e
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modernizagdo econdmica, potenciando este tipo de mudangas. Com efeito, o contexto digital
tem dado origem a novas abordagens e, portanto, a novos modelos de negdcios, novas técnicas
operacionais € novos paradigmas competitivos. Para além da Co-creative entreprise, a
Coopetition ¢ também um desses novos paradigmas: ele traduz uma forma relacional mista de
colaboragdo e competicdo entre as mesmas entidades. Assim, uma empresa pode colaborar
(aliangas, redes colaborativas) com outra em determinados estadios da cadeia operacional do
seu negdcio (pesquisa e desenvolvimento, por exemplo) e, depois, competir com essa mesma
empresa noutros estadios (comercializagao, distribui¢cdo). A internet potencia ainda mais tudo
1ss0.

Ha outro paradigma que surge no ambito desta nova arena digital-competitiva: o
“Stream Computing” (computa¢do de fluxo), com base no qual as acgdes estratégicas e
operacionais s6 podem atingir a eficiéncia e a eficacia a partir da coleta de dados em tempo
real, a partir dos quais, e somente ap6s a filtragem de dados estéticos, € possivel tomar decisdes
e agir. Com o Stream Computing a filtragem de dados ¢ feita através da tecnologia “Big Data”,
que captura e faz, em tempo real, o tratamento de dados estruturados e nao estruturados, em
grande escala. Esta nova tecnologia permite todo o trabalho analitico, decisorio e de agdo em
tempo bem inferior ao do tradicional Business Intelligence (BI). Com efeito, “os veteranos Data
Warehouse e as tecnologias de BI comegam a mostrar-se lentas demais para a velocidade com
que os negbcios precisam tomar decisdes” (Taurion, 2012, p. 11). A principal preocupagao €
dar respostas em tempo quase real.

Ao contréario dos sistemas flexiveis de produgio industrial, o Stream Computing®
permite também as pequenas e médias empresas (PME) tornarem-se p/ayers de um jogo global,
tratando os dados na amplitude e velocidade adequadas:

“Grandes corporagdes armazenam multiplos petabytes e pequenas e
médias empresas trabalham com dezenas de terabytes de dados. Este

volume de dados tende a crescer geometricamente num mundo cada vez

200 stream computing permite a utilizagdo de inputs que traduzem as preferéncias dos consumidores que, por sua
vez, ao darem entrada no sistema organizacional-produtivo, sdo tratados por meio de tecnologias flexiveis de
produgdo, de maneira que o seu resultado (outputs) reflita as op¢des dos consumidores para a composi¢ao do bem
ou servigo que irdo consumir. Os consumidores, assim, ndo sao apenas clientes de saida do sistema produtivo (por
adquirirem o produto acabado) mas, também, clientes de entrada (por adicionarem as suas preferéncias ao sistema
produtivo, por meio das tecnologias da informagao). Tais mudangas permitem hoje as fabricas de automoveis, por
exemplo, a customizagdo da procura e a apropriacdo de economias de gama, dentro de uma ldgica de economia
industrial diversificada e especializada. O stream computing ¢ a outra face da moeda dos sistemas de produgao da
economia industrial, permitindo também apropriagdo das economias de gama na producdo em massa e, a0 mesmo
tempo, a customizagdo, porém, no ritmo vertiginoso do bit, e ndo mais do atomo. Para mais detalhes ver Goldman
et.al. (1995); Kotha (1995,1996); De Vor, et.al. (1997); Gilmore & Pine (1997); Jiao, et.al. (1998); Frutos (2000).
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mais competitivo e rapido [...]. Assim, para um setor de marketing faz
todo sentido ter uma visdo 360° de um cliente, olhando ndo apenas o
que ele comprou na empresa ¢ foi registado no ERP, mas também o que
ele pensa e diz sobre a empresa, € como o faz pelo Facebook e Twitter
[...] na sociedade da informacdo ¢é crucial saber tratar os dados na

velocidade adequada” (Taurion, 2012, p. 09-11).

E neste contexto que se fala também em hiperconnectivity, dada a evolugio alucinante
de pessoas e entidades conectadas a internet e consequente montante de negdcios dai
decorrentes. As dimensdes desta realidade ja impressionavam em 2011:

“Hoje dois bilhdes de pessoas estdo conectadas a Internet e quase 8
trilhdes de dolares trocam de maos cada ano através de e-commerce.
[...] os consumidores individuais e as PME tém sido alguns dos maiores
beneficidrios da influéncia que a internet permite” (Manyika et.al.,

2011a, p. 01-04).

Ou seja, a economia digital chegou a uma escala e a um nivel de impulso que nenhum
negocio, industria ou governo pode ignorar. Este fenémeno e sua evolugdo sdo impressionantes.

A figura 2.3 traduz sinteticamente esse panorama evolutivo, no universo dos designados G20?!.

2! Grupo formado pelos ministros das finangas e chefes dos bancos centrais das 19 maiores economias do mundo
mais a Unido Europeia. Fazem parte do G-20 os seguintes paises: Africa do Sul,
Alemanha, Ardbia Saudita, Argentina, Australia, Brasil, Canadd, China, Coreia do Sul, Estados Unidos, Franca,
India, Indonésia, Italia, Japdo, México, Reino Unido, Russia, Turquia e a Unido Europeia.
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FIGURA.2.3. A evolugdo da conetividade - internet (2005-2015)
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Fonte: Dean et.al. (2012)

Numa década (2005-2015) a evolucao foi exponencial, tanto em numero de internautas
(que passaram de 746 milhdes para 2.062 milhdes), como de conexdes em banda larga (de 167
para 2.707 milhdes) ou de trafego de dados (de 30 para 966 exabytes), com especial relevo para
os mercados em desenvolvimento e para as conexdes moveis. De salientar que para 2016 o
crescimento continua, pois o Boston Consult Group, estima um contingente de cerca de 3.000
milhdes de internautas (quase a metade da populagdo mundial) e um resultado econdémico de
US$4,2 trilhdes anuais, no ambito das economias do G-20” (Dean et.al. 2012, p. 02).

Esta onda digital tem impulsionado o crescimento econdomico global, envolvendo tanto
as economias mais avangadas como as emergentes’’. E segundo outros estudos do Global
Institute McKinsey (Bughin, & Manyika, 2012), esses numeros continuardo a aumentar,
porquanto apontam que:

“[...] a magnitude desta transformacao ainda ¢ subestimada. [...] Ainda
estamos nos estagios iniciais das transformagdes que a Internet vai
desencadear e oportunidades que vai promover. Mais recursos, mais

inovagoes tecnoldgicas [...] tendem a emergir, enquanto a capacidade

22 Um estudo do Global Institute McKinsey (Manyka & Charles, 2011a) mostra que nas economias avangadas, a
internet foi responsavel por 10% de crescimento do PIB nos tltimos 15 anos, e a sua influéncia ¢ crescente. Nos
ultimos cinco anos, a contribui¢do para o crescimento dos PIB’s nesses paises dobrou para 21%. Nas maiores
economias emergentes (China, India e Brasil), a internet contribuiu com 7% do crescimento nos ultimos 15 anos
e 11% nos ultimos cinco anos.
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de conectar pessoas e coisas, ¢ envolvé-las mais profundamente,

continuara a se expandir de forma exponencial”.

Embora o uso da internet desencadeie melhorias de desempenho em empresas de
grande porte, a sua influéncia €, no entanto, mais profunda entre as PME. Num estudo (Bughin
& Manyika, 2012) com mais de 4.800 PME, abarcando todos os setores de atividade, em 12
paises de economias avangadas e emergentes, foi constatado (v. figura 2.4) que as PME com
maior intensidade de utilizagdo de tecnologias web (high web intensity index) cresceram duas
vezes mais rapido que aquelas com uma presenga minima na web (low web intensity index).
Para além disso, constatou-se também que as PME high web intensity index tiveram duas vezes
mais receitas de exportacdes (em % do total de vendas) do que as que utilizaram
moderadamente a internet (low and medium web intensity index). Por isso, as primeiras criaram

também o dobro dos empregos, comparativamente com as segundas.

FIGURA 2.4. Crescimento e receitas das exportagdes das PME por intensidade de utilizacao

da Internet
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the past 3 years to exports
Web intensity’ Yo % of total
Low
(Web index <20%) |6'2 | 2B
Medium
(Web index 20—40%) I Tk I 2T

I |
High I I
(Web index >40%) | P I 5.3
o ! = ]

@ <

True across sectors
(in particular, commerce,
services. and industrv)

Fonte: Manyka, & Charles (2011a) e Bughin & Manyika (2012).
' O indice McKinsey Web Intensity ¢ definido de acordo com o nimero de tecnologias web
possuidas por empresas ¢ penetracdo dessas tecnologias (ou seja, o nimero de empregados / o
numero de clientes ou fornecedores que tém acesso a essas tecnologias).

A internet tornou possivel que as PME passassem a ter presenga global, com o alcance
e a capacidade que so as grandes empresas tinham até ai. Como resultado, as pequenas empresas
passam, elas proprias, a poder competir como as grandes. Isso levou ao surgimento das
chamadas micro multinacionais digitais, varias das quais ja nascidas no ambiente da web. Estas
empresas iniciaram as suas operagdes e relagdes de negdcios em varios paises, quebrando o

velho formato originério da “era industrial” de comegar num tnico pais e, depois, expandir para
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outros espacos sO apos ter atingido uma grande escala e/ou a saturagdo dos mercados nacionais.

Com a sua capacidade de difundir o conhecimento, capacitar consumidores e organizar
as interagdes sociais, a internet ¢ fonte de oportunidades para milhdes de pessoas e empresas.
Tem como principal tendéncia a ampliagdo e o aprofundamento do dominio do conhecimento
imaterial-inovador na producdo econémica global (Manyika et.al., 2011b; Dean et.al, 2012).

Nao basta, contudo, a discuss@o pura e simples de todos os elementos contextuais que
referimos, pois perder-se-ia o sentido pratico ao nao se estabelecer o elo com o universo da
gestdo estratégica.

O facto € que estes novos contextos economico-empresariais-digitais exigem reflexdes
e agdes estratégicas incomuns, que levam as empresas e organizagdes para uma imaterialidade
crescente. Os desafios em questdao nao podem ser mais resolvidos de maneira desintegrada e
estanque, por meio de velhas respostas a novos problemas.

A gestdo estd, assim, novamente em xeque para encontrar novas respostas. Fugir dos
modelos mentais tipicos da economia industrial e avancar com mente aberta para uma economia
baseada na imaterialidade do conhecimento, em escala digital-planetaria, ¢ um desafio que
requer algum esquecimento do passado, muita convicgao, criatividade e coragem para mudar.

A historia da humanidade ¢ prodiga em demonstrar que nao se constroi o futuro quando
se estd preso ao passado. O medo, nesse particular, detém tanto os conservadores quanto os
evolucionistas, mas ¢ particularmente inspirador aos lideres revoluciondrios e suas
organizagdes. Dai que as novas propostas apontem para a irrelevancia do passado e,
consequentemente, para a desaprendizagem, como elementos norteadores (nao prescritivos) de
um novo referencial de pensamento, de decisdo e de agdo estratégica, que vai consubstanciar a
maior rutura com tudo o que foi proposto e aceite anteriormente.

O grande ponto de inflexdo que vai permitir recriar a gestao estratégica, consiste em
assumir a descontinuidade e o caos ndo mais como elementos-problema, mas sim como
elementos-solugao.

19’23

Com efeito, em tempos de “convergéncia digital”>, ndo ha saida para fugir a

9924

“convergéncia competitiva””” sendo pela via do que ousamos chamar de “desadministragao

23 Significa a tendéncia crescente de adicionar vérias categorias e funcionalidades a um mesmo produto. Os
smartfones sdo um dos inimeros exemplos que a industria de eletroeletronicos tem dado, a partir de novas
tecnologias digitais.

24 Porter (1997, 2000a) cunhou a expressio e descreve esse fendmeno como a imitagio dos posicionamentos
competitivos de empresas de sucesso (benchmarking), com base na adogdo de modelos e técnicas de gestdo que
proporcionam o crescimento dos padrdes de produtividade e eficiéncia operacional. O benchmarking ¢ uma dessas
técnicas de gestdo que, na busca de eficiéncia, tem levado as empresas a descuidarem-se da estratégia. Foi
introduzido pelos japoneses, povo que o proprio Porter chega a acusar de raramente utilizar a estratégia.
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estratégica” (Ramalho & Sousa, 2009, 2011; Ramalho, 2006) que, em tltima analise, significa
o esquecimento dos padrdes mentais adquiridos em varias décadas de aprendizagem
estratégica-organizacional, para criar um futuro de maior valor acrescentado (emergéncia
estratégica e inovagdo pelo valor), que se inicia por meio de perspetivas reflexivas
completamente novas, indutoras de decisdes estratégicas renovadas e de agdes pragmaticas.

E nesta linha que surge, por exemplo, a perspetiva das Estratégias Emergentes de
Mintzberg (1998, 2001g, 2004, 2009b, 2015) e de Stacey (1992, 1993a, 1994, 2010) ¢ a
Estratégia Oceano Azul (inovagdo pelo valor), de Kim e Maubourgne (2005b).

Estas novas concegdes assumem que a construgao de estratégias ¢ nao intencional, pois
¢ fruto da experiéncia, da intuicdo e da aprendizagem coletiva, durante a propria acdo. Estes
sdo os trés instrumentos pivot de criatividade que acabam por substituir as percegdes anteriores
e, assim, garantirem, em permanéncia, uma capacidade de resposta imediata & empresa. O
horizonte temporal de referéncia passa a ser, simultaneamente, o curto, o médio e o longo
prazos. SO deste modo ¢ garantido o imperativo de “reflexdo na a¢do”, dado o ritmo de
mudangas rapidas e descontinuas que passa a caracterizar grande parte dos ambientes
empresariais.

Todos os modelos e instrumentos de abordagem estratégica referidos até aqui
perspetivam a estratégia bem sucedida como o resultado de escolhas intencionais, dando corpo
a designada perspetiva classica da estratégia. Um movimento de forte rutura com esta
perspetiva, assume que, afinal, a abordagem estratégica ¢ consubstanciada num processo
desordenado que conduz a estratégias que emergem sem uma prévia intencdo compreensiva.
Ou seja, a estratégia resulta de diversos fatores desordenados, do foro politico, social e
emocional, sem que haja uma intengdo prévia. Esta nova perspetiva tem como autores mais
representativos Henry Mintzberg e Ralph Stacey. O primeiro confere-lhe fundamento empirico,
a partir dos trabalhos da equipa de investigacao que lidera, desde meados dos anos 80 do século
passado®®, na faculdade de gestdo da Universidade McGill, e o segundo di-lhe fundamento
cientifico, transpondo para a gestdo um corpo de novos conhecimentos cientificos
desenvolvidos por matematicos, fisicos, bidlogos e outros cientistas que trabalham numa area
que veio a ser conhecida como ciéncia da complexidade.

Em concreto Stacey (1991), inspirando-se em pesquisas especificas sobre sistemas

%5 Cf. Mintzberg, Brunet & Waters (1986), Mintzberg, Otis, Shamsie & Waters (1988), Mintzberg & Austin (1996),
entre outros.
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dinAmicos ndo-lineares®®, e cujos resultados acabaram por dar corpo ao que veio a tornar-se
conhecido como Teoria do Caos, transpds as conclusdes desta para a gestdo. Nesta perspetiva
assume que as empresas possuem duas carateristicas particulares de sistema caotico: a auto-
semelhancga e a dependéncia sensivel de pequenas causas. A primeira carateristica ¢ detetada
pela observacao de uma semelhanga qualitativa de padrdes de acontecimentos, dentro de limites
reconheciveis. Ela torna visivel o padrdo “escondido” no caos e revela que existe ordem dentro
da desordem. A segunda carateristica tem subjacente que o sistema dindmico nao-linear ¢ ultra
sensivel a alteracdes, tanto no seu ambiente interno como externo, podendo, de forma
imprevisivel transformar pequenas mudancas (causas) em grandes consequéncias (efeitos); ou
seja, um erro aparentemente insignificante pode conduzir ao colapso de uma organizacao forte,
tal como uma oportunidade aproveitada, que parecia pouco importante, pode conduzir a um
sucesso exponencial.

O reconhecimento de que o sistema empresarial possui estas carateristicas e que,
portanto, funciona de acordo com as dindmicas cadticas, de desfecho desconhecido, obriga a
repensar as formas classicas de produzir estratégia. Nestas condig¢des, as técnicas analiticas e
as listas de prescri¢des perdem primazia para a intuicao, a experiéncia, a aprendizagem coletiva
e para o raciocinio por analogia. Estes passam a ser considerados os potenciadores da
emergéncia de estratégias criativas.

Nos atuais contextos empresariais-digitais, onde a incerteza ¢ a unica certeza possivel
e, por isso mesmo, devendo ser reconhecida também como uma for¢a que pode estimular a
criatividade e potenciar a emergéncia de novas orientacdes estratégicas, a nova abordagem tem
como preocupagdo nuclear a criagdo de condi¢des para agir sobre o processo de tomada de
decisdo e para implementar novas formas de controlar estrategicamente a empresa, tendo em
conta os novos potenciadores estratégicos criativos. Isso passara, naturalmente, pelo

2

desenvolvimento de “um processo politico de tomada de decisdo, que sustente o apoio
necessario para que as questdes consideradas com potencial estratégico possam vir a ser
exploradas. Este processo, tendo subjacente um referencial de distribuicdo de poder
consubstanciado na constituicdo de equipas heterogéneas, que reinam pessoas de diferentes
areas e niveis hierarquicos, garantird uma tensao criadora resultante da troca de pontos de vista

diferentes e introduzird uma componente de autorregulacdo no sistema, tornando participada a

escolha estratégica e aproveitando o bom senso coletivo para orientar essa escolha” (Stacey,

26 Dinamicos, porque sdo compostos de subsistemas que interagem entre si e com o0 macro-sistema ambiental;
Nao-lineares, porque tém comportamento turbulento e imprevisivel.
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1994, pp.40).

Esta perspetiva alternativa sobre a formacdo de estratégia ndo deve, no entanto,
esquecer que caos, em sentido cientifico, ¢ instabilidade limitada (conflito e interrogagdo
contidos), ou seja, um estado de fronteira entre um equilibrio altamente estavel (que leva a
cristalizacdo) e um equilibrio de explosiva instabilidade (que leva a desintegra¢ao). O segredo
para o sucesso estratégico sera conseguir manter a empresa na designada zona caética, de
instabilidade limitada e por isso mesmo propiciadora de mais criatividade e inovagao, ndo a
deixando aproximar de nenhum dos pontos de equilibrio referidos. “Este constitui o principal
perigo da nova abordagem estratégica, preocupada, essencialmente, com a criagdo de condigdes
geradoras de conflito, interrogacdo e aprendizagem continuas, para usar positivamente as
dinamicas caoticas, como forma de fazer emergir perspetivas estratégicas renovadas” (Sousa,
2000a, pp. 158-159).

Também na linha de rutura com a perspetiva classica da estratégia, Kim e Mauborgne
(2004, 2005a, 2005b, 2009, 2014) perante o contexto empresarial-digital, focam-se na inovagao
pelo valor e no conceito de Estratégia Oceano Azul, para defenderem que a gestdo estratégica
se deve concentrar em romper as fronteiras da competi¢do, tornando a concorréncia irrelevante
por meio da criacdo de mercados completamente novos.

Segundo Kim e Mauborgne (2005a, p.4), “o universo do mercado ¢ composto por dois
oceanos: os azuis e os vermelhos. Os oceanos vermelhos sdo constituidos por todas as empresas
existentes atualmente: ¢ o espago estratégico conhecido. Os oceanos azuis representam todas
as empresas que ainda ndo existem: ¢ o espaco estratégico desconhecido”.

Assim, num oceano vermelho, as fronteiras de um setor estdo bem definidas e aceites
e as regras do jogo competitivo sdo bem conhecidas. Cada empresa procura fazer melhor que
as outras para se apropriar de uma maior parte da procura existente. Como o mercado esta cada
vez mais saturado, as perspetivas de crescimento rentavel ficam crescentemente reduzidas. “Os
produtos e servigos banalizam-se e, devido a uma concorréncia feroz, o oceano torna-se
vermelho de sangue” (Ibidem).

Um oceano azul, ao contrario, carateriza-se por um espago estratégico nao explorado,
pela criagdo de uma nova procura ¢ de um crescimento muito rentdvel. Num oceano azul a
concorréncia ndo tem importancia, porque, pura e simplesmente ela ndo existe e as regras do
jogo competitivo estardo ainda por definir.

Nesta abordagem, a inovagao pelo valor ¢ “a verdadeira pedra-angular da estratégia

oceano azul; consubstanciando um salto de valor, tanto para o comprador como para a empresa,
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ao descartar a concorréncia pela criagdo de um novo espago estratégico nao disputado”. (Kim
& Mauborgne, 2005a, p. 12). Este conceito de inovagdo pelo valor, atribui uma importancia
equivalente ao valor e a inovagdo. Com efeito, ficar satisfeito s6 com a inovagao seria uma
estratégia focada unicamente nos avangos tecnologicos, arriscando ir demasiado longe
relativamente a procura dos clientes e precos que estariam dispostos a pagar. Por outro lado,
privilegiar s6 o valor, seria contentar-se s6 com pequenos ganhos progressivos, pequenos
melhoramentos, mas nunca conseguindo distanciar-se definitivamente da concorréncia. Assim,
a inovagao pelo valor, constitui uma nova forma de pensar e de implementar estratégias
empresariais, pondo em causa um dos dogmas mais defendidos das estratégias competitivas: a
arbitragem entre valor e dominio pelos custos. Ou seja, nesta nova concecao (estratégia oceano
azul), o estratega ndo deve escolher entre diferenciacdo e dominio pelos custos, mas procurar
as duas coisas em simultaneo.

A estratégia oceano azul tem subjacente um conjunto de principios e de instrumentos
analiticos proprios que formam a sua armadura conceptual e metodologica.

Os principios das estratégias oceano azul sio seis (Kim & Mauborgne, 2005a, p.21)*":

- Redesenhar as fronteiras entre mercados (implicando um novo olhar sobre o que ja
conhecemos);

- Dar prioridade a questdes globais e ndo a nimeros especificos (para uma visao de
conjunto da dindmica empresarial de estimulo a criatividade);

- Perspetivar para além da procura existente (focando nos nao-clientes);

- Cumprir com uma abordagem estratégica sequencial especifica (para uma ideia
oceano azul vidvel, a sequéncia é: utilidade para o comprador, preco, custo e ado¢do da ideia);

- Vencer os grandes obstaculos internos (resisténcia a mudanga, recursos limitados,
(des)motivacao, lutas internas de poder — identificando os elementos detonadores da rutura com
as praticas habituais);

- Integrar elaboragdo e execugdo da estratégia (criando uma cultura de confianga, de
envolvimento e de comprometimento).

No que concerne os instrumentos analiticos da estratégia oceano azul, Kim e
Maubourgne (2005a, p. 23-44) propdoem trés instrumentos de base: o designado strategy canvas,
a grelha das quatro a¢des e a matriz Eliminar-Reduzir-Reforcar-Criar.

O strategy canvas €, a0 mesmo tempo, um diagndstico (pois revela o estado atual da

concorréncia no espago estratégico conhecido) e uma ferramenta de agdo (pronta a contruir uma

27 Para mais detalhe ver Kim e Mauborgne (2005a, p. 47-184).
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estratégia oceano azul). E representado sob a forma de grafico, onde no eixo horizontal
representa a gama atual de critérios de competi¢ao e dominios de investimento carateristicos do
setor de atividade considerado (preco, custos, publicidade, qualidade, consumo...), € no eixo
vertical representa uma graduagao que vai de forte a fraco, passando por um ponto intermédio.
O perfil estratégico, ou curva de valor, de cada empresa em relagdo aos seus produtos ou
servigos ¢ dado pelas diversas graduagdes obtidas em cada um dos critérios e dominios de
investimento representados.

Assim, a curva de valor de uma empresa representa o seu desempenho relativo em
relacdo a todos os critérios a volta dos quais se desenvolve a competicao atual no seu setor de
atividade. Segundo Kim & Mauborgne (2005a, p. 28), “para redesenhar a curva de valor de um
setor de atividade, € necessario comecar por mudar as prioridades: esquecermos os rivais para
nos concentrarmos nas alternativas, e desinteressarmo-nos dos clientes para nos focarmos nos
nao-clientes”.

Para o fazermos, os autores propdem a grelha das quatro ac¢des e respetiva matriz
Eliminar-Reduzir-Reforcar-Criar, geradoras de novas curvas de valor e, portanto, de auténticos
oceanos azuis. Dando como exemplos de sucesso o Cirque du Soleil e Casella Wines (empresa
australiana produtors do vinho Yellow Tail), que souberam, cada qual, criar a sua nova curva de
valor e aceder a um oceano azul, os autores (I/dem, p. 29-30) fizeram evidenciar que a
redefinicdo de uma curva de valor impde colocar quatro questdes-chave sobre a logica
estratégica e o modelo econémico de qualquer setor de atividade, e conseguir respostas:

- Que critérios aceites sem questionamento pelos compradores devem ser Eliminados?

- Que critérios devem ser Reduzidos?

- Que critérios devem ser Reforgados?

- Que critérios, até agora negligenciados pelo setor, devem ser Criados?

As duas primeiras questdes orientam as possibilidades de baixar custos em relagao aos
concorrentes e as duas tltimas proporcionam ideias para aumentar o valor para o cliente e criar
uma nova procura. As quatro questdes e respetivas respostas, abrem o caminho a perfis
estratégicos (curvas de valor) de diferenciagdo com custos baixos, fazendo emergir mercados
completamente novos (oceanos azuis) € marcando uma rutura clara com a logica estratégica
tradicional.

Os novos perfis estratégicos devem reunir trés qualidades complementares e
caracteristicas de qualquer estratégia oceano azul: focalizacao, divergéncia e slogan atrativo.

Focalizagdo, no sentido de evitar a dispersao por todos os critérios, procurando concentrar-se
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sO naqueles considerados chave. Divergéncia, no sentido de conseguir afastamento do perfil
médio tradicional do seu setor de atividade. E um slogan atrativo, no sentido de o mesmo
resumir claramente o novo perfil estratégico escolhido.

Quando isto comegar a deixar de acontecer, ou seja, quando a curva de valor comecgar
a refletir uma dispersdo de critérios, comegar a convergir com a da concorréncia e o slogan
deixar de ser claro e de corresponder as novas necessidades do mercado, entdo o oceano azul
pode estar a tornar-se vermelho. Estara na altura de se iniciar uma nova dindmica pela procura

de uma nova inovagao-valor, ou seja, um novo oceano azul.
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2.8. Sintese do capitulo e foco conceptual do trabalho

A gestdo empirica, desde os seus primoérdios, acumula cerca de cinco mil anos de
histéria, mas os primeiros estudos s6 surgiram no século XVIII com a defini¢ao e aplicagao do
principio da especializagdo e conceitos de controlo e remuneragdo (Adam Smith), seguidos
mais tarde da Administragdo Cientifica (Frederick Taylor) e da Teoria Cléassica da
Administragdo (Henry Fayol).

O baixo dinamismo competitivo vai experimentar grandes mudangas a partir da
Primeira Revolugdo Industrial, sob o pioneirismo ¢ a intensidade das acdes inovadoras dos
empreendedores. Contudo, j& no final do século XIX (Segunda Revolucdo Industrial) hd uma
viragem para a eficiéncia produtiva e otimiza¢do de capitais. A partir da segunda metade do
século XX (Terceira Revolucao Industrial) a gestdo, na sua vertente organizacional, comega a
evoluir com um corpo robusto de teorias. Com efeito, depois da denominada corrente classica
do inicio do século, surgiu, por volta de 1930, a corrente humanista da gestdo, a que se seguiram
as correntes comportamentalista, neocldssica, estruturalista, sistémica e contingencial, todas ja
depois de 1950. Tudo isto num processo evolutivo gradual com cada nova abordagem a apoiar-
se na precedente para traduzir uma perspetiva diferente de considerar a empresa; e também
tendo como pano de fundo, naturalmente, as profundas alteragdes da envolvente empresarial:
num continuo que vai da grande estabilidade inicial a grande instabilidade dos nossos dias, da
menor a maior turbuléncia, da simplicidade a complexidade atual dos contextos, da certeza a
enorme incerteza de hoje. Tudo isto acelerado com o advento da internet, demais tecnologias
de informagdo e comunicacao digitais e fenomeno de globalizacao dos mercados.

Foi na sequéncia das interacdes entre a empresa € uma envolvente mutante que o
processo de decisdo se passou a diferenciar por niveis, dando origem as chamadas decisdes
operacionais e decisdes estratégicas. Estas ultimas a considerarem nao s6 a empresa mas
também as carateristicas da sua envolvente, para um horizonte temporal mais alargado. E
também nesta ordem de ideias que as decisdes operacionais surgem focadas essencialmente no
interior da empresa, de modo a fornecer uma resposta apropriada as exigéncias impostas pela
estratégia definida. Aceita-se assim a tese de Chandler (1962), segundo a qual a estrutura
empresarial segue a estratégia que, por sua vez, deve atender a dindmica de mercado.
Naturalmente, hoje em dia, essa tese esta ultrapassada, admitindo-se um condicionamento
reciproco entre estrutura e estratégia.

Assim, no que respeita a vertente estratégica da gestao, s6 a partir da segunda metade

do século XX ela comecou a ser alvo de atencao especial e a conquistar autonomia no seio da
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gestdo de empresas. Recebendo contributos de diversos autores, os primeiros modelos de
abordagem estratégica surgiram no inicio da década 60 do século passado, dando inicio a um
processo evolutivo robusto que a partir dos anos 80 (e até aos nossos dias) se acentuou com a
multiplicagdo de propostas de novos modelos de abordagem, para responderem em cada
momento aos problemas mais prementes que iam surgindo. Globalmente, esse processo
evolutivo pode ser visto de diversos prismas (v. tabela 2.3):

e Como resposta concreta as carateristicas da envolvente (do inicial e estavel
crescimento indutor de mudancga incremental, a grande instabilidade do contexto
caotico-emergente de hoje e indutor de mudancas radicais);

e Um estadio de desenvolvimento hibrido em que a formacao da estratégia ¢ vista,
em termos de um espectro, que se estende do que ¢ organizacionalmente
intencional, num extremo, ao que ¢ emergente, no outro extremo;

e Uma multiplicidade de modelos de abordagem relevantes, desde os pioneiros
LCAG e Vetor de Crescimento, a analise competitiva, estratégias relacionais,
método dos cenarios, IEPC, abordagem cadtico-emergente e estratégia oceano azul;

e Uma relativizagdo da dimensdo quantitativa e valorizacao da qualitativa, tendendo
a adocdo de analises mistas, privilegiando um estilo mais criativo em detrimento de
um estilo mais tecnocratico;

e Horizontes temporais de referéncia mais abrangentes (curto, médio e longo prazos),
substituindo preocupagdes adaptativas por preocupacdes mais flexiveis de

transformagao e rutura estratégica.

No computo geral, estes sdo os principais referenciais de abordagem estratégica
existentes. Eles constituem os pilares do atual pensamento estratégico, com base nos quais se
tomam decisdes € se passa a acdo estratégica, sempre na tentativa de estabelecer, em
permanéncia, uma transi¢ao para o futuro. Afinal, ¢ nesse futuro incerto, aparentemente remoto
e, na maioria das vezes, submetido a um sentido de urgéncia estratégica, que as empresas

deverdo morar... ou nao.
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e Estabilidade

o Crescimento econémico e
inicio da crise de 1973

® Mudangas incrementais

e Turbuléncia
e Instabilidade
Crescente

e Grande instabilidade
e Mudangas radicais

TABELA 2.3. Sintese evolutiva dos principais referenciais de abordagem estratégica

o Contextos cadticos-
emergentes-digitais

o Economia global

o Grande instabilidade

o Mudangas radicais

e Intencional

e Intencional

e Emergente

e Hibrida

(Génese do PE — anos 60) (Flexibilidade do PE) (Declinio do PE)

(Maturidade PE — anos 70)
¢ LCAG (origem da SWOT) ¢ Analise competitiva ¢ [EPC o Estratégia emergente
¢ Vetor crescimento (Ansoff) | e Estratégias relacionais | ® Transformagio o Abordagem cadtico-
¢ Matrizes: BCG, McKinsey, e Modelo 7s- exceléncia | estratégica emergente

ADL

® Modelos cognitivos
e Método dos cendrios

o Estratégia oceano azul

¢ Analise quantitativa

¢ Economias de escala

e Segmentacdo

¢ Volume, quota de mercado
¢ Posicionamento estratégico

¢ Analise qualitativa

¢ Vantagem competitiva
e Cadeia de Valor

o Estratégias genéricas

o Analise mista

¢ Analise baseada nos
recursos

® Processo estratégico

¢ Organizagao que
aprende

e [novacdo

o Analise mista

o Conhecimento

o [rrelevancia competitiva

o Hiperconectividade

o Coopeticdo

o Co-create Entreprise

o Stream Computing e
Big data

® Desadministragao
Estratégica

e Tecnocratico
(analise e raciocinio)
e Foco no resultado

e Tecnocratico
(com alguns apelos a
dimensao heuristica)
e Foco no resultado

o Criativo (sintese ¢
intui¢do)
e Foco no processo

o Criativo — Gestao
heuristica (declinio do
incrementalismo
adaptativo e ascensdo
da digitaliza¢do da
gestdo estratégica)

e Longo

e Tendéncia a curto

¢ Longo, médio e curto

e Longo, médio e curto

o Adaptagdo, reagao,
formalizagdo, programagao
¢ Reflexdo separada da acdo

e Adaptagdo, proagdo e
flexibiliza¢do

¢ Reflexdo aproxima-se
da acao

e Rutura, agdo e
construgao

o Reflexdo durante a
acdo

o Declinio da logica
adaptativa

o Reflexdo na a¢do

® Micro multinacionais
Digitais

e Learned, Christensen, e Porter; e Hamel e Prahalad e Hamel e Prahalad
Andrews e Guth e Grupo HEC e Barney, Peteraf, Teece | « Mintzberg
¢ Ansoff e Simon, Weick € Huff | e Gouillard o Stacey
¢ BCG, McK, ADL e Peters e Waterman ¢ Kaplan e Norton e Wilson
o Godet ¢ Mintzberg o Kothandaraman
e Stacey o Kim ¢ Mauborgne

Notas: PE — Planeamento Estratégico; IEPC — Intengdo Estratégica e Polos de Competéncia
Fonte: Elaboragio propria.

44



Fechamos esta discussdo com uma nota de adverténcia: os gestores empresariais,
perante um campo tdo amplo de perspetivas, instrumentos, modelos e técnicas de abordagem,
nao devem pretender a sua universalidade de aplicagdo conceptual e operacional, na linha do
one best way, mas sim guardar as suas diferencas contextuais, para uma aplicagdao contingente
e/ou caotica-emergente. Isso pressupde, naturalmente, uma postura de gestdo dindmica e
perspicaz, para arquitetar a combina¢do mais adequada de abordagens a cada contexto, tendo
como certeza a volatilidade deste e a fragilidade daquela. Pressupde também ter sempre
presente que nem tudo o que € novo € necessariamente bom e nem tudo o que ¢ velho ¢
necessariamente mau: uma abordagem ndo ¢ melhor do que outra pela sua novidade, mas sim
pela sua utilidade. Pelo que o seu valor ¢ sempre relativo e dependente do contexto.

Tendo tudo isto em conta, propde-se como referencial conceptual de desenvolvimento deste
trabalho a perspetiva sistémico-contingente, para compreensao das empresas enquanto sistemas
em interacdo permanente com outros sistemas e sub-sistemas empresariais ¢ da envolvente,
sempre numa perspetiva contextual precisa. Este posicionamento visa, em concreto, uma
melhor compreensdao da natureza multidimensional, complexa e aberta do comportamento
estratégico das empresas, para construir os trés instrumentos centrais de abordagem estratégica
desta investigagao (a grelha integrada de reflexao estratégica, o octogono estratégico e a matriz
de desenvolvimento empresarial e operacional dinamico) que, tendo em conta a especificidade
e circunstacialidade de situa¢des do seu objeto de aplicacdo (empresas, setor de atividade e
envolvente, vitivinicolas), combina diversos modelos e técnicas de andlise, desde os mais
antigos aos mais recentes. Foi essa postura sistémico-contingente que nos levou a optar também
por uma recolha de informacgao por entrevistas e questionarios “clinicos” no terreno (abordagem
in vivo) e ndo por questionarios implementados a distancia ou meras exploragdes estatisticas de
bases de dados (abordagem in vitro). Estas técnicas de recolha de informacgao escolhidas terdao
maior probabilidade de apreender as carateristicas mais relevantes dos paradigmas estratégicos
das empresas (da intencionalidade tecnocratica adaptativa e transformadora a emergéncia
estratégica criativa) e dos seus contextos especificos de acao (desde os contextos de grande

estabilidade e certeza aos contextos caodtico-emergentes digitais de rutura).
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Capitulo3

CONTEXTO VITIVINICOLA GLOBAL:
DESAFIOS A GERIR

A industria vitivinicola mundial ¢ caraterizada, segundo dados do Office International
de la Vigne et du Vin (OIV), por excedentes produtivos cronicos que, no entanto, nas ultimas
duas décadas, tém apresentado uma tendéncia decrescente, com especial relevo para os anos
mais recentes, embora nestes se constate alguma irregularidade evolutiva.

Esta situagdo decorre da conjugacao de uma produgdao mundial ligeiramente crescente,
com comportamento muito irregular nos tltimos anos?®, e de um consumo também crescente
nas ultimas duas décadas, com tendéncia a estabiliza¢do nos anos mais recentes>’. Globalmente,
a subida do consumo tem sido mais forte que a da produgdo, o que explica a queda dos
excedentes cronicos.

Se as regras da OCMYV, a dinamica dos NPP e os fatores climaticos, influenciam as
tendéncias em termos de producdo mundial, a crise econdmica, as alteracdes nos habitos de
consumo e as preocupacdes com a saude e com a seguranca rodoviaria, sdo apontados como o0s
principais € mais recentes influenciadores do consumo.

Naturalmente, o fenomeno de globalizagao também se faz sentir com impacto nesta
industria, colocando grandes desafios e fazendo emergir novos fatores criticos de sucesso que
as empresas ¢ as institui¢cdes do setor tém de saber gerir.

O contexto vitivinicola mundial e europeu (magnitudes e tendéncias), o fenomeno da
globalizagao da industria e do mercado do vinho, assim como a sua regulagdo institucional, sao

0s temas centrais a abordar mais pormenorizadamente nas secgdes seguintes deste capitulo.

28 A tendéncia crescente ndo se verifica em todas as regides do globo, pois na Unido Europeia, por forca de uma
regulamentagdo muito restrita da Organizagdo Comum de Mercado do Vinho (OCMYV), as superficies de vinha e
respetivas produgdes tém decrescido. Em sentido oposto, nos designados “NPP - novos paises produtores”
(principalmente, Africa do Sul, Argentina, Australia, Chile, EUA) a 4rea de vinha e a produgéo de vinho tém vindo
a aumentar.

2 Embora se constate algumas disparidades evolutivas: se, por exemplo, no espago da Unidio Europeia a tendéncia
¢ globalmente de diminui¢cdo do consumo de vinho (bebe-se menos, mas exige-se mais qualidade), em alguns
paises importantes (normalmente ndo produtores tradicionais), tais como China, EUA, Reino Unido e Japdo, o
consumo ¢ crescente e sustentado.

A China e os EUA, com crescimentos anuais de consumo na ordem dos 7%, surgem como os mercados mais
dinamicos e, portanto, mais atraentes. Alids, a China € o destaque da industria vitivinicola dos ultimos anos, sendo
ja o 6° maior produtor de vinhos do mundo e o 5° em consumo (OIV, 2013b, p.18-22).
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3.1. O contexto vitivinicola mundial
3.1.1. Producio, consumo e excedentes cronicos
Nas ultimas décadas tém-se verificado mudangas no setor vitivinicola que tém afetado
a oferta e a procura de vinho a nivel mundial. As evolucdes da producao (superficie de vinha e

volume de vinho), do consumo e dos excedentes, estdo retratados na figura 3.1 e na tabela 3.1.

FIGURA 3.1. Evolugao da superficie viticola mundial nos ultimos anos (Mha)
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Fonte: OIV (2017)

No que respeita a oferta produtiva, de acordo com os dados da OIV, assistiu-se a uma
ligeira diminuicao global da superficie de vinha nas duas ultimas décadas (1995-2014), com
estabilizacdo nos anos mais recentes (7,5 milhdes de hectares — cf. figura 3.1), embora tal
evolucdo ndo seja idéntica em todos os continentes e em todos os paises, pois se a superficie
diminuiu na Europa, principalmente nos paises da Unido Europeia, registou aumentos nos
restantes continentes com especial relevo para alguns paises: Africa (Africa do Sul), América
(EUA, Argentina e Chile), Asia (especialmente na China) e Oceania (Australia ¢ Nova
Zelandia). Entre 1995 e 2009 assiste-se, no entanto, em virtude de ganhos de produtividade, a
um ligeiro aumento da produg¢do mundial de vinho que acabou, nos anos seguintes, por
estabilizar na ordem dos 270 milhoes de hectolitros anuais, com alguns picos, para baixo ou
para cima, nomeadamente 258 milhdes de hectolitros em 2012 e 290 milhdes de hectolitros em

2013 (v. tabela 3.1).
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TABELA 3.1. Produ¢ao e consumo mundial de vinho por quinquénio e anual, 1995-2014

(1000h1)
Excedente %
Periodos e Anos Producao | Consumo | Produtivo | EP/P
(P) (EP)
1995 — 1999 267 231 225 662 41569 15,6
2000 — 2004 272 682 231 646 41036 15,0
2005 — 2009 274 002 245148 28 854 10,5
2010-2014 269 994 241 871 28 123 10,4
Média anual 95/14 270977 236 082 34 895 12,9
2010 264 129 242 669 21460 8,1
2011 267 826 242 463 25363 9,5
2012 258 036 243712 14 324 5,6
2013 290 080 241 882 48 198 16,6
2014 269 900 238 630 31270 11,6
2015 (*) 276 400 241200 35200 12,7
2016 (*) 267 900 242 100 25800 9,6

(*) Valores previstos

Fonte: OIV

No que respeita a procura, importa referir algumas carateristicas de mudanca em
termos de perfil. De entre elas, serd de destacar as seguintes (cf. Vivas, 2012, p. 137)%.

e O consumidor tipo ¢ mais novo € com maior peso de mulheres;

e As preferéncias passam de vinhos bésicos para vinhos leves, frutados e
aromaticos e para vinhos de qualidade, com bom prego e forte crescimento no
consumo de vinhos premiumi,

e O consumo diminui na Europa Mediterranica (apesar desta continuar no topo
em termos de consumo) e aumenta no Japao, EUA, Reino Unido e China;

e Os retalhistas ganham cada vez maior poder negocial (70% do vinho € vendido
por esta via) e os supermercados proporcionam o ambiente ideal para uma forte
politica de marca, praticando margens inferiores as das lojas da especialidade,
restaurantes e bares. Os supermercados sdo responsaveis por grande parte das
vendas com cerca de 60% a 80%, o que lhes confere um elevado poder na
decisdo de compra.

Em termos de evolugao, o consumo mundial de vinho apresenta um aumento gradual,

passando de cerca de 226 milhdes de hectolitros consumidos (média 1995-1999) a 242 milhdes

%0 Ap. Bernetti at al (2006).
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de hectolitros (média 2010-2014), com tendéncia a estabiliza¢do nesta ordem de grandeza nos
anos mais recentes (v. tabela 3.1).

Com os valores da producao a serem sempre maiores que os valores do consumo, os
excedentes sdo cronicos. No entanto, tendo em conta que o consumo tem crescido, em média,
mais que a producao, esses excedentes tém vindo a diminuir gradualmente. A tabela 3.2 permite

evidenciar isso mesmo, com grande clareza.

TABELA 3.2. Produ¢ao e consumo mundial de vinho por década, 1995-2014

(1000hl)
Excedente %
Periodos e Anos Producao | Consumo | Produtivo | EP/P
(P) (EP)
1995 — 2004 269 957 228 654 41303 15,3
2005 -2014 271998 243510 28 489 10,5
Média anual 95/14 270977 236 082 34 895 12,9

Fonte: OIV

Com efeito, se entre as ultimas duas décadas (1995-2004 e 2005-2014), a producao
registou um aumento muito ténue (cerca de 2 milhdes de hectolitros / ano), nesse mesmo
periodo o aumento do consumo foi muito mais significativo (15 milhdes de hl / ano). Por isso,
em termos relativos, os excedentes produtivos cairam, em média, de 15,3% da produgdo para
10,5% da producao, de uma década para a outra. Naturalmente, também em termos de
excedentes, a irregularidade (refletindo os diferenciais produgao/consumo anuais), podera ser
grande de um ano para o outro. Como se pode constatar (v. tabela 3.1), ela nos anos mais

recentes, nomeadamente entre 2012 e 2013, variou de 5,6% para 16,6%.

3.1.2. Comércio internacional

O excedente identificado ao longo dos anos, num quadro de globalizagdo cada vez
mais agressiva dos mercados, originou uma crescente dindmica das trocas internacionais.

Com efeito, entre a segunda metade da década de noventa (1995-99) e 2016 as trocas
comerciais registaram um aumento sustentado, tendo passado de cerca de 60 milhdes de
hectolitros/ano para 105 milhdes de hl/ano, ou seja, um crescimento de 75% em duas décadas
(v. tabela 3.3). De registar ainda que de 2011 para cé as trocas internacionais tém sempre

ultrapassado a barreira dos 100 milhdes de hectolitros/ano.
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TABELA 3.3. Evolu¢ao do comércio internacional de vinho, 1995-2016
(1000hl)

Periodos e Anos Comércio Externo

(CE)

1995 - 1999 59 815
2000 — 2004 68 440
2005 —2009 85910
2010-2014 101 430
Média anual 95/14 78 899
2010 95925
2011 103 196
2012 104 233
2013 101 446
2014 102 349
2015 (*) 105 003
2016 (*) 104 488

(*) Valores previstos.

Fonte: OIV

Também de acordo com dados OIV, os paises mais representativos em termos de
comércio internacional sdo os trés lideres da produ¢ao mundial, nomeadamente, Espanha, Italia
e Franca, que, em conjunto, sdo hoje responsaveis por um pouco mais de metade (56%) das
exportagdes mundiais em volume: cerca de 22%, 20% e 14%, respetivamente. Seguem-se 0s
designados “novos paises produtores”, nomeadamente, o Chile (9%), a Australia (7%), EUA e
Africa do Sul (4% cada) e a Argentina (2%). Ou seja, no total, estes cinco paises representam
cerca de 26% do comércio internacional de vinho, quando ha 25 anos atrds (1986/90)
representavam so cerca de 3%. Portanto estes ultimos paises tém vindo a ganhar quotas
significativas de mercado nas exportacdes mundiais de vinho: 22 p.p. em 25 anos. Os paises
tradicionalmente produtores passaram, no mesmo periodo, de 72% para 62% das exportagdes
mundiais. Estes numeros e respetiva evolu¢ao sao elucidativos da dinamica do mercado
internacional do vinho e da batalha que esté a ser travada pela conquista de quotas de mercado.
Tudo isto traduz o fendmeno de globalizagdo dos mercados, em toda a sua amplitude, também
na industria do vinho.

3.2. A globalizac¢io da industria do vinho

A reestruturacao da industria vitivinicola mundial decorre daquilo a que Montaigne e

Cousinié (2005, p. 11) denominaram de “fendmeno da concorréncia internacional” que, afinal,

ndo ¢ mais do que o reflexo da crescente globalizacdo da economia mundial. Estruturalmente,
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a industria vitivinicola, principalmente a europeia (com especial destaque para as pequenas
empresas € pequenos produtores), vé aumentar a incerteza e o risco num quadro competitivo
globalizado, tendente a uma concentracao setorial que tem na diferenciagao e/ou lideranca de
custo total os formatos estratégicos por meio dos quais as grandes empresas abordam os
mercados mundiais para, desse modo, conseguirem hegemonia.

Esta reconfiguracao global tem um percurso e consubstancia desafios que importa ter

presentes.

3.2.1. Um olhar sobre o percurso e as forcas em confronto
3.2.1.1. Pos-fordismo global agroalimentar: oligopolizacio da industria do vinho

A industria do vinho, a exemplo do que ocorreu com a industria de produtos agricolas
frescos (na década de oitenta), vem passando, desde meados da década de noventa, por um
estado de transi¢do. E essa transi¢do aponta para uma rutura crescente com as fronteiras
nacionais e consequente adesdo a uma transnacionalidade econdmica, estratégica e politica, ndo
isenta de aparentes contradigdes.

Os primeiros movimentos para a globalizagdo do sistema agroalimentar, segundo
Gama (2001, p.22-23), ocorreram em meados das décadas 50/60, consubstanciando a sua
concentragdo. As reconfiguracdes que essa industria volta a experimentar a partir da década 70
mantém a tendéncia para a concentracdo, embora com uma viragem importante: a producao
agroalimentar em massa, tipica do sistema fordista, ¢ substituida por um novo sistema global
de produgao que tem como pressupostos fundamentais a producgdo especializada e diversificada
(baseando-se em segmentagdes de mercado e em estratégias de diferenciagdo), como resposta
as solicitagdes diversificadas e homogéneas da procura.

Esse novo contexto pos-fordista ou sloanista, como o chegaram a denominar alguns
autores (Bonanno & Constance, citados em Gama, 2001, p.23), influenciou também a industria
vitivinicola no sentido da ado¢ao dessa nova via global de desenvolvimento estratégico, numa
concentragdo crescente. O processo evolutivo traduziu-se na realidade vitivinicola que temos
hoje. Por um lado, empresas viradas para a expansao continua de produgdo em massa e, por
outro, empresas centradas na adaptacdao a mercados especializados e nichos de mercado.

No computo global, essas movimentagdes acabam por estar na origem, segundo alguns
autores>!, da formacdo de oligopolios, concentrados e especializados, na industria vitivinicola,

constituidos por grandes grupos empresariais que dominam o mercado do vinho ao nivel

31 Entre os quais, Coelho & Rastoin 2005b; Navarro & Valero, 2014.
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mundial (cf. Anexos 1 — Diversos A.10 a A13).

Importa acrescentar que esta reconfiguracao estratégica que a industria vitivinicola
mundial vem experimentando a partir de finais da década de noventa e até hoje, tem sido feita
a base de operagdes de tomada de controlo maioritario, de aliangas e de fusdes, num total de
mais de mil operagdes, realizadas pelas vinte empresas lideres do setor e por grupos financeiros
(Coelho & Rastoin, 2005¢, 2006a ¢ Coelho, 2013).

Se nos Estados Unidos, apesar da crise financeira iniciada em 2008, o movimento de
fusdes e aquisi¢des continuou forte nos ultimos anos, na Europa a intensidade do avanco da
concentragdo da industria abrandou. No entanto, ¢ provavel que o movimento venha a aumentar
de ritmo devido a novos competidores que estdo a entrar nos mercados mundiais, oriundos da
China e da Russia. Alids, esta hipotese tem sido corroborada pela observacao de recentes
aquisi¢Oes de marcas nascidas na Europa por empresas chinesas e russas (Scotti & Valli, 2014,
p. 141).

Naturalmente, no rasto de todo este fenomeno de concentragao esta a “financiariza¢ao”

do setor.

3.2.1.2. “Financiarizacdo” da concentrac¢io da industria vitivinicola global

A “financeiriza¢do” da industria vitivinicola mundial (cf. Anexos 1 — Diversos A.10 a
A13), ndo sendo um fendmeno recente, traduz-se no financiamento da sua concentragdo por
parte de institui¢cdes financeiras, principalmente bancos e fundos de investimentos.

No futuro, serd de prever que as necessidades de financiamento se continuem a fazer
sentir pois, apesar de tudo, o setor continua muito fragmentado®? e a vitivinicultura continua a
ter o menor indice de concentragdo setorial na industria das bebidas (cf. Valero & Lopez, 2014,
p. 167). O movimento de concentragao continuara, assim, o seu curso principalmente pela
pressao de empresas multinacionais dos designados novos paises produtores (NPP),
nomeadamente, dos EUA (Califérnia) e da Austrdlia, que se assumem como 0s maiores
concorrentes dos paises tradicionalmente produtores (PTP) no mercado mundial. De referir que
os precos unitarios nos NPP tém sofrido declinios significativos (cerca de 28% contra 3% nos
PTP), nas ultimas duas décadas e meia. Este facto deixa antever a continuidade de uma postura

agressiva dos NPP no mercado global do vinho.

32 A empresa E. & J. Gallo, dos Estados Unidos, por exemplo, ¢ a despeito de ser lider global, detém um market
share de apenas 2,5%. Segundo Coelho (2013), cerca de 40 grupos internacionais de vinho formam o oligopdlio
e respondem s6 por cerca de 40% do valor das vendas mundiais de vinho. O dominio das marcas ¢ igualmente
concentrado num numero relativamente reduzido de empresas (cf. anexo A.35).
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Em suma, os debates sobre a industria vitivinicola mundial vao hoje muito além das
meras discussdes em torno de normas e regulamentos, de aspetos quantitativos e qualitativos
da producao, do marketing, da distribui¢ao e da formagao de competéncias para atuar em redes
globais; os debates incluem também e, naturalmente, o refor¢o financeiro e a reparticao de
dividendos aos acionistas.

No total, hoje, a discussdo ¢ ampla, porque se trata do fenomeno de globalizacdo em
toda a sua amplitude e consequentes decisdes que as empresas t€ém de tomar, num contexto que
reflete uma tensdo permanente entre tradicdo e modernidade das formas de producdo e de
comercializacdo vitivinicola, dito de outro modo, entre a adaptagdo dos produtos e servigos ou

a sua padronizagao.

3.2.1.3. Padronizacio versus adaptacio de produtos: a emergéncia dos novos
consumidores globais, a miopia da Unido Europeia e os impulsos universais

Mudangas de natureza econdmica (crise), de natureza social (estilos de vida dos
consumidores e tendéncia para regimes alimentares leves) e de natureza politica (campanhas
antialcodlicas, decisdes de politica fiscal e cambial), desde meados dos anos 80, t€ém remodelado
a industria vitivinicola mundial.

Neste contexto consolida-se um novo perfil de consumidores, designados de “novos
consumidores globais”, os quais manifestam preferéncia por vinhos jovens e frutados, de boa
qualidade a pregos médios-baixos, € de consumo ocasional.

Perante tal realidade, os paises vitivinicolas da Unido Europeia, regulados por uma
Organizacao Comum de Mercado do Vinho (OCMYV), continuam a considerar como “moda” a
emergéncia deste “novo consumidor global” e a apontar as taxas de cambio como um dos
principais fatores que lhes fazem perder quota de mercado para os NPP, ao referirem o Chile e
a Argentina como exemplos de paises beneficiarios de moedas associadas ao dolar americano.
Para além disso, defendem ainda a manutencao de intervengdes nos seus mercados, com vista a
estabilizacdo e melhoria dos rendimentos das empresas e dos produtores familiares: prémios
(subsidios) a reducgdo e/ou o abandono de superficies de vinha (decréscimo de 319 mil hectares
entre 2000 e 2012) e restrigdes a plantacdo, como formas de manter os precos mais elevados,
bem como estabelecer barreiras a entrada para evitar a mobilidade de competidores. Tudo isto
¢ apontado, pelos NPP, como um velho hébito da vitivinicultura europeia: o protecionismo.

Na verdade, todos esses factos tém na sua origem uma crise de competitividade da

\ .

vitivinicultura da Europa face a vitivinicultura de outras geografias, nomeadamente do
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Hemisfério Sul, agregando novos paises produtores de vinho.

Os NPP introduziram uma nova logica de economia industrial baseada na produgao de
vinhos standardizados (a custo menor, com maiores produtividades, marcas fortes, etc.), e por
meio da qual tém a preferéncia dos “novos consumidores globais”. O baixo custo da mudanga*?
funciona como um estimulo a curiosidade desses consumidores em experimentarem marcas
desconhecidas, de boa qualidade e precos médios-baixos, produzidas pelo “novo mundo do
vinho”.

As empresas multinacionais concentram-se na satisfacdo daquilo a que Levitt (ap.
Kotler, 2000, p.355-379) designou de “impulsos universais”, ou seja, os mesmos desejos de
estilos de vida e de produtos basicos, potenciados pelas tecnologias digitais de comunicagdo e
de transporte, criando um mercado mundial mais homogéneo. Essa convergéncia favoreceu,
assim, a criagdo de mercados globais para produtos padronizados, independentemente das
diferencas culturais entre as regides e os paises. Grande parte da industria vitivinicola global
estd sendo relativamente linearizada pelas grandes empresas, quando estabelecem como alvos
de mercado todos os segmentos do setor, seja em diferenciagao ou em custos.

Produtos vitivinicolas adaptados, ndo s6 no ambito da transnacionalizagdo, mas
também na defesa das especificidades dos mercados nacionais, regionais e locais sdo, no
entanto, uma alternativa possivel a padronizacdo dos vinhos e respetivas estratégias
empresariais de custos, desde que resultem de segmentagdes eficazes e que tenham como alvos
estratégicos o conjunto mais amplo dos segmentos. Com efeito, e por meio de estratégias de
Diferenciacao ou de Enfoque, o produtor/investidor poderd encontrar posi¢cdes defensaveis e
melhorar, ainda, a sua rentabilidade’*.

A estratégia genérica de Diferenciacdo, em alternativa a de Enfoque, ¢ mais adequada
as multinacionais, porque permite uma abordagem ampla dos diversos segmentos de consumo
de vinhos e, portanto, maiores volumes de negdcios (origem dos lucros). A estratégia de

Enfoque, por sua vez, ¢ mais adequada a pequenas e médias empresas (PME) nacionais, cujas

33 Que representa o custo em que o comprador incorre quando muda de fornecedor ou produto. Para mais detalhes
consultar Porter (1986, p. 28).

3% A rentabilidade, nos termos da estratégia genérica de Diferencia¢do, decorre da sustentabilidade da “posi¢do
unica”, como uma consequéncia da dimensdo da vantagem competitiva ¢ do nimero de fontes de diferenciagéo,
sob os aspetos de beneficios Unicos que superam a oferta da concorréncia em termos de qualidade e reputacao,
etc., o que permite a cobranga de um preco prémio. Isso exige investimentos significativos em marketing ao nivel
da monitorizacdo da evolugdo das caracteristicas da procura, da publicidade, da inovagdo e da gestdo do
relacionamento com o conjunto dos stakeholderes, principalmente, com os compradores. Estes aspetos sdo
essenciais para aspirar a conquistar € manter a posi¢cdo Unica em segmentos bem definidos e rentaveis, visto que a
atribuicdo de um valor superior a tais produtos e, portanto, ao desenvolvimento da reputacdo das marcas e linhas
de produtos, sera determinante a defesa de tais mercados.

54



dimensdes sdo bem menores que as multinacionais. Se forem internacionalizadas, é-lhes, no
entanto, exigida alguma massa critica, inclusive, em termos de stocks, o que impde custos
adicionais de capital, como no caso dos vinhos de reserva. Essas empresas poderao focar esses
nichos nas vertentes da diferenciacdo ou, entdo, na vertente dos custos.

Tudo isto ajudou os NPP, a saltarem de uma quota do mercado mundial de cerca de
3% para 26%, em cerca de 25 anos. Ainda assim, os paises tradicionalmente produtores
continuam a dominar os mercados externos.

Do ponto de vista competitivo, a batalha global pelos mercados externos traduz-se no
confronto direto entre duas visdes diferentes da vitivinicultura no mundo: o modelo dos NPP e

o modelo dos PTP.

3.2.1.4. Os dois modelos vitivinicolas em confronto global

Conforme refere Barco (2002, p.191), “a evolugdo do cultivo e comércio internacional
do vinho esteve desde sempre vinculado ao territério que rodeia o Mediterraneo (...) no entanto,
hoje, existem ‘outros Mediterraneos’, ou seja, outras zonas cujas condi¢des se adaptam ao
cultivo da vinha e que, embora nunca antes tivessem tido tanta importancia quantitativa, ao
nivel do cultivo, produgdo e comercializagdo, ndo devem ser ignoradas, especialmente num
cenario cada vez mais globalizado”. E a partir do inicio dos anos 90 do século XX que se assiste
ao crescimento dos NPP, inclusivé em termos de penetragao acelerada no mercado internacional
com vinhos de qualidade que rivalizam com os vinhos dos PTP. As grandes empresas
originarias dos NPP sdo “portadoras de novas estratégias, em rutura com a abordagem
tradicional ao mercado, tipico das empresas dos PTP, caracterizada por uma forte miopia
comercial e deficit organizacional” (Coelho & Rastoin, 2004, p. 83).

E neste cenario que surge o confronto entre dois modelos de dominagéo estratégica®
que marcam a competicao do mundo vitivinicola, redesenhado a partir da década 80.

O primeiro modelo (PTP), liderado pelos europeus, o mais antigo deles, apoia-se,
predominantemente, na estratégia competitiva de Diferenciacdo/Enfoque, a partir,
principalmente, das denominagdes de origens (DO), da combinagdo de castas e de um quadro
regulamentar que controla as flutuagdes das superficies viticolas e, por consequéncia, o

potencial de produc¢do de vinho, sob a agdo intervencionista das institui¢des que tutelam o setor.

35 Navarro & Valero (2014, p. 142) apontam, no entanto, a existéncia de trés modelos: o “anglosajén” (vinculado
as empresas californianas, dos EUA), o “cooperativo europeu”, centrado nos trés principais produtores da Europa
— com destaque para a Italia —, e o modelo “francés”, ligado as grandes empresas de distribuicdo de bebidas.
Preferimos a configuracdo em dois modelos por ela reunir maior consenso no meio académico e empresarial e
representar melhor os contornos da competitividade global do setor (na forma estrutural “oligopole a franges”).
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O segundo modelo (NPP) ¢ mais direcionado a consolidacao da globalizagao do setor,
por meio da formagao de oligopdlios, concentrados e diversificados (estratégias de tamanho e
de internacionalizagdo, com qualidade homogénea — marcas de empresa e castas universais), €
¢ liderado, principalmente, por multinacionais do “novo mundo do vinho”.

As empresas do bloco europeu (PTP), na sua maioria, optam por uma visdo/abordagem
focada essencialmente nos mercados domésticos (com produtos centrados na qualidade-
terroir’® e agdes protecionistas, que incluem subsidios a atividade e intervengdes que procuram
um estado de “equilibrio de mercado”), com a internacionalizagdo a fazer-se através da mera
exportagdo de produtos (aliancas, fusdes e aquisi¢des, assim como deslocalizagdo da produgao
para outros paises, constituem modalidades de internacionalizagdo relativamente raras).

As empresas do “novo mundo do vinho” (NPP), por sua vez, buscam o dominio
setorial através de uma visdo/abordagem dos mercados em nivel global, de grande
agressividade estratégica e comercial (fusdes, aquisi¢des e aliangas, muitas vezes com
deslocalizagdes da propria producdo e distribuicdo), com base em modelos de economia
industrial, para gerarem, predominantemente, produtos homogéneos em termos de qualidade e
marca, com base em castas universais e, assim, obterem grandes quotas de mercado e reforgo
financeiro.

Juntos, os modelos PTP e NPP ddo origem a uma forma estrutural de organizacdo
vitivinicola mundial, designada de “oligopolio de franjas™’.

As divergéncias de fundo entre as duas concecgdes da vitivinicultura mundial podem
ser traduzidas no confronto direto entre a tradicdo regional e o liberalismo industrial
globalizante, fazendo destacar, de um lado, a importancia do ferroir (com referéncia a origem)
e de outro, as castas universais.

As principais diferengas entre essas duas concegdes estdo, nos seus aspetos essenciais,

sintetizadas na tabela seguinte.

36 Terroir ¢ um termo francés que significa “terra, solo, territério”. Diz-se que um vinho tem goiit de terroir
(gosto da terra/territorio) quando reune certas caracteristicas e nuances de gostos e sabores tipicos do solo e
territorio no qual foi produzido.
37 A industria vitivinicola mundial é classificada como um «oligopélio de franjas» porque algumas empresas
lideres controlam uma parte significativa do mercado e uma miriade de PME dividem o restante (Coelho &
Rastoin, 2004, 2006; Rastoin et.al, 20006).
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TABELA 3.4. Os dois modelos vitivinicolas em confronto no mercado global

PTP NPP
Localizagao Europa América, Australia e Africa do Sul
Atividade Agroindustrial tradicional regulada | Agroindustrial comercial
Diferenciagdo Pela denominacéo de origem (DO) | Pela marca e variedade (com redugéo

de custos e controlo de qualidade)

Imagem de qualidade refor¢cada Aumento da oferta e animagdo da procura
Estratégia com historia, cultura, tradigdo, com ferramentas de mercado (marketing
territorio forte e design apelativo)
Garantia Pela origem — marca coletiva Pela marca/ empresa
Concentragdo empresarial Meédia-Baixa Alta
Mercado doméstico Forte e em decréscimo Fraco e em crescimento
Orientagdo para a exportagdo | Média Alta

Fonte: Adaptado de Barco (2006) e Vivas (2012)

Em suma, o modelo dos PTP, composto por paises localizados na Europa, identifica a
qualidade com o territorio, com a historia e com a cultura (Denominagdes de Origem), foca-se
nos aspetos técnico-produtivos, dispondo de regulamentacao muito restritiva € mecanismos de
intervengdo no mercado para controlar o potencial de producdo, possui uma concentragao
empresarial média-baixa, orientada essencialmente para o mercado doméstico, em decréscimo,
descurando muitas vezes as potencialidades globais dos mercados externos (embora estes
ultimamente estejam a ser alvo de preocupagao crescente).

O modelo dos NPP, localizado na América (EUA, Argentina e Chile), Africa do Sul e
Australia, foca-se nos aspetos comerciais (com marketing agressivo e design apelativo) e
diferencia-se através de marcas fortes, construidas com base em matéria-prima (uvas) com
caracteristicas varietais similares e universais, produzida e recolhida em zonas especificas do
globo®® e em grandes quantidades (com rigoroso controlo de qualidade e preocupacdes de
reducdo de custos), o que permite massificar a produgdo e, consequentemente, tornar
homogéneo o volume de vinho obtido; possui uma concentragdo empresarial alta, alicercada

em grandes empresas com orientagao para o mercado externo, praticando pregos atrativos.

38 De salientar que se assiste, hoje, nas regides mais importantes dos NPP, a verdadeiros clusters marcados por
uma forte dindmica de inovagdo, que permitem as empresas vinicolas beneficiar de um ambiente industrial e
terciario favoravel a sua competitividade internacional (Migone & Howlett, 2010): como sdo os casos de Napa
Valley nos EUA (Gilinsky et.al, 2008), Mendonza no Chile (Gwynne, 2008) e South Australia na Australia
(Sedoglavich, 2009).
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Para terminar, serd importante referir que os dois modelos e respetivos grupos de
paises sdo todos responsaveis pelo grande aumento do comércio externo e pela intensificacao
de estratégias de internacionalizagdo. Pelo constatado, a dinamica tem sido muito maior da parte
dos NPP que, nas ultimas décadas, tém ganho quotas significativas no mercado mundial. E isso
tem acontecido porque estdo a ser mais competitivos, advindo essa competitividade, em grande
parte, do facto de conseguirem articular melhor tecnologia com eficiéncia, ou seja, qualidade
com menores custos, dito de outro modo, diferenciagdo com dominagdo pelos custos. Ainda
assim, nao deixa de ser verdade que o mercado internacional continua a ser largamente
dominado pelos PTP.

Tudo isto acaba por se transformar em grandes desafios para as empresas que

competem nestes contextos.

3.2.2. Desafios atuais e fatores criticos de sucesso a gerir

As transformagdes ocorridas no setor vitivinicola acabaram por criar espagos de
redirecionamento estratégico. Se antes o posicionamento competitivo mundial tinha como
principal pressuposto o conceito do ferroir, a partir do qual os produtores europeus faziam
predominar uma diferenciagdo associada a origem como pardmetro essencial do processo
competitivo, hoje as grandes empresas globais buscam na padronizag¢do dos produtos o vetor
estratégico para a concentracdo empresarial, que consegue conjugar reducdao de custos com
diferenciagdo. Abrem-se, assim, novos espagos, numa industria em remodelacao, que apela a
posicionamentos competitivos renovados, com vista ao dominio de mercados e a aumentos de
rentabilidade. As atengdes passam a centrar-se no dominio das cadeias de distribui¢do e
logistica e em grandes investimentos em vinhas e tecnologias de producdo, entre outros
dominios, com o objetivo de maximizagao de produtividades e, consequentemente, de criagao
de uma nova escala estratégica para atacar o mercado global.

Tal processo inclui investimentos diretos em vinhas por parte de empresas globais
como ¢ o caso, por exemplo, da empresa norte-americana Mondavi (considerada uma das 20
maiores do mundo do vinho — cf. Coelho & Rastoin 2005a, p. 85) em diversas regides do globo,
incluindo também a Europa, mais concretamente na regido da Toscana (Itdlia) e de Bordéus
(Franca).

Em transformacao, conforme referido, o setor vitivinicola global traz novos desafios
que as empresas t€ém de enfrentar, na busca de maior competitividade. Muito resumidamente,

esses grandes desafios sao os seguintes (cf. Ramalho & Sousa, 2011, p. 102-104):
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(a) O comportamento dos consumidores (transferéncia de um consumo alimentar para um
consumo de prazer, de um consumo regular para um consumo ocasional e preferéncia
pela qualidade, para além de um perfil cada vez mais jovem e crescentemente feminino);

(b) O aumento do poder da grande distribui¢cdo (poder negocial e poder financeiro);

(c) A crescente tendéncia para a liberalizagdo do comércio internacional (decorrente de
delibera¢des na OMC) e diminui¢do das medidas de suporte (no &mbito da nova OCMYV,
ao nivel da UE);

(d) As novas repartigoes de valor acrescentado (resultantes da multiplicagao e sofisticagao
de atividades em torno da industria do vinho, desde a industria vidreira, a rotulagem, as
rolhas ¢ ao enoturismo, entre outras);

() A defesa do ambiente (contribui¢do da viticultura para a implantacdo de espacos
diversificados de paisagens naturais harmoniosas).

E, para o enfrentar estes cinco grandes desafios, sera fundamental que as empresas concentrem
as suas capacidades e competéncias organizacionais nos fatores criticos de sucesso (FCS) do
setor’. Considerando as caracteristicas do meio envolvente do setor vitivinicola, os principais
fatores criticos de sucesso sdo os seguintes:

e Qualidade do produto: é um requisito para o sucesso porque os consumidores preferem
cada vez mais vinho de qualidade — mas, qualidade adequada ao consumidor € ndo na
perspetiva do produtor;

e Qualidade da matéria-prima e da tecnologia de produgdo, pois, com boas uvas e
modernas tecnologias, hd maior probabilidade de obter um vinho de qualidade, com
mais eficiéncia;

e Relagdo qualidade/prego. Este fator nao implica necessariamente a pratica de baixos
precos, antes tem subjacente a no¢ao de que a qualidade do produto percebida pelo
cliente deve estar sempre acima do prego que por ele é pedido™.

e Gama de produtos, pois quanto maior for a gama oferecida, maior € a capacidade para
satisfazer um conjunto variado de preferéncias de sabores dos consumidores e para

combater os concorrentes (segmentacao intensiva);

39 Os FCS identificam-se com as atividades ou dimensdes da gestdo que tém de ser muito bem executadas, para
assegurar o bom desempenho das empresas no setor, dadas as caracteristicas da envolvente.

40 No entanto, ha que dar atengio redobrada a esta relacdo, pois ha pressdo para a diminui¢io dos pregos e aumento
da qualidade dos vinhos. Recentemente este fendmeno atingiu a Australia e resultou de uma combinacdo de fatores
diversos: o excesso de capacidade interna (queda das exportagcdes e aumento das vendas dos vinhos importados),
sobrevalorizacdo cambial em relagdo ao ddélar norte-americano, problemas de satide e duopoélio dos supermercados
Woolworths e Coles, que controlam mais de 70% de todas as vendas de vinho a retalho (Scotti & Valli, 2014,
p-107). Para além disso, como sabemos, o setor continua globalmente excedentario.
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Politica de comunicacdo. E essencial dar a conhecer os vinhos por meio de campanhas
publicitarias e promocionais ativas e bem dirigidas, com alvos bem identificados,
destacando as caracteristicas especificas do produto, muitas vezes ainda mal percebidas
pelos clientes (convém ter presente que, se saber produzir ¢ importante, saber vender &
fundamental);

Rede de distribui¢do, no sentido de uma maior aproximagao ao consumidor final. Hoje,
o dominio das cadeias de distribuigado e logistica ¢ fundamental;

Mercados externos. Num mercado globalizado revela-se essencial progredir nos
mercados externos. E isso pode ser feito pela exportacdo e/ou investimento direto (em
vinhas em diversas regides do globo especificas e atrativas). Em qualquer dos casos sera
decisivo ganhar massa critica, seja através de redes de aliancas, fusdes ou aquisigoes,
nao so6 na vertente produtiva, mas também na comercial;

Gestao, sistemas de informagdo e respetivas tecnologias de suporte. A informacao e o
seu tratamento em tempo real constitui hoje um recurso estratégico do meio empresarial,
uma vez que consubstancia o principal suporte daquilo que ¢ considerado o nucleo da
gestdo: o processo de tomada de decisdes. Se gerir ¢ decidir (e decidir bem), entdo ndo
h4 que olhar a meios para apetrechar a empresa dos melhores sistemas de suporte a
decisdo e, naturalmente, das melhores pessoas para o efeito (gestores de topo, gestores
intermédios e gestores de linha, para além dos outros colaboradores), tendo em conta o
contexto globalizado do setor;

Inovagdo, nao s6 ao nivel do produto, mas também dos processos produtivos,
comerciais e de gestdo global, pois a inovagdo ¢ o grande alicerce para criar € manter

vantagens competitivas sustentaveis.

Em suma, ser competitivo no contexto atual implica que se invista fortemente em todos

estes dominios. Eles sdo os referenciais potenciadores de competitividade e de desenvolvimento

econdémico.

E indispensavel, hoje, “olhar” o mundo vitivinicola no seu conjunto € na sua

diversidade. Nele, os comportamentos mudam e as posi¢des adquiridas sdo rapidamente postas

em causa. Por isso, € preciso levar muito a sério o que se faz (e o que se prepara) noutras regioes

do mundo, para além da europeia, que decidiram que o vinho ¢ também de seu interesse. A

visdo europeia do vinho ndo ¢ a tnica, longe disso. Mas, também ¢ necessario conhecé-la bem.
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3.3. O contexto vitivinicola europeu

A Europa, apesar das grandes mudancas da industria vitivinicola mundial, ainda detém
uma nitida posicdo de lideranga*!, embora tenha vindo a sofrer uma gradual erosio relativa da
sua posicao ao longo dos anos, em superficies de vinha, producdes de vinho e quotas de
mercado mundial. Tudo em favor dos ja referidos “produtores do novo mundo”.

Este contexto sugere a necessidade das empresas europeias se renovarem
estrategicamente, virando as suas atengdes para dominios que sdo determinantes para a sua
competitividade. Tal postura pressupde, entre outras coisas, o abandono da mera visao baseada
no produto, para integrarem uma abordagem holistica, onde o consumidor, sendo considerado
personagem central, obriga a dindmicas renovadas a varios niveis: ndo s6 no produtivo, mas
também (e principalmente) no comercial, na distribuicdo e na inovacao (de produtos e de

processos).

3.3.1.0 desequilibrio do mercado europeu

Apesar dos esfor¢os da Unido Europeia, através da OCMYV, pela busca do “equilibrio
do mercado”, os resultados tém ficado um pouco aquém do desejado. Os indicadores das
politicas intervencionistas praticadas revelam o seguinte: alguma melhoria no nivel de
rendimento dos produtores, mas, por outro lado, persistem dificuldades com o descompasso
entre a oferta e a procura, apesar de progressos significativos também neste campo. Com efeito,
nas duas ultimas décadas (1995-2014), apesar dos excedentes mundiais de vinho (e também
europeus) terem permanecido, pois a oferta foi todos os anos superior a procura, eles registaram
uma diminuic¢ao importante: de 41 milhdes de hectolitros (Mhl) anuais (média 1995-1999), ou
seja, cerca de 15% da producao do ano, passaram para 28 Mhl anuais (média 2010-2014), ou
seja, 10% da producao anual.

Esta melhoria recente vem na sequéncia de uma série temporal mais alargada de
alteragdes de grande significado como, por exemplo, as mudangas profundas dos habitos de
consumo que se fazem sentir desde meados da década 80 (fazendo emergir um “novo

consumidor global”), bem como de elementos macroecondémicos de fundo (crescente influéncia

4 Segundo dados OIV, a vitivinicultura europeia de hoje abrange um pouco mais de 4 milhdes de hectares (56%
da superficie mundial), 1,7 milhdes de produtores (67% do vinho do mundo), mais de metade do consumo mundial
(53%) e quase dois tergos (65%) do comércio internacional de vinho. O bloco da UE ¢ hegemonico, representando
entre 85% e 90% da Europa vitivinicola, consoante as atividades. Por isso, a vitivinicultura possui uma importancia
muito forte na economia da Unido Europeia: para além do referido, € o subsector agroalimentar que mais exporta
(cerca de 50% das exportacdes comunitarias agroalimentares), atrds apenas dos queijos, e representa cerca de 6%
da Produgao Final Agricola da UE.
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dos mercados consumidores dos Brics na economia mundial). Tais altera¢des induziram, nas
ultimas duas décadas, um aumento da procura global de vinho, principalmente, nos paises
emergentes, com destaque para a China, mas também nos EUA e no Reino Unido.

Neste contexto, ¢ apesar das melhorias, as perspetivas deixam antever a continuacao
de dificuldades para alcancar, de forma sustentada, aquilo que tem sido para a Europa uma
miragem até aqui: o pleno equilibrio entre oferta e procura no mercado do vinho.

Nao sera de estranhar, por isso, que sobre o assunto as opinides se dividam,
inclusivamente, dentro da prépria Unido Europeia. Por exemplo, um estudo levado a cabo pelo
designado “Grupo de Alto Nivel para os Direitos de Plantagdo no Setor Vitivinicola™?,
constituido em 2012, apontava que o mercado europeu vitivinicola ja teria superado o excesso
de capacidade cronica e alcangado um estado de “reequilibrio”, incluindo um “aumento dos
precos médios”; razdes pelas quais recomendava o levantamento das proibigdes de novas
plantacdes de vinhas. No entanto, esse mesmo grupo de trabalho, no mesmo documento em que
anunciava a “estabiliza¢do geral e um estado de reequilibrio do mercado”, informava também
que o sustentado “reequilibrio do mercado” ainda ndo tinha sido totalmente atingido.

Perante conclusodes tdo dubias, as proibi¢des de novas plantagdes acabaram por se
estender obrigatoriamente no tempo, até 2015, podendo os estados membros que quisessem,
distender esse prazo até final de 2018 (Relatorio do Grupo de Alto Nivel Europeu, 2012, p.5).

E um facto (até pela analise dos grandes nimeros ja feita neste capitulo), que nio ha
razoes indiscutiveis que motivem o alinhamento automatico com o relatorio do “Grupo de Alto
Nivel” da OCMV, naquilo em que este conclui pelo fim do excesso de capacidade crénica
setorial. Assim, tendo em conta as tendéncias evolutivas da oferta e da procura ao longo dos
tempos e as conclusdes dubias do referido documento institucional, € nossa opinido (reforcada
pela frieza dos numeros da OIV) que os excedentes estruturais cronicos permanecem e irao
permanecer, embora em menor escala. Portanto, nao ¢ possivel concluir, em definitivo, pelo

“reequilibrio do mercado”, considerando as tendéncias recentes.

3.3.2. As dinamicas efetivas da Europa: produc¢ao, consumo e comércio internacional
+* Producao
Num contexto de decréscimo acentuado (-21%) da superficie mundial de vinha dos

anos 70 até principios da primeira década deste século (OIV, 2002, p. 22), com estabilizagao

42 Relatorio do Grupo de Alto Nivel Europeu. Comissdo Europeia — Agricultura e Desenvolvimento Rural. Direitos
de Plantagdo no Setor Vitivinicola (2012).
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na ordem dos 7,5 milhdes de hectares nos anos mais recentes, a Europa tem acompanhado esta
tendéncia, embora com alguma divergéncia evolutiva neste tltimo periodo. Com efeito, nos
anos mais recentes, ¢ depois de um periodo de trés anos (2008-2011), durante o qual a UE
prop0s permanentes prémios ao abandono de vinhas, a sua superficie viticola continuou a
diminuir: 269 mil hectares (mha), em 2012 e em 2013 (OIV, 2013a. p. 3). Dados posteriores
(2014 e 2015) indicam que essa diminui¢do continuou o seu curso: menos 26 mil hectares por
ano (OIV, 2017, p. 3). Contribuiram também para o decréscimo da superficie de vinha europeia,
os significativos arranques e abandonos da cultura verificados nos paises da ex-URSS.

Por pais, segundo a mesma fonte de dados, a ultima década indica também uma
tendéncia para o decréscimo das areas da vinha na generalidade dos paises viticolas da Europa,
incluindo os trés maiores, nomeadamente, Espanha, Franca e Italia*. Atualmente (2014), a 4rea
de vinha de Espanha ¢ de cerca de 975 mha, a area de Franga 785 mha e a de Italia 690 mha.
Portugal e Grécia, também em decréscimo, possuem na ordem dos 195 mha e 105 mha,
respetivamente. Por sua vez, a Roménia possui uma superficie de vinha estabilizada na ordem
dos 191 mha e a Alemanha, também estabilizada, tem 102 mha.

De referir que a partir dos anos 90 do século passado, a Europa € o tinico continente
que reduziu a superficie de vinha. A América (principalmente EUA, Chile e Argentina, mas
também o Brasil**), a Africa (Africa do Sul), a Oceénia (Australia) e a Asia (com destaque para
a China), aumentaram significativamente os seus vinhedos. Ainda assim, a Europa, hoje com
um pouco mais de 4 milhdes de hectares, continua a ser lider mundial destacada, contribuindo
com mais de metade (56%) da superficie plantada (em finais dos anos 80 contribuia com 70%),
seguindo-se-lhe a Asia com 23% (na década de 80 possuia 16%), a América com 13% (e 10%
em finais de 80), a Africa com 5% (e 4% nos anos 80) e a Ocednia com 3% (e 1% na década
80). Dentro da Europa, a UE surge em posicao de destaque com 3,5 milhdes de hectares de
vinha plantada, ou seja, cerca de 80% do total europeu e quase metade (47%) do mundial.

No que concerne a producao mundial de vinho, ela, naturalmente, tem acompanhado
o percurso evolutivo da superficie de vinha. Se na segunda metade da década oitenta (1986-
1990) registou valores médios na ordem dos 304 milhdes de hectolitros (Mhl), a média 2010-
2014 regista 270 Mhl. Este decréscimo médio neste horizonte temporal alargado (24 anos)
esconde, no entanto, uma producao irregular de ano para ano (cf. figura 3.2), com uma tendéncia

para a estabilizacdo, facto que se torna mais visivel quando comparamos periodos mais curtos.

43 Os trés paises sdo, ndo sO os trés maiores paises viticolas da Europa, mas também do mundo. Em conjunto,
possuem um pouco mais de metade da area de vinha europeia e de um terco da area de vinha mundial.
# Segundo dados OIV, o Brasil passou de 61,3 mil hectares de vinha, em 1995, para 88,6 mil hectares em 2014.
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Por exemplo, a média 2000-2004 ¢ de 273 Mhl e a de 2005-2009 é de 274 MhI* e, portanto,
ambas muito proximas da média de 270 Mhl do periodo mais recente (2010-2014). Isto leva-
nos a concluir que o volume total de vinho produzido no mundo estabilizou a volta dos 270

Mhl anuais.

FIGURA 3.2. Evolu¢ao da producao mundial de vinho nos ultimos anos (Mhl)
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Fonte: OIV (2017).

A Europa também apresenta producdes muito irregulares (condi¢des climatéricas
muito varidveis nos principais paises produtores) e de tendéncia decrescente mais significativa
(politicas da OCMV), embora continue a representar cerca de dois ter¢os da produgdo mundial
de vinho (67%).

Italia (48,8 Mhl), Franga (47,4 Mhl) e Espanha (36,6 Mhl), em ligeiro decréscimo nos
ultimos anos, sdo os trés maiores produtores mundiais de vinho, representando, segundo dados
OIV, quase metade (48%) do vinho produzido no mundo, em 2015. Na cauda do grupo dos 15
maiores produtores mundiais (10 a 14* posigdes), estdo mais cinco paises europeus,
nomeadamente, Alemanha (8,8 Mhl), Portugal (6,9 Mhl), Russia (4,9 Mhl), Roménia (4,1 Mhl)
e Hungria (2,9 Mhl), todos também em ligeiro decréscimo nos ultimos anos. Em contrapartida,
com produgdes crescentes ao longo dos anos, este grupo dos 15 maiores inclui a China (9?
posicdo com 11, 2 Mhl) e os cinco NPP (26% do total do mundo), nomeadamente, EUA (22,1
Mhl), Argentina (13,4 Mhl), Chile (12,9 Mhl), Australia (12 Mhl) e Africa do Sul (11,3 Mhl),
entre 0 4° e o 8° lugares. A fechar o grupo (15°), encontra-se o Brasil (2,7 Mhl), com produgdes

irregulares, mas muito ligeiramente crescentes*.

45 Cf. também tabela 3.1 no inicio deste capitulo.
4 Em 2010 a produgio foi de 2,4 M hl, ou seja, em cinco anos s6 aumentou 0,3 Mhl.
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% Consumo

No que diz respeito ao consumo mundial de vinhos, em termos de evolucao apresenta
um aumento gradual, passando de cerca de 226 milhdes de hectolitros consumidos (média 1995-
1999) para 242 milhdes de hectolitros (média 2010-2014), com tendéncia a estabilizagdo a volta
deste ultimo volume nos anos mais recentes. Esta evolugdo, no entanto, ndo ¢ igual para todos
os paises, constatando-se grandes subidas em mercados novos, com destaque para a China
(+58% de 2000 a 2015) e para os EUA (+25% de 2000 a 2015), e uma subida menos acentuada
nos produtores tradicionais europeus, com alguns deles em estagnacdo (como ¢ o caso de
Espanha). A Europa continua, apesar de tudo, a ser responsavel por um pouco mais de metade
(53%) do consumo de vinho no mundo.

De entre os cinco maiores consumidores mundiais de vinho (consumo total por pais)
estao trés paises europeus (Franca, Italia e Alemanha), um pais americano (EUA) e um asiatico
(China). Em conjunto, os cinco s3o responsaveis por cerca de metade (49%) do consumo
mundial de vinho*’. De referir que Portugal ¢ o 12° consumidor mundial, com 5 Mhl
consumidos e o Brasil o 15° com 3,5 Mhl. Tanto um como outro com tendéncia ligeiramente
crescente na ultima década.

Se considerarmos o consumo por pais, ndo em termos totais mas por habitante, entdo
o ranking dos cinco maiores do mundo muda completamente, passando a ser constituido s6 por
paises europeus: Portugal (54 Litros por Pessoa), Franca (52 L/P), Italia (42 L/P), Suica (40
L/P) e Austria (32 L/P). De salientar que o consumo per capita no Brasil é de cerca de 2 litros,

revelando-se praticamente constante ao longo dos anos.

% Comércio internacional

No que concerne o comércio internacional de vinho, considerado como a soma das
exportacdes de todos os paises, ele atingiu o volume de 104 milhdes de hectolitros (Mhl), em
2016 (v. figura 3.3). Como se pode constatar, regista um crescimento forte e continuo ao longo
dos anos (em 2000 foram exportados 60 Mhl), com uma desaceleracao, no entanto, a partir de

2011. O crescimento, entre 2000 e 2016, foi de 73%.

47 Os cinco maiores consumidores mundiais de vinho (em consumo total por pais), por ordem decrescente sdo:
EUA (13%) com 31 Mhl de vinho consumidos, Franga (11%), com 27 Mhl, Italia (9%) com 20 Mhl, Alemanha
(8%) com 19 Mhl e China (8%) com 16 Mhl.
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FIGURA 3.3. A evolu¢do do comércio mundial de vinho em volume (Mhl)
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Fonte: OIV, 2017

Em valor, o comércio internacional representa cerca de 29 mil milhdes de euros (mM€)
em 2016. O crescimento em valor também tem sido forte e continuo ao longo do tempo (v.
figura 3.4), no entanto, ao contrario do verificado na evolugao em volume, aqui nao se constata
qualquer abrandamento significativo nos ultimos anos. O crescimento em valor, entre 2000 e

2016, foi de 142%, ou seja, quase o dobro do verificado em volume para o0 mesmo periodo.

FIGURA 3.4. A evolu¢ao do comércio mundial de vinho em valor (mil M€)
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Por paises, a exportacao ¢ diferenciada. A tabela 3.5 apresenta os 10 paises que mais

exportam no mundo vitivinicola.
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TABELA 3.5. Os 10 maiores exportadores de vinho do mundo,
em volume (Mhl) e em valor (mil M€) — 2016

Paises Mhl % Paises mil M€ %

1 Espanha 22,9 22 1 Franca 8,2 28
2 Italia 20,6 20 2 Italia 5,6 19
3 Franga 14,1 14 3 Espanha 2,6 9
4 Chile 9,1 9 4 Chile 1,7 6
5 Australia 7,5 7 5 Australia 1,5 5
6 | Africa do Sul 43 4 6 | EUA 1,4 5
7 EUA 3,8 4 7 Nova Zelandia 1,0 4
8 Alemanha 3,6 3 8 Alemanha 0,9 3
9 Portugal 2,8 3 9 Portugal 0,8 3
10 | Argentina 2,6 2 10 | Argentina 0,7 2
Top 10 91,3 88 Top 10 243 84

Mundo 104,1 100 Mundo 28,9 100

Fonte: OIV, 2017

Como se pode constatar, os trés maiores exportadores (Espanha, Itilia e Franca)
representam mais de metade do mercado mundial: 56%, tanto em volume como em valor.
Enquanto, em volume de hectolitros, a Espanha (22%) ¢ primeira e a Franca (14%) ¢ terceira,
em valor as posi¢des destes dois paises invertem-se, surgindo a Franga como lider (28%) e a
Espanha em terceiro (9%). Este facto sugere que a Franca trabalha melhor o valor acrescentado
do vinho nos mercados externos. A Italia, por sua vez, detém a segunda posi¢do tanto em
volume (20%) como em valor (19%). De referir que os 10 maiores exportadores representam
88% do mercado mundial em volume e 84% em valor.

Importa ainda salientar que neste ranking Top10 de exportadores mundiais estdo cinco
paises europeus (Espanha, Itdlia, Franga, Alemanha e Portugal). Estdo também, para além dos
EUA, mais cinco paises do hemisfério sul, nomeadamente, Chile, Australia, Argentina, Africa
do Sul e Nova Zelandia, sendo que, destes, os trés primeiros constam dos dois rankings (volume
e valor) e os dois Gltimos contam sé de um dos rankings, ou seja, a Africa do Sul do ranking do
volume e a Nova Zelandia do ranking do valor.

Em termos evolutivos, em volume, a participag¢ao relativa no mercado mundial dos

cinco maiores paises exportadores da UE (Espanha, Itdlia Franca, Alemanha e Portugal)
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diminui de aproximadamente 72%, em meados dos anos oitenta, para 62 % hoje*3, em beneficio
do grupo dos NPP (Chile, Australia, EUA, Africa do Sul, Argentina e Nova Zelandia) que
passaram de 3% para 26% no mesmo periodo. No entanto, se considerarmos a evolucdo em
valor, o diferencial atenua-se um pouco, uma vez que a quota atual de mercado a exportagao
dos NPP ¢ de 22%, sugerindo, assim, que os precos médios de exportacdo cresceram mais no
“velho mundo” do que no “novo mundo” do vinho.

O Brasil, muito irregular em termos de exportacao, nao tem expressao significativa no

comércio internacional de vinhos.

3.4. A regulacio institucional
3.4.1. A Organizac¢ao Mundial do Comércio

A globalizacdo comegou a tornar-se mais forte a partir dos anos oitenta, na sequéncia
dos movimentos para a liberalizagdo e desregulamentacao 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, por meio da oligopolizacao de vérias
industrias mundiais, o papel de ator principal.

A Organizacao Mundial do Comércio (OMC) foi criada em 1 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. De entre eles, importa destacar, pela sua
dimenséo e importancia, a entrada da China (dezembro 2001) e da India (janeiro 1995) para
esta organizacdo reguladora do comércio mundial. Em concreto, no ambito da diplomacia
econdmica internacional a OMC ¢, efetivamente, a principal responsavel pela negociagdo e
aplicacdo das normas que regem o comércio internacional.

Em dezembro de 2005, na reunido de Hong Kong (que fazia parte do Doha Round da
OMOC) foi celebrado o polémico acordo entre os Estados Unidos, os G-20°° e a Unido Europeia,
no qual esta se comprometeu a eliminar, até 2013, os subsidios as suas exporta¢des (0 que ndo
ocorreu na totalidade).

Assim sendo, e a despeito das dificuldades nas negociagdes multilaterais, no ambito
da OMC, e nos seus resultados, a industria vitivinicola mundial viu incrementadas as suas fontes

de instabilidade, em face da tendéncia a liberalizagdo acrescida do comércio internacional

“8 De referir que a Europa representa quase dois tergos (65%) do comércio internacional de vinho.
4 General Agreement on Tariffs and Trade.
50 Grupo que retine aquelas que sio consideradas as vinte principais economias mundiais.
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(Lépez et.al., 2014, p. 318)°!. Este cendrio podera levar a consolidagdo do processo de
oligopolizagdo no setor, exigindo esforcos adicionais de transformacdo estratégica da
vitivinicultura europeia para enfrentar o avango dos paises do Hemisfério Sul e dos Estados

Unidos.

3.4.2. A Organizacio Comum de Mercado do Vinho

Num quadro de excedentes estruturais, a Organizacdo Comum de Mercado do Vinho
(OCMV), apesar das reformas que produziu, ndo tem conseguido o pretendido equilibrio de
mercado.

Se os anos 80 foram marcados pelo crescimento acentuado da oferta mundial e pelo
agravamento dos excedentes, os anos noventa sofreram os efeitos da nova politica de trocas
internacionais que, apos as negociagdes do GATT, no ambito do Uruguay Round, deu origem
ao acordo de Marrakech, em abril de 1994. Esse acordo acabou por facilitar a entrada na UE
de vinhos de paises terceiros, provocando uma fissura no protecionismo europeu da sua
industria de vinhos, materializando assim um aumento da concorréncia. A crescente
globalizagdo da economia, neste caso, sO veio adicionar incerteza e riscos a industria
vitivinicola europeia.

No intuito de promover o equilibrio de mercado e de fazer face ao recrudescimento da
concorréncia, a OCMYV tem sido alvo de diversas alteragdes, de maior ou menor dimensao, ao
longo dos anos. Muito resumidamente, a transformacao do setor vitivinicola europeu teve inicio
em 1985. Esse processo materializou-se a partir das reformas de fundo de 1987 e de 1999, as
quais se juntaram outras, até¢ a mais recente de 2008.

Essa ultima reforma da OCMYV foi instituida pelo Conselho da Unido Europeia, através
do Regulamento (CE) N° 479/2008, de 29 de abril. No centro das principais preocupagdes esta
a busca de uma maior competitividade para a vitivinicultura europeia, através de uma rapida
reestruturacdo do seu programa e respetivos subsidios, que deverdo ser utilizados em reforco
da imagem dos vinhos e de outras acdes de marketing. Mais detalhadamente, sdo sete os

motivos que estdo na base desta reforma:

31 Segundo estes autores, a globalizagio vitivinicola ¢ caracterizada, entre outros elementos: (a) pela crescente
importancia do comércio internacional na produ¢ao mundial e no consumo; (b) pelo papel cada vez mais ativo dos
NPP no mercado mundial; (c) pelo aumento de fusdes e aquisigdes; (d) pelo desequilibrio crescente em quase
todos os mercados nacionais, pelo aumento do consumo nos paises ndo produtores € pelo declinio nos paises
produtores tradicionais; (e) pelo crescimento espetacular de grandes mercados como os EUA, Reino Unido,
Russia, China e Canada. Outros fatores que contribuiram para o aumento da internacionalizagdo sao a redugao das
tarifas, menores custos de logistica e desaparecimento de algumas barreiras técnicas.
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e A continuidade do desequilibrio entre a oferta e a procura.

e O sucesso limitado da politica restritiva dos direitos de plantagdao no controlo
do potencial produtivo.

e A complexidade do quadro regulamentar.

e A recorréncia acentuada a destilagdo de crise, que se tornou uma pratica
habitual.

e A irregularidade do consumo e a sua perda para os vinhos dos NPP.

e O aumento da competitividade de paises terceiros, principalmente os NPP.

e O estabelecimento de uma orientacao mais focada para o mercado, integrando

desenvolvimento rural e preservacdo do ambiente.

Foi com base nestes motivos que a reforma elegeu como principais eixos de atuagao,
apoiados por um or¢amento anual de 1,4 bilhdes de euros, os seguintes:
» Arranque voluntério de vinhas, durante um periodo limite de 3 anos.
» Desenvolvimento rural e prote¢do do ambiente em superficies viticolas.
» Implementacdo de medidas que melhor se adaptem a situacdo especifica de
cada Estado-Membro (de entre dez disponiveis>?), podendo por estes serem
selecionadas e tendo um orcamento especifico disponivel para o efeito

(dotagdes financeiras nacionais).

Apesar do conjunto e da amplitude das medidas tomadas ao longo dos anos, o
problema dos excedentes da industria vitivinicola da Unido Europeia ndo foi totalmente
resolvido (s6 foi atenuado), permanecendo problemas de natureza competitiva para fazer face

a0 novo contexto.

52 Nomeadamente, (1) regime de pagamento Gnico; (2) promogdo, reestruturagdo e reconversio de vinhas; (3)
colheita em verde; (4) fundos mutualistas; (5) seguros de colheitas; (6) investimentos; (7) destilagdo de
subprodutos; (8) destilagdo em 4alcool de boca; (9) destilacdo de crise; e (10) utilizagdo de mosto de uvas
concentrado - Artigo 103.° do Regulamento (CE) n.° 1234/2007 do Conselho, de 22 de outubro 2007.
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3.5. Sintese do capitulo

A industria vitivinicola mundial, desde meados da década oitenta do século XX, tem
vindo a ser objeto de grandes mudangas no seu perfil. Tais mudancas intensificaram-se
essencialmente a partir dessa altura, provocando a sua atual configuragdo. Excedentaria e
mantendo-se desequilibrada estruturalmente ao longo das ultimas quatro décadas, tem vindo a
experimentar alguma redu¢do desse desequilibrio, em razdo da diminui¢do (ainda que ligeira)
das superficies viticolas e desaceleragao das respetivas producdes, acompanhada de algum
crescimento da procura.

Sob o confronto de dois modelos de dominagdao setorial: o modelo dos NPP,
principalmente do Hemisfério Sul, e o modelo dos PTP, com especial relevo para os paises da
Unido FEuropeia; o cenario competitivo tem-se revelado particularmente complexo
(principalmente a partir da década 90), com a intensificacao da globalizacao dos mercados ¢ a
busca de uma concentracdo setorial, por meio de oligopolios, concentrado e diversificado
(oligopolio de franjas).

Isto pode ser percebido em razao de um significativo movimento de fusdes, aquisicoes,
investimentos e desinvestimentos que, no longo prazo, tendem a melhorar a atratividade da
industria vitivinicola e responder positivamente ao custo de oportunidade do capital. A
financiarizagao desta industria torna-se, assim, uma realidade.

Agressivos comercialmente e utilizando logicas de economia industrial, os NPP tém-
se apoderado de parcelas expressivas do mercado internacional, principalmente a custa de
perdas do market share dos PTP, que necessitam de dar mais atengdo aos fatores criticos de
sucesso da industria.

Alteragdes cruciais nos perfis da procura, onde mudancas no estilo de vida e no
consumo, com maior preocupacao com a saude, preferéncia pela qualidade (com bom prego) e
por vinhos leves, frutados e aromaticos, tém reconfigurado o mercado mundial, com reflexos
profundos ao nivel da tendéncia global da procura, da gestdo e da rentabilidade. E desta forma
que surge um novo consumidor...global.

A crescente liberalizagdo do comércio mundial (embora mais restrita agora, por conta
dos desdobramentos da crise financeira de 2008) tem impulsionado a abertura de novos espacgos
competitivos, derrubando protecionismos seculares na industria vitivinicola, onde paises
emergentes (NPP) tém vindo a ganhar protagonismo a escala mundial, em detrimento dos paises
tradicionalmente vitivinicolas (PPT) que, apesar de tudo, ainda detém a hegemonia da

vitivinicultura mundial, seja em termos de producao, de consumo ou de trocas internacionais.
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Enquanto os PTP, se continuam a apoiar em estratégias competitivas de diferenciagao
e enfoque a partir, principalmente, da identidade do terroir e da combinagado de castas regionais,
ou seja, de denominagdes de origens (DO) certificadas e de um quadro regulamentar
protecionista que pretende controlar o potencial produtivo, os NPP, por sua vez, ancoram-se,
essencialmente, na padronizacdo de linhas de produtos, sob logicas de producdo industrial e
liberal, de segmentacao global, com base em castas universais e marcas fortes, com controlo de
qualidade — estratégia de tamanho, marca e casta.

Em suma, sob novos influxos econémico-competitivos, a partir de coagdes ambientais
de grandes propor¢des mundiais (de que € exemplo, entre outras, a crise econdmica de 2008),
a industria vitivinicola experimenta uma nova fase adaptativa, a partir da qual as empresas se
(re)posicionam diante do novo cenario.

E o novo cenario diz-nos que estamos perante uma industria cada vez mais
internacionalizada: s6 nos primeiros anos deste século (2000 a 2016), o crescimento das
exportagdes de vinho foi de 73% em volume e de 142% em valor; a propor¢ao do comércio
internacional na producdo mundial de vinho do ano anterior, no mesmo periodo, passou de 25%
para 38%; e se em 2000, cerca de 25% do vinho consumido no mundo foi importado, essa
percentagem subiu para 40% em 2016. Este ¢ o pano de fundo de uma industria cada vez mais

global que importa bem gerir.
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Capitulo 4

O BRASIL VITIVINICOLA

Globalizados, e cada vez mais integrados, os contextos t€ém exigido das empresas um
grande esfor¢o de adaptacao. O novo contexto empresarial-digital, num contraponto as logicas
estratégicas dos modelos de economia industrial, fazem emergir espagos estratégicos onde para
criar e reter valor, assim como para desenvolver competéncias, se torna fundamental o
estabelecimento de parcerias estratégicas (abordagens em rede ndo sé entre empresas, mas
também com outras instituigdes) para ganhar massa critica e superar conflitos de interesses nao

necessariamente convergentes — vertente estratégica relacional®

—, para competir em mercados
cada vez mais exigentes, seja de &mbito global, nacional ou regional/local.

Para o caso da tradicional industria vitivinicola mundial (muito embora abrigue
inovagoes diversas), o excesso estrutural da oferta, as mudangas profundas nas preferéncias e
no comportamento dos consumidores (“novo consumidor global”), e a ado¢ao da légica de
produgdo industrial, diversificada e especializada, pelos produtores do “novo mundo do vinho”,
estdo na origem de muitas mudangas que tém remodelado o setor.

A reestruturacdo da industria vitivinicola a nivel mundial ¢, assim, reflexo de uma
competi¢ao cada vez mais agressiva, no ambito da crescente globalizacdo dos mercados. Para
além disso, exibe uma tensdo permanente entre os dois modelos dominantes do setor: o modelo
dos PTP, que continuam hegemonicos mundialmente, mas em desaceleragdo, e o modelo dos
NPP, em ascensdo no panorama vitivinicola global. E neste contexto vitivinicola, altamente
dindmico e competitivo a escala global, que se insere e evolui a vitivinicultura brasileira.

Este capitulo aborda os tracos mais marcantes do Brasil vitivinicola, desde as suas
origens a realidade atual, discutindo as principais magnitudes e tendéncias em termos de
producdo, consumo e comércio externo. Nele ¢ ainda apresentado o contra modelo brasileiro,

assim como as duas regides vitivinicolas que sdo objeto de andlise especifica neste estudo: o

Rio Grande do Sul e o Vale do Sao Francisco.

A abordagem “estratégica relacional” pressupde que o desempenho das organizagdes ndo é fruto apenas da
estrutura, dos recursos e da tecnologia, mas, também, das relacdes entre a empresa e diversos participantes da
envolvente externa. “Uma estratégia diz-se relacional quando se baseia ndo s6 na lei da concorréncia, mas também
em relacdes privilegiadas que a empresa estabelece com certos parceiros do seu contexto” (Strategor, 1988, p.178).
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4.1. Vitivinicultura brasileira: das origens a realidade atual
4.1.1. Origens da industria vitivinicola brasileira e trajetoria evolutiva

Se o inicio da vitivinicultura do Brasil remonta a 1551, ao estado de Sdo Paulo, com a
importacdo de castas portuguesas de uvas brancas®* e tintas>, os sucessivos fracassos pela falta
de adaptagdo das castas importadas ao clima quente e himido, leva-nos a concluir que a
vitivinicultura brasileira, em termos empresariais, s6 deva ser considerada a partir do inicio do
século XX. Foi nessa altura que, sob influéncia da imigracao italiana foram criadas, na Serra
Gaucha do Rio Grande do Sul, a Empresa Vinicola Ménaco (1908), a empresa Salton e Dreher
(1910) e a empresa Armando Peterlongo (1915), para além das cooperativas Vinicola Rio-
Grandense e Forqueta (1929). Posteriormente (1931), foram ainda fundadas as cooperativas
Vinicolas Garibaldi e Aurora, sendo esta tltima ainda a maior vinicola brasileira da atualidade.

Contudo, o grande salto da industria vitivinicola brasileira deu-se na década 70, a
partir, principalmente, de investimentos estrangeiros no Rio Grande do Sul, quando algumas
empresas se instalaram utilizando castas europeias e equipamentos modernos de vinificagao.
As empresas estrangeiras pioneiras, nessa altura, foram a uruguaia Carrau e a norte-americana
Heublein. Sendo que os investimentos mais significativos se realizaram, em 1974, pela
multinacional italiana Martini Rossi (vinho Baron de Lantier) e pela multinacional francesa
Moét & Chandon (em Caxias do Sul, sob o nome social de Provifin). Por essa altura instalou-
se também a canadense Seagram’s e, fechando o ciclo inicial de investimentos estrangeiros, a
norte-americana A/madém.

A evolugao da industria vitivinicola do Brasil continuou o seu percurso de grandes
investimentos, principalmente ao nivel das técnicas de vinifica¢do, incluindo a utilizagao de
tanques de acgo inoxidavel (com controle de temperatura) e barris de carvalho originarios de
Franca, com o intuito de obter um vinho de melhor qualidade.

Do ponto de vista viticola foi adotado o sistema de espaldeiras, de forma a obter um
melhor aproveitamento dos raios solares, com maior espacamento entre as videiras, a poda
reducional e a introdug@o, em escala, de cepas que se mostraram mais adaptadas ao clima da
regido: Cabernet Sauvingnon, Merlot, Cabernet Franc, Chardonnay, Sauvingnon Blanc,
Moscato e Riesling Itdlica.

Os finais dos anos 90, principios do novo milénio, marcam o inicio de um novo ciclo

de investimentos, agora em torno da identidade dos vinhos brasileiros, de que sdo exemplos os

4 Malvasia, da regido do Douro; Verdelho, da Ilha da Madeira; e Galego, da regido do Alentejo.
55 Bastardo e Tinta, trazidas da Ilha da Madeira e do Douro, respetivamente.
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esforcos para criacdo de zonas certificadas, com indicagdo geografica.
O percurso evolutivo da vitivinicultura brasileira ¢ sintetizado em quatro fases,

conforme tabela seguinte.

TABELA 4.1. Vitivinicultura brasileira: as quatro fases da sua evolugado

FASES 1* Fase 2* Fase 3* Fase 4* Fase
GERACOES DE 1870-1929 1930-1969 1970-1999 Anos 2000...
VINHOS 1* GERACAO 2* GERACAO 3* GERACAO 4> GERACAO
Implantagdo da Diversificagdo de Melhoria da Identidade do vinho
ESTAGIOS DE vitivinicultura produtos qualidade brasileiro
DESENVOLVIMENTO
Vinhos de Vitis Vinhos de Vinhos de diversas ~ Vinhos de qualidade
VINHOS E CASTAS Labrusca espécies hibridas varietais em regides
e de viniferas determinadas

Fonte: adaptado de Tonietto (2003, 2012) e Aratijo (2009).

Assim, os primeiros anos do século XX coincidem com o arranque (1* Geragdo) da
vitivinicultura empresarial brasileira. Os anos seguintes, até finais da década 60, correspondem
a um periodo de procura de afirmacdo (2* Geracdo), com implantagdo de algumas empresas
pioneiras e respetiva diversificagdo de produtos. Contudo, ¢ a partir da década 70 que a
vitivinicultura brasileira ¢ alvo de investimentos mais importantes (3* Geragao) focados na
melhoria da qualidade para producdo de vinhos finos, lancando, assim, as bases de
desenvolvimento de uma dindmica que procura afirmar a identidade dos proprios vinhos a partir

da sua origem geografica e qualidade (4* Geragao).

4.1.2.Regides vitivinicolas brasileiras e certificacdes de qualidade

A vitivinicultura estd presente em 9 estados brasileiros, nomeadamente, por ordem
decrescente de importancia em termos de quantidade, Rio Grande do Sul (RGS), Pernambuco,
Sao Paulo, Parana, Bahia, Santa Catarina, Minas Gerais, Goias e Ceara.

De entre as diversas zonas viticolas, importa destacar como zonas de viticultura
temperada as seguintes: Fronteira, Serra do Sudeste, Serra Gatcha, Campos de Cima da Serra,
Campanha Gaucha, todas do estado RGS. Além destas, existem também as regides do Vale do
Rio do Peixe, Planalto Serrano, Planalto Norte e Carbonifera, no Estado de Santa Catarina; a

regido sudeste do estado de Sdo Paulo e a regido Sul do estado de Minas Gerais.
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O norte do Parana ¢ tipicamente subtropical e as regides noroeste de Sao Paulo, norte
de Minas Gerais e Vale do Submédio Sao Francisco - VSF (estados de Pernambuco e Bahia),
sd0 zonas tropicais com sistemas de maneio adaptados as suas condi¢gdes ambientais.

O 99Brasil s6 tem uma das suas regioes produtoras de vinhos finos reconhecida com
Indicacdo de Procedéncia Geografica (IP ou IG) e certificacdo com o selo de Denominagao de
Origem (DO): a regido Vale dos Vinhedos, certificada pelo Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), em 25 de setembro de 2012. Localizado no estado de RGS, regido Bento
Gongalves, com grande nimero de empresas vinicolas das mais destacadas da Serra Gaucha, o
Vale dos Vinhedos possui dezenas de pequenos produtores de vinhos finos e espumantes.

Em termos de reconhecimento, o INPI concedeu também, em 2010, a Indicagdo
Geografica (IG) a regido de Pinto Bandeira (RGS); em 2012, reconheceu com IG os Vales da
Uva Goethe, no Litoral Sul de Santa Catarina, e em 2013 a Monte Belo do Sul’® (RGS).
Atualmente ha mais trés pedidos de concessio de IG junto do INPIL: Altos Montes
(APROMONTES) e Farroupilha (AFAVIN), no RGS, e Vale Sao Francisco (VINHOVASF).
Prevé-se que outras regides vitivinicolas possam solicitar em breve a indicacao de procedéncia

geografica, nomeadamente, as regides Campanha e Serra do Sudeste, localizadas no RGS.

FIGURA 4.1. Vitivinicultura brasileira e certificacdo da qualidade
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Fonte: adaptado de Tonietto, 2011.

36 As 1G Vales da Uva Goethe € Monte Belo do Sul, ndo estdo na fig. 4.1, mas estdo nos registos INPI (2014).
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A vitivinicultura brasileira tem, contudo, varias etapas ainda a percorrer para ganhar
mais notoriedade, prestigio e competitividade na disputa do “jogo global”.

Os investimentos na industria vitivinicola brasileira tém aumentado nos ultimos anos,
principalmente, na producao de espumantes, mas apesar do seu crescimento o produto brasileiro
ainda ndo tem for¢a de marca no mercado internacional.

Virias institui¢cdes tém dado apoio para que os vinhos nacionais melhorem o seu

percurso e os seus resultados.

4.1.3. Organizaciao do mercado interno: instituicoes e quadro regulamentar

A Federagdo das Cooperativas Vinicolas do Rio Grande do Sul (FECOVINHO) e a
Unido Brasileira de Vitivinicultura (UVIBRA), criadas em 1952 e 1967, respetivamente,
constituem o nucleo de suporte institucional pioneiro da organizagdo do mercado vitivinicola
brasileiro. Posteriormente, a Associagdo Brasileira dos Endlogos (ABE), criada em 1986, e o
Instituto Nacional do Vinho (IBRAVIN), instituido em 1998, passaram a ser os organismos
congregadores do setor’’, mobilizando outros organismos governamentais e nio-
governamentais na dinamizagao de agdes para a competitividade.

Tais acdes abarcam dominios muito diversos: desde os regulamentares, incluindo a
organizagdo do processo de criacdo e ampliacdo de indicagdes geograficas, passando pelo
estabelecimento de acordos internacionais, estudos de mercado, organizacdo de cadastros
viticolas e de um consorcio exportador, até ao aperfeigoamento de processos enologicos, de
redugdo da carga tributéria e de integragao da cadeia de valor, entre outros.

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

Importa salientar que a industria vitivinicola brasileira apenas a partir de 1977 passou
a contar com um quadro regulamentar especifico. Desde ai e apds diversos atos regulatorios>®,
foi editado o decreto federal n°® 99.066 — de 08 e margo de 1990 — tendo como objetivo

materializar e operacionalizar o disposto genericamente na lei 7.678, de 08 de novembro de

57 Para mais detalhes sobre as institui¢cdes de suporte a vitivinicultura brasileira, ver Aratjo (2009), Zen (2010) e
Ramos (2015).
58 Para mais detalhes ver Ramos (2015).
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1988, sobre a produgdo, circulagdo e comercializagdo de vinho e derivados do vinho e da uva.

Posteriormente, em 1999, foi instituido um novo diploma legal, desta vez para
estabelecer as varias classificagcdes e respetivas normas de qualidade, identidade, rotulagem e
praticas enoldgicas para a produgdo de vinhos e dos seus subprodutos (vinagres, vermutes,
sumos, mostos concentrados, alcool vinificado, sangrias, etc.).

O Brasil estd também vinculado as normas reguladoras no ambito do Mercosul,
editadas em junho de 1996. Também no ambito da adesdo a OIV, em 1995, a industria
vitivinicola brasileira vé-se na contingéncia de ter de adequar-se as normas internacionais. Tudo
isto num contexto de estagnacdo do incipiente consumo nacional de vinhos finos e de forte
concorréncia de vinhos importados.

Tais mudancas obrigaram os vitivinicultores instalados no Brasil a organizarem-se
com o objetivo de obter a certificacdo de procedéncia dos vinhos, entretanto, regulamentada
pela Lei n® 9.279 — “Lei de Propriedade Industrial” (1996), que veio definir as regras para a
protecdo dos produtos nacionais, bem como estabelecer as bases para criagdo da Indicagdo de

Procedéncia Geografica (IP ou IG) e da Denominagdo de Origem (DO).

4.2. Magnitudes e tendéncias nacionais: estrutura produtiva, consumo e comércio externo
4.2.1.Producio e consumo

Segundo dados OIV, a area de vinha no Brasil viticola, em ligeiro decréscimo nos
ultimos anos, situa-se na ordem dos 90 mil hectares, representando menos de 1% da superficie
mundial. No global, a producao de uva ¢, em média, de 1,5 milhdes de toneladas/ano, das quais
cerca de metade tem como destino o processamento de vinhos, sucos e outros derivados, € outra
metade ¢ comercializada como uva de mesa.

O processamento industrial da produ¢do de uvas ¢ em cerca de 75% para vinhos de
mesa e outros derivados da uva e do vinho; 7% para sucos, elaborados com uvas de origem
americana (vitis labrusca, vitis bourquina e diversos hibridos interespecificos); e
aproximadamente 18% para vinhos finos, elaborados com castas de vitis vinifera, com destaque
para a Moscato Branco, Riesling Itdalico, Chardonnay e Trebbiano, nas castas brancas, e
Carbenet Sauvingnon, Merlot, Tannat e Pinot Noir, nas tintas.

A produgao viticola nacional e por estado brasileiro estd representada na tabela 4.2,
podendo-se constatar que o Rio Grande do Sul representa atualmente mais de metade (58%) da
produgdo de uvas do Brasil, seguindo-se, a grande distincia, os estados de Pernambuco (16%),

Sao Paulo (10%), Parana (5%), Bahia (5%) e Santa Catarina (5%). Os trés estados menores em
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termos de produg¢do de uvas sdo Minas Gerais (0,7%), Goias (0,2%) e Ceara (0,1%).

TABELA 4.2. A produgao viticola brasileira 2013-2015 (toneladas)

Ceara 664 Hi 940
Pernambuco 228.727 236.767 237.367
Bahia 52.808 77.504 77.401
Minas Gerais 12.734 11.557 12.615
S&o Paulo 172.868 146.790 142.063
Parana 79.052 80.910 80.000
Santa Catarina 53.153 66.106 69.189
Rio Grande do Sul 808.267 812537 876.286
Goias 4 581 3.330 3.492
Brasil 1.412.854 1.436.074 1.499.353
Fonte: IBGE. *Dados capturados em 23.01.2014. ** Dados capturados em 13.01.2015.  *** Dados capturados em 12.01.2016.

Fonte: Mello (2016), com base em dados IBGE.

Em termos de producdo de vinho, importa salientar que o Brasil tem,
aproximadamente, 1100 vinicolas. Destas, cerca de dois tergos (730) situam-se no Rio Grande
do Sul, estado que detém cerca de 90% da massa critica do setor vinicola do pais, produzindo
cerca de 700 rétulos (IBRAVIN, 2017).

Os vinhos indiferenciados (comuns) dominam largamente a produ¢ao e o consumo dos
vinhos brasileiros, porquanto os indicadores historicos sempre apontaram para uma
participagdo relativa média de mercado normalmente acima dos 80%. Mais recentemente,
contudo, surgiram fortes evidéncias (mais concretamente nos ultimos doze anos, 2004-2015)
de que esta em curso uma mudanca importante no perfil da vinicultura nacional, configurando
uma tendéncia sustentdvel. A tabela 4.3, extrapolavel para o pais, permite constatar essa
tendéncia: os vinhos indiferenciados t€ém um significativo decréscimo produtivo, passando a
representar 54% da produgio vinicola®®, no periodo 2004-2015. Neste mesmo periodo os vinhos
finos representam 10% da producdo vinicola, os sucos também 10% e os outros derivados da

uva e do vinho 26%.

5% Quando anteriormente possuiam mais de 80% de market share.
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TABELA 4.3. Produgao de vinhos, sucos e outros derivados - Rio Grande do Sul, 2004-2015
(milhdes de litros)

Anos Vinhos Vinhos Sucos Outros derivados Total
Finos Indiferenciados da uva e do do ano
vinho
2004 42,96 313,70 19,20 51,87 427,73
2005 45,45 226,08 23,20 53,50 348,23
2006 32,12 185,08 23,20 59,13 299,53
2007 43,18 275,25 25,50 70,89 414,82
2008 4733 287,44 27,60 93,19 455,56
2009 39,90 205,42 31,80 96,50 373,62
2010 27,85 195,25 30,80 98,96 352,86
2011 52,20 258,73 34,90 151,15 496,98
2012 48,60 213,10 38,80 167,28 467,78
2013 48,40 197,90 50,82 125,15 422,27
2014 38,46 196,07 88,01 140,19 462,73
2015 39,20 210,30 115,29 193,00 557,79
Total
2004-2015 505,65 2764,32 509,12 1300,81 5079,90
Market Share por
categorias (2004- 10% 54% 10% 26% 100%
2015) - %

Fonte: elaboracdo propria, com base em dados IBRAVIN/ MAPA/ SEAPA-RS.

Do ponto de vista global, segundo dados OIV de 2015, o Brasil é o 15° maior produtor
mundial de vinhos, com cerca de 2,7 milhdes de hectolitros, e o 15° pais consumidor do mundo,
com aproximadamente 3,5 milhdes de hectolitros consumidos. O consumo per capita ¢é, no
entanto, relativamente fraco e pouco variavel: entre 1,8 e 2 litros per capita em média/ano —
uma estagnag¢ao historica.

Por categorias de vinho, no médio e longo prazo, perspetiva-se que o mercado
brasileiro de vinhos finos venha a crescer, apesar da falta de uma cultura mais acentuada de
consumo, num pais em que predominam a cerveja e as bebidas destiladas, para além dos vinhos
indiferenciados. Ainda assim, o potencial do mercado brasileiro de vinhos finos ¢ enorme.
Existem hoje no Brasil 30 milhdes de pessoas com rendimento familiar acima de 5 salarios
minimos/més (R$ 724,00, em 2014) e em condigdes de consumir, pelo menos, uma garrafa de
vinho por semana. Isto significa um mercado anual de 1560 milhdes de garrafas de vinho, sem
contar a populacdo da classe C, que equivale a aproximadamente metade dos cerca de 200
milhdes de habitantes que compdem a populacdo brasileira. De registar que o consumo de
espumantes ¢ relativamente baixo, em comparac¢ao com as demais categorias de vinhos, e que
os espumantes nacionais (cf. ANEXO 1. FIGURA A.4) representam cerca de 70% do mercado

interno de espumantes, enquanto os importados representam 30%.
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Podemos dizer que os brasileiros bebem pouco e mau vinho: cerca de 2 litros por
habitante/ano, com aproximadamente metade dos vinhos consumidos a serem comuns ou
indiferenciados. Estes numeros, segundo dados OIV, quando comparados com os de outros
paises, nomeadamente com os trés maiores consumidores per capita do mundo, sdo
insignificantes: por exemplo, os portugueses bebem, por ano, 54 litros de vinho per capita, os
franceses 52 litros e os italianos 42 litros. E também uma performance relativa inexpressiva
quando o consumo de vinhos no Brasil ¢ comparado com o de outras bebidas: os brasileiros
consomem anualmente quase 10 bilhdes de litros de cerveja (50 litros per capita) e 1,3 bilhdes
de litros de cachaga (quase 7 litros per capita/ano), segundo dados IBRAVIN.

Para tentar mudar este cendrio historico, e no rasto de diversas diligéncias junto do
governo para que fossem impostas salvaguardas para proteger o mercado da invasdo de vinhos
importados, representantes de produtores, de supermercados, de distribuidores e de
importadores, fizeram acordos para dinamizar internamente o consumo de vinhos nacionais.
Esses acordos fixaram objetivos, tais como, por exemplo, ampliar para 25% os espagos nas
prateleiras das secc¢des de vinhos finos nos supermercados em todo o pais, € expandir o consumo
de vinho para 2,5 litros por habitante, até¢ ao final de 2016. Os resultados, contudo, revelaram-
se aquém dos objetivos, pois “o consumo per capita de vinhos, incluindo espumantes (nacionais
e importados), foi de 1,7 litros” (Mello, 2016, p.4). Ainda assim, esses acordos conseguiram
melhorar alguns outros indicadores da industria vinicola: os vinhos finos brasileiros ampliaram
0 seu market share interno, os espumantes nacionais ampliaram as suas vendas e, em termos
globais, o volume de vendas do setor aumentou.

De qualquer modo, apesar da tendéncia crescente do consumo dos vinhos finos
nacionais (principalmente tintos), a abertura de mercado aos importados continua a manter os
produtores nacionais em posi¢ao de larga desvantagem, em face das dificuldades na competicao
direta com os vinhos do Chile e da Argentina, no ambito do Mercosul, ou ainda com os vinhos
dos EUA, Africa do Sul, Australia e Europa. Os vinhos finos nacionais continuam a representar
cerca de 30% do mercado interno deste tipo de vinhos, ao passo que os importados representam
aproximadamente 70%.

No que concerne a categoria de vinhos de mesa indiferenciados nao hé concorréncia
de vinhos importados, sendo o consumo irregular ao longo dos anos. Este tipo de vinhos
representa cerca de 54% do mercado interno de vinhos. Na sua maioria ¢ comercializado a
granel.

Entre as principais queixas dos produtores em relacdo a falta de capacidade de,
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internamente, os vinhos nacionais serem competitivos em relacdo aos vinhos importados, se
destaca a carga tributéria que representa cerca de 50% do prego final dos vinhos nacionais. Com
efeito, segundo a Federagdo do Comércio de Bens, Servigos e Turismo do Estado de Sao Paulo
(Fecomércio-SP, 2013a), no Brasil uma garrafa de vinho sai da vinicola ja tendo pago mais de
50% em impostos®®. Na Argentina, Chile ou Uruguai este custo é de 20%. O mesmo acontece
com outros materiais relacionados com a industria vitivinicola, nomeadamente, cubas,
mangueiras, caixas, rolhas, rotulos, cépsulas etc.; sdo os designados custos de contexto,
popularmente conhecidos no pais como “custo Brasil”.

162

H4 multipla tributacdo. Por exemplo, impostos como o ICMS®! e o IPI®?, incidem duas

vezes sobre 0 mesmo produto, em etapas distintas, até chegar aos consumidores.

4.2.2. Comércio externo

Com a inser¢do do Brasil vitivinicola 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 90
as taxas chegaram a ser da ordem dos 50%, para, em meados da mesma década, descerem para
cerca de 14%.

Tal facto expds de forma acrescida a indistria vitivinicola brasileira a concorréncia
mundial, com a vinda dos “novos produtores” do Hemisfério Sul, dos Estados Unidos da
América e da Europa, fazendo aumentar abruptamente as importacdes de vinhos finos, que
passaram a representar cerca de 70% do total consumido no pais, quando em 1980
representavam menos de 10% (v. figura 4.2). Em consequéncia, a balanca comercial externa

vitivinicola é cronicamente deficitaria.

% Em geral, a tributagdo representa um obsticulo ao crescimento da procura no mercado, especialmente nos
segmentos de baixo rendimento da populacdo. No entanto, nos segmentos de alto rendimento, que sdo sensiveis
ao conteudo e status dos vinhos, o oposto pode ser verdade. Na Russia, por exemplo, a elasticidade da procura em
relacdo ao prego € positiva para os vinhos topo de gama.

61 Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias.

62 Tmposto sobre Produtos Industrializados.
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FIGURA 4.2. Brasil: evolugdo da comercializagdo interna de vinhos finos importados versus
vinhos finos nacionais (1980-2012)
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Fonte: adaptado de IBRAVIN (2013c).

Os dois principais fornecedores do Brasil sdo, hoje, o Chile (representando 43% em
volume e 37% em valor) e a Argentina (20% em volume e 21% em valor), com vinhos
essencialmente tintos. Esta performance ¢ favorecida por acordos bilaterais no ambito do
Mercosul que garantem beneficios aduaneiros, principalmente no caso dos vinhos chilenos que,
na sua maioria, sdo engarrafados. Os vinhos argentinos, em grande parte, sdo importados a
granel.

Quatro paises europeus vém em seguida no ranking dos principais fornecedores:
Portugal, em 3° lugar (com 13%, tanto em volume como em valor), Italia em 4° lugar, Franga
em 5° e Espanha em 6°.

A depreciacdo do real brasileiro nos ultimos anos e as ameacgas de salvaguardas as
importagdes, criaram obstaculos para os fornecedores estrangeiros. No entanto, ¢ sentimento
generalizado que o mercado de vinho brasileiro vem atraindo cada vez mais a atengdo
internacional porque, apesar de um crescimento relativamente lento nos anos mais recentes, o
ambiente de mercado estd a evoluir favoravelmente: a procura estd a aumentar (consumidor
direto) e o novo ambiente fiscal ¢ mais transparente na importacao e distribui¢do, incentivando,

assim, a um maior investimento estrangeiro e também nacional.
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No que diz respeito as exportacdes brasileiras de vinho, apesar das dificuldades, elas
tém vindo a crescer nos ultimos anos (v. figura 4.3). As maiores dificuldades t€ém a ver com
restricdes de ordem alfandegaria e fitossanitaria que, somadas aos acordos comerciais
celebrados no ambito do Uruguay Round, entre a Unido Europeia, o Chile e a Australia,
resultaram em grandes entraves ao comércio externo e a penetragdo dos vinhos brasileiros em
muitos mercados®. Esta é considerada uma das principais razdes para a baixa participacio do
Brasil nas exportacdes mundiais.

Outras barreiras a exportagao sao os monopoélios estatais existentes em alguns paises,
tais como por exemplo no Canadé e nos paises escandinavos, assim como a complexidade da
legislag@o para a importagdo de vinhos nos Estados Unidos.

As negociacdes (dezembro de 2005) em torno da pauta do livre comércio mundial do
agronegocio, ocorridas em Hong Kong, no Ambito do Doha Round da OMC®, também ainda
ndo produziram os resultados positivos esperados para as exportagdes da industria vitivinicola
brasileira. O impasse tem levado muitos paises a voltarem-se para acordos bilaterais e regionais
que, por defini¢ao, excluem outros membros da OMC. A proépria crise financeira mundial de

2008 trouxe com ela novamente o fantasma do protecionismo.

8 De salientar, no entanto, que os 10 maiores compradores de vinho brasileiro sdo: Reino Unido, Bélgica,
Alemanha, Holanda, Paraguai, Japao, Estados Unidos, Suica, China e Colombia.

64 Essas negociagdes tiveram por objetivo criar um acordo global sobre abertura de mercados e eliminar barreiras
comerciais, tais como subsidios, impostos excessivos e burocracia, além de aproveitar o comércio internacional
para desenvolver as economias mais pobres.
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FIGURA 4.3. Exportagdes de vinhos brasileiros engarrafados e espumantes
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Fonte: adaptado de IBRAVIN/ApexBrasil (2015).

De registrar, no entanto, no ambito da OMC, durante a reunido de Bali em dezembro
2013, o consenso dos 159 paises da OMC em torno do desbloqueamento das negociagdes para
a liberalizagdo do comércio global. Os resultados sentir-se-20 no médio/longo prazo.

Naturalmente, a industria vitivinicola mundial, neste cenario de tendéncia a
liberalizagdo acrescida do comércio internacional, exigira esforcos adicionais de transformacgao
estratégica, ndo s6 da parte dos paises europeus, para enfrentar o avango dos paises do
Hemisfério Sul e dos Estados Unidos, mas também (com esfor¢os ainda maiores) do Brasil,
para que encontre os caminhos e os meios para se transformar num player importante da

vitivinicultura global, dada a sua expressdo como economia emergente no cendrio mundial.

4.3. O contra modelo brasileiro

A industria vitivinicola brasileira possui um modelo préprio de desenvolvimento
(Desplobins, 2006, p. 237-256), em “contra ciclo” ndao s6 com o modelo dos paises
tradicionalmente produtores (PTP) da Unido Europeia (UE), cuja lo6gica de desenvolvimento ¢
baseada no conceito de diferenciacdo, a partir da identificagdo de um territorio especifico
(terroir) que consubstancia a certificagdo Denominagdo de Origem, bem como em “contra
ciclo” também com o modelo dos Novos Paises Produtores (PTP), que atuam sob padrdes de
producado industrial de grandes volumes, especializada em castas universais e marcas fortes.

Sem ter de se preocupar com exigéncias rigidas ao nivel técnico-produtivo ou a outros
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niveis, comparativamente com os paises da UE®, a vitivinicultura brasileira assenta,
essencialmente, num modelo de produ¢ado industrial que lhe tem conferido alguma estabilidade
econdmico-financeira, principalmente a partir dos anos 70 do século passado, com foco na
producdo de vinhos indiferenciados, de baixa qualidade, elaborados com cepas americanas e
hibridas (vitis labrusca), em sistema de latada®. Este sistema, no entanto, tem feito alguns
avangos importantes, principalmente a partir da década 90, em termos da qualidade dos seus
vinhos finos e espumantes. A sua estabilidade economico-financeira proporcionada pelo contra
modelo brasileiro advém dos seguintes factos:

e Foco nos extratos médio e baixo do mercado consumidor, com consumo de grandes
volumes de vinhos correntes indiferenciados, para além de uma gama de produtos
diversificada (sucos industriais, vinagres, vinhos finos e espumantes);

e Baixo investimento em inovagdes técnico-produtivas para a producdo desses vinhos
correntes indiferenciados (proporcionando maiores fluxos de caixa aos empresarios),
comparativamente com os modelos produtivos dos PTP e NPP. Naturalmente, as
excecoes relacionam-se com os vinhos finos € os espumantes, que nos anos mais
recentes tém experimentado incrementos relevantes de investimentos e de qualidade;

e Nenhuma concorréncia externa aos seus vinhos correntes indiferenciados. De
salientar, contudo, que no segmento de vinhos finos a realidade ¢ oposta, uma vez que

experimentam dificuldades nas suas performances comerciais, interna e externa.

Estes sdo os tragos mais carateristicos do contra modelo brasileiro. As limitagdes sao,
naturalmente, diversas, a comecar pelo baixo consumo de vinho per capita, ndo esquecendo a
intensa concorréncia dos vinhos importados e o baixo valor de marca e reputagdo dos vinhos
brasileiros, no proprio mercado interno e no mundo.

Neste contexto, as dificuldades de internacionalizagdo sdo enormes, embora seja
visivel recentemente um maior dinamismo, suportado por algumas iniciativas interessantes dos
r ~ . ‘« . 2719967
orgdos que tutelam e alavancam o setor, como por exemplo o projeto “Wines of Brazil™®’,

liderado pela Agéncia Brasileira de Promocgao de Exportacdes e Investimentos (APEX) e pelo

Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN). Ainda assim, importa salientar que apenas 38 das

85 Que tém de obedecer rigorosamente as normas da Organizagdo Comum de Mercado do Vinho (OCMYV).

% O sistema de latada é um sistema que propicia uma maior protecdo das uvas do excesso de luz solar e do calor

que pode provocar queimaduras aos cachos. No entanto, ndo permite a mecanizagao da vindima.

7.0 Wines of Brazil insere-se no Projeto Setorial Integrado de Exportagdo de Vinhos e Derivados do Brasil (PSI),
que consubstancia um consércio de exportagdo direcionado a oito mercados internacionais considerados
prioritarios: Alemanha, Canada, Estados Unidos da América, Inglaterra, Holanda, Hong Kong, Polénia e Suécia.
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1100 vinicolas brasileiras participam atualmente nesse projeto, com exportagcdes. Somente trés
delas® se internacionalizaram com modalidades mais avancadas, nomeadamente, com
investimentos diretos.

De qualquer modo, importa vincar que as condi¢des técnico-produtivas tém evoluido
favoravelmente, especialmente logo a partir dos anos 70 (melhoria da qualidade e produgao de
vinhos varietais — a 3* geracio de vinhos)®’ e, mais recentemente, no novo milénio, com a busca
de tipicidade, de identidade e de mais qualidade para o vinho brasileiro, com Indicagdes de
Procedéncia Geografica e Denominagao de Origem (4* geracao de vinhos).

Os espumantes brasileiros, por sua vez, e apesar da produgdo ainda ser
comparativamente pequena em relagdo aos vinhos indiferenciados e finos, apresentam uma
curva ascendente expressiva, embora em desaceleragao nos ultimos anos. De acordo com dados
da UVIBRA sdo maioritarios no mercado interno: detém 52% do mercado brasileiro contra
48% dos espumantes importados.

O Brasil tem apenas um polo vitivinicola, de vinhos finos, em estagio de maturidade:
o p6lo do Rio Grande do Sul. E o mais importante pélo vitivinicola do Brasil e representa mais
de 80% dos vinhos finos do pais.

Dos polos emergentes, os mais importantes sdo: o pélo do Vale do Sao Francisco e o
polo de Santa Catarina. O po6lo vitivinicola do Vale do sdo Francisco, no Nordeste, ¢ o segundo
principal pdlo de vinhos finos do Brasil, representando cerca de 15% da producdo nacional
desse tipo de vinhos. Cerca de metade da produgdo total de vinhos do Vale do Sao Francisco
sao vinhos finos. O polo vitivinicola de Santa Catarina, no Sudeste, ¢ uma regido mais jovem e
estd a tentar desenvolver uma imagem forte dos seus vinhos finos (vinhos de altitude, do
Planalto Catarinense) e dos espumantes. No entanto, eles representam apenas 20% do total de
vinhos da regido.

De seguida vamos caraterizar, muito resumidamente, as duas principais regides
vitivinicolas produtoras de vinhos finos do Brasil e que sdo objeto central desta investigagdo: o

Rio Grande do Sul e o Vale do Sao Francisco.

4.4. O Rio Grande do Sul e 0 Vale do Sao Francisco: regides vitivinicolas diferenciadas
Se o estado do Rio Grande do Sul ¢, de longe, a maior regido vitivinicola do pais e a

unica que produzia vinhos finos até ha bem poucos anos atras, a regido do Vale do Sao

88 As vinicolas Aurora, Miolo e Casa Valduga (cf. Aradjo, 2009).
% Cf. Tabela 4.1.
87



Francisco, nos estados de Pernambuco e Bahia, emergiu recentemente como uma regiao
vitivinicola de elevado potencial, com carateristicas muito proprias e que estd a saber

aproveitar, para engarrafar fermentados de grande qualidade.

4.4.1. Rio Grande do Sul

Detentor do tinico selo de Denominagio de Origem (DO)° e da maioria das Indicagdes
de Procedéncia Geografica (IP)"! do Brasil, o cluster da Serra Gaticha, no Rio Grande do Sul,
retine cerca de 90% da massa critica da vitivinicultura brasileira. E o principal produtor de
vinhos finos e de vinhos indiferenciados do Brasil, representando estes ultimos cerca de 85%

da produgio de vinhos da regido’?, produzidos a partir de castas americanas/hibridas (v. figura

4.4).

FIGURA 4.4. Producao de uva de castas viniferas e comuns -Rio Grande do Sul (2001-2013)
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2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
W Viniferas 50,0 | 47,8 | 43,4 | 62,6 | 70,6 | 56,6 | 72,2 | 83,8 | 72,4 | 46,1 | 82,7 | 76,3 | 73,9

M Americanas/Hibridas Total | 384,9 | 426,6 | 340,0 | 516,4 | 422,6 | 367,0 | 498,4 | 550,3 | 462,1 | 480,8 | 626,9 | 620,6 | 537,3

TOTAL 434,9 474,4 383,3 578,9 4932 423,6 570,5 634,0 534,5 5268 7096 6969 611,3

Fonte: Cadastro Vinicola MAPA/ SEAPA - RS/ IBRAVIN (2013).

No Rio Grande do Sul, de entre as castas vitis viniferas, destacam-se as variedades
brancas “Moscato Branco” (17%), “Chardonnay” (8%) e “Riesling” (4%), e as variedades
tintas “Cabernet Sauvignon” (15%), “Merlot” (13%), “Tannat” (6%) e “Pinot Noir” (4%).”

0 A DO Vale dos Vinhedos.

! As 1P Pinto Bandeira ¢ Monte Belo (ja reconhecidas pelo INPI) e Altos Montes e Farroupilha em curso de
reconhecimento. De relembrar que o Brasil tem, para além da DO, mais 6 IP (4 ja reconhecidas e 2 em curso).

72 Os vinhos finos representam 15%, mas se considerarmos também as produg¢des de sucos de uva e de outros
derivados da vinha e do vinho, entdo as propor¢des passam a ser as seguintes: vinhos indiferenciados (54%), vinhos
finos (10%), sucos de uva (10%), outros derivados (26%) — cf. tabela 4.3, da sec¢do 4.2.1.

3 De referir que entre as castas hibridas e americanas para produgdo de vinhos indiferenciados e sucos, os
principais destaques sdo a Isabel, Bordo e Niagara Branca.
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FIGURA 4.5. Principais castas viniferas do Rio Grande do Sul (% da area)
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Fonte: Anuario Brasileiro Uva e Vinho (2013).

Apesar de dificuldades com a homogeneidade das séries estatisticas disponiveis,
estima-se que a vinha do Rio Grande do Sul esteja distribuida por cerca de 12000 propriedades,
com uma area média de aproximadamente 14 hectares, dos quais 2,6 sdo destinados a producao
viticola. A maioria das propriedades caracteriza-se como minifundios, com predominio de
topografia acidentada, com pouca mecanizagao e predominio de agricultura familiar.

A regido vitivinicola do Rio Grande do Sul ¢ considerada um cluster do vinho
brasileiro, no entanto, evidéncias diversas apontam para a falta de uma colaboragdo mais intensa
entre as empresas vitivinicolas em diversas areas da cadeia de valor. A cooperagao entre elas ¢
restrita ao campo das exportacdes (marketing e promog¢ao de vinhos brasileiros no exterior),
com 38 empresas a integrarem o consorcio exportador Wine of Brazil. Existem, no entanto,
relatos (Nierop, 2011) e indicios recentes de que instituicdes de apoio ao setor (Embrapa e
IBRAVIN, entre outras) estdo no terreno a incentivar o envolvimento das vinicolas numa maior
dindmica colaborativa para, reconquistar a quota de mercado que ja tiveram (anos 90) antes da
“invasdo” dos vinhos importados’.

Sobre a performance econdmico-financeira do cluster vitivinicola do Rio Grande do
Sul, embora os estudos sejam muito escassos e relativamente antigos sobre o assunto’, ainda
assim, e apesar das empresas estarem a laborar, em média, a metade da sua capacidade instalada,
os resultados sdo positivos. As micros vinicolas possuem um volume de negocios médio de,
aproximadamente, R$ 2,4 milhdes ao ano, com uma margem liquida de cerca de 23%, e

representam quase um tergo do total das empresas - trabalham acima da capacidade produtiva

74 Saliente-se que de 2004 a 2012 a entrada de vinhos importados no pais praticamente duplicou.
5 IBRAVIN/ UFSM (2010) € o tltimo estudo de que temos conhecimento sobre a temética.
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média instalada, ou seja, trabalham a 80% da capacidade. As pequenas vinicolas (17%) t€ém um
volume de negdcios médio anual entre R$ 2,4 milhdes e R$ 10,5, com cerca de 32% de margem
liquida. As médias vinicolas (5%) tém faturacdes médias anuais entre R$ 10,5 milhdes e 30
milhdes, com 45% de margem liquida. As grandes vinicolas (5%) tém uma faturacdo média
anual superior a R$ 30 milhdes ¢ margem liquida de 1,5% (cf. Anexo 1 — Diversos, A.8.).
Serd importante referir que, ao longo da sua histéria, o Rio Grande do Sul, tem
alternado grandes safras com safras mediocres. As variagdes climaticas e as pragas fazem-se
sentir na produtividade, na qualidade, nas vendas e, consequentemente, nos resultados, exigindo
grande capacidade de gestdo, ao nivel do planeamento e do seu controlo. Em suma, o conjunto
de variabilidades possiveis pde continuamente a prova a capacidade gestiva do polo e os seus

resultados. Contudo, mais recentemente, o avango tecnoldgico tem amenizado a situacao.

4.4.2. Vale do Sao Francisco

O polo vitivinicola do Vale do Sao Francisco (VSF) é um pdlo emergente que se vem
afirmando como o segundo maior do pais, em producao de uvas (v. figura 4.6) e o primeiro em
area tropical semiarida, com cerca de 16% da producdo de vinhos finos brasileiros. Localizado
no nordeste brasileiro (Estados de Pernambuco e Bahia), regido que apresenta um quadro de
desenvolvimento econémico-social abaixo da grande maioria das regides brasileiras, o polo
vitivinicola do VSF, pelas dindmicas conseguidas, tem contribuido para o desenvolvimento

local e, consequentemente, para a diminui¢do das assimetrias regionais.

FIGURA 4.6. VSF (Pernambuco e Bahia): segunda maior regido viticola do Brasil.
(uvas — toneladas)
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Fonte: IBRAVIN/ MAPA/ SEAPA-RS — Cadastro Viticola (2013a).
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A atividade vitivinicola no VSF foi introduzida na década 60, mas s6 mais tarde (inicio
dos anos 80) comegou a ganhar notoriedade e a crescer de forma mais expressiva. Na década
90 e, principalmente, j4 no novo milénio, o pélo da sinais de sustentabilidade, devido a atragao
de investimentos diretos estrangeiros € nacionais que consegue.

Este pdlo constitui um fendémeno tnico no mundo por razdes que ainda hoje despertam
incredulidade: ¢ uma regido de clima semiérido tropical e esta localizada entre os paralelos 8 e
9 Sul (v. figura 4.7 - até entdo nunca, no mundo, haviam sido produzidos vinhos finos muito
longe do paralelo 40 Norte e Sul); possui vantagens proporcionadas pelos recursos naturais,
nomeadamente, a baixa variagdo climatica, a satisfatéria adaptagdo das cepas viniferas
europeias maioritariamente utilizadas (Chardonnay, Chenin Blanc e Moscato Canelli, nas
brancas, e Cabernay Sauvignon, Ruby Cabernet e Syrah, nas tintas); e produz até 2,5 safras
viticolas por ano (facto tnico a nivel mundial).

De referir ainda que novas variedades estdo a ser testadas: a espanhola Tempranillo
(que vem apresentando bons resultados), a francesa Petit Verdot e a italiana Barbera do
Piemonte.

Com um indice médio de pluviosidade de 500 milimetros/ano na regido, com cerca de
3000 horas/ano de insolagdo e uma temperatura média de 26 graus, o sistema de cultivo por
latada tem sido o mais adotado. S6 uma minoria (5%) da éarea plantada ¢ destinada a producao
de vinhos, sendo a esmagadora maioria (95%) para produgdo de uva de mesa, principalmente

para exportacdo. A vindima ¢ manual.
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FIGURA 4.7. Localizagdo do po6lo vitivinicola do VSF (paralelos 8 e 9); panoramica mundial

180° 140° 100° |60°W  20° 0° 20° 40°E  100° 140° 180°
80 : 80*

60 ¥ &0

40°N y 40°N

, = g\ y 0°
A ordifrnc e L’L B0 E0 " Ea : ;

4075 0 2.009'mi o

.
0 2,000 km

60 607

80 80*
180° 140% 100° |60°W 207 0% 20° &Q°E 100° 140 180

Fonte: Vinibrasil

A produgao de vinhos tranquilos e espumantes de qualidade (jovens e frutados) em
condi¢des semidridas foi durante muito tempo algo impensavel. Todavia, o pioneirismo e a
inovagao de alguns empreendedores possibilitaram a producdo desses vinhos entre os paralelos
8° e 9° Sul, distanciando-se assim da tradicional area de cultivo de uvas para vinhos obtidas no
paralelo 40° dos hemisférios Norte e Sul.

Apesar da inexisténcia de estatisticas oficiais sobre a producao vitivinicola regional,
estima-se, segundo informagdes da Embrapa, que sejam produzidos anualmente no VSF cerca
de 15 milhdes de litros de vinhos, dos quais 7 milhdes sdo vinhos finos, produzidos a partir das
variedades europeias vitis viniferas (47%), e 8 milhdes de litros sdo vinhos indiferenciados,
produzidos a partir da variedade americana vitis labrusca (53%), vendidos a granel. Cerca de
80% dos vinhos produzidos sdo tintos e 20% sdo vinhos brancos

Das sete vinicolas que funcionavam em 2006, hoje, estdo apenas cinco em operagao.
As evidéncias apontam para um distanciamento crénico entre elas (ndo cooperam), com todas
as desvantagens dai decorrentes para as abordagens aos mercados (massa critica) e ao conjunto
de stakeholders especificos do setor.

O polo vitivinicola do VSF ndo pode ser considerado um cluster no sentido estrito do

termo, pois ndo retne ainda algumas das carateristicas fundamentais que distinguem esse tipo
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de espaco competitivo, tais como a “coopeti¢ido”,’s e varias das carateristicas subjacentes as

fontes de vantagem competitiva de localizacdo (bases domésticas), apontadas por Michael
Porter no seu “Modelo de Diamante” para a competitividade nacional. Tais factos tém
provocado alguma erosao na sustentabilidade competitiva do polo.

A pequena massa critica ¢ um fator que impde dificuldades acrescidas a capacidade
para competir nos espacos nacional e global, e ndo havendo parcerias para partilhar os recursos
necessarios as acoes coletivas de reforco da competitividade, as dificuldades serdo ainda
maiores.

Para além de tudo isto, podemos juntar também os problemas da comercializac¢do, da
imagem de marca, da distancia dos grandes centros consumidores e respetivas desvantagens de
custos (incluindo os de logistica), do menor poder negocial face aos fornecedores de inputs,
para além do desafio decorrente da adaptacao das variedades vitis viniferas as caracteristicas

naturais de uma regido semidrida (Cris6stomo, 2011).

76 Significa o balanceamento de situagdes de cooperagdo e competi¢do entre empresas (que atuam em rede). Para
mais detalhes, ver Storper & Harrison (1991); Nalebuff & Bradenburger (1997); Bengtsson & Kock (1999, 2000);
Kothandaraman & Wilson (2001); Dagnino & Padula (2002); Le@o (2005). Os clusters sdo descritos como
concentragdes geograficas de empresas envolvidas nas mesmas atividades, sendo a cooperacdo um elemento de
grande importancia. As teorias dos clusters t€m subjacentes, normalmente, trés carateristicas: retornos crescentes,
economias de localizagdo e economias de urbanizagdo (Nierop, 2011).
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4.5. Sintese do capitulo

Globalizados, e cada vez mais integrados, os contextos competitivos t€ém exigido do
mundo empresarial um grande esfor¢o de adaptacdo. A industria de vinhos nao foge a regra. O
Brasil vitivinicola tem evoluido positivamente a diversos niveis: empresarial, técnico-produtivo
e comercial, sempre com avangos significativos de qualidade. Os finais dos anos 90 marcaram
o inicio de um novo ciclo de investimentos em torno da identidade e certificagdo dos vinhos
brasileiros. Ainda assim, o Brasil s6 tem uma regido com Indicagdo de Procedéncia Geografica
(IP ou IG) e selo de Denominacao de Origem (DO): o Vale dos Vinhedos.

As instituicdes de suporte ao setor sdo diversas, das quais se destacam a Associagdo
Brasileira dos Enologos (ABE) e o Instituto Nacional do Vinho (Ibravin). O quadro
regulamentar nacional estd relativamente estabilizado, em termos de normas de qualidade,
identidade, rotulagem e praticas enologicas. No ambito internacional, o pais esta vinculado as
normas do Mercosul.

Do ponto de vista viticola, o Brasil possui cerca de 90 mil hectares de vinhedos (menos
de 1% da superficie mundial), que produzem 1,5 milhdes de toneladas de uva por ano, dos quais
cerca de metade se destinam a vinhos, sucos e outros derivados, € a outra metade sdo
comercializados como uvas de mesa. Da metade que se destina a processamento,
aproximadamente 75% resulta em vinhos de mesa indiferenciados, 18% em vinhos finos e 7%
em sucos e outros derivados.

O pais tem cerca de 1100 vinicolas espalhadas por 9 estados, mas cerca de dois tercos
delas estdo localizados no estado de Rio Grande do Sul, representando este cerca de 90% da
massa critica produtiva do pais.

Historicamente hegemonica (80%), a producdo de vinhos indiferenciados decresceu
mais recentemente (2004-2015) para um pouco mais de metade (54%) do total da producao
nacional de vinhos, sucos e outros derivados. Os vinhos finos, em ascensao, representam, hoje,
10%, tal como os sucos. Os outros derivados da uva e do vinho representam 26%. De realcar
que, entre os vinhos finos, os espumantes sdo o segmento que tem crescido mais, apesar de
permanecer num volume ainda pouco significativo.

O Brasil ¢ o 15° maior produtor mundial de vinhos, com cerca de 2,7 milhdes de
hectolitros, € o 15° pais consumidor do mundo, com aproximadamente 3,5 milhdes de
hectolitros consumidos. O consumo per capita ¢, no entanto, relativamente fraco e pouco
variavel: entre 1,8 e 2 litros per capita em média/ano.

No mercado interno de vinhos finos, os nacionais representam cerca de 30% do
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consumo e os importados representam aproximadamente 70%. E apontada como causa
determinante deste diferencial a enorme carga tributdria sobre os vinhos nacionais,
beneficiando os importados de uma queda gradual das tarifas aduaneiras.

No que concerne a categoria de vinhos de mesa indiferenciados nao hé concorréncia
de vinhos importados, sendo o consumo irregular ao longo dos anos. Este tipo de vinhos
representa cerca de 54% do mercado interno de vinhos. Na sua maioria ¢ comercializado a
granel.

Tendo em conta a gradual subida de rendimentos dos brasileiros e a grande margem de
progressdo existente no consumo per capita, o potencial de crescimento do mercado brasileiro
de vinhos (principalmente finos) ¢ enorme.

Em termos de importagao de vinhos, os trés principais fornecedores do Brasil sdo o
Chile, a Argentina e Portugal, representando, os trés, mais de trés quartos das importacdes
brasileiras de vinhos, tanto em volume como em valor. A seguir surgem mais trés paises
europeus, nomeadamente, Italia, Franca e Espanha.

No que diz respeito as exportacdes, apesar das dificuldades, elas t€ém vindo a crescer
nos ultimos anos, embora se mantenham num nivel relativamente fraco.

Em suma, ¢ este o referencial vitivinicola brasileiro para enfrentar uma
competitividade cada vez maior e de ambito global no mundo do vinho. Naturalmente que o
empreendimento € enorme. Mas estd ao alcance do Brasil, como pais emergente e de enorme
potencial, congregar esfor¢os para desenvolver as capacidades existentes e mobilizar os
recursos necessarios, em torno de uma visdo estratégica capaz de o transformar num player
importante da vitivinicultura global.

Serd importante ter presente que o modelo vitivinicola brasileiro se apresenta3 em
“contra ciclo” com as logicas predominantes nas demais regides do mundo, porque apoia-se
num modelo de producgdo industrial de vinhos indiferenciados que, no entanto, lhe tem
conferido internamente alguma estabilidade econdmico-financeira.

Esta ndo ¢ a via de desenvolvimento seguida pelos dois modelos que dominam o
mundo vitivinicola: o0 modelo dos PTP (em perda mas largamente hegemoénico) e o modelo do
NPP (em rapida ascensao nos mercados externos, mas ainda minoritario). Ambos sao focados
no vetor qualidade, mas com base em perspetivas diferentes. O primeiro alavancando a
qualidade a partir da identidade, do terroir e da sua certificagdo, e o segundo com base em
castas universais € marcas fortes, numa produ¢dao industrial massiva, com controlo de

qualidade.
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Ora, o modelo brasileiro esta nos antipodas de tudo isto: baseia-se na baixa qualidade
(vinhos indiferenciados) e ¢ vidvel porque o consumidor brasileiro médio ¢ pouco esclarecido
em termos de vinhos, tem baixo rendimento e, por isso, nao tem outra op¢ao de consumo. No
entanto, se o rendimento da populagdo brasileira subir (o que € bastante provavel), o consumo
aumentard e deslocar-se-a para niveis de qualidade mais elevada. Neste caso, o “contra modelo
brasileiro” perdera a sua posicdo confortavel e passara a sofrer a pressdo competitiva externa,
nao tendo, a prazo, muito futuro.

Dai que sejam visiveis ja algumas mudancas de rumo na vitivinicultura brasileira,
nomeadamente, no sentido de incrementos significativos de qualidade para responder ao perfil
do novo consumidor nacional e global.

Em suma, no seu contexto interno, a vitivinicultura brasileira coexiste entre dois
universos que produzem cendrios distintos: o dos vinhos correntes indiferenciados, largamente
maioritarios, mas em queda, e que ndo enfrentam concorréncia externa; ¢ o dos vinhos finos,
em ascensdao, mas também em apuros desde a “invasdo” dos importados (como consequéncia
da abertura a economia global), todavia com enorme potencial de crescimento do seu consumo.

Em relagdo ao contexto externo, as mudangas ainda sdo incipientes, mas ja visiveis:
38 empresas vitivinicolas brasileiras se internacionalizaram nos ultimos onze anos,
predominantemente pela via das exportagdes. Foi criado um consorcio exportador de vinhos e
espumantes, impulsionado pelo Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN) e pela Agéncia
Brasileira de Promogdo de Exportacdes e Investimentos (APEX), sob a designagao de Projeto
Setorial Integrado de Exportagao de Vinhos e Derivados do Brasil (PSI), atuando sob a bandeira
“Wines of Brazil .

Naturalmente, as assimetrias de desenvolvimento das regides vitivinicolas brasileiras
sao enormes. No que concerne as duas regioes que sdo objeto de estudo deste trabalho, as
diferencas sao também grandes. De um lado, temos a maior regido vitivinicola do Brasil,
representando cerca de 90% da massa produtiva nacional, o Rio Grande do Sul (RGS). Do outro
lado, temos o principal polo vitivinicola emergente, com elevado potencial e carateristicas
unicas a nivel mundial, o Vale do Sao Francisco (VSF). No entanto, se 0 RGS ¢ considerado
um cluster do vinho, o VSF esté ainda longe de o ser. Se o VSF ¢ uma regiao de clima tropical
com 2,5 safras anuais (situag@o tinica no mundo), o RGS ¢ uma regido de clima temperado, com
estacdes bem definidas, com possibilidades de ocorréncia de geadas e apenas uma safra anual.
Se no VSF a produgdo vitivinicola resulta na totalidade de vinhas proprias das empresas, no

RGS tal ndo acontece, ficando as empresas dependentes do abastecimento de terceiros. Em
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ambas as regides a qualidade esta a ser alvo de atencdo especial: o RGS possui a tnica regido
certificada com Denominagdo de Origem do Brasil (o Vale dos Vinhedos), duas regides com
Indicagdo de Procedéncia Geografica (Pinto Bandeira e Monte Belo) e mais duas com
Indicagdes de Procedéncia Geografica em curso (Altos Montes e Farroupilha); o VSF, por sua
vez, estd em processo avancado de Indicacdo de Procedéncia Geografica. Se o RGS ja tem
alguma experiéncia acumulada de exportagdo através do consorcio “Wines of Brazil”’, no VSF
a exportacao ¢ ainda muito fraca e, frequentemente, ocasional.

Tanto o RGS como o VSF tém potencial para, a médio prazo, melhorarem
substancialmente as suas situa¢des atuais. Tal empreendimento pressupde uma ampla agdo
conjunta, de dmbito empresarial e institucional, que remete para a implementacdo de modelos
de gestdo estratégica focados nos recursos, na linha da Intencdo Estratégica e Pdlos de
Competéncia, de Prahalad e Hamel, e de Transformagao Estratégica, de Gouillart, assim como
das Estratégias Genéricas de Porter e do caminho que ele proprio propds para a selecdo de uma
estratégia global: a “concentragdo geografica da estratégia competitiva”, com base nas fontes
competitivas de localizacdo e nos seus elementos de coordenacdo de ativos tangiveis e
intangiveis, obtidos a partir de uma base doméstica. O Vetor de Crescimento e Diversificagdo,

de Ansoff, também € de ter em conta.
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PARTE II

REFERENCIAIS EMPIRICOS E METODOLOGICOS
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Capitulo 5

REVISAO DA PESQUISA EMPIRICA NO SETOR DO VINHO

Este capitulo apresenta e discute, em tragos gerais, alguns dos principais estudos
empiricos do setor vitivinicola. Mais concretamente, sao passados em revista alguns estudos
especializados consultados (teses e artigos — v. Apéndice A), com identidades relativamente ao
nosso trabalho: aplicacdo a industria do vinho, com foco setorial e abordagem global,
direcionados a regides vitivinicolas especificas do mundo, com especial relevo para o Brasil e
alguns paises dos PTP e dos NPP, mas numa Otica de estratégia empresarial. Faz-se aqui,
portanto, um resumo desses estudos, abarcando o horizonte temporal 2000-2015 (cf. tabela 5.1).

A sistematiza¢do dos estudos comeca com um pequeno enquadramento, para depois
se focar em topicos especificos com referenciais para o nosso trabalho. Esses topicos, para além
do ambito geografico e das conclusdes a que cada estudo chegou, incluem a sua problematica

central, os objetivos, as hipoteses operativas de investigacao e a metodologia utilizada.

TABELA. 5.1. Estudos sobre o setor dos vinhos na perspetiva empresarial

HORIZONTE ESPACIAL

AUTOR / ANO TOPICOS DE ANALISE
Pais Estudado  Regido Vitiv.
Sousa (2000a) — 7d Portugal e Alentejo e v" Por Metodologia
Espanha Extremadura
Ochoa (2001) — 7d Espanha Rioja v Por Objetivo
v Por Hipoteses Operativas
v" Por Metodologia
Rosa (2001) — td Brasil RGS v" Por Hipoteses Operativas
Wilk (2006) — td Brasil RGS v Por Hipoteses Operativas
Remaud & Couderc (2006b) — Australia, Nova - v Por Metodologia
ac Zelandia e Franga v Por Objetivo
Vivas (2012a) — td Portugal - v Por Objetivo
v’ Por Metodologia
Coelho (2013) — ac Mundo - v" Por Problematica
Valero & Cortijo (2013) - ac Espanha Castilla-La v Por Objetivo
Mancha v Por Hipoteses Operativas
v" Por Metodologia
Ramos (2015) — «d Brasil RGS, SC e VSF v Por Metodologia

Notas: RGS (Rio Grande do Sul); SC (Santa Catarina); VSF (Vale do Sdo Francisco).
td — tese de doutoramento; ac — artigo cientifico.
Fonte: Elaboragdo propria.
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5.1. Apresentac¢ido dos estudos
o Sousa (2000a)

O estudo compara, sob o ponto de vista empresarial (vitivinicola), duas regides,
nomeadamente, o Alentejo (Portugal) e a Extrematura (Espanha), naquilo que diz respeito aos
estilos de reflexdo estratégica associados a variaveis contextuais diversas, bem como aborda a
importancia desses elementos na constru¢ao de cada estilo de reflexdo. Para além disso,
identifica os impactos de tudo isto nas performances econémicas das empresas vitivinicolas.

Nas suas conclusdes, aponta as semelhancas entre as duas regides em termos de estilos
de reflexdo estratégica e em termos de variaveis de contexto relacionadas com os sistemas de
informacao, os recursos produtivos, a dindmica inovadora e via estratégica de desenvolvimento.
As principais diferengas, por sua vez, localizam-se na logica produtiva seguida, na integragao
a montante, na atividade de exportagdo e na dindmica setorial como um todo. Estratégias de
lideranga em custos sdo maioritarias na Extremadura e estratégias de diferenciacdo sao mais
comuns no Alentejo.

No final, avang¢a com diversas propostas para melhorar a competitividade das empresas
das duas regides. De entre elas, destacam-se as seguintes: (i) evoluir para um estilo
empreendedor ao nivel dos recursos humanos; (i1) dinamizar a inovagdo e aumentar a
quantidade produzida no Alentejo ¢ a qualidade na Extremadura; (iii) reforcar a funcgdo
comercial (comunicagdo, reorganizagdo das redes de distribuigcdo e progressdo nos mercados
externos); (iv) apostar na diversificagdo de produtos e servicos; (v) funcionar em rede,
agregando empresas, organizagdes interprofissionais e poderes publicos; (vi) progredir nos
mercados externos como estratégia fundamental de crescimento e de diversificagao do risco;
(vii) promover, mais e melhor, os vinhos no estrangeiro.

O trabalho de Sousa (2000a) consubstancia referenciais diversos para o nosso estudo,
especialmente em termos de metodologia:

v' Metodologia:

O quadro metodolédgico abarca os seguintes aspetos principais:
- Construgdo e implementacdo de uma Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica (GIRE)
permitindo enquadrar as principais carateristicas da vertente organizacional das empresas e
explorar a sua vertente estratégica;
- Construgao e implementagao de questionarios aos dirigentes de topo das empresas;

- Estatistica multivariada.
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e Ochoa (2001)

O estudo tem como principal preocupagdo, investigar os aspetos que condicionam o
éxito empresarial das vinicolas com Denominagdo de Origem Rioja (Espanha) e identificar o
comportamento que devem adoptar para melhorarem a sua performance econéomica.

O foco do trabalho ¢ colocado na compreensdo da configuragdo interna das empresas
e na identificagdo das atividades de gestao estratégica necessarias para encontrar a dire¢dao mais
adequada para conseguir os melhores resultados econdmicos possiveis. Para Ochoa (2001), o
aspeto fundamental conducente aos melhores resultados empresariais relativamente aos
competidores € a inovacao, seja de produto, de servigo ou de gestao.

Por isso, as conclusdes, apontam que os resultados empresariais sao, em ultima andlise,
influenciados tanto pelas varidveis internas quanto externas, que potenciem a inovagao.

As suas recomendagdes para um futuro imediato apontam, entre outros factores, para:
(1) a necessidade de uma melhor capacitacdo comercial; (i1) uma atengdo permanente aos
recursos humanos como fator chave de organizacdo, potenciador de inovagdo; (iii) o
desenvolvimento de uma reputacdo empresarial favoravel; (iv) e maior utilizagdo da capacidade
instalada. Para um horizonte temporal mais alargado, o estudo recomenda ainda que a estratégia
de integragdo vertical continue a ser um elemento de grande importancia na gestao estratégica
das empresas, que o foco das vendas incida mais sobre os vinhos finos para se conseguirem
rentabilidades superiores e, finalmente, que a pratica de colaboragdo entre as empresas
vinificadoras aumente.

O trabalho de Ochoa (2001) referencia diversos aspetos muito uteis para o nosso estudo,
nomeadamente em termos de objetivos, de hipdteses operativas e de metodologia:
V' Objetivo:

- Analisar as possiveis relagdes existentes entre diversos fatores empresariais € os resultados
alcancados por empresas do setor vitivinicola, englobando as estruturas e as estratégias
organizacionais.

v' Hipdteses Operativas:

- Hipotese operativa 1: A identificacdo de fatores determinantes das performances alcangadas
pelas empresas vitivinicolas de Rioja permite inferir que tais resultados econéomicos tém origem
tanto em fatores externos quanto internos, € cujas agdes decorrem de um processo reflexivo-
decisorio essencialmente contingente;

- Hipodtese Operativa 2: Coagdes ambientais provocam um comportamento contingente de

adaptagdo estratégica e estrutural (estrutura empresarial - geral, pessoal, producdo e financeira).
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v Metodologia:

- Estatistica multivariada: Analise Fatorial de Componentes Principais, Analise de Clusters e

Analise Discriminante.

e Rosa (2001)

Este estudo, tendo como base o paradigma estrutura-conduta-desempenho, procura
formular um modelo de analise da industria, considerando as particularidades dos sistemas
agroindustriais num ambiente sujeito a choques externos, € propor um modelo de gestdo que
tenha subjacente um bom processo de tomada de decisdes gerenciais.

E aplicado a empresas de vinhos do Rio Grande do Sul e para fazer a monitorizagio
do desempenho foram utilizados como indicadores, o lucro, a produtividade, a qualidade do
produto e dos processos, € 0s avancos tecnoldgicos.

No final, foi proposto um modelo de gestdo que proporciona uma visao abrangente da
industria analisada e sistematiza os passos para a definicdo das estratégias (também de
internacionalizacdo) e de condutas individuais de determinada empresa da industria, como
resposta as mudangas no ambiente de negocios, fornecendo, assim, contributos ao processo de
tomada de decisOes gerenciais.

O trabalho de Rosa (2001) tem nas hipoteses operativas identidades com o nosso estudo:

v' Hipdteses Operativas:

- Hipotese Operativa 1: Os choques externos existem, inclusive, aqueles que tém origem na
internacionalizagdao das empresas;

- Hipdtese Operativa 2: Fatores contingentes afetam a estrutura, a conduta e o desempenho. A
velocidade de ajustamentos do sistema a estes choques pode ser um elemento chave para definir
a sua competitividade.

- Hipdtese Operativa 3: A monitorizacao do desempenho ¢ possivel, com base em indicadores
de gestdo, como a lucratividade, a qualidade do produto e dos processos € os avangos

tecnologicos.

e  Wilk (2006)
O estudo explora a inter-relacdo entre estratégias, recursos e performance das empresas
do cluster vitivinicola do Rio Grande do Sul/Serra Gautcha (RS), por meio da abordagem
estratégica “Visao Baseada nos Recursos”. Para o efeito, foram utilizados conceitos de recursos,

tais como Recursos Sistémicos, Recursos de Acesso Restrito € Recursos Singulares.
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Os resultados demonstraram uma influéncia positiva dos recursos e das estratégias
sobre a performance, auxiliando a compreensdo das assimetrias competitivas entre as empresas
do cluster.

Wilk (2006) apresenta alguma identidade com o nosso estudo (ainda que ténue) em
termos da Hipotese Operativa levantada:

v" Hipotese Operativa:

- Hipotese Operativa: A amplitude de linhas de produtos e a diversificagdo nao contribuem

positivamente para a performance econdémica da populagdo estudada.

e Remaud & Couderc (2006)
Neste trabalho, os autores identificam e comparam estruturas e escolhas estratégicas
feitas por empresas (pequenas) da Australia, da Nova Zelandia e de Franca (regido de

Languedoc-Roussillon), a fim de explicar algumas das diferengas na pratica de negocios entre

2977 278

0 “novo”’" e 0 “velho”’® mundo do vinho.

As escolhas estratégicas sdo enquadradas na tipologia de estratégias genéricas de
Porter, no grau de formalizacdo e de antecipacdo do processo estratégico, e centram-se nas
opgOes entre vinhos engarrafados ou a granel e nas opg¢des entre aumentar a performance
econdmica sustentadamente ou aumentar no imediato a quota de mercado.

Os autores identificaram trés configuragdes (clusters) de empresas, a partir das
tipologias de Miles et al. (1978) e de Miles & Snow (1986). Os clusters 1 e 2 sdo compostos
em cerca de 60% por empresas de vinhos do “Novo Mundo” e em cerca de 40% por empresas
de vinhos do “Velho Mundo”. O cluster 3 ¢ quase exclusivamente formado por empresas
francesas do Languedoc-Roussillon.

(1) Cluster 1: Prospetor. De configuracdo organica (estrutura organizacional simples), ¢
composto por empresas muito agressivas do ponto de vista comercial e fortemente
direcionadas para novas orientagdes de produto, para o desenvolvimento da marca e para a
exportacdo. Tendencialmente, competem com estratégias de Enfoque (cf. Porter, 1986). Sao
de perfil empreendedor e denotam grande propensao para adotar um Grau de Antecipagao
Elevado ¢ um Grau de Formalizagao Baixo;

(11) Cluster 2: Defensores. De configuragdo também organica (estrutura organizacional

simples), as suas praticas de negédcio refletem mais uma orientagdo para produtos maduros,

77 Os Novos Paises Produtores (NPP), situados na América (EUA, Argentina e Chile), Africa (Africa do Sul) e
Oceénia (Australia e Nova Zelandia).
78 Paises Tradicionalmente Produtores (PTP) da Europa.
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com base no conceito do “ferroir”, possuindo orientacao voltada para os mercados nacional
e de exportacdo. Tendencialmente, estas empresas competem também em Enfoque. De
perfil defensivo, t€ém grande propensao para adotar um Grau de Antecipagao Baixo e um
Grau de Formalizacao Baixo;

(ii1) Cluster 3: Analisadores ou Reatores. Inclui quase exclusivamente empresas do
Languedoc-Roussillon (Franga). “Tradicionais”, as empresas deste cluster ndo sao
detentoras de “uma politica estratégica clara”. Por isso, tém dificuldade em adaptar-se a
ambientes dindmicos. Tendencialmente, competem com estratégias de “Meio Termo”
(Porter, 1986). O Grau de Antecipacado ¢ baixo, havendo uma indefini¢ao no que diz respeito
ao Grau de Formalizagdo (que deveria ser elevado). E possivel que o “Meio Termo” tenha
comprometido este aspeto.

Como principal conclusdo, o estudo aponta diferencas significativas nas praticas
empresariais:

- O cluster 1 (Prospetor) segue atividades significativas de inovagao, de produ¢ao de vinho
engarrafado e possui uma orientacdo para a exportacao. O principal objetivo estratégico
destas pequenas empresas ¢ melhorar sustentadamente o seu desempenho econémico.

- O cluster 2 (Defensores) ¢ mais heterogéneo, mas sendo de perfil mais defensivo, tem
como objetivo estratégico mais imediato o aumento da sua quota de mercado. E composto
por empresas um pouco maiores que as do cluster 1.

- O cluster 3 (Analisadores ou Reatores), carateriza-se pela auséncia de inovagao e de uma
estratégia definida. Ao focalizar-se no vinho a granel tem dificuldades em melhorar tanto o
desempenho econdémico como a quota de mercado.

Este estudo apresenta também identidades com o nosso trabalho, nomeadamente em
termos de:

v" Metodologia:

Analisa fatores contingentes externos e internos, tipologias estratégicas existentes e
performances economicas das empresas, utilizando métodos de analise quantitativa para o
efeito.

v Objetivo:

Demonstrar que as pequenas empresas sdo caraterizadas por estruturas simples e
estratégias de negocio (ainda que de “meio termo”), focadas na obtengdo de resultados

(melhores desempenhos econdmicos ou maiores quotas de mercado). Demostrar também que a

envolvente empresarial e a sua evolugdo tem relacao dindmica com as escolhas estratégicas e
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praticas de negocio.

o Vivas (2012a)

Este estudo explora as estratégias de internacionalizagdo das empresas vitivinicolas
portuguesas. Identifica, com base em diversas técnicas estatisticas, os estilos de reflexao
estratégica adotados para a internacionalizagdo e o seu perfil em termos de variaveis
contextuais. Articula tudo isso com as performances econémicas conseguidas.

Por meio de um diagnostico interno foi ainda possivel caraterizar as empresas em termos
de recursos humanos, organizacionais, de informacao, técnico-produtivos e comerciais.

As andlises estatisticas permitiram identificar quatro estilos de reflexdo estratégica:
Exportador Ativo, Exportador Passivo, Presenca Global e Investidor Focalizado. Os estilos
mais frequentes sdo os que apresentam um perfil voltado para crescimento mais elevado
(Exportador Ativo e Presenca Global).

No que diz respeito a performance, as empresas com estilo Presenga Global e Exportador
Ativo apresentam niveis médios significativamente superiores aos das empresas com estilo
Exportador Passivo.

O estudo concluiu que as empresas que apresentam niveis superiores de crescimento da
internacionalizagdo, tém associados maiores niveis de performance, sendo o valor médio
superior nas empresas que, para além de elevados niveis de crescimento, apresentam também
elevado grau de internacionalizacdo (estilo Presenca Global). Concluiu-se também que as
cooperativas apresentam niveis médios de performance significativamente inferiores aos das
empresas privadas.

Este estudo apresenta identidades diversas com o nosso, nomeadamente em termos de:

v' QObjetivos:

- Os objetivos do trabalho consistem em identificar os estilos de reflexdo estratégica mais
relevantes nas empresas do setor dos vinhos em Portugal, num contexto de
internacionalizacdo. Procura também identificar as varidveis contextuais que estdo
associadas a cada estilo de reflexdo estratégica, assim como as suas performances
econdmicas.

v" Metodologia:

- Construcao e utilizacao de uma variante metodologica da Grelha Integrada de Reflexao
Estratégica de Sousa (2000a), assumindo a designa¢do de GIRE(i) — Grelha Integrada de

Reflexdo Estratégica para a internacionalizag¢do. Esta grelha enquadra todo o trabalho
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empirico, desenvolvendo-o em dois niveis: (i) um nivel preliminar, com uma caraterizacao
genérica das empresas quanto aos seus recursos organizacionais, de informagao,
tecnologicos e comerciais; e (i1) um nivel central de andlise, para explorar a vertente
estratégica das empresas, mediante a articulacdo de trés componentes estudadas
sistematicamente: (a) os fatores contingentes externos e internos; (b) os estilos de reflexao
estratégica; e (c) as performance econémicas. A recolha de informagao foi feita a partir de
dados secundarios (estatisticas OIV e do INE, documentagao institucional e das empresas)
e de dados primarios (implementagdo de questionarios a uma amostra de 164 empresas de
vinhos portuguesas, sendo 143 privadas e 21 cooperativas). O tratamento da informagao
envolveu metodologia de natureza qualitativa e quantitativa. Esta Gltima incluiu estatistica

multivariada.

o Coelho (2013)

Neste estudo o autor apresenta e discute a logica estratégica de concentragao industrial
e financeira da industria vitivinicola global. Primeiro, trata das motivagdes das empresas
europeias e dos novos paises produtores para exercerem tal opcao estratégica ao nivel global.
Em seguida, aponta as principais tendéncias relacionadas com esse movimento, e finaliza
discutindo as questdes especificas de concentracao das empresas, tendo em conta a estrutura da
oferta de vinhos.

O contexto acima descrito acaba remetendo para novas arquiteturas empresariais e
para uma recentragem estratégica que esta a reconfigurar o setor, provocando a formagao de
oligopolios, concentrados e diversificados’. A intensificagdo da concorréncia industrial e
comercial, a montante (fornecedores de matérias primas e embalagens, principalmente) e a
jusante (canais de distribui¢do) da industria do vinho, diminui as margens dos operadores e
exige empresas de grande dimensdo para poderem beneficiar de economias de escala, de
variedade e de aprendizagem. O crescimento empresarial faz-se, a maioria das vezes, através
de fusdes e aquisicdes.

Por outro lado, as grandes empresas de vinhos sdo pressionadas pela dinamica
competitiva a investirem na reconstru¢do das suas margens ¢ a encontrarem novas fontes de
financiamento. Fornecedores de capital (fundos de pensdes, bancos, etc.), por sua vez, reforcam
as exigéncias de rentabilidade e lucratividade. A financiarizacdo da governanca das empresas

torna-se assim uma realidade, resultando essencialmente na busca de melhor risco-retorno e de

7 Cf. também Teruchkin (2003).
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bons resultados (“maximizando valor para os accionistas”), conforme aponta o autor.
Este trabalho de Coelho (2013) referencia aspetos uteis para o nosso estudo,
nomeadamente em termos de problematica central:
v Problematica:
- Identificagdo das possibilidades de novas arquiteturas empresariais serem mais
competitivas, num contexto de globalizacdo de mercados: concentracdo setorial na busca
de maiores margens (financiarizagdo da industria vitivinicola global e estratégia de

tamanho) — “Oligopole a franges”.

e Valero & Cortijo (2013)

Este estudo, na regido vitivinicola de Castilla-La Mancha, investiga e discute o
desempenho e as estratégias das empresas do setor dos vinhos, abordando os seguintes aspetos
de contexto: (i) internacionalizagao crescente; (ii) queda nos mercados domésticos dos paises
produtores tradicionais; e (iii) os fluxos de capital exdgeno.

A partir dos resultados obtidos, os autores concluiram que a rentabilidade do negdcio
esta relacionada com: (i) a estrutura corporativa (empresas melhor organizadas, sendo que as
privadas levam vantagem sobre as cooperativas), (ii) o tamanho (maior para um melhor
desempenho, aproveitando as economias de escala); (iii) a estrutura financeira (desempenho
superior, com base em recursos proprios e liquidez); e (iv) a falta de financiamento permanente
para tratar de ativos e de vendas (potencia a dindmica do comércio de vinho a granel a pregos
baixos, reduzindo significativamente os indices de rentabilidade).

Adicionalmente, o estudo salienta que desde 2007 (inicio da atual crise econdmica) e
do comego das novas regras de apoio europeu ao setor (OCMV de 2008), foram introduzidas
mudancas diversas que obrigaram as empresas vitivinicolas de Castilla-La Mancha a se
adaptarem para lutar pela sua sobrevivéncia na industria. Neste contexto, o potencial de
concorréncia internacional das adegas de Castilla-La Mancha centra-se numa estratégia basica
de precos muito baixos dos vinhos a granel, pelo que tém de se abastecer de matérias-primas
ao menor custo.

Este estudo apresenta identidades diversas com o nosso trabalho, nomeadamente em
termos de:

v Objetivo:
- Identificar os impactos ambientais nas performances econémicas das empresas.

v" Hipoteses Operativas:
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- Hipdtese Operativa 1: A rentabilidade do negocio esta relacionada com a estrutura das
empresas (sendo que as privadas t€ém maiores rentabilidades do que as cooperativas); o
desempenho empresarial ¢ melhor quanto maior for a dimensdao das empresas; o
desempenho ¢ maior quando a estrutura financeira das empresas ¢ mais robusta (recursos
proprios e liquidez).

- Hipodtese Operativa 2: O comportamento do sistema organizacional ¢ uma decorréncia do
que acontece dentro da empresa e fora dela (sistémico-contingente);

v" Metodologia:

- Andlises fatoriais em componentes principais.

e Rameos (2015)

Este estudo procurou identificar e analisar os fatores determinantes do pensamento e
da acdo estratégica de inovagdo das empresas do setor vitivinicola brasileiro, no contexto
nacional e global.

Utilizando métodos quantitativos e ancoras conceptuais pertinentes, identifica
conceptualmente 8 tipos de reflexdo estratégica a partir da articulagdo de trés dimensdes de
analise: Estratégia de Inovacao (EI), Grau de Inovagao (GI) e Pressao Competitiva do Mercado
(PCM). Este quadro tridimensional permite classificar a reflexdo estratégica de inovacao das
empresas no eixo EI, como administrativa (inovagdes a nivel da9 gestdo e no modelo de
negocios) ou técnica (inovagdes de produtos/servigos e de processos); no eixo GI, como de
baixo ou elevado nivel de inovacao; e no eixo PCM, como de baixo ou alto grau de pressao
competitiva.

Os tipos de reflexdo estratégica de inovagdo, seguindo a tipologia de Miles & Snow
(1978, 1986, 2005), sdo 4 e designados como: (i) Prospetores, (ii) Analisadores, (iii) Reatores,
e (iv) Defensores; sendo depois desdobrados em 8 tipos, com a integragdo das designadas
inovagdes administrativas (na gestao) e técnicas (na producao de uvas e de vinho).

Os resultados permitiram identificar s6 6 (clusters) dos 8 tipos de reflexao estratégica
de inovagdo e também os tragos diferenciadores dos seus perfis, considerando varidveis tais
como a logica do empresario, as carateristicas da organizag¢dao, a dimensao da empresa, o
processo de inovagdo e o ambiente criativo. Em concreto, os resultados de uma amostra de 108
empresas produtoras de vinhos no Brasil, foram os seguintes:

] Reator Técnico (RT) — Cluster 1, com 61,7% da amostra;
) Analisador Técnico (AT) — Cluster 2, com 10,3% da amostra;
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] Defensor Técnico (DT) — Cluster 3, com 4,7% da amostra;
] Reator Administrativo (RA) — Cluster 4, com 6,5% da amostra,
] Defensor Administrativo (DA) — Cluster 5, com 6,5% da amostra;

"I Prospetor Administrativo (PA) - Cluster 6, com 10,3% da amostra.

Constatando-se, portanto, uma esmagadora maioria de empresas (76,7%) focadas em
inovagoes técnicas, ou seja, em inovagdes no produto e/ou no processo produtivo (tipos RT,
AT e DT). Com as empresas focadas em inovacdes administrativas ou sistémicas,
designadamente ao nivel do marketing e/ou do modelo de negdcio (tipos RA, DA e PA), a
representarem menos de um quarto (23,3%) da amostra.

Complementarmente, conclui-se também que os perfis conservadores (Reatores
Técnicos e Administrativos) sdo largamente maioritarios (68,2%), permanecendo os outros
perfis a larga distdncia e com peso equivalente: os perfis cauteloso-analiticos (Defensores
Técnicos e Administrativos) com 11,2%, os perfis analitico-cautelosos (Analisadores Técnicos
e Administrativos) com 10,3% e os perfis proativo-empreendedores (Prospetores Técnicos e
Administrativos) também com 10,3%.

O estudo tem como principal identidade com o nosso trabalho, a metodologia utilizada:

v Metodologia:

- Partindo de um quadro teoérico robusto, a metodologia adotada tem como suporte de base
uma ferramenta criada e testada por Sousa (2000a), a GIRE (Grelha Integrada de Reflexao
Estratégica), mas adaptada agora a um contexto especifico: a gestao estratégica da inovagao
de empresas vitivinicolas, com foco na “andlise baseada nos recursos” empresariais. Dai
resultou uma variante dessa ferramenta, apelidada de GIREa~ov) — Grelha Integrada de
Reflexdo Estratégica de Inovacao. As técnicas de tratamento de dados foram de natureza
essencialmente quantitativa (andlise fatorial em componentes principais, analise de
clusters, andlise discriminante, andlise de varidncia simples e andlise de variancia

multivariada).
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5.2.Sintese do capitulo em jeito de conclusiao

Este capitulo destaca alguns dos principais referenciais empiricos no ambito da
industria dos vinhos e que revelam algumas identidades com o nosso trabalho. Os critérios para
a sua selecdo foram concomitantemente os seguintes: (i) foco na empresa (estratégia
empresarial), (ii) foco no setor (com delimitagdo por regides vitivinicolas do mundo); (iii)
ambito nacional (Brasil e alguns PTP e NPP); (iv) perspetiva global (visdo hoslistica da
dindmica mundial das empresas vitivinicolas).

Portanto, estudos com um horizonte espacial bem delimitado: por pais e regides
vitivinicolas subjacentes, mas numa otica empresarial, em contexto global. Com um horizonte
temporal definido: 2000-2015. E com tépicos de analise especificos, a partir dos quais se podem
constatar diretamente as identidades com o nosso trabalho de investigacdo, nomeadamente: a
problematica, os objetivos, as hipoteses operativas e a metodologia.

No Brasil, os estudos sobre o setor vitivinicola sdo escassos e, normalmente, estdo
centrados nos aspetos técnico-produtivos. Os que aqui apresentamos constituem, praticamente,
0 universo existente com enfoque na gestdo empresarial estratégica. Eles incidem,
principalmente, sobre o espacgo regional do RGS, principal regido vitivinicola brasileira, e
abarcam as temadticas da gestdo estratégica corporativa, da gestdo de recursos empresariais, da
internacionalizacdo e da inovagao.

O nosso estudo, ao cruzar espagos vitivinicolas regionais (RGS e VSF) e nacionais
(Brasil, PTP e NPP), em contexto global, vai explorar dimensdes essenciais da gestao
estratégica das empresas brasileiras. Essas dimensdes sao consubstanciadas em 8 corredores de
decisdo empresarial, nomeadamente: (i) a postura estratégica (dire¢do), (ii) as vias de
crescimento, (iii) os niveis de ambicdo (iv) a hierarquia de objetivos (v) as logicas de
desenvolvimento empresarial, (vi) a internacionalizagdo (vii) a oportunidade e o tempo, (viii) €
o equilibrio precario de gestao. Estamos, portanto, perante um trabalho de enfoque empresarial,
mas numa perspetiva estratégica multidimensional. E tudo isto que lhe d4 pertinéncia e
importancia.

Essa pertinéncia e o ineditismo dos aspetos referidos, certamente trardo alguns

contributos para a investigacao da industria vitivinicola e para a relacdo academia-empresa.
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Capitulo 6

METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Com o propésito de configurar a metodologia de investigacao utilizada, este capitulo
¢ desagregado em quatro secgdes.

A primeira explica os referenciais metodoldgicos de base: contextos, problematica,
motivacdes, objetivos, hipoteses operacionais e desenho global da investigagao.

A segunda sec¢do apresenta a ferramenta integrada de abordagem estratégica adaptada
para esta investigacdo — a Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica para a vitivinicultura
brasileira (GIRE-br) — € que constitui a sua framework principal.

A terceira seccdo expde a framework complementar da abordagem, denominada
Octogono Estratégico - Matriz de Desenvolvimento Empresarial Dinamico (OE-MADED),
também construida no ambito deste trabalho, especificamente para enquadrar os corredores de
decisdo estratégica propostos.

Finalmente, na quarta seccao, ¢ feita uma sintese do capitulo, em jeito de conclusao.

6.1. Referenciais metodologicos

6.1.1. Contextos, problematica e motivagoes

O contexto vitivinicola mundial estd em transi¢do. O setor estd fragmentado, ainda ¢
excedentario e passa por uma reconfiguragdo que inclui uma grande mudanga nos perfis da
procura, exigéncias acrescidas de segmentacdo, de distribui¢do, de reforcos comerciais e
financeiros, confronto entre os modos de producao dos produtores tradicionais € os do novo
mundo do vinho, e um processo de reconsolidacdo que tem favorecido a formacao de
oligopolios globais (cf. Gentile et.al., 2004; Gatti, 2006; Ramalho & Sousa, 2009, 2011;
Montaigne & Coelho, 2012a).

Tendo em conta este espectro, sera importante ter também presente o contexto
nacional. O Brasil apresenta um modelo préprio de desenvolvimento, em “contra ciclo” aos
padrdes dos PTP e dos NPP da vitivinicultura mundial. Os investimentos, principalmente, nas
grandes empresas brasileiras, t€ém sido direcionados para alcangar maiores niveis de integragao
vertical (Teruchkin, 2003) produzindo, predominantemente, vinhos correntes indiferenciados.
Os vinhos finos tranquilos, por sua vez, experimentam dificuldades concorrenciais nos

mercados, interno e externo, apesar de apresentarem uma evolugdo satisfatoria, em termos de
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qualidade, nas ultimas duas décadas. Os espumantes apresentam igualmente boa qualidade e
evolucdo positiva em termos de consumo.

E neste contexto de grandes transformacgdes que as empresas estio trabalhando,
centrando-se normalmente os seus desafios em ganhar massa critica, desenvolver marcas fortes
e, principalmente, conseguir uma maior inser¢ao global.

Quanto aos espagos regionais, sao dois aqueles que sdo alvo da presente investigagao:
o Estado do Rio Grande do Sul (RGS) e o pdlo do Vale do Sao Francisco (VSF). O primeiro
tem cerca de dois tercos das unidades vinificadoras do pais (IBRAVIN, 2012), produz
aproximadamente 90% dos vinhos brasileiros (correntes e finos) e possui o melhor desempenho
de marcas no mercado interno (Rosa, 2001). O espago regional vitivinicola do Vale do Sao
Francisco (VSF), por sua vez, ¢ um pequeno polo emergente, localizado no nordeste brasileiro
(Estados de Pernambuco e Bahia), mas considerado como um fendémeno unico no mundo
vitivinicola por razdes que ainda hoje despertam incredulidade: area tropical, situada a Sul,
entre os paralelos 8 e 9 (até entdo nunca haviam sido produzidos vinhos finos fora dos paralelos
30 e 50) que produz, em continuo, até 2,5 safras/ano de uvas viniferas. Apesar de atualmente
ter s6 5 empresas em laboracdo, este poOlo vitivinicola possui um grande potencial de
crescimento (a regido tem 260 mil hectares de terras potencialmente irrigaveis) e produz ja o
equivalente a 16% da produgio nacional de vinhos finos, incluindo espumantes. E considerada
a nova latitude da industria vitivinicola mundial.

Quanto a problematica deste trabalho, ela centra-se na identificacao das possibilidades
de novas arquiteturas para as empresas brasileiras do RGS e do VSF, no sentido de serem mais
competitivas no contexto da atual globalizagdo dos mercados. Nesta linha e tendo como pano
de fundo os quadros contextuais referidos, algumas questdes pertinentes se colocam,
reclamando elementos de resposta:

e Que estruturas existem e que estratégias estdo em curso nas empresas vitivinicolas do
RGS e do VSF?

e Que tipos de abordagens estratégicas norteiam as decisdes dessas empresas?

e Ha diversidade de impactos econémicos nessas empresas, em decorréncia das coacdes
ambientais, das dindmicas de internacionalizacao e dos tipos de abordagens estratégicas
empreendidas?

e (Quais s3o as principais mudangas estratégicas e estruturais que essas empresas
necessitam para responderem aos novos desafios e melhorarem a sua competitividade?

Sdo estas as grandes questdes que orientaram este estudo, potencializando a sua
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importancia pelos elementos de resposta que podem proporcionar.

As principais motivagoes para a realizagdo deste tipo de estudo prendem-se com o
interesse pratico do mesmo, numa perspetiva institucional, empresarial e individual,
nomeadamente: pelos referenciais estratégicos que pode proporcionar para as instituicoes e
empresas brasileiras em termos de posicionamento competitivo renovado e a escala global; pela
possibilidade de dar continuidade aos trabalhos de investigacdo do candidato no ambito da
dissertacdo de mestrado na mesma area; pela contribuigdo acrescida que dai podera advir para
o desenvolvimento, nas regides em referéncia, de um setor de atividade econdmica importante;
pela necessidade profissional de progressdo na carreira académica; e pelo contributo para o

aprofundamento das relagdes Universidade-Empresa.

6.1.2. Objetivos e hipoteses de investigacao

Em linha com as questdes de investigacdo levantadas, foram fixados os seguintes
objetivos para esse trabalho: (a) Identificar as estruturas existentes e as estratégias em curso nas
empresas do RGS e do polo emergente do VSF; (b) Identificar e discutir os tipos de abordagens
estratégicas que norteiam as decisdes nessas empresas; (¢) Identificar os impactos ambientais
internos e externos nos desempenhos economicos das empresas; (d) Formular propostas
estratégicas renovadas para uma maior competitividade empresarial.

Tendo por base estes objetivos, a investigacdo ¢ desenvolvida a partir da articulagdo
das seguintes hipoteses operativas:

v" Hip6tese Operativa 1

As dindmicas do contexto de internacionalizagdo do setor vitivinicola global
induzem mais complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro e
refletem niveis diferenciados de internacionalizagdo das empresas brasileiras;

v" Hipo6tese Operativa 2

Coagdes ambientais internas provocam tipos de abordagens estratégicas
diferenciados, e um comportamento contingente de adaptacdo estratégica e
estrutural;

v" Hipotese Operativa 3

Existe relacdo entre os tipos de abordagens estratégicas ¢ o desempenho

economico das empresas.

Para testar estas trés hipdteses, propoe-se um quadro metodoldgico especifico que
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articula analise quantitativa e qualitativa.

6.1.3. Desenho da investigaciao

O desenho da investigagdo inclui o posicionamento conceptual e metodoldgico
assumido, a delimitacio do campo de pesquisa, as opgdes operacionais de abordagem
estratégica, assim como os métodos e técnicas de recolha, tratamento e andlise de dados. A

figura 6.1 sumariza todos estes elementos, cuja pormenorizagao ¢ feita ao longo desta secgao.

6.1.3.1. Posicionamento conceptual

A revisdo bibliografica realizada esta na base do posicionamento conceptual definido
para este trabalho: foco na perspetiva sistémico-contingente da gestao. Este foco tem subjacente
uma visdo globalizante e integrada de organizagdo, concebendo-a como sistema dinamico e
aberto ao ambiente, numa oOtica relacional intra e intersistemas que nega a existéncia de uma
unica e ideal maneira (one best way) de gerir uma organizacdo, pois tal depende de fatores
contingentes, externos e internos. Nesta perspetiva, “a universalidade ¢ substituida pela
circunstancialidade do ajustamento da empresa a situacdes especificas de ambiente e
tecnologia” (Sousa, 2000a, p. 38). O contraponto a tudo isto é corporizado na concecao
weberiana de um universo organizacional como sistema fechado, indiferente as coag¢des dos
ambientes externos.

Os parametros sistémicos € contingentes assumem, assim, a preponderancia de
movimentos de inputs € outputs entre sistemas empresariais € destes com o0s sistemas
ambientais externos, numa relacdo continua de retroagdo contingente. Significa isto que as
decisdes estratégicas estdo sujeitas a pressdes para além das fronteiras organizacionais, ou seja,
pressdes oriundas do ambiente transacional (micro) e do ambiente contextual (macro),
corporizando uma postura adaptativa de arquitetura organizacional e estratégica. Autores
classicos tais como Bertalanffy (1968), Ansoff (1965, 1988a, 1988b, 1991 e 1994), Ansoff e
McDonnell (1993) e Bertrand e Guillemet (1994), entre outros, integram a corrente de
pensamento sistémica. Chandler (1962), Galbraith (1977, 2001) e Drucker (1972, 1985, 1995,

2002 e 2011), entre outros, sdo autores ancoras da corrente contingencial.
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FIGURA 6.1. Desenho geral da investigagao
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Fonte: elaboragdo propria.
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Sera importante salientar que foram as condigdes objetivas do atual setor vitivinicola,
assim como a confrontacdo tedrico-empirica e o conhecimento acumulado, nos ultimos anos,
sobre a vitivinicultura mundial e brasileira, que nos levaram a assumir a perspetiva sistémico-
contingente como a mais adequada para este estudo. Ela ¢ a bussola orientadora para progredir

no modelo conceptual que serve de base a este trabalho (cf. figura 6.2).

FIGURA 6.2. Modelo conceptual de base

Contexto = ‘:;(r);?:giir; = Desempenho
©) (A) (D)

Fonte: elaboragéo propria.

6.1.3.2. Posicionamento metodolégico

O quadro metodoldgico do estudo das empresas do RGS e do VSF esta inserido no
grupo das designadas metodologias empirico-formais ou hipotético-dedutivas (Sekaran &
Bougie, 2010, p.24), de natureza essencialmente quantitativa, com recolha de informagado
através de questiondrio (survey) e cujas principais carateristicas sdo: (a) Formulagdo de
hipdteses baseadas na teoria; (b) Teste dessas hipoteses, por confronto com a observagdo dos
fenomenos reais; e (¢) Analise critica, ao se submeter a teoria ao exame dos factos encontrados,
preservando possibilidades de refutagao.

Importa referir que a investigacao das empresas do VSF, para além do método survey,
foi complementada com o método de Estudo de Caso Multiplo, com informacao recolhida de
diversas fontes, desde publicagdes institucionais do setor, até aos proprios empresarios através
de entrevistas semi-estruturadas (com guidao). Foi possivel recorrer a este método devido ao
reduzido nimero de empresas e pela necessidade de recolher informacdo mais diversificada
que, pelas particularidades inicas ja expostas da regido, os métodos quantitativos teriam alguma
dificuldade em conseguir apreender em toda a sua amplitude.

No que se refere ao campo global de investigag¢do e sob o ponto de vista espacial, o
trabalho abarca a j4 referida regido vitivinicola do VSF, nos estados de Pernambuco e Bahia
(PE/BA), e a regido vitivinicola do RGS, coincidente com o Estado do mesmo nome, numa
otica de competicao mundial, focada na vertente empresarial da gestao estratégica. Assim, ao

nivel da estratégia empresarial, € realizada uma analise das envolventes externas as empresas:
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0 macroambiente de negdcios (ambiente contextual) e 0 microambiente de negocios (ambiente
transacional). E também realizada uma analise interna, ou seja, dos recursos e competéncias
das empresas estudadas, abrangendo diversas vertentes: desde a humana, a organizacional,
técnico-produtiva, comercial, financeira e informacional.

A populagao do estudo é composta por de 733 empresas vitivinicolas do RGS e 5
empresas do VSF. As taxas de resposta aos questionarios e entrevistas foram, respetivamente,
de 16,4% (num total de 120 empresas em relagdo a base amostral do RGS — 733 empresas) e
de 100% (as 5 empresas do VSF). O processo de calculo da amostra final do RGS, por questdes
técnicas, necessitou de um niimero suficiente de respostas ao questionario, a fim de garantir um
correto tratamento estatistico®®. De referir que estudos recentes, por todo o mundo, sobre a
vertente empresarial do setor vitivinicola, t€ém utilizado amostras na ordem de uma a duas
centenas de observacdes de empresas (v.g. Sousa, 2000a; Tach et.al., 2005; Lujan, 2006;
Karelakis & Chryssochoidis, 2008; Maurel, 2009; Zen, 2010; Vivas, 2012a; Ramos, 2015).
Conhecida que ¢ a grande dificuldade e a fraca adesdo dos empresarios em responder a
questionarios para trabalhos de investiga¢ao, normalmente as taxas de resposta variam entre os
10% e os 25%%!. O investigador, no sentido de conseguir mais de uma centena de observagdes,
apontou como objetivo a maior proximidade possivel ao limite superior deste intervalo®?.

As empresas do RGS foram selecionadas aleatoriamente, sendo que a grande maioria
¢ formada por pequenas e médias empresas (PME) selecionadas do cadastro viticola do Instituto
Brasileiro da Uva e do Vinho (IBRAVIN).

O pré-teste do questionario foi feito a 5 empresas do RGS, tendo-se verificado uma
muito boa adaptabilidade do instrumento de pesquisa, pelo que as corregdes ao questionario
foram muito marginais. Foi também feito um pré-teste ao questiondrio e entrevista a uma
empresa do VSF. As correcdes dai decorrentes foram também pouco relevantes.

Do ponto de vista da delimitagdo temporal, a investigagdo inclui uma panoramica
historica da industria vitivinicola brasileira a partir do inicio do século XX, quando foram dados
0s primeiros passos para a sua implantacdo no estado de Rio Grande do Sul. Quanto as
estatisticas nacionais, os dados abrangem o horizonte temporal de 1970 até¢ 2015. Mas para a

regioes do RGS e do VSF o seu foco ¢ limitado ao periodo 2004-2015, devido a inexisténcia

80 Em relag@o a este aspeto, ndo existe um consenso alargado entre a comunidade cientifica, por forma a definir
e/ou estipular a verdadeira dimensao recomendéavel para a amostra. Porém, Hair et.al. (2009), tendem a sugerir
para trabalhos de investigagdo um ntimero minimo de 100 observacdes.

81 Segundo Koufteros & Marcoulides (2006), as taxas de resposta a questionarios de investigagdo, em geral, tendem
a ser reduzidas sobretudo quando a informagao solicitada obriga a sua descri¢do por extenso.

82 A amostra final do RGS foi de 120 questionarios (equivalente a 65,6% do referido limite superior — 25%).
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de dados estatisticos consistentes que permitissem uma analise com horizonte temporal mais
longo. No que diz respeito ao contexto mundial, as estatisticas envolvem o periodo de 1995 a

2016.

Em termos de faseamento da investigagdo, ela abrangeu sete etapas, conforme ilustra

a tabela seguinte:

TABELA 6.1. Etapas da Investigagao

Primeira Etapa:
Inicio dos contactos com a indistria
Atividades Objetivos Procedimentos Recursos
- Entrevistas informais com - Fazer as primeiras aproximagdes | - Conversagdo aberta e objetiva | - Revisdo da literatura;
especialistas do setor, pertencentes | para comecar a conhecer as com os especialistas; - Bloco de anotagoes;
a institui¢des (representativas do principais carateristicas do setor; | - Contactos diretos com os - Correio eletronico.
empresariado); - Conhecer os niveis de oradores de Seminarios e de
- Ida a Seminarios e Palestras; aspiragdes das empresas e Palestras;
- Visita técnica a seis empresas ¢ também os seus processos - Contactos e reunides
reunides com dirigentes de outras. | produtivos. posteriores.
Segunda Etapa:
Pesquisa na internet e contactos com investigadores e dirigentes setoriais
- Pesquisa em sites e publicagdes - Aprofundar conhecimentos - Pesquisas por meios - Computador, software, sites,
especializadas. sobre a industria. eletronicos e fisicos. bibliotecas.
Terceira Etapa:
Estruturaciio da investigacio
- Definigdo dos métodos da - Assegurar o cunho cientifico da | - Estudo das variaveis que - Revisdo de literatura e
investigacdo e criagdo dos investigacao. devem constar do questionario | resultados das etapas
instrumentos de recolha dados. ¢ das entrevistas. anteriores.
Quarta Etapa:
Trabalho de campo I
- Pré-teste do questionario e - Validagdo dos instrumentos de | - Aplicagdo a uma empresa do | - Questionario e guido de
entrevista. recolha de dados. VSF (PE/BA) ¢ a cinco entrevista.
empresas do RGS.
Quinta Etapa:
Trabalho de campo I1
- Recolha final de dados. - Obter dados da industria para - Aplicar questionarios e - Questionario e guido de
tratamento posterior. entrevistas junto dos dirigentes | entrevista.
das empresas.
Sexta Etapa:
Tratamento e analise dos dados
- Analise e interpretagdo dos dados | - Diagnoéstico do comportamento | - Identificagdo e comparagdes | - Informagao sistematizada.
recolhidos'. das empresas. dos perfis organizacionais e
estratégicos das empresas.
Sétima Etapa:
Apresentacido dos resultados e finalizacdo da tese
- Discussao e conclusdes. | - Finalizar a tese. | - Revisdo final. | - Computador e contactos.

Fonte: Elaboragdo propria

'Apds a rececao dos questiondrios, eles foram submetidos a validagdo, de forma a verificar a consisténcia das
informagdes e dados recolhidos. Posteriormente foram submetidos a tratamento estatistico, por meio do SPSS —
Statiscal Package for the Social Sciences.

6.1.3.3. Operacionalizacio metodoldgica de abordagem estratégica
Tendo como pano de fundo a articulagdo empresa-ambientes externos, este estudo
utiliza como referencial de operacionalizacao metodolégica uma Grelha Integrada de Reflexao
Estratégica (GIRE) que, tendo sido inicialmente desenvolvida por Sousa (2000a), com

inspiragdo nos trabalhos de Calori et.al. (1997), foi posteriormente aplicada a outras vertentes
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estratégicas, corporizando versdes adaptadas da Grelha original, nomeadamente a GIRE(#)% e a
GIRE(inov)** direcionadas, respetivamente, a contextos de internacionalizacdo e de inovacao
estratégicas.

Para este trabalho foi construida e utilizada também uma nova versao adaptada desse
referencial metodoldgico, mas desta vez ao contexto especifico brasileiro e numa perspetiva de
estratégia corporativa: a GIRE(br). Esta framework ¢ complementada, no entanto, com um outro
instrumento original de operacionalizag¢do, designado de Octogono Estratégico — Matriz de
Desenvolvimento Empresarial Dindmico (OE-MADED), focado nos objetivos do estudo,
nomeadamente, com as propostas de decisdo e agao.

Portanto, o principal referencial metodologico (desde a GIRE original as suas versoes
adaptadas posteriores), construido na sua origem para abordagem estratégica a empresas do
setor vitivinicola de duas regides especificas em dois paises distintos (Alentejo, em Portugal e
Extremadura, em Espanha) e, depois, aplicado também a contextos especificos de
internacionalizacdo estratégica (em Portugal) e de inovacao (no Brasil), revela-se um manancial
de instrumentos ja largamente testado, consistente e fiavel®, para ser aplicado a um espaco
geografico distinto (duas regides do Brasil), mas no mesmo setor de atividade (vitivinicola) e
com as necessarias adaptacdes.

Se a GIRE(r) enquadra o diagnostico estratégico das empresas que sdo alvos da
pesquisa, orientando as analises a efetuar, seja ao nivel dos recursos empresariais, seja ao nivel
das relacdes entre varidveis de contexto, tipos de abordagens estratégicas e respetivas
performances econdmicas, o OE-MADED permite trabalhar um conjunto de dimensodes de
decisdo estratégica que, articuladas numa légica de swot matrix, constituem a base de uma
proposicdo de manobras estratégicas a implementar para uma competitividade empresarial
acrescida.

As secgdes 6.2 e 6.3 deste capitulo apresentardo com mais detalhe as estruturas da

GIRE(br) e do OE-MADED, assim como a sua integragao.

6.1.3.4. Recolha, tratamento e analise de dados
A recolha de dados das empresas foi feita por questionario®®, pessoalmente

implementado no terreno, aos seus dirigentes de topo, entre setembro e novembro de 2014 no

8 Nos trabalhos de investigagdo de Vivas (2012a).

8 Nos trabalhos de investigagdo de Ramos (2015).

85 Em termos de logicas, de ferramentas, de métodos e de técnicas estatisticas utilizadas.

8 O questiondrio tem trés sec¢des: Caraterizacdo da Empresa (6 questdes), Estratégia e Estrutura (23 questdes) e
Diagnostico de Recursos (30 questdes) — Cf. Anexo I, QA. 43.
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RGS e em dezembro de 2014 no VSF. Grande parte do questionario, com as necessarias
adaptacdes a especificidade deste trabalho, ja foi testado e implementado em diversos estudos
anteriores, no dominio das PME (Calori et.al., 1997) e no dominio empresarial vitivinicola
(Sousa, 2000a; Vivas, 2012a e Ramos, 2015). Os dados dele resultantes sdo objeto de
tratamento quantitativo. Para o efeito sdo utilizadas diferentes técnicas estatisticas, univariadas,
bivariadas e multivariadas, com o objetivo de facilitar e simplificar a interpretacdo dos dados.
Foram também utilizadas algumas analises de natureza qualitativa (método PEST, modelo das
cinco forg¢as competitivas € método de estudo de caso).

Sinteticamente, o faseamento do tratamento dos dados das empresas foi o seguinte (v.
figura 6.3):

e Primeira fase:
a) ldentificagdo dos tipos de abordagem estratégica em fung¢do da maior ou menor
formalizagdo do processo estratégico e também do respetivo grau de antecipagao.

A confirmagdo empirica da independéncia das duas dimensdes (formalizacdo e
antecipacdo), consideradas teoricamente independentes (Rhine, 1986, p.429; Calori et.al., 1997,
p.11) é feita por meio de uma andlise exploratoria ACP®’ (rotagdo varimax) das quatro varidveis
iniciais, incluidas na questao de n° 7 do questionario. Dessa analise devem surgir dois fatores
ortogonais (independentes): o primeiro comportando as duas variaveis que medem a
formaliza¢do, o segundo contendo as outras duas varidveis relacionadas com o grau de
antecipagdo. Cada fator deverd explicar uma parte significativa da variancia total. Esses
resultados devem confirmar a independéncia das duas dimensdes e a consisténcia da abordagem
utilizada para identificar os tipos de abordagem estratégica (Sousa, 2000a, p.208).

o Segunda fase:
b) Constituicdo de grupos de empresas (clusters) segundo o tipo de abordagem estratégica.

A tipologia de empresas ¢ construida com base no método estatistico multivariado
designado de andlise de clusters, utilizando os fatores “formaliza¢do e antecipagdo” como
variaveis ativas. Deverdo surgir quatro grupos de empresas correspondentes aos tipos de
abordagem estratégica definidos a priori, com base em trabalhos de autores classicos de
primeira referéncia, nomeadamente, Mintzberg et.al., (2006), Calori et.al. (1997), Hamel e

Prahalad (1989, 2005), McKiernan e Morris (1994), Mintzberg (1994a, 1994b) e Ackoff (1970),

8 A Analise Fatorial em Componentes Principais (ACP) é um método estatistico multivariado que permite
transformar um conjunto de variaveis correlacionadas, noutro conjunto menor de variaveis nao correlacionadas
(ortogonais), designadas de componentes principais. No nosso caso concreto, trata-se de uma ACP exploratoria
aplicada as respostas obtidas em cada uma das varidveis constantes na questdo n°7 do questionario, para testar a
hipotese destas poderem ser reduzidas a duas dimensdes (formalizagdo e antecipag@o) independentes.
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nomeadamente: o planeamento sofisticado, o planeamento artesanal, o estilo adaptativo e o
estilo empreendedor.
o Terceira fase:
¢) Estudo das relagdes entre varidveis contingentes (C) e tipos de abordagem estratégica (A).

Num primeiro momento, para testar a hipotese operativa 1 (4s dinamicas do contexto
de internacionalizagdo do setor vitivinicola global induzem mais complexidade e variabilidade
ao setor vitivinicola brasileiro e refletem niveis diferenciados de internacionaliza¢do),
procede-se a andlises de natureza qualitativa (método PEST®® e andlise das cinco forgas
competitivas®®), o que permite avaliar a complexidade®® e a variabilidade®® presentes nas
envolventes do setor vitivinicola brasileiro. De salientar que o método PEST diagnostica a
envolvente geral ou contextual e a analise competitiva das “cinco forgas” faz o diagnostico da
envolvente especifica ou transacional do setor de atividade em estudo, o vitivinicola. Ambos os
diagnosticos, para além de permitirem evidenciar os fatores que determinam a evolugao do jogo
competitivo, possibilitam a captacdo e compreensdo dos niveis de turbuléncia existentes na
dindmica competitiva.

Num segundo momento, e para completar o teste da hipotese operativa 1, as relacoes
entre as dindmicas originarias das atividades de internacionalizacdo e os tipos de abordagens
estratégicas das empresas, sdo aferidas por meio de analises quantitativas (analises de variancia
simples — Anovas — e andlises de varidncia multivariada — Manovas) das variaveis do contexto
de internacionaliza¢do®? com os grupos (clusters) de empresas, definidos em funco dos tipos
de abordagem estratégica (comparados dois a dois). As medidas bésicas de comparacdo
estatistica sdo as médias.

O teste da hipétese operativa 2 (Coagoes ambientais internas provocam tipos de
abordagem estratégica diferenciados e um comportamento contingente de adaptagdo
estratégica e estrutural) é relativo a associagdo entre varidveis contingentes internas (C) e tipos
de abordagem estratégica (A). Este teste abrange Anovas e Manovas de cada varidavel de
contexto” com os agrupamentos de empresas, definidos em func¢do dos tipos de abordagem

estratégica. As medidas basicas de comparacdo estatistica sao também as médias.

88 Relembre-se 0 método PEST como uma mnemoénica que evidencia quatro contextos a analisar: o Politico-legal,
o Econémico, o Sécio-Cultural e o Tecnologico-Cientifico.

8 Recorde-se que o modelo das cinco forcas foi proposto por Porter (1986), consubstanciando uma andlise
competitiva setorial, para aferir a atratividade e/ou rendibilidade de um setor de atividade.

% O grau de complexidade ¢ aferido pelo nimero de atores ou de varidveis e respetivas relagdes.

1 A variabilidade é medida pelas variagdes frequentes e/ou amplas que caracterizam a envolvente.

92 Que serdo apresentadas em detalhe em sec¢do posterior deste capitulo.

% Que serdo também apresentadas em detalhe em secgdo posterior deste capitulo.
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Estas ultimas andlises permitem uma “leitura horizontal”, ou seja, identificar para cada
variavel contingente as diferengas significativas entre grupos de empresas, € também uma “leitura
vertical”, qual seja, tracar o perfil de cada grupo de empresas (estilo de abordagem estratégica)

associado as variaveis contingentes.
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FIGURA 6.3. Integracdo das logicas C-A-D, dos métodos e das hipdteses

FATORES CONTINGENTES EXTERNOS <] CONTEXTODE
© INTERNACIONALIZACAO:

As dindmicas do contexto de internacionalizagdo
do setor vitivinicola global induzem mais
A A complexidade e variabilidade ao setor
: : vitivinicola brasileiro e refletem tipos de
abordagem estratégica diferenciados

- Analise qualitativa (envolvente contextual): método PEST;
- Analise qualitativa (envolvente transacional): analise das cinco for¢as
competitivas.

TIPOS DE ABORDAGEM
ESTRATEGICA

A)

Hipétese 1

+
- Variaveis do contexto de internacionalizagio.
- Analises estatisticas (Anovas e Manovas).

b

e ‘\i Planeamento Sofisticado
p,\“’“\s\@" Planeamento Artesanal e
¢ Empreendedor
Adaptativo %

Formalizagao (forte / fraca)
Antecipagéo (forte / fraca)

7 p

FATORES CONTINGENTES|INTERNOS
©

¢

CONTEXTO INTERNO:
Coagoes ambientais internas provocam
abordagens diferenciadas e comportamentos
contingentes de adaptagdo estratégica e
estrutural

Hipétese 2

- Variaveis do contexto empresarial interno.
- Analises estatisticas (Anovas e Manovas).

i

DESEMPENHO ECONOMICO (D):

Existem relagées entre os tipos de abordagem estratégica e o desempenho economico das empresas
- Rendibilidade economica (Return on investment — ROI): Resultado liquido / Imobilizado liquido;
- Vendas: Variagdo média das vendas totais.

- Analise estatistica (ANOVA).

Hipotese 3

Fonte: elaboragdo prépria

e Quarta fase:

d) Estudo das relagdes entre tipos de abordagem estratégica (A) e desempenho econdémico
(D) das empresas.

A quarta etapa envolve o teste da hipotese operativa 3 (Existe relagcdo entre os tipos
de abordagem estratégica e o desempenho economico das empresas). Para aferir esta relacao,
é realizada uma Anova das variaveis de desempenho econémico® com os quatro grupos de
empresas, comparando as respetivas médias duas a duas.

Assim, enquanto a terceira fase da investigagdo possibilita identificar as praticas

empresariais em fungao das carateristicas do contexto, esta quarta fase procura identificar se

essas praticas tém bons desempenhos.

9 Que serdo ainda apresentadas em detalhe em secgdo posterior deste capitulo.

123



No que diz respeito as empresas do Vale do Sao Francisco, para além dos questionarios
e respetivas analises acabadas de referir, complementarmente foram feitas também entrevistas
semi-estruturadas®™, em dezembro de 2014, no sentido de tentar recolher outro tipo de
informacao que, por questionario, ¢ normalmente muito dificil de apreender. As entrevistas com
os gestores das cinco empresas do VSF tém tratamento qualitativo, por meio da utilizagdo do
método de Estudo de Caso Multiplo. Este método, conforme faz salientar Yin (1989, 2008,
2010), tem como carateristicas predominantes uma investigacao ampla e detalhada de um ou
poucos objetos, de modo a permitir o conhecimento profundo e detalhado do fenémeno. Na
mesma linha, mas indo um pouco mais longe, lacobucci (2001, p.198) afirma que “o foco deste
método exploratorio ¢ a profundidade e a riqueza de compreensdo, ndo detalhes numéricos a
ser (sic) extrapolados para uma populacao maior”. A evidéncia resultante de um estudo de caso
multiplo € considerada muito credivel e potencia a robustez do estudo (Yin, idem).

Convém ainda destacar que a generalizagdo dos resultados do estudo para o universo
de empresas fica assegurada, seja no que diz respeito ao segmento de empresas do Rio Grande
do Sul pela garantia de generalizagdo estatistica, seja para as empresas do VSF, onde sdo
estudadas todas as empresas existentes, salvaguardando-se ainda a possibilidade de se poder
recorrer a designada generalizagdo analitica de Yin (idem)’.

6.2. GIRE@®r) - Framework de operacionalizacio do diagnostico estratégico

Articulando andlises de natureza quantitativa e de natureza qualitativa, e tendo em
atencao a opg¢ao pelo foco na concegdo contingente da abordagem estratégica, a GIRE(r) nao
se fixa em qualquer modelo prescritivo-deterministico de abordagem, proporcionando, assim,
a investigagdo a necessdria liberdade de pensamento e de acdo. Essa flexibilidade torna-se ainda
mais evidente quando ¢ articulada com o outro instrumento metodologico-estratégico utilizado
nesta investigacdo e construido de origem: o Octdégono Estratégico — Matriz de
Desenvolvimento Empresarial Dindmico (OE-MADED).

Tendo sido arquitetada para demarcar um quadro de diagnostico estratégico das
empresas vitivinicolas do RGS e do VSF, a GIRE(#r), quando se lhe agrega o OE-MADED, que
tem subjacente um conjunto de dimensdes pertinentes de decisdo estratégica, amplia a

importancia do estudo. Este ndo se ficara por um simples diagndstico e arriscara propostas de

% Ver guido de entrevista (cf. Anexo 1, QA.2).

% Segundo Yin (1989, 2008, 2010), o método do estudo de caso salvaguarda sempre a possibilidade de
confrontacdo dos resultados alcancados nos casos estudados, com os de outros casos semelhantes e/ou de outros
estudos empiricos da mesma natureza j& realizados e ainda com a teoria estabelecida — ¢ isto a generalizacdo
analitica. Sobre o assunto, ver também Mintzberg (1982).
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decisdo e de agdo, veiculando manobras estratégicas potenciadoras de mais competitividade
empresarial.

As duas figuras seguintes (figuras 6.4 e 6.5) apresentam globalmente a GIRE4r). Esta,
tendo como suporte de informagdo uma pesquisa bibliografica das especialidades (gestao
empresarial, atividade vitivinicola e metodologia de abordagem) para delimitar os
posicionamentos escolhidos e os espacos regionais e temporais da investigagdo, sistematiza a
pesquisa no terreno. Em concreto, esta abordagem dirige o trabalho de investigacdo para que
os objetivos previamente estabelecidos possam ser atingidos, estruturando-o em dois niveis de
desenvolvimento: um nivel inicial focado numa analise baseada nos recursos, para caracterizar
genericamente as empresas, ¢ um nivel central, articulando os trés elementos que
consubstanciam o denominado estudo sistémico C-A-D: fatores contingentes externos e
internos (C), tipos de abordagem estratégica (A) e desempenho econémico (D). E referenciada

a identificacdo com as questdes especificas do questionario implementado.
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FIGURA 6.4. GIRE(#r): Estrutura global e 16gicas de abordagem

POSICIONAMENTOS:

METODOLOGICO
Empirico-formal
(complementado com Estudos de Caso)

CONCEPTUAL
Sistémico-contingente

CAMPO GLOBAL DE OBSERVACAO:

Atividade vitivinicola numa perspetiva de Gestao Estratégica

Relagdo™ “empresa - envolvente”
Contextual
Transacional

DELIMITACAO ESPACIAL:
Empresas de vinhos do RGS e do VSF

e Base amostral: 733 empresas do RGS (universo)
5 empresas do VSF (universo)

e Amostra final: 120 empresas do RGS (taxa de respostas = 16,4%), sendo 9 cooperativas
S empresas do VSF (taxa de respostas = 100%)

DELIMITACAO TEMPORAL:
¢ Envolvente nacional: 1970-2015
e Envolventes regionais (RGS e VSF): 2004-2015
¢ Envolvente mundial: 1995-2016
e Empresas: 2011-2013
(RGS - questionarios de set. anov. 2014; VSF — questiondrios e entrevistas em dez. 2014)

SINTESE DO FASEAMENTO DA INVESTIGACAO:
Projeto, revisao bibliografica e metodologia
Recolha, tratamento dos dados e analise dos resultados

GIRE(br)

Framework de agregacio e operacionalizacio

Vertente organizacional
) (enquadramento)
ANALISE BASEADA NOS RECURSOS

Vertente estratégica
. (exploragdo)
ESTUDO SISTEMICO C-A-D

Fonte: Elaboragao propria, adaptada de Sousa (2000a).
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FIGURA 6.5. GIRE(#r): Agregacao de componentes e concretizacdo de objetivos

GIRE®r)

e Objetivo 1 - Identificar as estruturas e as estratégias das empresas do RGS e do p6lo emergente do VSF.

e Objetivo 2 - Identificar e discutir os tipos de abordagens estratégicas que norteiam as decisdes nessas empresas.
e Objetivo 3 - Identificar os impactos ambientais internos e externos nos desempenhos econémicos das empresas.
e Objetivo 4 - Formular propostas estratégicas renovadas para uma maior competitividade empresarial.

Gestao

Vertente organizacional

; (enquadramento) Nivel inicial
ANALISE BASEADA NOS RECURSOS

Vertente estratégica
(exploragado) Nivel central

ESTUDO SISTEMICO C-A-D

FATORES FATORES
CONTINGENTES EXTERNOS (C) CONTINGENTES INTERNOS (C)

ABORDAGEM
ESTRATEGICA
(A)

DESEMPENHO
ECONOMICO
(D)

Fonte: Elaboragao propria, adaptada de Sousa (2000a).

Para a anélise (inicial) baseada nos recursos’’, as varidveis e indicadores utilizados sdo os

seguintes:

* Na caraterizagdo geral das empresas: forma juridica, antiguidade, dimensdo (niimero
de trabalhadores), regido vitivinicola e perfil do entrevistado (questdes 1 a 6 do
questionario — cf. Anexo 1, QA. 43);

= Na caraterizagdo dos recursos:

o Recursos humanos: perfil de lideranca (questdes 30 e 31 do questionario);
o Recursos organizacionais: grau de formalidade organizativa, inovagdes, e
extensao do portfélio de marcas (questoes 32 a 35 do questionario);

o Recursos técnico-produtivos: dimensdo e carateristicas da vinha, volume de

97 Realizada por meio de estatistica descritiva.
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produgdo e tipos de vinho (questdes 36 a 40);

o Recursos comerciais: valor ¢ evolugao das vendas de vinho, carateristicas ¢
dimensdo do mercado nacional e do mercado internacional, percegdes
relativamente a concorréncia (questoes 41 a 45);

o Recursos financeiros e de investimento: valor do imobilizado, natureza ¢
dimensao dos resultados liquidos, volume dos investimentos em publicidade e
promocao (questoes 46 ¢ 47);

o Recursos informacionais: ambito e sofisticagdo das tecnologias de informagao

(questdes 48 ¢ 49).

Por sua vez, para a analise (central) inerente ao estudo sistémico C-A-D, as varidveis e

indicadores sdo os seguintes (cf. figura 6.6):

= Relativamente aos fatores contingentes (C):

A afericao da «turbuléncia, ou complexidade e variabilidade, do ambiente externo» do
setor — fator contingente externo — ¢ feita, na linha da GIRE original de Sousa (2000a),
com recurso ao modelo estrutural das cinco forcas competitivas de Michael Porter (para
a envolvente transacional), e com recurso a denominada analise PEST (para a
envolvente contextual). Ainda no ambito externo ¢ acrescentado um novo fator: a
«dinamica de internacionalizacdo», com base em trabalhos também de diversos autores
de referéncia’®.

De salientar que, como fatores contingentes internos, sao utilizados neste trabalho os
quatro elementos da GIRE original, que tiveram inspiragdo em trabalhos de autores
classicos da gestdo estratégica: «ldgica do empresdrion’’, «carateristicas da
atividade»'”’, «extensdo da empresa e qualidade»' e «carateristicas dos sistemas e
tecnologias de informacdo»'?. De referir que, em relagdo a GIRE original, adaptou-se
para este estudo o fator «logica do empresario», com mais duas varidveis para
identificar a experiéncia e a postura inovadora deste.

Cada um dos fatores trabalhados tem subjacentes diversas variaveis, sendo cada uma

delas aferida através de indicadores, com cada qual a ser identificado com uma questao

% Cf. Czinkota et.al., (2009), Sharma e Erramilli (2004), Root (1994); Johanson e Mattsson (1988), Doherty (2000,
2007); Lu, Y. et.al. (2011).

9 Cf. Marchesnay (2004).

100 Cf. Mintzberg (1994a e 1994b); e Al-Bazzaz e Griyer (1983).

101 Cf. Mintzberg (1994a e 1994b); e Stanworth e Curran (1976).

102 Cf. Mintzberg (1994a e 1994b); e Khandwalla (1977).
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especifica do questionario (v. figura 6.6).

= Relativamente aos tipos de abordagem estratégica (A):
Identificaram-se, na linha de Sousa (2000a) e como ja foi referido atras, duas dimensdes
inspiradas em literatura classica da estratégia empresarial'®: o «grau de formalizagdo —
GF» e o «grau de antecipagdo — GA» do processo estratégico, resultando dai quatro
tipos de abordagem estratégica tipicos: «empreendedor» (GA elevado/GF baixo),
«planeamento sofisticado» (GA elevado/GF elevado), «adaptativoy (GA baixo/GF
baixo) e «planeamento artesanaly» (GA baixo/GF elevado).
Os quatro tipos de abordagem estratégica sdo identificados com base em técnicas
estatisticas ja referenciadas (ACP e clusters) e aplicadas as respostas a questao 7 do

questionario (v. figura 6.6).

» No que diz respeito ao desempenho (D):
Tomou-se como variavel de medigao a rendibilidade econdmica (ou return of investment
— ROI), traduzida no indicador “resultado liquido / imobilizado liquido™ (questdes 47.2
e 47.1), indicador muito utilizado para medir o desempenho (Magaes, 2010; Sousa,
2000a; Calori et al, 1997; Damanpour & Evan, 1994) mas, muitas vezes, também de
dificil obtencao porque os inquiridos ndo facultam os dados que lhe servem de célculo.
Assim, por precaugao, identificou-se também uma nova variavel a utilizar neste estudo:
as vendas (questao 43.1). Sendo estas ultimas aferidas através de uma média do valor

das vendas totais nos trés anos considerados (v. figura 6.6).

103 Cf. Mintzberg et.al. (2006); Calori et.al. (1997); Prahalad ¢ Hamel (1989, 2005); McKiernan e Morris (1994);
Mintzberg (1994a e 1994b); Bracker e Pearson (1986); e Ackoft (1970).
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FIGURA 6.6. Estudo sistémico C-A-D: dimensoes, variaveis e indicadores de analise

j TURBULENCIA DO AMBIENTE EXTERNO:

FATORES CONTINGENTES EXTERNOS ¢ Envolvente contextual (método PEST)
(©) o Envolvente transacional (modelo das 5 forgas)

DINAMICA DE INTERNACIONALIZACAO:
o Postura de internacionalizagdo:
- Dominio de idiomas (Q42 do questionario)
- N° de paises para onde a empresa exporta (Q13)
- N° de paises de onde a empresa importa (Q14)
- % da exportagdo na venda total de vinho (Q44.2)
- % da importagdo na compra total de vinho (Q44.3)

p 7

Hipdtese 1

LOGICA DO EMPRESARIO:
TIPOS DE ABQRDAGEM e Experiéncia
ESTRATEGICA - N° de anos no cargo (Q6.2)

(A) e Tipo de inovagio
- Produtiva ou comercial (Q34)
o Dindmica inovadora
- N° de novos produtos nos tltimos 3 anos (Q35)
e Postura técnico-produtiva
- % do tempo de trabalho (Q21)
e Ambigdo estratégica
- Objetivo de evolugdo das vendas em 3 anos (Q41)

Planeamento Sofisticado
Planeamento Artesanal
Empreendedor

J/_Ir Adaptativo %

Formalizagao (forte / fraca)
Antecipagao (forte / fraca)

Q7

CARATERISTICAS DA ATIVIDADE:
e Formalizag@o organizacional

- Organograma, autoridade, objetivos (Q32)
o Intensidade de capital

- Imobilizado/ vendas (Q47.1 ¢ Q43.1)

EXTENSAO DA EMPRESA E QUALIDADE:
o Qualidade

- % de produgao de vinho fino (Q37.1.1)
e Tamanho

- N° de empregados (Q3)

Hipotese 2

CARATERISTICAS DOS SI/TI:

o Ambito e sofisticagdo

FATORES CONTINGENITES INTERNOS - Tipo de aplicagdes informaticas existentes (Q48)
o Integracdo

© < - Quantidade de ligagdes em rede (Q49)

DESEMPENHO ECONOMICO (D):

o Rendibilidade econdmica (Return on investment — ROI): Resultado liquido/ Imobilizado liquido (Q47.2 ¢ 47.1)
e Vendas: valor médio (3 anos) das vendas totais (Q43.1).

Hipotese 3

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Sousa (2000a).

6.3. OE-MADED - Ferramenta de definicio dos corredores estratégicos de decisio e acao

Esta ¢ a ferramenta metodoldgica concebida para enquadrar, numa estrutura de oito
corredores estratégicos, o conjunto de decisdes que consubstanciam propostas de agdes
concretas para melhorar a competitividade das empresas e do setor. Tem por base, por um lado,
a percecdo dos empresarios sobre o posicionamento das suas respetivas empresas nesses
corredores estratégicos (pela analise das respostas dadas as questdes especificas do
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questionario)!® e, por outro lado, a sintese do diagnostico feito anteriormente aos recursos
empresarias e as relagdes C-A-D (através da GIRE-br). As propostas concretas de acdo sdo
explicitadas segundo a légica de SWOT Matrix'?.

Optou-se pelo termo Octogono Estratégico (OE) porque ele induz de imediato a
existéncia de oito dimensdes importantes: no nosso caso identificadas com oito corredores de
decisdo que foram selecionados pela sua pertinéncia e importancia, tendo em conta os objetivos
definidos para este trabalho e o seu lastro de utilizagdo em estudos empiricos anteriores no
dominio da gestdo estratégica!®. Esses corredores de decisdo (cf. figura 6.7) sdo os seguintes:
(1) postura estratégica (dire¢o), (ii) vias de crescimento, (iii) niveis de ambig¢do estratégica, (iv)
hierarquia de objetivos (financas), (v) ldgicas de desenvolvimento estratégico-empresarial, (vi)
internacionalizagdo e dispersao global de atividades (bases domésticas), (vii) oportunidade e

tempo, (viii) equilibrio de gestao.

FIGURA 6.7. O Octégono Estratégico e os oito corredores de decisdo e acao estratégica

(i)
Postura estratégica
(diregdo)

(i)
Vias de
crescimento

(viii)
Equilibrio de
gestao

(vii)
Oportunidade
e tempo

(iii)
Niveis de ambicao
estratégica

(vi)
Internacionalizagao
e dispersao global
de atividades

(iv)
Hierarquia de
Objetivos
(finangas)

v)
Léaicas
estratégico-empresariais

Fonte: Elaboragao propria.

E sobre estes oito corredores estratégicos que as empresas se devem concentrar para

104 Realizada por meio de estatisticas descritivas.

105 Na sua verso original, a Matriz articula pontos fortes (Strenghts) e pontos fracos (Weaknesses) detetados nas
empresas, com Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) diagnosticadas nas envolventes, para projetar
linhas de agdo estratégica para o futuro. Originaria da Escola de Harvard, a primeira versao da SWOT disseminou-
se com os trabalhos de Weihrich (1982).

106 Cada uma das dimensdes estratégicas selecionadas sera objeto de detalhe e de fundamentagdo um pouco mais
a frente nesta mesma sec¢do do trabalho.
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ganharem competitividade acrescida. E com foco neles que sdo decididas as propostas de agdo
empresarial para manter e/ou ampliar posicdes relativas das empresas e do proprio setor
vitivinicola brasileiro, no mundo. Essas propostas estratégicas serdo explicitadas, em concreto,
por meio da denominada Matriz de Desenvolvimento Empresarial Dinamico (MADED). A

tabela seguinte apresenta, de forma integrada, a estrutura da ferramenta OE-MADED.
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TABELA 6.2. A ferramenta metodolégica OE-MADED

OE-MADED
Octogono Estratégico (OE)
(i) (ii) (iii) (iv) (v) (vi) (vii) (viii)
Postura Vias de Niveis de Hierarquia de Logicas Internacionalizacao | Oportunidade e | Equilibrio de
Estratégica Crescimento | Ambicao Objetivos Estratégico- e Dispersao Global Tempo Gestao
(diregao) Estratégica (financas) Empresariais de Atividades
(bases domésticas)
(CE1-PE) (CE2-VC) (CE3-NAE) (CE4-HO) (CE5-LEE) (CE6-IDGA) (CE7-OT) (CES-EG)
REFERENCIAS REFERENCIAS REFERENC:]AS REFERENCIAS REFERENC:]AS REFERENCIAS REFERENC:]AS REFERENC:]AS
DE DECISAO: DE DECISAO: | DE DECISAO: | DE DECISAO: DE DECISAO: DE DECISAO: DE DECISAO: DE DECISAO:
- Sobrevivéncia; - Interna; -Onde -Recursos -Estratégia - Localizagdo que Importancia e Tempo relativo
competir econdmicos e corporativa concentra sentido de dedicado as
- Manutengao; - Externa; (espagos e financeiros: (diversificagdo): geograficamente a oportunidade do | atividades:
portfolio); imediatismo Relacionada vantagem tempo:
- Crescimento; - Mista. versus (vertical, horizontal e | competitiva; - Estratégicas;
- Como sustentabilidade | concéntrica) ou Nao - Nas
- Desenvolvimento. competir (foco na liquidez | Relacionada - Fontes de vantagem | preferéncias de - Operacionais
(estratégias de | ou na (conglomerada); competitiva. compras; ou correntes,
negocio e rendibilidade). incluindo as
competitiva). - Estratégia de - Nos processos relacionadas
negocios (produgao, coma
(produtos-mercados, inovagdo e estrutura
integragado vertical e gestao); empresarial.
internacionalizagdo).
- Na estratégia;
- Na competi¢ao
em geral.
DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: | DIAGNOSTICO: | DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO:
com base nas respostas | com base nas com base nas com base nas com base nas respostas as | com base nas respostas as | com base nas com base nas
as seguintes questoes 7 as rest as 7 as seguintes questées do i q oes do rest as respostas as
do q iondrio i K inte: i q O q iondrio questionario seguintes questoes seguintes
(Q18) questoes do questoes do do questiondrio (Q9¢Q10,Q13aQ15, (Q25aQ28) do questionario questoes do
questionario questiondrio (Q17) Q22aQ24,Q37,Q39%¢ (Q20) questiondrio
(Q19) (Q8¢Ql6) Q40) (Q29)

Matriz de Desenvolvimento Operacional Dindmico (MADED)

PROPOSTAS DE MANOBRAS ESTRATEGICAS
(Numa logica SWOT Matrix, tendo em conta os referenciais do OE e o diagnostico aos recursos empresariais e relagdes C-A-D da GIRE-br)

SO — Pontos Fortes Para Aproveitar Oportunidades

Proposta de Agdo SO1:
Proposta de Ag¢do SO2:

ST — Pontos Fortes Para Evitar Ameagas

Proposta de Agdo ST1:
Proposta de Ag¢do ST2:

‘WO — Modificar Pontos Fracos Aproveitando Oportunidades

Proposta de Agdo WO1:
Proposta de A¢ao WO2:

‘WT — Minimizar Pontos Fracos e Evitar Ameacas

Proposta de Agao WT1:
Proposta de A¢do WT2

Fonte: Elaboragdo propria

Os oito corredores que compdem o Octogono Estratégico foram selecionados com

base em literatura especializada no dominio da gestdo estratégica. De seguida apresentam-se,

para cada um deles, os respetivos fundamentos e referenciais de analise.

» (i) Postura estratégica (direcdo)

A postura estratégica empresarial ¢ o primeiro corredor estratégico (CE1-PE) e decorre
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das rela¢des que se desenvolvem entre uma empresa e o seu meio envolvente, para que aquela
aproveite as oportunidades e faga frente as ameagas ambientais, tendo em conta a capacidade
dos seus recursos, as competéncias instaladas e as expectativas e agdes dos seus executivos.
Neste trabalho ¢ utilizada a tipologia de Wright, Kroll & Parnell (2000) que classifica
a postura estratégica empresarial em quatro grandes categorias: de sobrevivéncia, de
manuten¢do, de crescimento e de desenvolvimento. A tabela seguinte carateriza, em tragos

gerais, cada uma dessas posturas.

TABELA 6.3. Tipologia das Posturas Estratégicas

AMBIENTE INTERNO
PREDOMINANCIA DE PREDOMINANCIA DE
A PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
11\3/[ Postura Estratégica de Postura Estratégica de
PREDOMINANCIA Sobrevivéncia Manutencgao
I DE AMEACAS
E - Redugdo de custos - Estabilidade
N - Desinvestimento - Nicho
T - Liquidagdo do negocio - Especializacdo
E Postura Estratégica de Postura Estratégica de
B Crescimento Desenvolvimento
X (com foco qualitativo)
- Inovagdo - De mercado
T . L .
R - Internacionalizago - De produto ou servigo

E PREDOMINANCIA DE - Joint Venture - De capacidade
R OPORTUNIDADES - Expansao - De estabilidade
N - Fusdo - Diversificagoes:
0 o Horizontal'"

o Vertical'®

o Concéntrica'®”

o Conglomerada''?

o Mista!!!

Fonte: Elaboragao propria, adaptada de Wright et a/ (2000).

De referir que a Postura Estratégica de Dire¢do, neste trabalho, ¢ aferida pela resposta

a questdo 18 do questionario.

. (ii) Vias de crescimento

107 Concentra o capital na associacdo (e/ou aquisi¢do) de empresas similares (comprar parcelas de mercado).

108 Significa investir em neg6cios no Ambito da cadeia operacional (a montante ou a jusante da operagdo atual).
109 Sjgnifica o aumento de amplitude das linhas de produto-mercado, com a utilizagio da mesma base tecnologica
e/ou forca de vendas.

110 Sionifica o aumento de amplitude das linhas de produto-mercado, com a utilizagdo de diferente base tecnologica
e/ou forca de vendas (para outro tipo de cliente).

"'E yma jungdo dos varios tipos anteriores.
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A evolucdio dos negdcios passa por fases e niveis distintos'!?, podendo ocorrer
exclusivamente por meio dos seus proprios recursos (crescimento interno ou organico) ou pelas
vias externas (aquisicoes, fusdes, aliangas estratégicas), ou entdo mistas (se incluir as duas
anteriores).

Na vertente do crescimento interno, verifica-se uma evolucdo organica da empresa, o
que pode retardar o ritmo do seu crescimento, principalmente, se estiver a competir em setores
que exigem maior dimensao em termos de massa critica. Se a op¢ao do crescimento ¢ a forma
externa ou a mista, a empresa assume a complementaridade dos seus recursos com os de outras
empresas ou organizagdes, o que lhe permite acelerar a cadéncia do crescimento.

A opgdo entre crescimento interno, externo ou misto tem vantagens e desvantagens
que devem ser bem avaliadas, a priori, pelos gestores de topo, que sdo aqueles a quem cabe
tomar decisdes relativas a alocagdo de recursos, a busca de sinergias positivas e avaliagao de
resultados financeiros globais. A correta integragdo das orientagdes e decisdes estratégicas com
anatureza do crescimento empresarial € critica para o sucesso da empresa a longo prazo (Freire,
1997, p. 406).

A afericao deste segundo corredor estratégico, via de crescimento das empresas

envolvidas (CE2-VC) ¢ feita através das respostas dadas a questdo 19 do questionario.

= (iii) Niveis de ambi¢do estratégica

A ambicgdo estratégica diferenciada ¢ o terceiro corredor estratégico (CE3-NAE),
consubstanciando aquilo que, ao longo dos anos, separou e, a0 mesmo tempo, uniu
organizagdes empresariais com perfis diametralmente opostos, uns mais empreendedores e
outros mais conservadores.

Em seu estudo, Sousa (2000a) mediu e comparou os niveis de ambicao estratégica dos
vitivinicultores do Alentejo (Portugal) e da Extremadura (Espanha), através dos seus objetivos
de crescimento para os trés anos seguintes (com base na evolugao das vendas e dos resultados
liquidos dos trés anos anteriores). Na nossa investigacao, para além desse parametro, utilizamos
as logicas do vetor de crescimento de Ansoff (1988, 1990), para aferir o trajeto que as empresas
pretendem percorrer para alcancar o crescimento em termos de estratégia de negdcios,

conforme est4 explicito na tabela abaixo:

12 Conforme refere Oliveira (1991), a evolugdo dos negdcios apresenta, tendencialmente, o seguinte percurso:
acumular recursos, usufruir de uma oportunidade, explorar determinado nicho de mercado, explorar todo o
segmento do mercado, explorar negdcios com sinergia, explorar negocios sem sinergia.
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TABELA 6.4. Componentes do Vetor de Crescimento

Produto
Mercado Atual Novo
Atual Penetracdo de mercados Desenvolvimento de produtos
Novo Desenvolvimento de mercados Diversificacdo

Fonte: Ansoff (1988, 1990).

A penetracdo de mercados indica uma direcao de crescimento, por meio do
aumento da participacdo relativa das linhas existentes de produtos nos mercados atuais. O
desenvolvimento de produto representa a forma pela qual a empresa substitui os produtos atuais
(por outros) em mercados atuais. O desenvolvimento de mercado significa que a empresa esta
buscando novos mercados para os seus produtos (em novos segmentos de mercado). Estas trés
opgdes denotam posturas estratégicas e dindmicas inovadoras relativas. A diversificagcdo
distingue-se das demais modalidades, normalmente, pela presen¢a de uma dindmica inovadora
mais intensa (novos produtos em novos mercados), pressupondo riscos, mas calculados (porque
mais dispersos pela maior diversidade), a favor do crescimento e da inovacgao.

Ansoff (idem) alerta que o “elo comum” (ambi¢do do crescimento) entre as trés
primeiras alternativas ¢ mais evidente e simples, enquanto na modalidade da diversificagdo ¢
mais complexo, significando mais dificuldades (embora calculadas) pelo desconhecimento do
terreno e pelas deseconomias iniciais de gama inerentes as entradas diversificadoras,
principalmente, se estas ndo estiverem relacionadas com a atividade base, ndo conferindo
sinergias positivas.

Importa ainda referir que a nossa investigacao, para além destes parametros apontados,
entra em consideragdo também com as novas tendéncias dos negdcios (digitais) e, para captar
os niveis de expansdo das operacdes com elas relacionados, utilizamos variaveis de evolugao
de pontos de vendas e de diversificagdo para a vertente virtual dos negdcios, nas modalidades
hibrida''® e pura!!'.

Em suma, para aferir os niveis de ambigdo estratégica, identificados neste estudo como
um dos corredores do Octdgono Estratégico (que tem como propdsito conseguir respostas as
questdes centrais onde e como competir), sdo utilizados indicadores especificos, identificados

com diversas questoes do questionario a implementar (Q8 e Q16) — v. tabela 6.2.

13 Inclui os pontos de venda fisicos e virtuais.
114 Inclui apenas os pontos de venda virtuais.
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. (iv) Hierarquia de objetivos (finangas)

Neste quarto corredor estratégico (CE4-HO), a discussdo ¢ particularmente dificil
porque as empresas, geralmente, ao buscarem a perpetuagdo precisam tomar decisdes visando
o curto, o0 médio e o longo prazo. Nesse sentido, ¢ necessario ter em conta que tais escolhas
implicam normalmente um trade off inevitavel: buscar maiores rendibilidades a prazo (foco na
sustentabilidade) ou se fixar em objetivos mais proximos de liquidez (foco no imediato).

Os objetivos empresariais sao uma sinalizacao clara do ciclo de vida empresarial e da
direcdo estratégica tomada e/ou a tomar. H4 empresas que, focando-se prioritariamente na
rendibilidade dos seus investimentos e tendo uma visdo de longo prazo estabelecida, estdo num
estagio de ciclo de vida mais avangado (sdo maduras e detentoras de massa critica consideravel
— grandes empresas). Este ¢ certamente o caso de muitas das empresas vitivinicolas a nivel
nacional e global. Por outro lado, havera também empresas, de dimensao menor, que t€ém um
comportamento predominantemente diferente, porque optam geralmente por objetivos mais
proximos (curto prazo) e preferindo a seguranga imediata da liquidez financeira, embora isso
possa representar um forte obstaculo ao crescimento estratégico sustentado no longo prazo.

Sabemos, naturalmente, que as empresas tém nao apenas objetivos financeiros, mas,
igualmente, objetivos ndo financeiros. No entanto, neste “corredor estratégico” optamos por
avocar que os objetivos financeiros tém precedéncia sobre os ndo financeiros.

Muito resumidamente, os objetivos financeiros dividem-se, segundo Ansoff (1990),
em objetivos proximos e objetivos de flexibilidade. Os objetivos proximos visam a designada
liquidez interna, ou financeira de curto prazo, enquanto os objetivos de flexibilidade se voltam
para os aspetos da rendibilidade, articulando necessariamente liquidez interna (de curto prazo)
com liquidez externa (de prazo mais longo).

As empresas que se fixam prioritariamente na liquidez interna, por meio dos objetivos
proximos (comportamento muito comum as pequenas € madias empresas) tém a seu favor a
capacidade de reagdo adaptativa as contingéncias, mas isso implica, normalmente, o sacrificio
da sua competitividade a longo prazo, porquanto tém de concentrarem-se na gestdo dos
produtos-mercados atuais, em detrimento de inovagdes e potenciais expansdes futuras.

O objetivo de flexibilidade (rendibilidade), nas suas vertentes interna e externa (mas
principalmente esta ultima), por sua vez, tem como principal obstaculo o dinamismo contextual
que tem provocado uma queda acentuada dos ciclos de vida dos produtos-mercados,
principalmente, pela acao da inovacao, das mudancas das preferéncias dos consumidores e das

pressdes concorrenciais. Tal situagdo faz aumentar os riscos de retorno dos investimentos,
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devido ao aumento exponencial da incerteza, embora tenha maior relagdo com a
sustentabilidade dos negdcios.
Este corredor do Octogono Estratégico (hierarquia de objetivos) ¢ aferido pelas

respostas a questao 17 do questionario.

. (v) Logicas estratégico-empresariais

A estratégia corporativa debruga-se sobre a diversificacdo da alocagdo de recursos e
assume as formas “relacionadas com a atividade base” e “ndo relacionadas com a atividade
base®. A esséncia da diversificagdo relacionada (vertical, horizontal e concéntrica) ¢ extrair o
maximo de sinergias positivas, enquanto a ndo relacionada (conglomerada) concentra-se
exclusivamente na busca da eficiéncia financeira (para obter maiores rendibilidades).

Na linha das propostas de Freire (1997) e do Vetor de Crescimento de Ansoff (1977,
1990), as decisdes estratégicas, para além da estratégia corporativa de diversificacdo,
compreendem também as estratégias de negocio, nomeadamente, de produtos-mercados, de
integragdo vertical e de internacionalizagdo. Estas 4 estratégias ddo corpo ao quinto corredor

estratégico deste estudo (CES-LEE), denominado logicas estratégico-empresariais.

FIGURA 6.8. Logicas estratégico-empresariais de Igor Ansoff

LOGICAS ESTRATEGICO-EMPRESARIAIS: Crescimento:
2 Produtos-mercados Interno
i)
()
Z .
3 Integracao vertical Orgdnico
w2
<
& Externo
.. = q . ~
Decisdes = Internacionalizacio
m
Estratégicas: < Aquisigbes, fusées e aliangas
=
S0 s Di ificaca .
23 iversificacao Misto
£ .
n O ;
m O
Articulagdo dos dois

Fontes: adaptado de Ansoff (1977, 1990) e Freire (1997).

Detalhando cada uma das estratégias, ha que fazer ressaltar o seguinte:
(a) Quanto a estratégia de Produtos-Mercados: a matriz produtos-mercados representa o
comeco da formulacdo desta estratégia, dado que isso traduz as respetivas visdes comerciais

das empresas. A sua constante adaptagdo a dinamica da procura e da concorréncia ¢ vital para
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a renovacao da capacidade competitiva empresarial.

(b) Relativamente a estratégia de Integragdo Vertical: esta consiste na execugao de varias
fungdes da cadeia operacional sob o comando de uma s6 organizagdo. A estratégia de
integracdo vertical estabelece as atividades da Cadeia de Valor que devem ser internalizadas,

ou nao, em funcao da sua contribui¢ao para o desempenho competitivo.

(¢) No que diz respeito a estratégia de Internacionaliza¢do: ha que ter em conta que as
vantagens competitivas domésticas sdo a alavanca inicial do processo de internacionalizagdo
que, por sua vez, pode assumir diversas formas, nomeadamente, desde as meras transagoes
(exportacdes e licenciamentos), até ao investimento direto (joint ventures e subsidiarias) e
projetos no exterior (chave na mio, BOT!' e contratos de gestio). O objetivo da
internacionalizagdo ¢ crescer ¢ aumentar a capacidade competitiva, devendo ponderar as
formas de entrada: pela standardiza¢do (para obter vantagens de custos, por meio das
economias de escala e de gama) ou pela adaptagcdo as caracteristicas das localidades (para
diferenciar-se e/ou especializar-se nas demandas desses mercados).

(d) Quanto a estratégia de Diversifica¢do: importa ter presente que a diversificacao do
portfolio de negdcios ¢ a forma mais “drastica” entre as opcdes de expandir a matriz
empresarial, pois, envolve o “afastamento simultaneo” de produtos e de mercados atuais. A
decisdo de diversificar significa que a empresa ndo pode mais atingir os seus objetivos pela
expansdo do atual conjunto produto-mercado, seja pela saturacdo do(s) mercado(s), seja pela
obsolescéncia da linha de produtos, seja pela diminuicdo geral da procura, ou mesmo pela
pressao exercida pelos concorrentes, o que determina o decréscimo da atratividade do setor,

“estreitando”, portanto, as oportunidades de negdcios.

Para aferir este corredor do Octdgono Estratégico (logicas estratégico-empresariais),
sao utilizados indicadores especificos, identificados com diversas questdes do questionario (Q9
e Q10, Q13 a Q15, Q22 a Q24, Q37, Q39 e Q40) - cf. tabela 6.2.

(vi) Internacionalizagdo e dispersdo global de atividades (bases domésticas)

Conforme faz salientar Freire (1997, p. 314), a internacionalizagdo das atividades das

empresas obriga-as a definicdo de duas varidveis criticas: para onde e como

internacionalizarem-se. Nesta equagdo ¢ preciso levar em conta, naturalmente, o estagio do

5 Build, Operate, Transfer.
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ciclo de vida da industria internacional e os recursos da empresa, de modo a calibrar a sua
entrada (Vivas, 2012a).

Assim, no que se refere ao vetor para onde internacionalizar, sera fundamental ter em
consideragdo as barreiras tarifarias e nao tarifarias, cuja situacdo depende fortemente das
negociacdes existentes, no ambito da liberalizagdo do comércio mundial, no seio da
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). Quanto as decisdes sobre o vetor de como
internacionalizar'!®, elas requerem uma andlise prévia e ponderada, uma vez que exigem da
parte das empresas a capacidade para mobilizar os recursos necessarios, tais como montante de
investimento, tecnologia de produto, marketing e coordenacdo gestiva, qualidade do produto e
valor de marca.

Adicionalmente, para os dois vetores referidos, hd que ter em atencao fatores muito
especificos, como por exemplo, os efeitos dos produtos substitutos, a curiosidade e a
disponibilidade para os consumidores experimentarem marcas desconhecidas, de boa qualidade
e a pregos médios-baixos, como no caso do setor vitivinicola global, onde a concorréncia ¢
muito agressiva, especialmente dos designados novos paises produtores (NPP). Ainda no caso
deste setor ao nivel mundial (em maturidade), ha que se ter em atencao, também, a recentragem
estratégica pela qual ele vem passando, com a emergéncia de oligopolios globais (com
preponderancia do modelo de economia industrial) que tendem para a standardizagdo de
produtos e para o dominio extensivo dos canais de distribui¢ao.

Quanto a dispersdo global de atividades (bases domésticas), importa referir que ela
tem uma abrangéncia mais alargada do que a mera internacionalizagdo das atividades
empresariais. Com efeito, a globalizacdo dos mercados representa um movimento bem maior
do que inser¢des pontuais de empresas em mercados exteriores. E nesta linha que Porter (1999a,
p. 327-365) v€ na estratégia global a forma pela qual as empresas procuram ampliar as suas
vantagens competitivas, por meio da potencializagdo (sinergias positivas) de vantagens
comparativas e remodelacdo de conceitos como localizacdo, regionalismo e nacionalidade. Ele
apresenta e discute um novo fendmeno que denominou de “concentracdo geografica da
estratégia competitiva”. Este fendmeno remete para uma aparente contradicdo entre o
imperativo de expansao das operacdes das empresas que competem globalmente e a

concentracdo geografica do poder competitivo. Neste sentido, as empresas multinacionais

116 Em termos genéricos, conforme ja tivemos oportunidade de referir no ponto anterior sobre as logicas de
desenvolvimento empresarial (estratégias de negocio — internacionalizagdo), as formas de internacionaliza¢do
assumem trés grandes categorias: transagdes (exportacdes e licenciamentos), investimento direto (joint-ventures e
empresas subsidiarias) e projectos (chave na mao; BOT — buil, operate, transfer; contratos de gestao).
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procuram uma amplitude que lhes permita alcancar vantagens competitivas a partir da
alavancagem conferida pelas vantagens comparativas e pelas economias de escala, bem como,
ainda, pela assimilagdo dos perfis da procura e pela eficiéncia dos seus ativos, cujas fontes estdao
igualmente dispersas pelo mundo.

Tal postura envolve operagdes com localizagdes especificas e com distribui¢do ao
nivel global. “A identidade nacional da empresa ¢ substituida, nesta visdo, por um paradigma
estratégico que desconhece fronteiras” (Porter, 1999a, p.327). Este consubstancia um ponto de
inflexao que se traduz numa nova forma de competir ¢ de liderar nos mercados globais. A
industria vitivinicola mundial ndo est4d imune a esta légica.

O conceito de localidade ¢, assim, tido por Porter (ibdem) como um espago estratégico
com potencial para a formac¢ao de novas cadeias de valores e, consequentemente, capaz de forjar
novas fontes de vantagens competitivas para uma concorréncia feroz e de nivel global. Esse
conceito ¢ exibido pelo autor sob a denominagdo de “bases domésticas”, significando que a
massa critica geralmente estd dispersa (e ao mesmo tempo concentrada geograficamente) em
varias localizagdes. A figura seguinte ilustra, sinteticamente, as principais fontes de vantagens
competitivas de localizacao (bases domésticas), apontadas por Porter (1989b) no seu “Modelo

de Diamante” para a competitividade nacional.
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FIGURA 6.9. Fontes de vantagem competitiva de localizagdo: O Diamante de Porter
para a competitividade nacional
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Fonte: Porter (1999a).

Estas fontes de vantagem oriundas da localizagdo, contudo, exigem uma dispersdo de
atividades que seja ampla o suficiente para conferir a tais empresas o dominio de dimensdes
criticas e, desse modo, assegurarem vantagens competitivas em nivel global que s6 podem ser
alcangadas por meio de uma rede mundial de valor e de uma coordenagdo de gestdo que garanta
eficiéncia e eficacia na integrag¢do dos seus ativos, permitindo, assim, acréscimos de inovagao,
produtividade e rendibilidade.

Este sexto corredor (CE6-IDGA) do Octéogono Estratégico (internacionalizagdo e
dispersdo global de atividades — bases domésticas) € apreendido, no nosso estudo, pelas

respostas a diversas questdes do questionario (Q25 a Q28).
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. (vii) Oportunidade e tempo

Para identificar e aproveitar oportunidades, de maneira especial em ambientes
dinamicos e caoticos, o fator “tempo” ¢ elemento essencial.

Esta tematica € central no denominado modelo de reatividade e andlise do tempo (time
based competition), onde o dominio do tempo, sendo critico na resposta estratégica, se assume
como uma nova maneira de competir (a surpresa estratégica). Pressupde uma grande capacidade
de gestao de processos produtivos e de tecnologias de forte componente inovadora, permitindo
as empresas obterem ganhos de produtividade acima da média e, por via da propria surpresa
estratégica, alcangarem um novo posicionamento estratégico. Tal abordagem tem as suas raizes
académicas nos trabalhos de Abegglen e Stalk (1985), aos quais se seguiram outros, tais como
Allouche e Géraldini (1999) e Morris (2008).

O sentido da urgéncia estratégica, materializada no campo da estratégia empresarial
através da competicdo baseada no tempo, € tipico a partir dos anos noventa, devido a
instabilidade contextual crescente e consequente perspetiva de transitoriedade das posigdes
conquistadas pelas empresas. Instala-se a sensacdo (e também a constatacdo) de uma
permanente fragilidade estratégico-temporal, a partir da qual as empresas acabam
desenvolvendo o seu sentido de urgéncia, principalmente por transformacdes estratégicas
pertinentes. Sobre esta perspetiva de necessidade de concegdo, formulagdo e implementagao de
novas arquiteturas estratégicas urgentes, importa destacar as intimas relagdes entre os modelos
de “reatividade e de analise do tempo” de Abegglen e Stalk (1985) e seus seguidores (Allouche
& Géraldini, 1999; Morris, 2008), da “intencdo estratégica e pdlos de competéncias” de
Prahalad e Hamel (1989), e da “transformacao estratégica” de Gouillart e Kelly (1996). Tais
concegodes permitem salvaguardar horizontes temporais de planeamento de curto, médio e longo
prazo, para responder a diversidade contingente dos impactos ambientais e tecnologicos.

Assim, considerando as carateristicas do meio envolvente e tendo em conta os fatores
criticos de sucesso de qualquer industria, as empresas competitivas, incluindo naturalmente as
do setor vitivinicola, sdo aquelas que, atempadamente, melhor compreendem as preferéncias e
comportamentos dos consumidores e rapidamente estabelecem as segmentagdes de mercado
adequadas, mantém uma vigilancia atenta a relagao qualidade/pre¢o do produto, a qualidade da
matéria-prima e da tecnologia de produgdo, dao especial atencdo a politica de comunicagdo e
de distribuicdo, assim como a inovagao de produtos e de processos. Em suma, sdo empresas
com sentido de oportunidade que, sabendo muito bem gerir o fator tempo, mantém uma boa

capacidade de concretizagao (eficacia na gestdo corrente) e tém uma visao excelente (eficiéncia
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de gestdo estratégica).
A importancia deste sétimo corredor estratégico (CE7-OT), “oportunidade e tempo”,

¢ aferida através de indicadores que decorrem das respostas a questao 20 do questionario.

= (viii) Equilibrio de gestdo

Este oitavo corredor estratégico (CE8-EG), concentra a sua atengdo em duas
dimensdes criticas: a estratégica e a operacional; e tem como foco conceptual o “problema da
administragdo” de Ansoff (1987, p. 29-35), que pode ser entendido como a busca do “equilibrio
de prioridades” entre as classes de decisdes estratégicas, administrativas e operacionais. A
ancora conceptual estende-se as concecdes de Chandler (1962), sobre as interdependéncias das
decisOes estratégicas e consequentes reconfiguragdes das estruturas das empresas.

Assim, a problematica deste corredor estratégico tem subjacente o conflito permanente
que existe entre a importancia que deve ser dada a vertente estratégica da gestdo e a sua vertente
operacional (ou corrente), tendo presente também a questdo das estruturas empresariais. Este
conflito decorre de uma recentragem da énfase da gestdo, que tem direcao oposta a que foi
adotada durante a segunda revolugdo industrial, cujo foco tinha como objetivo central a
maximizagdo do capital, por meio da padronizagdo dos sistemas produtivos e do trabalho, o que
permitiu melhorar os resultados da gestao operacional, com incrementos de produtividade, dada
a predominancia dos mercados de massa. Tudo isto funcionou assim, e muito bem, em ambiente
de relativa estabilidade dos negocios. Em face da fragmentagdo dos mercados, intensa a partir
das décadas 80/90, a busca da sobrevivéncia e do crescimento empresarial, pela diversificagdao
relacionada e ndo relacionada, num ambiente crescentemente dindmico e incerto, representou
uma viragem estratégica que se prolonga até hoje. O sentido da urgéncia estratégica tipico da
contemporaneidade, a que ja fizemos referéncia, também nao ¢ alheio a esta viragem.

As diferencas de ambientes contextuais resultaram em um novo conflito de gestao: o
conflito do “equilibrio de prioridades”, cuja origem assenta na existéncia de uma “dualidade de
prioridades” que deve ser resolvida com flexibilidade decisoria, numa perspetiva sistémico-
contingente. S assim sera conseguido o equilibrio empresarial adequado em termos de gestao
estratégica e de gestdo corrente. Conforme faz salientar Porter (2000a), ¢ no quotidiano das
empresas, ou seja, nos campos tatico e operacional, que as estratégias sdo ou nao validadas.

O referido conflito do “equilibrio de prioridades” ¢ aferido neste estudo, relativamente

as empresas envolvidas, pelas respostas dadas a questao 29 do questionario.
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6.4. Sintese do capitulo em jeito de conclusido

Para a conducdo desta investigacdo foi definido um quadro metodolégico
rigorosamente delimitado, e cujos posicionamentos foram detalhados em trés secgdes
especificas.

A primeira apontou os Referenciais metodologicos de base. Fez uma discussao
sobre os contextos, problematica, motivacdes, objetivos, hipdteses de partida e desenho
global da investigagdo, incluindo a delimitagdo espacial e temporal do estudo, assim como
os métodos de recolha, tratamento e analise de dados.

A segunda apresentou detalhadamente a ferramenta operacional e integrada de
abordagem estratégica construida para esta pesquisa — a Grelha Integrada de Reflexdo
Estratégica para a industria vitivinicola brasileira (GIRE-br). De referir que esta Grelha
propoe um quadro metodoldgico especifico que comeca com um diagndstico da vertente
organizacional das empresas (seguindo a logica da andlise baseada nos recursos) para,
depois, explorar a vertente estratégica das mesmas através de um estudo sistémico,
designado C-A-D pela articulagao das trés dimensdes que envolve: Contexto, Abordagem
estratégica e Desempenho. Utiliza para o efeito diversas varidveis e indicadores que, uma
vez trabalhadas através de analises quantitativas e qualitativas, permitem testar as trés
hipoteses operacionais da investigacao.

A terceira sec¢do exp0Os o Octogono Estratégico - Matriz de Desenvolvimento
Empresarial Dindamico (OE-MADED), também desenhado especificamente para
enquadrar os oito corredores de decisdo e acao estratégica recomendados no ambito deste
estudo. Esses corredores sdo fundamentados conceptualmente e ¢ explicitada a sua
relacdo com as questdes do questionario implementado.

Para finalizar, convém salientar que estamos perante um quadro metodologico
consistente e fiavel, uma vez que a GIRE!'!” j4 foi, originalmente, testada e utilizada na
abordagem estratégica de empresas vitivinicolas de duas regides especificas (Alentejo e
Extremadura espanhola) e, posteriormente, aplicada, em versdo adaptada, a espacos
geograficos distintos: Portugal e Brasil, respetivamente numa perspetiva de
internacionalizagio empresarial (GIRE-/)!'® e de gestdo da inovagdo (GIREinov)!',

sempre no mesmo setor de atividade, o setor vitivinicola.

7 Concebida por Sousa (2000a), com inspiracdo nos trabalhos de Calori et al (1997) sobre o planeamento
estratégico de pequenas e médias empresas.

118 Adaptagdo feita nos trabalhos de Vivas (2012).

119 Adaptagio feita nos trabalhos de Ramos (2015).
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Neste estudo, a metodologia utilizada, inclui uma nova versdo da GIRE original,
a GIRE-br, aplicada ao Brasil, mas adaptada a uma perspetiva holistica da gestao
empresarial (estratégia corporativa) do setor vitivinicola. A adaptagdo inclui ainda a
redefini¢do de algumas variaveis e indicadores a tratar, assim como a constru¢ao e
utilizagdo de instrumentos completamente novos, como ¢ o caso do Octdégono Estratégico
— Matriz de Desenvolvimento Empresarial Dindmico (OE-MADED), para enquadrar
propostas de decisdo e acao estratégica.

E precisamente o conjunto combinado (e ndo individual) de conceitos, métodos,
variaveis, indicadores e instrumentos, € a sua aplicacdo (adaptada) ao objeto de estudo
particular (empresas vitivinicolas brasileiras numa oOtica de estratégia corporativa) que

vincula a originalidade da metodologia.
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PARTE III

RESULTADOS E PROPOSTAS ESTRATEGICAS
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Capitulo 7

(Resultados)

COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS DO RIO GRANDE DO SUL
E DO VALE DO SAO FRANCISCO: DO DIAGNOSTICO AS
DECISOES ESTRATEGICAS

Neste capitulo, num primeiro momento, sdo apresentados e discutidos os
resultados da analise da vertente organizacional (estatistica univariada), com foco na
Visdo Baseada em Recursos (VBR), de maneira a caraterizar genericamente as empresas
em termos de recursos humanos, organizacionais, tecnoldgicos, comerciais, financeiros e
de informagao.

Num segundo momento, ¢ explorada a vertente estratégica das empresas, sendo
apresentados e discutidos os resultados a que o estudo chegou (estatisticas univariadas,
bivariadas e multivariadas), seguindo a estrutura de abordagem subjacente a GIRE(br).

Num terceiro momento, e ainda no ambito da exploracao da vertente estratégica
das empresas, o diagnostico empresarial ¢ complementado com os oito corredores
estratégicos definidos no ambito do designado Octégono Estratégico (OE), abrindo
caminho para um conjunto de propostas estratégicas renovadas que serdo detalhadas no
capitulo seguinte deste trabalho.

Se os trés primeiros momentos deste capitulo t€ém por base o tratamento de dados
recolhidos através do questionario implementado a todas as empresas, um quarto
momento centra-se nos resultados das entrevistas implementadas as cinco empresas do
VSF (estudos de casos multiplos).

Finalmente, este capitulo termina com uma sintese conclusiva, onde ¢ feita

também a discussao das hipdteses operativas do estudo.

7.1. Enquadramento da vertente organizacional: carateristicas empresariais e
diagnostico de recursos
7.1.1. Caraterizac¢io geral das empresas

Como nota inicial, importa relembrar que as duas regides vitivinicolas em estudo
(RGS e VSF) detétm mais de 90% da massa critica setorial brasileira (vinhos

indiferenciados, vinhos finos e outros derivados da uva e do vinho) e que foram estudadas
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125 empresas: sendo 120 do Rio Grande do Sul (16,4% do universo de 733 vinicolas ai
existentes) e 5 do Vale do Sdo Francisco (100%). Estas empresas sdo aqui genericamente
caraterizadas segundo: (i) a sua forma juridica (privada ou cooperativa); (ii) o ano de
inicio da sua atividade; (iii) o nimero de trabalhadores; (iv) o perfil dos entrevistados; e
(v) as regides vitivinicolas em que as empresas laboram.

A esmagadora maioria das empresas inquiridas do RGS sao privadas (92%),
sendo cooperativas s6 uma pequena parte delas (cerca de 8%)'°. No Vale do Sao
Francisco sdo todas privadas. No que diz respeito ao inicio de atividade, um pouco mais
de um ter¢o (35%) das empresas foram fundadas depois de 2000 e, portanto, t€ém menos
de 18 anos. De salientar que a grande maioria das empresas do estudo (79%) nasceu
depois de 1980, ou seja, possui menos de 38 anos. Estamos, portanto, perante um conjunto
de empresas relativamente jovem (s6 4% tem mais de 78 anos) — v. grafico 7.1. De referir
que as empresas do VSF foram todas fundadas depois de 1980, sendo que a maioria (3)

ja o foram neste milénio.

GRAFICO 7.1. Inicio de atividade das empresas vitivinicolas do RGS e do VSF
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Fonte: questionarios.

Em ntimero de trabalhadores (permanentes), as 120 empresas do Rio Grande do
Sul tém 3208 trabalhadores (2242 em empresas privadas e 966 em cooperativas) e as 5
empresas do Vale do Sao Francisco contam com 404 trabalhadores (v. grafico 7.2). O
nimero médio de trabalhadores por empresa €, assim, muito superior no VSF: 81, contra
27 no RGS. A média global, considerando as duas regides, ¢ de 29 trabalhadores por

empresa.

120 De referir que no RGS existem 13 cooperativas, tendo sido inquiridas 9 delas.
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GRAFICO 7.2. Numero de trabalhadores das empresas do RGS e do VSF
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Fonte: questionarios

Quanto aos perfis dos entrevistados (v. grafico 7.3), importa referir que as
respostas as entrevistas nas empresas privadas foram dadas pelos proprietarios das
mesmas (40%), pelos gerentes (16%), pelos diretores (15%) e pelos enodlogos (12%).
Estes quatro grupos foram responsaveis por mais de 80% das entrevistas. Quanto as
cooperativas, as respostas foram asseguradas também por gerentes (33%), diretores
(33%) e enodlogos (22%). De referir que todas estas pessoas ja t€ém alguma antiguidade no

cargo que ocupam: 10 ou mais anos.

GRAFICO 7.3. Os perfis dos entrevistados
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Finalmente, importa referir que todas as empresas responderam que s6 operam

em apenas uma das duas regides pesquisadas (RGS e VSF).

7.1.2. Estrutura de recursos (resource based view)

7.1.2.1. Recursos humanos
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No que concerne os recursos humanos das empresas, ¢ mais concretamente
naquilo que diz respeito ao perfil de lideranga estratégica (do dirigente de topo), os
resultados permitem constatar (v. grafico 7.4) que todos os gestores das cooperativas
revelaram estimular os subordinados a pensarem livremente nas solugdes e na
identificacdo de oportunidades, assumindo os riscos inerentes a tal postura. Nas empresas
privadas este numero cai para 72%. No global, 74% dos gestores mostraram-se favoraveis
a esta perspetiva. Esta postura sugere a existéncia de algum estimulo a inovagdo dos
negdcios, ou seja, algo em linha com a estratégia “guarda-chuva” defendida por
Mintzberg (1998, 2001b). No entanto, a discussdo de outros elementos de gestdo, mais

adiante, revela alguma contradi¢do, conforme se vera.

GRAFICO 7.4. Os gestores estimulam solugdes dos trabalhadores
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Fonte: questionarios.

Quanto a formagao académica dos entrevistados, sera de salientar que a mesma
¢ relativamente elevada em gestao. Os resultados revelam (v. grafico 7.5) que s6 cerca de
7% deles nao possui formagdo superior nas empresas privadas e cerca de 11% nas
cooperativas. Pelo que a maioria possui licenciatura (43% ou 44%, respetivamente, em
empresas privadas ou em cooperativas), MBA ou mestrado (45% e 44%), ou

doutoramento (5% em empresas privadas).
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GRAFICO 7.5. Formagao académica em gestdo dos entrevistados
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Fonte: questionarios

7.1.2.2. Recursos organizacionais
O indicador ‘“formalizacdo organizacional” (organograma, estruturas de
autoridade e de responsabilidade definidas na empresa, assim como os seus objetivos)
revela um alto indice de informalidade (77%) nas empresas privadas (v. grafico 7.6); algo
muito comum ao universo das micro € pequenas empresas (privadas) que compode
maioritariamente (cerca de 90%) o tecido empresarial da vitivinicultura brasileira. Em
contraponto, as cooperativas t€ém um alto indice de formalidade (89%), um trago mais

comum as grandes empresas da burocracia weberiana.

GRAFICO 7.6. Graus de formalidade e de informalidade da organizagdo
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Fonte: questionarios

Sobre a “extensdo do portfolio de marcas (nimero de produtos)”, no total, o Vale

do Sao Francisco alcangou 32 marcas comercializadas. No entanto, o portfélio teve um
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crescimento relativo negativo da ordem de -5,3% no periodo de 2011 a 2013 (cf. Anexo

1 — Diversos, A.16).

bem maior em valores absolutos. As empresas privadas e cooperativas comercializam um
total de 120 marcas, no mesmo periodo (v. grafico 7.7c - 2013). Comparativamente, em

média, contudo, o VSF apresenta maior robustez em termos de diversificagdo relativa de

No estado do Rio Grande do Sul, a extensao das marcas e linhas dos produtos ¢

marcas: 6,4 por empresa, enquanto o RGS apresenta apenas uma marca por empresa.

do portfolio de marcas do Rio Grande do Sul, especialmente das empresas privadas, pois

O conjunto de graficos 7.7 mostra uma queda relativa da dindmica da extensao

as cooperativas mantém alguma estabilidade nesse dominio.

GRAFICO 7.7. O arrefecimento da dindmica da extensdo de marcas das empresas do
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nas empresas”, aferida aqui por meio dos aspetos produtivos e comerciais, constata-se
que hd uma clara concentracdo das inovagdes na vertente produtiva em detrimento da

comercial (v. grafico 7.8). H4, portanto, uma clara opcao pela orientagdo empresarial

Ainda no campo dos recursos organizacionais € no que diz respeito a “inovagao
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Fonte: questionarios
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voltada para o interior da empresa (produtos), em prejuizo da orientagdo voltada para o
exterior (comercial e estratégica). Alerta-se, no entanto, que, se saber produzir ¢
importante, saber vender ¢ fundamental, sendo este ultimo aspeto um dos fatores criticos
de sucesso ao nivel global, constituindo-se, hoje, como sabemos, num dos grandes

desafios gestivos do setor.

GRAFICO 7.8. Inovagdes produtivas versus comerciais nas vinicolas do RGS e VSF
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Fonte: questionarios

Quanto ao numero de produtos novos introduzidos, a trajetoria das vinicolas (v.
conjunto de graficos 7.9), revela uma estagnacdo da dinadmica inovadora, bem como
alguma irregularidade ao longo dos anos. Isso ¢ mais acentuado e visivel nas empresas

privadas do que nas cooperativas. O ano 2013 esta um pouco melhor.

GRAFICO 7.9. Baixa dinamica e irregularidade a langar produtos novos (RGS e VSF)
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Fonte: questionarios

Em média, anualmente, cada uma das empresas do VSF langou 1,4 novos
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produtos e cada uma das empresas do RGS langou 1 novo produto.

Ha que se recordar (cf. Capitulo 3) que quanto maior for a gama de produtos
oferecida, maior ¢ a capacidade para satisfazer um conjunto variado de preferéncias dos
consumidores e de combater os concorrentes (segmentagao intensiva). Dai a necessidade

de uma maior intensidade inovadora.

7.1.2.3. Recursos técnico-produtivos

Os recursos técnico-produtivos sao ativos de potenciais fontes de diferenciagao
em valor (uva para a elaboracdo de vinhos que satisfagam procuras diferenciadas atuais
e/ou latentes) ou em custo (para obter maiores escalas produtivas e economias inerentes),
especialmente para aquelas organizagdes que sao integradas verticalmente a montante.

No caso das empresas do RGS e do VSF (v. grafico 7.10), importa referir que s
uma pequena parte delas ndo possui vinha propria (cerca de 3% - grupo A). Os grupos C,
D e E, conforme se pode constatar, s3o os que det€ém a maior concentragdo de vinhas
proprias, com areas que variam de 2 a 10 hectares, de 10 a 20 hectares e de 20 a 50
hectares, respetivamente. Estes trés agrupamentos de empresas representam 82,5% da
amostra. O perfil agrario detalhado relativo as empresas do estudo esta caraterizado no

grafico seguinte.

GRAFICO 7.10. Superfice propria atual para a produgio de vinhos (RGS e VSF)
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Fonte: questionarios

As empresas privadas e as cooperativas vém fazendo a reconversdo das suas
vinhas proprias desde 2008 (v. grafico 7.11a). Isso aconteceu em cerca de 51,4% das

empresas das empresas privadas (60 empresas) e 33,3% das cooperativas (3). Em termos
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de variacdo média das superficies viticolas, hd a registar um aumento médio de 21,4
hectares em empresas privadas (51 empresas) e de 4,7 hectares nas cooperativas (3).
Contudo, ha também a registar uma diminui¢ado média de 2,2 hectares em algumas
empresas privadas (mais concretamente em 9 empresas, sendo 7 do Rio Grande do Sul e

2 do Vale do Sao Francisco).

GRAFICO 7.11. As principais mudangas nas superficies viticolas (RGS e VSF)
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99 Fonte: questionarios

No ano de 2013, a produc¢do de vinhos, sucos e derivados das 125 vinicolas das
duas regides, de acordo com o inquérito, atingiu cerca de 239 707 milhdes de litros (v.
grafico 7.12), com realce para os vinhos indiferenciados que, embora em decréscimo'?!,
continuam predominantes (58%), tal como a cor tinta (70%). De referir que os vinhos
finos representam cerca de 11% da produg¢do das duas regides, os sucos representam cerca
de 7% e outros derivados da uva e do vinho t€ém um peso de 24%"** (estes dois ultimos

produtos sdo os que formam a rubrica “outro” do grafico 7.12a).

121 Os indiferenciados chegaram a deter 82% do mercado ha cerca de uma década atras, pelo que a

quantidade atual representa uma perda de 24 p.p. no seu market share.

122 e salientar que o perfil da produgéo vinicola do Rio Grande do Sul publicado pelo IBRAVIN (2013a)
¢ o seguinte: 58,09% de vinhos indiferenciados ou comuns, 10,54% de vinhos finos, 7,53% de sucos ¢
23,84% de outros derivados da uva ¢ do vinho. Portanto, os nossos resultados, embora colhidos em
momentos distinto, estdo muito proximos dos da IBRAVIN (ainda que os nossos incluam também o VSF).
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GRAFICO 7.12. Produgio de vinho e derivados, por tipo e cor (RGS ¢ VSF) — 2013
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Fonte: questionarios

Em ambas as regides a vinha ¢ jovem, mas no Vale do Sdo Francisco a idade

média da vinha (9 anos) ¢ menor que a do Rio Grande do Sul (18 anos), tendo nesta regiao

as vinhas das empresas privadas (22 anos) uma idade média superior as das cooperativas

(14 anos) — v. grafico 7.13a. Das cinco empresas do VSF estudadas, apenas uma delas

compra uvas a terceiros para a produgdo de vinho a granel. No Rio Grande do Sul o

quadro ¢ bem diferente neste aspeto (v. graficos 7.13b e 7.13c¢).

GRAFICO 7.13. Idade das vinhas e integracio vertical a montante das empresas do

RGS
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Fonte: questionarios

Cerca de 68% das empresas privadas do Rio Grande do Sul (75 empresas)

compram uvas a terceiros para a producdo de vinhos, sucos e derivados da uva e do vinho

(em parte, sdo desintegradas verticalmente a montante), enquanto 32% delas (36

empresas) declararam que nao o fazem (sdo empresas integradas verticalmente a

montante). Quanto as cooperativas, 67% revelaram que compram uvas a terceiros (6
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cooperativas) e 33% negaram (3). De salientar que tanto as empresas privadas como as
cooperativas que compram uvas a terceiros, revelaram que tém enfrentado problemas com
a qualidade da matéria-prima comprada e, consequentemente, com a producdo de vinhos
finos, sentindo dificuldades para obter diferenciacdo em valor e, portanto, maiores
rendibilidades.

Quanto a propor¢do de compra de uvas a terceiros no RGS, relativamente as
necessidades totais, constata-se que € idéntica nas empresas privadas (53%) e nas
cooperativas (52%).

Relativamente as compras de vinho a granel a terceiros (ou a nao socios), as
empresas do Vale do Sao Francisco ndo o fazem. No Rio Grande do Sul, no entanto, isso
¢ uma realidade em 19% das empresas privadas (21) e 33% das cooperativas (3). Em
média, o peso das compras de vinho a granel a terceiros (ou ndo sécios) nos portfolios

das cooperativas ¢ de 10%, enquanto que nas privadas ¢ de 31%.

GRAFICO 7.14. Compra de vinho a granel no RGS
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Fonte: questionarios

7.1.2.4. Recursos comerciais

No global, para o biénio 2015 e 2016, constata-se que as empresas indicam como
“objetivos realistas de vendas” um aumento acanhado ou a sua estabiliza¢ao, denotando
assim um perfil de prudéncia realista, com algum otimismo, mas ligeiro. Com efeito,
cerca de 75% das empresas privadas e quase 90% das cooperativas revelam como objetivo
a estabilizacdo das vendas ou s6 um pequeno aumento das mesmas (v. grafico 7.15). As
mais otimistas sdo relativamente poucas: 20% das empresas privadas e 11% das

cooperativas. De salientar que, por outro lado, o pessimismo ¢ residual, limitando-se a
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algumas empresas privadas (5%).

GRAFICO 7.15. Prognéstico para as vendas das empresas (2015-2016)
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Fonte: questionarios

Tendo em atencdo que o “dominio de outros idiomas” ¢ fundamental para a
estrutura comercial das empresas e, consequentemente, dos negocios, em escalas
internacional e global, o inquérito as empresas do VSF e do RGS revela um grande défice
nesse dominio: em média, cerca de 88% dos inquiridos indicaram que a sua estrutura
comercial domina apenas a lingua materna (v. grafico 7.16). No global, a segunda lingua
mais falada ¢ o italiano, pela influéncia que os imigrantes desse pais exerceram desde que

fundaram as primeiras vinicolas no RGS.

GRAFICO 7.16. Dominio de idiomas na estrutura comercial das empresas
(em % de empresas)
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Fonte: questionarios.
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Os indicadores de “vendas totais”, “vendas nos mercados internacionais” e
“compras nos mercados internacionais”, no conjunto de graficos 7.17, referem-se s6 as
empresas privadas (116). Observando esses indicadores, constata-se que ha um grande
desfazamento entre eles, ndo s6 em termos de tendéncias das suas respetivas curvas, mas
também das respetivas escalas. Com efeito, enquanto a curva ¢ sempre ascendente nas
vendas totais de vinho e estas somam cerca de 35,6 milhdes de reais no periodo 2011-
2013, as curvas das vendas e das compras de vinho nos mercados internacionais sao
irregulares, com valores muito abaixo das vendas totais, nomeadamente, 4,6 milhdes de
reais e 0,2 milhdes de reais, respetivamente para as vendas e para as compras nos
mercados internacionais. Tal situagdo comprova a pouca presenc¢a nos mercados externos

e o grande foco no mercado interno.

GRAFICO 7.17. Vendas e compras de vinhos no RGS e VSF — empresas privadas
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Fonte: questionarios

Os indicadores seguintes (v. conjunto de graficos 7.18) “total de vendas™ e “total
das vendas nos mercados internacionais” respeitam so as cooperativas (9). Como se pode
constatar, as cooperativas que responderam ao inquérito atingiram uma faturagao total na
ordem de 2,2 milhdes de reais (2011-2013), sendo que, deste total, as vendas nos
mercados internacionais, foram de 1,5 milhdes de reais. Nao houve compras aos mercados

externos da parte das cooperativas.
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GRAFICO 7.18. Vendas de vinhos das cooperativas do RGS
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Fonte: questionarios

Comparando a performance das empresas privadas com a das cooperativas,
constata-se que os niumeros e as tendéncias das curvas revelam um comportamento muito
diferente. Verifica-se que as vendas totais das empresas privadas alcancaram cerca de
94% das vendas do setor e as cooperativas obtiveram 6%. Quanto as vendas nos mercados
internacionais, a comparagcdo indica que as empresas privadas e as cooperativas
apresentaram, entre 2011 e 2013, uma faturagdo total de aproximadamente 6,1 milhdes
de reais, sendo 4,6 milhdes da responsabilidade das empresas privadas (75%) e 1,5
milhdes das cooperativas (25%). Tais factos revelam que as empresas privadas obtiveram
cerca de 13% da sua faturagdo nos mercados externos, enquanto as cooperativas
obtiveram cerca de 68%, o que aponta que o primeiro grupo de empresas estd mais
voltado para o mercado interno, enquanto o segundo grupo tem um maior nivel de
internacionalizacdo das suas operagdes, pelo menos no que diz respeito as exportagoes,
j& que nao fizeram compras de vinhos nos mercados externos.

As movimentagdes de compras e vendas nos mercados, nacional e internacional,
por tipo de vinho, indicam (cf. grafico 7.19) que hd um mercado nacional inter empresas
de vinhos indiferenciados que representa cerca de 30% do valor das transagdes totais, e,
também, um mercado externo que assegura cerca de 10%. O que nos leva a deduzir que
cerca de 60% do valor das transa¢des sdo inerentes a outros derivados (sucos e outros
produtos). De referir que as empresas brasileiras ndo adquirem vinhos indiferenciados de
fornecedores internacionais (s6 adquirem vinhos finos no mercado externo). Em relagao
aos vinhos finos, importa referir que cerca de 91% das vendas sdo asseguradas no

mercado nacional e 9% no mercado internacional.
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GRAFICO 7.19. Compra e venda de vinho nos mercados (nacional e internacional)

(em % do valor)
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Fonte: questionarios

Numa autocomparacdo com a concorréncia, as empresas do RGS e VSF,
considerando varias questdes relacionadas com a sua atividade, deram as respostas que

constam no grafico 7.20.

GRAFICO 7.20. Como as empresas do RGS e VSF se assumem em relagdo aos
concorrentes
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Fonte: questionarios
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Analisando, genericamente, os valores médios gerais de cada uma das dez
respostas as questdes colocadas, constata-se que a esmagadora maioria estd muito
proxima do valor intermédio da escala, ou seja, do valor 3, o que quer dizer que as
empresas se consideram meramente equiparaveis as suas concorrentes (nem piores, nem
melhores), no periodo 2011-2013. Esta autoconsidera¢do pode querer sugerir, a primeira
vista, que as empresas tendem para o designado “meio termo” estratégico de Michael
Porter: estratégias indefinidas, entre dominio de custos e de diferenciagao.

S6 nos dois primeiros items (evolucao das vendas e evolucao dos resultados
liquidos), os resultados gerais das respostas se afastam para cima, ainda que ligeiramente,
do valor mediano 3 e, portanto, sugerindo que as vendas e os resultados liquidos sdo um
pouco melhores que os da concorréncia. Em sentido oposto, o penultimo item
(“oferecemos aos clientes maior qualidade dos produtos e precos mais altos”) esta muito
proximo do valor 2, sugerindo algum pessimismo quanto a ofertas diferenciadas de
produtos de maior qualidade e maior prego.

Em suma, apesar de poder ser percetivel, a priori, alguma indefini¢ao estratégica
entre diferenciacdo e custos baixos, se partirmos dos valores mais extremos dos 3 items
acabados de analisar e os conjugarmos com possiveis pequenos sinais dos resultados de
outros items, também poderemos construir outras hipoteses de percecdo. Ou seja, as
perspetivas ligeiramente otimistas das vendas (3,61) e dos resultados liquidos (3,59),
conjugadas com o relativo pessimismo em relagdo a diferenciagdao pela qualidade com
precos mais altos (2,06), também pode querer sugerir que os bons desempenhos advém
da competicao por precos, com enfoque em custos. Os resultados dos seguintes items vao
nesse sentido: “oferecemos aos clientes produtos populares e de menores precos” (2,96),
“custos menores que a maioria dos concorrentes” (3,08) e “os pequenos mercados
preferem os nossos produtos” (3,43). Alids, a conjugacao destes resultados estd em linha
com os tragos carateristicos do “contra modelo” da vitivinicultura brasileira. No entanto,
sdo dados alguns outros sinais, em sentido oposto, que deixam também em aberto a defesa
da vertente diferenciadora dos vinhos pela sua qualidade (vinhos finos): os resultados das
respostas a aposta na “tecnologia produtiva avancada” (3,33) e na “oferta de produtos
diferenciados” (3,23), vao nesse sentido. Dai que ndo seja de estranhar a latente
indefinicdo estratégica existente no setor vitivinicola do Brasil

Portanto, tudo isto complementa e d4 coeréncia a avaliagdo que temos feito até

aqui das estratégias competitivas seguidas pelas empresas vitivinicolas brasileiras.
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7.1.2.5. Recursos financeiros e de investimento
O investimento em publicidade e promo¢do no ano de 2013 foi,
predominantemente, em média, entre 2% e 5% da faturacdo das empresas. Estdo nesta

situacdo cerca de 44% das cooperativas e 41% das empresas privadas.

GRAFICO 7.21. Investimento em publicidade e promogao - 2013

(em % do volume de negocios -VN- e das vinicolas)
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Fonte:questionarios.

Se agregarmos os numeros, contata-se que a grande maioria das empresas
privadas (78%) e cerca de dois tercos das cooperativas (67%), dedicam até 5% do seu
volume de negdcios a atividades de publicidade e promocao. De referir que s6 uma
pequena parte das empresas privadas (7%) afeta mais de 10% do seu volume de negdcios
a estas atividades.

Estes valores revelam que o investimento em publicidade e promogao esta a ser
alvo de alguma atencao por parte de todas as empresas estudadas.

Em termos de investimento global (corporeo e incorporio) e de capacidade para
gerar resultados positivos, medidos aqui pelos valores médios do imobilizado liquido e
do resultado liquido, hé a assinalar a situacdo evolutiva constante no grafico 7.22. Ou
seja, um imobilizado liquido médio sempre crescente e a situar-se na ordem dos 5,9
milhdes de reais em 2013, e um resultado liquido ligeiramente oscilante, mas sempre
positivo e a fixar-se em cerca de 1,6 milhdes de reais em 2013. A consequéncia destas
duas tendéncias evolutivas € a constatacao de rendibilidades decrescentes do investimento
(resultado liquido / imobilizado liquido) que passaram de 41% em 2011, para 27% em

2013.
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GRAFICO 7.22. Evolugio do imobilizado liquido e do resultado liquido das empresas
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Fonte: questionarios

No ambito ainda da vertente financeira e para complementar a andlise, importa
referir também que o setor vitivinicola brasileiro tem um nivel de endividamento inferior,
em cerca de 61%, ao de toda a industria nacional de transformac¢do e uma obsolescéncia
do imobilizado (ou desatualizagdo tecnoldgica) abaixo (15%) da industria de
transformagao (cf. Anexos 1 — Diversos, tabelas A.1. a A.3.). De salientar que a evolucao
satisfatoria dos imobilizados liquidos e dos resultados liquidos, constante no grafico 7.22,
coincide com a tendéncia dos resultados econdmico-financeiros exibidos nas tabelas que

estdo também nos anexos acabados de referir.

7.1.2.6. Recursos informacionais e tecnolégicos

Em contextos dindmicos, a agilidade na captura de dados e a transformacao
desses dados em informacdo relevante para o diagnostico e a tomada de decisdo, ¢é
fundamental. A maioria das empresas assinala que os seus sistemas e tecnologias de
informacao (SI/TI), estdo mais direcionados para a vertente contabilistica e financeira:
faturagdo, gestao de stocks, gestdo or¢gamental, analise financeira. Estdo neste caso 60%
das empresas privadas e 56% das cooperativas (v. grafico 7.23). Estas empresas ndo
atribuem importancia maior a bases de dados sobre a concorréncia, a utilizagdo de
sistemas de transacdes eletronicas e a modelos de apoio a decisdo, tais como, por
exemplo, o tableau de bord e o balanced scorecard. Tal postura sugere que as vinicolas
do RGS e do VSF estdo mais focadas na gestdo operacional do que na gestao estratégica.
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GRAFICO 7.23. Aplicagdes mais relevantes existentes nas empresas em SI/TI

(% de empresas)
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concorréncia, sistema EDI , modelos de apoio a decisdo, “Tableau de Bord” , 19,09
anced Scorec: 5
Balanced Scoreca
Concorda mais com ... de natureza contabilistico-financeira: faturamento, gestao 22,22
de estoques, gestdo orcamentaria, analise financeira 42.73
)
Concorda totalmente com ... de natureza contabilistico-financeira: faturamento, 33’33
gestdo de estoques, gestdo orgamentiria, analise financeira 17.27
>

m Cooperativa ® Privada

Fonte:questionarios.

Convém referir que tal postura aponta na direc¢do de que se tratam de empresas
predominantemente vinculadas a uma cultura organizacional mecanicista, com origens
na sociologia organizacional weberiana (burocratica), € que tém como principais
pressupostos gestivos um sistema social racional, com previsibilidade do comportamento
organizacional e grande énfase na fun¢do de controlo operacional. A gestdo estratégica
fica em plano secundério.

Ainda assim, serd, no entanto, importante referir que cerca de 21% das empresas
privadas e 11% das cooperativas, revelaram que os seus SI/TI sdo, essencialmente,
direcionados a vertente estratégica da gestdo: apoio a decisdo, com tableaux de bords ou
balanced scorecards e utilizagao de bases de dados sobre a concorréncia (v. grafico 7.23).
Por sua vez, cerca de 19% das empresas privadas e 33% das cooperativas, assumem as
duas naturezas dos seus SI/TI: a operacional e a estratégica.

No que concerne a extensdo das ligacdes informaticas em rede, a situagdo

empresarial esta refletida no grafico 7.24.
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GRAFICO 7.24. Os niveis de informatiza¢io em rede das empresas
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Fonte: questionarios

No global, a esmagadora maioria das empresas revelou que os seus
computadores estdo todos ligados em rede. Estdo neste caso cerca de 85% das empresas
privadas e 56% das cooperativas.

O quadro seguinte faz a sintese do diagnostico interno (empresas e respetivos

recursos) que acabamos de detalhar nesta secc¢ao (7.1) do trabalho.
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Quadro sindptico 1. Sintese da vertente organizacional: carateristicas empresariais e
diagnostico de recursos

CARATERIZACAO GERAL DAS EMPRESAS

v Forma juridica: empresas privadas (111 RGS e 5 VSF) e cooperativas (9 RGS).

v’ Idade: empresas relativamente jovens, pois cerca de 35% foram fundadas ja neste milénio (tém menos de 18
anos) e 79% foram fundadas depois de 1980 (t€ém menos de 38 anos). S6 4% tem mais de 78 anos.

v Numero de trabalhadores (permanentes): no total sdo 3612 trabalhadores, estando 3208 no RGS (2242 em
empresas privadas ¢ 966 em cooperativas) ¢ 404 no VSF. A média de trabalhadores por empresa é de 27 no
RGS e de 404 no VSF.

v’ Perfis dos entrevistados: sdo, principalmente, proprietarios (40%), gerentes (16%), diretores (15%) e endlogos
(12%) de empresas privadas; e gerentes (33%), diretores (33%) e endlogos (22%) de cooperativas. Tém, em
média, mais de 10 anos de antiguidade no cargo.

v’ Regibes em que atuam: todas as empresas operam em apenas uma das duas regides (RGS ou VSF).

ESTRUTURA DE RECURSOS

v’ Humanos: (a) perfil de lideranga (dirigente de topo) que estimula os trabalhadores a pensar livremente nas
solugdes empresariais e na identificagdo de oportunidades, e que assume as consequéncias inerentes (estratégia
guarda-chuva); (b) formagdo académica superior, nomeadamente, licenciatura (em mais de 40% dos casos),
MBA ou mestrado (mais de 40%) ou doutoramento (5%). S6 uma minoria (7%) ndo possui formagao superior.

v’ Organizacionais: (a) organograma, estruturas de autoridade e de responsabilidade na empresa, assim como os
seus objetivos, revelam um alto indice de informalidade na maioria das empresas privadas, verificando-se o
oosto (grande formalidade) na maioria das cooperativas ; (b) o portfolio de marcas, embora em declineo, ¢
maior no RGS (120 marcas em 2011-2013) do que no VSF (32 marcas), sendo também maior nas empresas
privadas do que nas cooperativas; (c) o foco da inovagdo (em queda) centra-se mais na vertente produtiva do
que na comercial.

v' Técnico-Produtivos: (a) s6 uma pequena parte (3%) das vinicolas ndo possui vinha propria, mas, ainda assim,
a maioria das vinicolas do RGS compra uvas a terceiros; (b) a vinha ¢ jovem e tem vindo a ser reconvertida e
aumentada na maioria das vinicolas, principalmente privadas; (c) os vinhos indiferenciados, embora em
decréscimo, predominam (58% da produgdo total); (d) os vinhos finos, em crescimento, representam cerca de
11% da produgéo total; (g) o vinho tinto ¢ predominante (70% da produgao total); (e) a compra de vinho a
granel a terceiros existe, mas ¢ minoritaria (s6 no RGS e em 19% das empresas privadas e 33% das
cooperativas).

v’ Comerciais: (a) as expetativas de vendas para um futuro proximo (2 anos) sdo prudentes: 75% das empresas
privadas e 90% das cooperativas apontam para uma estabilidade ou um pequeno aumento das vendas; (b) a
maioria das estruturas comerciais das vinicolas dominam apenas a lingua materna; (c) grande foco no mercado
interno e pouca presenga nos mercados externos, principalmente da parte das empresas privadas, pois as
cooperativas dispensam maior aten¢do aos mercados externos; (d) indefini¢do estratégica latente entre
diferenciacdo pela qualidadede (vinhos finos) e competigdo por pregos com enfoque em custos (vinhos
indiferenciados) — “contra modelo brasileiro”.

v’ Financeiros e de Investimento: (a) investimento nio negligente em publicidade e promogdo (mais de dois
tercos das vinicolas investem até 5% da sua faturagdo nestas atividades, sendo 2 a 5% o escaldo predominante);
(b) investimento global (corporeo e incorpdreo) crescente e relevante (5,9 milhdes de reais/empresa em 2013);
(c) resultado liquido oscilante mas sempre positivo (1,6 milhdes de reais em 2013); (d) rendibilidade do
investimento decrescente; (e) endividamento inferior ao da indéstria de transformagao brasileira.

v’ Informacionais e Tecnoldgicos: (a) na maioria das empresas os SI/TI estdo mais focados na vertente
contabilistica e financeira (gestdo operacional) do que na vertente empresarial global (gestdo estratégica); (b)
a maioria dos sistemas informaticos estdo totalmente ligados em rede.

Fonte: elaboragdo propria, com base nos questionarios.
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7.2. Exploracio da vertente estratégica das empresas: a GIRE (br) - abordagem
CAD
7.2.1. A envolvente contextual (C) de referéncia — variaveis macroambientais

O macroambiente ¢ constituido por fatores sobre os quais as empresas t€m pouco
ou nenhum controlo (varidveis independentes) mas que, de alguma maneira, as afetam
positivamente (oportunidades) ou negativamente (ameacas). A sua apreciacdo, neste
trabalho, ¢ feita por meio da aplicacdo do método PEST.

A capacidade de observar e avaliar, por antecipacdo, as tendéncias desses
contextos permitira aos dirigentes setoriais e empresariais adequarem as suas decisdes
proativamente, de forma a lidarem de forma competente com as contingéncias

macroambientais.

7.2.1.1. O contexto politico-legal

Com a promulgacdo da Constituicdo de 1988 e a redemocratizagdo do Brasil, a
partir das eleicdes presidenciais de 1989, segue-se a normalizacdo das liberdades
individuais e coletivas do cidaddo nas suas relagdes com a figura do Estado — resultando
dai o fortalecimento das institui¢des nacionais.

Tendo em vista a abertura da economia brasileira aos capitais externos, em
contraponto ao atraso induzido pelo nacionalismo xenéfobo predominante até finais da
década oitenta, desenvolveram-se importantes esfor¢os diplomaticos para construir
relagcdes de confianca e atrair investimentos diretos estrangeiros.

E relevante, no que diz respeito a credibilidade externa, destacar a consolidagio
da liberalizagd@o politico-econdmica no Brasil a partir dos anos noventa, apesar de alguns
problemas nos anos mais recentes, levando inclusivamente a um impeachement
presidencial, a acusagdes diversas a governos anteriores € inclusivamente ao atual. Tudo
isto tem, naturalmente, induzido turbuléncia generalizada e desconfiancga na economia,
com impactos negativos no investimento, na inflacdo e no crescimento, resultando dai
anos de recessdo, com perdas que chegaram a 8% do Produto Interno Bruto (PIB). As
contas publicas também se ressentiram, tendo o défice aumentado. Hoje, a relacao entre
a divida publica e o PIB caminha para 80%, aumentando os desafios da nova presidéncia
do pais (a ser eleita ainda este ano e com tomada de posse em inicio de 2019), para uma
agenda de reformas, com destaque para as da previdéncia, fiscal e tributéria.

Dificuldades de alinhamento ao nivel dos paises do Mercosul (com a Argentina,
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principalmente), tém retardado o crescimento deste espaco supranacional. No entanto, ha
que registar o crescimento dos negocios brasileiros com esses paises, bem como o papel
de lideranca intrabloco exercido pelo Brasil.

Ao nivel mundial, serd importante anotar a posi¢ao destacada do Brasil no
ambito do G-20, grupo que retne as vinte maiores economias do mundo. A sua influéncia
¢ notoria, juntamente com a China e a India, inclusive nas negociacdes no ambito da
Organiza¢ao Mundial do Comercio (OMC)*?® para liberalizagdo do comércio mundial e
consequente facilitacdo do ingresso de produtos agricolas e agroindustriais nos mercados
europeus e norte-americanos, incluindo os produtos da industria vitivinicola.

O Brasil tem atuacao importante, ainda, no ambito dos BRICS (grupo que retine
as principais economias emergentes — Brasil, Rissia, China e Africa do Sul) e de outros

organismos multilaterais diversos, de governanga regional e global.

7.2.1.2.0 contexto economico-social
e A nivel nacional

Com um PIB nominal de 2,39 trilides de dolares (4,14 trilides de reais), o Brasil
foi classificado como a sexta maior economia do mundo em 2011, segundo o Fundo
Monetério Internacional (FMI). Em 2012 caiu para o sétimo posto, por troca com o Reino
Unido. Posi¢do que conseguiu segurar at¢ 2014, apesar da sequéncia de problemas
econdmico-financeiros por que passou, com impactos negativos sobre a arrecadagao
tributéria, os investimentos, a oferta, a procura, o emprego e, naturalmente, o PIB (2,34
trilides de dolares).

Em 2015 o PIB brasileiro caiu 24,8%, para 1,76 trilides de ddlares, passando o
pais a ser a nona economia do mundo, ultrapassado por India e Itlia. Nesse ano, a
economia brasileira entra em severa recessao (-3,8%), com continuidade em 2016 (-
3,6%). Estes dois anos de recessdo foram os piores desde 1948.

Em 2017 o PIB ja alcangou um leve crescimento (1%), com o valor nominal a
atingir 2,02 trilides de dolares™.

Hoje, a economia do Brasil continua a ser a segunda maior do continente
americano, atras apenas dos Estados Unidos da América, mas com baixo crescimento e

uma forte crise de confianca.

123 Apesar do relativo declinio dessa influéncia nesses espagos, face as suas recentes dificuldades
macroecondémicas e diplomaticas.
124 A taxa de cAmbio com o délar, em 1 de margo de 2018, é de RS 3,26.
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O Brasil, apesar de tudo, continua a afirmar-se como uma das poténcias
emergentes no mundo. Integra diversas organizagdes econdmicas mundiais, das quais se
podem destacar, o Grupo dos BRICS, o Mercosul, a Unido de Nagdes Sul-Americanas
(UNASUL), o G8+5'%°, 0 G-20'*® ¢ o Grupo de Cairns!?’. Tem centenas de parceiros
comerciais com os quais faz transagdes. Cerca de 55% das exportagdes do pais referem-
se a produtos manufaturados e semi-manufaturados, sendo o restante predominantemente
oriundo do agronegdcio e mineragao.

Em suma, apesar das dificuldades atuais, importa salientar que o Brasil tem
conseguido, ao longo da sua histdria recente, resolver os seus principais problemas. De
entre eles, saliente-se um que, durante décadas, minou o crescimento e fomentou a
desordem das contas publicas: a hiperinflacao endémica. Convém nao esquecer que ainda
nos anos 90 a inflagdo brasileira era de trés digitos'?®. Esse problema foi resolvido no
ambito do Plano Real da equipa econdémica do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso,
com posterior estabilizagdo consolidada pelo ex-presidente Luis Inacio da Silva, no seu
primeiro mandato'®. Estes resultados foram alcangados por meio de uma politica
monetaria de juros altos e geragdo crescente de superavits primarios. Mais recentemente,
o Brasil experimentou um novo crescimento da inflagdo, mas em patamares bem distantes
daqueles do passado. Entretanto, a equipe econdémica do governo do atual presidente
Michel Temer fez a inflag@o declinar para patamares abaixo de 4,5% (as metas de inflacdo
no Brasil preveem um intervalo de tolerancia que vai de 4,5% a 6,5% ao ano).

No que diz respeito a outros indicadores, de natureza econdémico-social, refira-
se que o desemprego (v. tabela 7.1) e os rendimentos das pessoas tém piorado nos anos
mais recentes. A esta evolucdo negativa destes dois indicadores ndo €, naturalmente,

alheia a variacdo do PIB per capita (constante também na tabela 7.1) que revela uma

125 O grupo G8+5 reline os lideres (presidentes e primeiros ministros) dos paises do G8 (Canad4, Franga,
Alemanha, Italia, Japdo, Russia, Reino Unido e Estados Unidos), mais os paises do G5 (Africa do Sul,
Brasil, China, India e México).

126 Conforme ja referido, trata-se de um grupo formado pelos ministros de finangas e chefes dos bancos
centrais das 19 maiores economias do mundo mais a Unido Europeia. Fazem parte do G-20 os seguintes
paises: Africa do Sul, Alemanha, Arébia Saudita, Argentina, Australia, Brasil, Canada, China, Coreia do
Sul, Estados Unidos, Franga, India, Indonésia, Italia, Japdo, México, Reino Unido, Russia, Turquia ¢ os
paises membros da Unido Europeia.

127 Fundada em 1986, o Grupo de Cairns € uma organizagdo composta por 19 paises: Argentina, Australia,
Bolivia, Brasil, Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Guatemala, Indonésia, Malasia, Nova Zelandia,
Paquistdo, Paraguai, Peru, Filipinas, Africa do Sul, Tailandia e Uruguai. Juntos, os paises-membros sao
responsaveis por mais de 25% das exportagdes mundiais de produtos agricolas.

128 Mais concretamente de 764% de média anual, entre 1990 e 1995, segundo dados do IBGE.

129 A inflagdo passou a ser de 7,6% em 2004 e 5,7% em 2005.
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irregularidade acentuada (os picos de crescimento sdo apenas pontuais) € muito negativa
nos ultimos anos. Economistas brasileiros ja designaram comummente este fenomeno de
“voo da galinha”®*°, para sintetizar os problemas de sustentabilidade do crescimento da
economia por um periodo mais prolongado. A sintese da trajetoria pode ser vista na tabela

7.1, em concreto pelo indicador Variagao do PIB total (%).

TABELA 7.1. Evolugdo do PIB brasileiro e do desemprego nos ultimos dez anos

Variacao do PIB Variacao do PIB Desemprego:
Anos total (%) per capita (%) diferenca entre contratacdes e demissdes
(milhoes de vagas)

2008 5,1 4,0 1,707

2009 -0,1 -1,2 1,397

2010 7,5 6,5 2,233

2011 4,0 3,0 2,026

2012 1,9 1,0 1,372

2013 3,0 2,1 1,138

2014 0,5 -0,4 0,4

2015 -3,8 -4,3 -1,534

2016 -3,6 -4,2 -1,326

2017 1,0 0,2 -0,02

Fonte: elaboragdo propria, com base em Boa Informagédo ¢ G1 Economia (2018)

As principais criticas a atuagdo do governo federal sdo o excesso de impostos,
altos gastos governamentais, baixos investimentos em infraestruturas e presenca
excessiva do Estado na economia. O seu principal desafio consiste em conseguir um ciclo
economico de crescimento prolongado. Tudo dependera do éxito das reformas
necessarias a implementar (fiscal, previdencia, tributaria e politica). O grande risco &,

naturalmente, o populismo, seja de direita ou de esquerda.

e A nivel global
O World Bank (2018) prevé que o crescimento economico global atinja 3,1% em
2018, com o crescimento nas economias avancadas a declinar ligeiramente para 2,2%.
Projeta, ainda, para 2019, um crescimento de 3% e para 2020 um crescimento de 2,9%.
Por sua vez, o FMI (2018), mais otimista, projeta o crescimento global de 2018 e 2019
para 3,9%.
Nos EUA, a projecao do PIB ¢ de um crescimento de 2,5% em 2018 e de 2,2%

em 2019. Para 2020, a previsao ¢ de um crescimento de 2%.

130 Como ¢ sabido, tal animal descola, voa pouco e cai a poucos metros do ponto de partida.

172



Para a China, a maior revisao realizada pelo World Bank ocorreu em relagdo ao
PIB de 2017, que passou para 6,8%. A estimativa ¢ de 6,4% para 2018 e de 6,3% para
2019. Para 2020, a projecdo ¢ de um acréscimo de 6,2%.

Em relagdo a zona do euro, as revisdes em alta sdo ainda mais expressivas. A
projecdo para 2017 aumentou para 2,4% e para 2018 ¢ de 2,1%. Em relagdo a 2019 a
estimativa ¢ de 1,7% e para 2020 ¢ de 1,5%.

O Japao, também viu as suas projegoes de crescimento de 2017 aumentarem para
1,7%, ¢ as de 2018 situarem-se em 1,3%. Para 2019, a estimativa ¢ de 0,8%. Em relacao
a 2020, a previsao ¢ de uma expansdo de 0,5%.

Na América Latina, espera-se que a recuperacdo se fortaleca, com crescimento
de 1,9% em 2018 € 2,6% em 2019.

Portanto, o panorama global ¢ de crescimento econdmico.

Ainda assim, o World Bank ndo deixa de fazer algumas adverténcias.

Com efeito, se em 2017 a expansdo do comércio internacional foi o principal
motor do crescimento, beneficiado também pela melhoria dos investimentos, sera de
esperar, segundo o World Bank (2018), que o nivel de atividade global ndo consiga manter
essa dindmica de forte crescimento por varios anos seguidos, sobretudo porque ha uma
diminuicdo do ritmo de crescimento da Formacdo Bruta de Capital Fixo e da
produtividade, num contexto de envelhecimento da mao de obra a nivel internacional.

Por isso, ndo sera de descartar a desaceleragao do crescimento potencial global.

O World Bank (2018) observa, ainda, que sem um esfor¢co para reforcar as
condi¢des de expansdo da economia internacional no longo prazo, o declinio do PIB
potencial do mundo poderd estender-se a proxima década e retardar tanto o crescimento
global, como o crescimento dos mercados emergentes e das economias em
desenvolvimento durante esse periodo. As previsdes de crescimento globais tém riscos, o
que pode ocorrer, por exemplo, com uma alteracdo subita das condigdes financeiras
mundiais. Aumentar as restricdes ao comércio e intensificar as tensdes geopoliticas

podem também desencorajar a confianga e a atividade.
7.2.1.3. O contexto tecnologico-cientifico

Do ponto de vista da politica cientifica e tecnoldgica, a énfase da agao do Estado,

até ao inicio dos anos 90, consistiu em financiar o estabelecimento da infraestrutura
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cientifica e tecnoldgica. Diversos programas no ambito da FINEP!3!, entidade nacional
responsavel pelo financiamento do desenvolvimento tecnolégico, do CNPq'*, da
CAPES'? ¢ do Estado de Sdo Paulo, foram utilizados com essa finalidade.

Segundo dados do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e
Comunica¢des (MCTIC), o investimento total do Brasil em pesquisa e desenvolvimento
(P&D), tem vindo a aumentar, quer em valores absolutos, quer em percentagem do PIB
(v. tabela 7.2). Com efeito, pode-se constatar que no periodo 2000-2015, o investimento
total em P&D passou de R$ 12,6 bilides, em 2000, para R$ 76,5 bilides em 2015,
passando-se, assim, de 1,1% a 1,3% do PIB.

De referir que hd um grande equilibrio na reparticdo desses investimentos entre
organismos publicos (federais e estaduais) e empresas, embora com ligeiro decréscimo
por parte dos primeiros e subida das segundas, no periodo considerado. Ou seja, enquanto
os organismos publicos passaram de 51,7% dos gastos em P&D, em 2000, para 50,2%,
em 2015, as empresas passaram de 48,3%, para 49,8%, no mesmo periodo. Importa, no
entanto, referir que, se considerarmos sé os ultimos trés anos, as tendéncias acentuam-se:
enquanto os organismos publicos passam de 57,7% para 50,2%, de 2013 a 2015, as
empresas sobem de 42,3% para 49,8%, no mesmo periodo.

Em valores absolutos, os gastos em P&D dos organismos publicos aumentaram
de 6,5 R$ bilides em 2000, para 38,4 R$ bilides em 2015, passando de uma representagao
de 0,54% do PIB para 0,64% . Quanto as empresas, os gastos em P&D aumentaram de
R$ 6,1 bilides em 2000, para R$ 38,1 bilides em 2015, passando de 0,51% para 0,64% do
PIB.

Estes valores do investimento brasileiro em atividades P&D, embora em
ascensao ao longo dos anos, quando comparados com os de alguns paises da Europa, da
América ou da Asia, ficam consideravelmente abaixo: na Alemanha, nos Estados dos
Unidos da América e no Japao, por exemplo, em 2013, o investimento em atividades
P&D, foi respetivamente de 2,8%, 2,7% e 3,5% do PIB; portanto, mais do dobro dos

verificados no Brasil.

131 Financiadora de Estudos e Projetos, pelo governo federal.
132 Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico.
133 Coordenadora de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior.
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TABELA 7.2. Investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), por origem (2000-

Valores correntes em milhdes de RS

i ---mmm
2,9 49.8759 54.254,6

Total 13.973,0 15.031,9 17.169,0 1,6 217593 23.807,0 29.4164 351108 37.2853 4
Dispéndios piblicos M93,8 74478 7.760,8 88260 93353 103712 119111 151848 17.680,7 19.498,1 23.039,2 26.382,6 29.8029 3&7&1,7 3&742.5 3&391,5
Dispéndios federais' 4.007,7 45634 48283 58024 64183 70852 B.A4835 10.4448 12.069,1 134619 160395 17.784,2 20.020,7 25.802,5 26.102,1 27.219,8
Orgamento executado 24843 29730 29669 36432 38754 44690 51640 60529 70359 84113 99697 106533 120139 160808 149414 171838
Pés-graduacio 15234 15904 18614 21593 25429 26161 33195 43919 50331 50507 60698 71309 80068 97217 111607 100360
Dispéndios estaduais’® 24862 2.8844 20326 30236 2817,0 32861 34276 47401 56117 60362 69997 85084 07822 1089813 126406 111746
Orgamento executado 9418 11254 91,3 9252 10673 13208 14260 17172 20114 23211 24917 27679 31654 33458 36324 39187
Pés-graduacio 15444 17589 19713 20984 18497 19653 20016 3.0229 36003 37151 45080 58305 66168 7.6355 90081 7.2559
Dispéndios empresariais 60668 65252 72710 83430 095263 113881 11.8959 142315 17.4301 17.787,2 22.0336 23.4932 244517 26.964,0 34.6449 381373
Empresas privadas e estatais®™ 59232 63459 70291 80220 91667 109745 114283 135609 166835 169807 21201,2 225603 233684 257224 330431 363526
pas-graduacio™ 1436 1793 2419 3210 3596 4136 4676 6707 7466  BOGS 8324 9329 10834 12425 16019 17848

% em relagdo ao total de P&D

e o wmdersy

Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Dispéndios piblicos 51,70 53,30 51,63 51,41 49,49 47,66 5003 51,62 50,36 5229 54,12 5290 5493 57,70 52,79 5017
Dispéndios federais' 31,91 3266 3212 3380 3403 3256 3563 3551 3437 3611 3559 3566 3690 4048 3557 3557
Orgamento executado 1978 2128 1974 2123 2055 2054 2169 2058 20004 2356 2312 2136 23,14 2533 2036 2345
Pos-graduagdn 1213 11,38 1238 1258 1348 1207 1394 1493 1434 1355 1347 1430 1476 1525 1521 1311
Dispéndios estaduais’” 19,79 2064 1951 17,61 1547 1510 1440 1611 1598 1619 1553 17,24 1803 17,23 17,22 14,60
Orgamento executado 7,50 05 6,40 5,39 5,66 6,07 599 584 573 6,23 553 555 5,83 5,25 4,95 5,12
Pos-graduagdn 1230 1259 1311 1222 9,81 9,03 841 1028 1025 996 1000 1169 1220 1198 1227 9,48
Dispéndios empresariais 4830 4670 4837 4859 50,51 52,34 4957 4838 49,64 47,71 4888 47,10 4507 4230 47,21 49,83
Empresas privadas e estatais®™ 47,16 4542 4676 4672 4860 5044 4800 4510 47,52 4554 47,04 4523 4307 4035 4503 4750
Pés-graduagzo' 114 1,28 1,61 1,87 1,91 1,90 1,96 2,28 2,13 2,16 1,85 1,87 2,00 1,95 2,18 233

% em relagio ao PIB

=
1,05 1,06 1,01 1,00 0,96 1,00 0,99 1,08 1,13 1,12 1,16 1,14 1,13 1,20 1,27 1,28

Total
Dispéndios publicos 0,54 0,57 0,52 0,51 048 048 049 0,56 0,57 0,58 0,59 0,60 0,62 0,69 0,67 0,64
Dispéndios federais'" 033 0,35 0,32 0,34 033 033 0,35 0,38 0,39 0,40 0,41 041 0,42 0,48 0,45 0,45
Or¢amento executado 021 023 020 021 020 021 021 022 023 0325 0326 0324 0325 0,30 026 029
Pos-graduagdo 0,13 0,12 0,13 0,13 0,13 0,12 0,14 0,16 0,16 0,15 0,16 0,16 0,17 0,18 0,19 0,17
Dispéndios estaduals” 0,21 0,22 0,20 0,18 0,15 0,15 0,14 017 0,18 0,18 0,18 0,20 0,20 021 0,22 0,19
Or¢amento executado 0,08 0,09 0,06 0,05 0,05 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06 0,07 0,06 0,06 0,07
Pos-graduagdo 0,13 0,13 0,13 0,12 0,09 0,09 0,08 011 0,12 011 0,12 0,13 0,14 0,14 0,16 0,12
Dispéndios empresariais 0,51 0,50 0,43 0,48 0,49 0,52 0,49 0,52 0,56 0,53 0,57 0,54 0,51 0,51 0,60 0,64
Empresas privadas e estatais™ 049 048 047 0,47 047 051 047 050 054 051 055 052 049 048 057 061
pés-graduagzol? 0,01 0,01 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,03 0,03

2015)

Fonte: Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des ¢ Comunica¢des (MCTIC), 2018.

Em relagdo ao indicador “patentes registadas” a evolucao ¢ também positiva. No
entanto, permanece um problema cronico: a demora do Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI) em concluir os pedidos de registo de patentes. Os pedidos acumulados
sdo muitos e ndo ¢ incomum que a aprovacao leve de oito a dez anos (segundo Folha de
Sdo Paulo/DWPI — Indice Mundial Derwent de Patentes — 2013a), o que acaba se
transformando num entrave muito delicado. Em paises desenvolvidos, a média de espera
para o registo de uma patente ¢ de cerca de quatro anos.

Dados recentes apontam que o Brasil terminou o ano de 2017 com 6250 patentes
concedidas pelo INPI (v. grafico 7.25), ou seja, um aumento de 31% relativamente a 2016.
Este resultado ¢ o melhor desde o ano 2000, quando o pais aprovou 6695 pedidos de

patentes.
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GRAFICO 7.25. Evolugido do nimero de patentes concedidas no Brasil desde 2000
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Fonte: R7 (2018).

No que diz respeito ao contingente de recursos humanos ocupados em atividades
P&D, ele representa no Brasil cerca de 16% da populagdo activa.

Em termos regionais (estaduais), em 2015, as verbas federais destinadas a
investimento em P&D, concentraram-se na regido Sudeste (46,6%), sobretudo no estado
de Sao Paulo (SP-23,8%). Esta regido e este estado sdo os que tém recebido mais verbas
e investido mais nos ultimos anos em atividades P&D (v. tabela 7.3). Na regido Sul, o
estado do Rio Grande do Sul (RGS) tem uma participacao relativa de 10%, em 2015
(crescente desde 2006), enquanto, na regido Nordeste, os estados de Pernambuco (PE) e
da Bahia (BA), que s3o aqueles onde se localiza o polo Vitivinicola do Vale do Sao
Francisco, tém uma participacao relativa, em 2015, de 3,8% e 4,1%, respetivamente. De
referir que o estado da Bahia tem apresentado uma evolucao crescente em P&D desde
1996 e que, inversamente, o estado de Pernambuco tem decrescido desde 2006 em
investimento em P&D.

No poélo Vitivinicola do Vale do Sdo Francisco, os investimentos em P&D
materializam-se num laboratdério enoldgico do Centro de Pesquisa Agropecuaria do
Tréopico Semiarido da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa
Semiarido) e do Centro Tecnologico da Uva e do Vinho, inaugurado em 2006, com salas
de aulas e laboratorio de enologia para a capacitagdo de mao de obra. H4, também, um
programa de acompanhamento de impactos ambientais'** e algumas agdes de apoio a

formagio em P&D de alguns organismos governamentais'>>.

134 Do ITEP - Instituto Tecnoldgico do Estado de Pernambuco.
135 De entre os quais destacamos a FACEP-Fundagdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia do Estado de
Pernambuco e a FAPESB-Fundagdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia do Estado da Bahia.
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TABELA 7.3. Fomento a P&D: investimentos por regido e unidade federal (1996-

2015)
Regido / UF Investimentos R$ mil correntes Percentual % (2)
(1) 1996 [ 1997 | 1998 [ 1999 | 2000 [ 2001 | 2002 [ 2003 | 2004 | 2005 [ 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 [ 2014 [ 2014 | 2015 | 1996] 2000 | 2006 [ 2010 2015
Norte 2186 1.909 1.090 3462 1.583 6.986 4.685 6.521 15190 11.634 22100 34.355 35.689 26120 36.777 23.554 25.759 22160 29.655 21.256| 45 1,7 48 63 67
AC 14 54 34 180 27 152 181 309 471 437 615 1697 849 418 702 516 492 879 932 1.869] 00 00 02 01 06
AM 475 701 442 1285 571 3.086 1458 2917 5235 4146 10379 12.022 19419 9296 15808 11.698 9.055 8205 9470 6.405 10 06 17 27 20
AP 141 65 60 272 108 134 975 1.213 56 195 285 1442 655 1268 550 00 00 02
PA 1464 985 493 1663 934 3204 2422 2750 7.795 4883 8011 12487 8074 12758 15551 7.490 11547 9.163 11977 7421 30 10 20 27 23
RO 9 5 90 15 51 120 199 103 623 777 1782 3646 3458 1864 1775 1686 1.089 923 2108 2262 00 01 03 03 07
RR 42 15 %8 68 190 97 451 425 230 867 738 645 552 389 710 808 1.684 1.344| 01 02 01 04
T0 182 150 32 120 215 170 285 343 858 947 2661 1.876 1.083 2194 1490 1425 1528 2216 1.405 04 04 04 04
Nordeste 5445 10.792 7.017 9.793 12964 22326 14.188 17.585 43.244 41.722 39.970 104.160 83.700 76.331 114158 65.227 87.641 89.254 125.626 60.051| 11,1 138 17,3 19,5 19,0
AL 116 431 110 290 226 907 61 356 1421 884 1149 4882 3935 2979 4417 3013 5916 2627 4712 1835 02 02 04 08 06
BA 692 1.390 409 2461 2777 4740 2837 3544 9636 7470 8593 19.890 15108 15482 22045 11.913 14126 17.297 21720 12.913| 14 30 31 38 41
CE 803 1.715 806 2209 2975 4402 2453 3.894 7473 7052 6998 20.038 15392 18564 21.106 9417 16915 21.541 22358 11.193| 16 32 29 36 35
MA 66 153 127 221 98 699 406 443 1.097 1226 795 3485 2294 1840 2866 1.375 3224 1875 1518 2012 01 01 05 05 06
PB 1204 1982 888 1.358 1258 2379 1256 2.328 5303 4762 3309 13923 9.113 7857 10.114 5639 10711 8510 12509 8391 25 13 20 17 27
PE 2111 3710 3081 1737 3896 6053 5039 3760 10.545 14.251 10.625 27.051 27.145 18199 28.063 22474 18.034 21466 24645 11.439| 43 42 59 48 36
i 1 262 200 739 314 255 600 1.062 1228 995 1273 2160 1720 1.965 8.818 2443 2799 2331 23246 3.133] 00 03 04 15 10
RN 383 1.025 1357 529 1318 2116 1227 1626 5383 3958 6457 9.867 7.029 6.364 9621 6498 10106 8.809 10288 6.115| 08 14 16 16 19
SE 70 124 3 249 102 775 310 570 1157 1423 773 2864 1.965 3082 7109 2457 5810 4798 4631 3.018/ 01 01 05 12 10
Sudeste 26.612 22.924 13.410 21.754 54.252 74.251 58.583 72.580 103.533 128.424 117.056 224.539 186.213 204.763 273.544 157.273 207.084 263.640 279.914 147.305| 544 579 531 466 46,6
ES 243 443 709 403 609 267 853 392 1135 728 1355 3720 3586 4349 4730 1969 3896 3413 594 2776 05 07 03 08 09
MG 2981 4238 1.8% 2989 8541 12015 9755 9.786 18.955 20306 19.620 41.945 34.330 41641 45820 30.291 43.159 47.218 56299 25.476| 61 91 84 78 81
RJ 11355 7.006 4.782 8.868 22731 27.962 21.039 26.559 35467 44.098 38795 82.219 59.513 60.007 88.347 46.287 66.264 89.695 89517 43,815 232 243 182 151 139
SP 12.034 11.237 6.023 9495 22370 34.007 26.935 35.844 47.976 63292 57.286 96.655 88.784 98.766 134.647 78.725 93.765 123.314 128.114 75238 246 239 262 230 238
Sul 7.786 7.827 4548 7.724 16.523 26.118 19.840 25055 35.877 37.952 30.068 78.895 71.571 71.062 101.936 51.271 81.600 94.597 132532 57.547| 159 17,6 157 174 182
PR 2246 1481 950 2366 3547 7.016 5484 7.389 7.795 10.688 7.983 19.660 19.775 20.268 23469 10.993 21.979 20.852 29489 13.202| 46 38 44 40 42
RS 3.067 4.265 2387 3214 9951 13972 11.522 13874 21456 20907 16.872 41328 38.608 37426 61.284 30.823 42.857 53189 72149 31,541 63 106 87 104 100
SC 2473 2081 1211 2144 3025 5130 2834 3792 6.626 6358 5212 17.907 13.188 13368 17.183 9454 16.765 20.556 30.894 12.803] 51 32 26 29 40
C.Oeste (3) | 6.845 7.912 4119 5168 8.354 10.754 10.926 10.482 20.924 21.960 17.370 30.823 39.792 43.058 60.127 44.570 48.892 46.851 60.722 30.077( 140 89 91 103 95
DF (3) 6.276 6.869 3630 3278 5720 8750 9.870 7.278 13.386 15843 12115 18.882 27.417 31.879 42637 28908 20.846 28.812 41219 14755 128 61 66 73 47
GO 348 498 378 642 1829 945 310 1194 2807 2545 1709 5260 5804 5756 6634 8058 10219 6477 9122 7529 07 20 11 11 24
MS 150 166 39 162 747 589 65 1.320 2617 1840 1.033 3285 3.420 3435 3550 3925 6211 6.568 5925 3403 03 08 08 06 11
MT 71 3719 73 1.086 59 469 681 690 2114 1732 2513 3396 3452 1987 7.307 3679 2616 4993 4456 4391 01 01 07 12 14
Néo info 1138 2.097 1.094 2016 2833 11.521 14.564 8.113 4367 283 1.091 1580 1.231 2828 4531 8296 7.725 3229 3154 3547| - - - - -
Subtotal (50,013 53461 31.278 49.916 96.509 151.956 122.785 140.336 223.134 241.975 227.654 474.351 418.196 424.161 591.072 350.190 458.700 519.732 631.603 319.783| 100 100 100 100 100

Qutros invest11.002 17.991 13305 26.541 19.289 28.647 49.847 47646 1276 568 4575 3028 5358 3394 3935 1.151

Total  |61.015 71.452 44.582 76.457 115.797 180.603 172.632 187.983 224.409 242.543 232.229 477.379 423.554 427.555 595.007 351.342 458.700 519.732 631.603 319.783

Fonte: CNPg/AEL. (154-UF_96%_9)
Notas: Inclui recursos dos fundos setoriais; Inclui as bolsas de curta duragéo.

Inclui os recursos repassados as FAPs, relativos ao Programa de Iniciagéo Cientifica Junior.
1) UF dainstituigdo de destino. A partir de 2001 nos casos de eventos a UF € a da origem.

2)Os p is foram calculad i os recursos com UF nao informada.
3) Pode incluir parcela de investimentos relativos a algumas institituicd is ou multi-regionais, como Embrapa, por exemplo, cujos dados da unidade institucional néo foram informados;
(4) Recursos referentes as agdes de gestéo e a concessdes institucionais por meio de convénios (recursos para PADCT, GEM NI, MILLENIUM, por exemplo,

estdo incluidos apenas até 2003 e, a partirde 2004, estdo distribuidos entre as modalidades).

Fonte: CNPq (2018).

Relativamente ao Rio Grande do Sul, o apoio tecnolégico se materializa,
principalmente, por meio do Centro Nacional da Uva e do Vinho de Pesquisa da Embrapa
Uva e Vinho. Nesse particular (incentivos a pesquisa, escolas e laboratérios de enologia
e viticultura) recebe apoio, ainda, da Associa¢do Brasileira de Enologia (ABE), localizada
em Bento Gongalves; da Associagdao dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos
Vinhedos (APROVALE), localizada no Vale dos Vinhedos;, da Associagdao dos
Produtores dos Vinhos dos Altos Montes (APROMONTES), localizada nos municipios
gauchos de Flores da Cunha e Nova Padua; da Associa¢dao dos Produtores de Vinhos de
Pinto Bandeira (ASPROVINHO), localizada em Pinto Bandeira — distrito de Bento
Gongalves; da Associacao dos Produtores de Vinho de Monte Belo do Sul (APROBELO),

localizada em Monte Belo do Sul (Aratjo, 2009, p. 99-101).
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Apesar de todos os avancos alcangados, convém deixar bem claro que, no
dominio tecnoldgico-cientifico, o principal desafio ainda ndo estd ganho: o da
transferéncia tecnologica; ou seja, conseguir transformar o conhecimento cientifico em
negdcios e, consequentemente, em crescimento econdémico e social. Dito de outro modo,

passar da inveng¢do a inovagao.

O quadro seguinte sintetiza toda a envolvente contextual de referéncia das

empresas.

Quadro sindptico 2. Sintese do macroambiente nacional e internacional

A envolvente contextual (método PEST)

Contexto politico-legal

Contexto econémico-social

Contexto tecnologico-cientifico

» Turbuléncia politica no Brasil.
» Consolidagdo de uma politica de
liberalizagdo econdémica.

» Reformas politicas necessarias
(previdéncia, fiscal, tributaria).

» Insercdo do pais em blocos politicos
internacionais (G-20, Mercosul,
Brics, Unasul...).

» Lideranga do Brasil no Mercosul.

» Tensoes geopoliticas mundiais e
retorno a algum protecionismo da
parte de alguns paises.

» O Brasil ¢ uma das maiores
economias mundiais ¢ a 2* americana.

» Recessao severa no pais (2015-2016),
com ténue recuperagdao em 2017.

» Inflagao brasileira controlada.

» Desempego a crescer e rendimento
dos brasileiros a piorar.

» Impostos e gastos governamentais
altos, com baixo investimento do pais
em infraestruturas.

» Economia global a crescer, embora
possa desacelarar.

» Investimento em P&D a crescer e
equilibrado entre organismos publicos
e empresas (estas tém crescido mais).

» Investimento em P&D é menos de
metade do que o dos paises mais ricos.

» Registo de patentes em ascensdo (mas
o processo de aprovagdo ¢ demorado).

» Reparticdo das verbas de P&D
demasiado concentradas em algumas
regides e estados (Sudeste e S. Paulo).

» O estado RGS (em subida) recebe 10%
das verbas federais de P&D e os
estados de Pernambuco e Bahia (VSF)
recebem cerca de 4%.

Fonte: elaboragdo propria

7.2.2. A envolvente transacional (C) — variaveis microambientais (setor)

A analise do microambiente da industria vitivinicola do Vale do Sao Francisco

(VSF) e do Rio Grande do Sul (RGS), a partir da compreensao das for¢as que enquadram
a concorréncia (analise das 5 forgas), traz uma apreciagao essencialmente qualitativa do
seu potencial de lucro (atratividade estrutural) e também da complexidade competitiva do
setor.

Por se achar pertinente, a andlise das 5 for¢as neste estudo inclui uma nuance
relativamente ao modelo original: considera dois cenarios distintos no que diz respeito a
“ameaca de entrada de novos competidores”, articulando as competi¢des interna e externa
(dos vinhos finos), com o tamanho das empresas, nomeadamente, grandes empresas e
pequenas e médias empresas (PME).

\

A tabela seguinte enquadra a aplicacdo do modelo das 5 forgas a industria

vitivinicola do Vale do Sao Francisco.
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TABELA 7.4. Aplicacdo do modelo das cinco forgas a vitivinicultura do VSF

COMPETICAOQ INTERNA:

- Grandes empresas: No médio e longo prazo, as grandes empresas (principalmente do Rio Grande do Sul)
poderdo superar as barreiras de entrada existentes, tendo em conta a massa critica (quantitativa e qualitativa)
que detém. A sua principal motivagdo € o acesso as vantagens comparativas (localmente produz-se pelo
menos duas safras de uvas anualmente, o que permite produzir vinhos durante todo o ano).

Assim, barreiras como as exigéncias de capital, o acesso a distribuicdo € 0 acesso aos inputs necessarios
(prego da terra relativamente barato, quando comparado, por exemplo, a Serra Gatlicha, onde a
disponibilidade desse input ¢ quase inexistente e muito caro), sdo barreiras que podem ser superadas.

Os custos de mudanca dos clientes também sdo baixos, pelo que sera relativamente facil captar clientes.
Ha necessidade de integra¢ao vertical a montante e, portanto, de investimentos adicionais na produgio
viticola, uma vez que ndo ha disponibilidades de uvas viniferas de terceiros.

Contudo, dado que as empresas instaladas sdo avessas a cooperacdo, havera retaliagdes a eventuais
entradas.

Em suma, as barreiras a entrada existem, mas podem ser superadas pelo poder (massa critica) das grandes
empresas interessadas em entrar (excepto no que concerne a capacidade de retaliagdo das empresas ja
instaladas) pelo que a ameaga a entrada de novos competidores nacionais pode ser considerada alta-média.
- Pequenas e médias empresas (PME): as barreiras a entrada de novos competidores s3o altas, em face da
possivel dificuldade de acesso a distribuigio, da curva da aprendizagem, do acesso aos inputs necessarios
(apesar do preco da terra ser relativamente barato, quando comparado com o da Serra Gaticha), das
exigéncias necessarias para a instalagdo (e integra¢do a montante). Para as PME estas exigéncias tém um
peso relativo de maior impacto na estrutura de capital para exercer a entrada. Pode traduzir-se num desafio
quase intransponivel a capacidade de investimentos dessas empresas.

Para além de tudo isto, sera de prever fortes retaliagdes a eventuais entradas.

Em suma, a ameaga de entrada de PME novas competidores ¢ baixa.

Ameaca a entrada
de novos
competidores

COMPETICAQ EXTERNA:

- Grandes empresas: pelas mesmas razdes enunciadas para a competicdo interna quanto as grandes
empresas, as barreiras a entrada de novos competidores estrangeiras sdo também relativamente baixas. No
entanto, tendo em conta também a possibilidade de fortes retaliagdes e, principalmente, a politica
governamental vigente (carga tributaria alta para os produtos nacionais, isengdes para alguns paises do
Mercosul, e politica cambial flutuante), sera de ponderar adicionalmente a situagdo. Razdo pela qual e,
especificamente neste pormenor, somos levados a classificar esta barreira de relativamente alta, porque
significa enfrentar a corrosdo do potencial de lucros e a desvantagem competitiva na variavel prego.

Em suma, pelo reequilibrio de fatores, a ameaga a entrada de grandes competidores internacionais ¢ média.
- Pequenas e médias empresas (PME): pelas mesmas razdes enunciadas para a competi¢ao interna quanto
as PME, as barreiras a entrada de novos competidores estrangeiras sao também altas. Adicionando a isto a
politica tributaria vigente, conclui-se que nem mesmo as “PME ganhadoras estrangeiras” terdo motivagdes
suficientes para exercerem a entrada. Em suma, sdo baixas as ameagas de potenciais entrantes estrangeiras.

O poder negocial dos fornecedores ¢ relativamente alto, principalmente, no que se refere a importagao de
cepas de vitis viniferas europeias para novas areas. O mesmo acontece relativamente aos fornecedores de
Poder de negocia¢ao | outros inputs produtivos, tais como uvas, garrafas, rolhas, etc. H4 maiores dificuldades para os pequenos e

dos fornecedores | médios vinificadores, devido a uma certa concentragdo de fornecedores e, ainda, pela importancia que estes
atribuem a grandes volumes de compras.

E alto, em face dos produtos substitutos (cerveja principalmente), do excesso de oferta de vinhos finos
nacionais e importados, com predominancia dos vinhos estrangeiros na preferéncia dos consumidores. Tal
Poder de negocia¢ao | facto determina o comportamento de compra e o desenvolvimento de alta sensibilidade a pregos e
dos compradores | exigéncias quanto a acréscimos de qualidade aos produtos. Sera importante referir, ainda, o alto poder
negocial do retalho brasileiro e das grandes cadeias de distribui¢do (supermercados e hipermercados).

Esta forga é de alta ameaga, dada a preferéncia do consumidor brasileiro por cerveja e cachaga. Tendo em
conta os estratos médio e baixo do consumo e, levando em consideragdo a abundancia da oferta de vinhos
Ameaca dos indiferenciados, de consumo relativamente elevado e estavel, aliado ao custo de mudanga, os vinhos finos
produtos substitutos | estdo fortemente ameagados (no mercado interno). A excepgdo vem dos espumantes nacionais que tém
apresentado boa evolucdo nas vendas, a despeito da alta sazonalidade e da concorréncia dos importados.

Por ter atingido a maturidade, a industria vitivinicola mundial ndo apresenta altas taxas de crescimento da
procura, situacdo agravada pelo excesso de capacidade cronica. No cenario internacional, portanto, a
Rivalidade entre as | rivalidade ¢ intensa, inclusive, entre as empresas oligopolistas. Considerando as dificuldades historicas para
empresas existentes | fazer aumentar o baixo consumo de vinhos no Brasil, e considerando o nivel de competigao existente entre
empresas nacionais no mercado interno, deduz-se que a rivalidade no mercado brasileiro tem sido alta.

CONCLUSAO GERAL | Com a maioria das forgas desfavoraveis, a Atratividade é Baixa.

Fonte: Elaboragao propria.

A quantidade de agentes que atuam no setor, assim como a dindmica que t€ém
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empreendido, sugere que consideremos a industria vitivinicola de uma complexidade
crescente. A aplicacdo do modelo das cinco forgas de Porter, ao explorar e discutir a
dindmica de cada uma dessas forgas, permite constatar efetivamente essa complexidade
e concluir que a atratividade do setor vitivinicola do Vale do Sao Francisco ¢ baixa.
Havera, naturalmente, possibilidades de melhorias a prazo, desde que se consigam
superar os grandes problemas da industria brasileira (fiscais, cambiais, consumo,
mobilidade dos PTP e/ou NPP...) e encontrar uma posi¢do mais defensavel
(diferenciacao em valor e/ou em custo e enfoque) nos mercados nacional e internacional,
numa evolugdo para a via de crescimento misto.

A tabela 7.5 enquadra, por sua vez, a aplicagdo do modelo das cinco forcas a

industria vitivinicola do Rio Grande do Sul.
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TABELA 7.5. Aplica¢do do modelo das cinco forgas a vitivinicultura do RGS

COMPETICAOQ INTERNA:
- Grandes empresas: as barreiras a entrada de novos competidores sao altas, em face das exigéncias de
economias de gama, de capital (para integracdo vertical a montante — terras caras e escassas) e de acesso a
distribuigao, sendo de esperar forte retaliagao a novos entrantes (por conta da baixa capacidade de cooperar
do cluster, exceto quando se trata de atividade de exportagdo). Para além disso, a politica governamental é
contraria aos interesses das empresas instaladas (carga tributéria alta para os produtos nacionais, isengoes
para alguns paises exportadores do Mercosul e politica cambial flutuante).
S6 os baixos custos de mudanga de clientes sao favoraveis a novas entradas.
Em suma, a ameaga de entrada de novos competidores nacionais ¢ baixa.
- Pequenas e médias empresas (PME): por todos os fatores acabados de referir, as barreiras a entrada de
novos competidores sdo também altas (apesar das pequenas empresas poderem utilizar estratégias de nicho).
Ameaca a entrada | Em suma, a ameaga de entrada de novos competidores nacionais ¢ baixa.

de novos

competidores COMPETICAO EXTERNA:

- Grandes empresas: no campo no qual competem as grandes empresas, as barreiras a entrada de novos
competidores sdo médias-baixas, para as grandes empresas internacionais. Em face da grande massa critica
que detém os grandes competidores nacionais (poder economico-financeiro), a grande maioria das barreiras
a entrada referidas podem ser superadas. De referir, no entanto, que a politica governamental funciona a
desfavor dos novos entrantes, uma vez que limita a sua competitividade e respetivo lucro.
Ponderando tudo, e em razdo do potencial de crescimento do mercado interno, as entradas de novos
competidores poderdo, efetivamente, surgir.
Em suma, as ameagas a entrada de novos competidores mundiais médias-altas.
- Pequenas e médias empresas (PME): por todas as barreiras acabadas de referir ¢ porque as PME, mesmo
estrangeiras, t€m mais limitagdes financeiras que as grandes empresas, somos levados a concluir que , neste
caso, a ameaga a entrada de novos competidores é baixa.

O poder de negociagdo dos fornecedores ¢ relativamente alto, principalmente, no que se refere ao custo
para a importagdo de cepas de vitis viniferas europeias para a implantagdo de novas areas. O mesmo
acontece relativamente aos fornecedores de outros inputs produtivos, tais como uvas (quase dois ter¢os das
vinicolas compram uvas a terceiros, devendo, no entanto, exercer controlo de qualidade), garrafas (ndo ha
produtores locais — e existe monopo6lio), rolhas (industria concentrada de cortiga — principalmente em
Portugal), inputs enoldgicos (industria concentrada de produtos para tratamentos de videiras,
essencialmente importadora), maquinaria e equipamentos (oligopoélio), etc. Ha ainda maiores dificuldades
para os pequenos ¢ médios vinificadores, devido a grande concentragdo de fornecedores e, ainda, pela
importancia que estes atribuem a grandes volumes de compras.

Poder de negociagao
dos fornecedores

E alto para os consumidores finais, em face dos efeitos dos substitutos (cerveja, principalmente), do excesso
de oferta de vinhos finos nacionais e importados, com predominancia dos vinhos estrangeiros na preferéncia
dos consumidores internos. Tal fato determina o comportamento de compra e o desenvolvimento de alta
Poder de negociagao | sensibilidade a precos e exigéncias quanto a acréscimos de qualidade aos produtos. Os espumantes

dos compradores | nacionais apresentam um desempenho e perspetivas superiores as demais categorias de vinhos finos, no
que diz respeito as tendéncias de consumo. Sera importante referir, ainda, o alto poder negocial do retalho
brasileiro e das grandes cadeias de distribui¢ao (supermercados e hipermercados).

Esta forga tem alta intensidade, dada a propensdo do consumidor brasileiro a substitui¢do do vinho por
cerveja e cachaga. Com efeito, tendo em conta os estratos médio e baixo do consumo e, levando em
consideragdo a abundancia da oferta de vinhos indiferenciados, de consumo relativamente elevado e estavel,
aliado ao custo de mudanga, os vinhos finos estdo fortemente ameagados (no mercado interno). A excepgao
vem dos espumantes nacionais que tém apresentado boa evolugdo nas vendas, a despeito da alta
sazonalidade e da concorréncia dos importados.

Ameaca dos
produtos substitutos

Por ter atingido a maturidade, a industria vitivinicola mundial — como ¢ tipico dos setores que alcangaram
esse estagio do seu ciclo de vida — ndo apresenta altas taxas de crescimento da procura, situagdo agravada
pelo excesso de capacidade cronica. No cenario internacional, portanto, a rivalidade ¢ intensa, inclusive,
entre as empresas oligopolistas. Considerando, ainda, dificuldades historicas para fazer aumentar o baixo
Rivalidade entre as | consumo de vinhos no Brasil, principalmente, os finos, bem como o dominio acrescido dos importados
empresas existentes | nessa categoria de produtos, além da competigdo entre as empresas nacionais em relagdo ao mercado
interno, a rivalidade no mercado brasileiro tem sido alta.

No longo prazo ndo ¢ de esperar alteragdes significativas, exceto para as ofertas fortemente diferenciadas.
A excecao a esta for¢a ocorre nas operagoes de vendas ao mercado externo (Consoércio Wine of Brazil).

CONCLUSAO GERAL | Com a maioria das forgas desfavoraveis, a Atratividade é Baixa.

Fonte: elaboragdo propria.

Considerando a dinamica da industria vitivinicola, bem como a l6gica do modelo
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das cinco forcas de Porter, conclui-se que a complexidade e a atratividade da
vitivinicultura do Rio Grande do Sul nao diferem muito das verificadas no Vale do Sao
Francisco. Com efeito, a vitivinicultura no RGS, tal como no VSF, para além de se
constatar complexa também ndo € atrativa, pois, com excecao da “ameaga de novas
entradas”, todas as outras forcas sdao claramente desfavoraveis (t€ém intensidade alta). S6
a “ameaca de novas entradas” ¢ favoravel, e s6 no segmento das PME, onde a intensidade
¢ baixa em ambas as regides, tanto no mercado interno como no externo. De referir, no
entanto, que esta forca ¢ diferente nas duas regides, essencialmente no segmento
competicdo interna, em virtude do fator disponibilidade, custo e produtividade da terra,
levando-nos a concluir que, no VSF, a “ameaca de novas entradas” ¢ considerada média-
alta (pela existéncia de terras a custo mais baixo e com produtividade de duas safras
anuais) e no RGS ¢ considerada baixa (pela indisponibilidade de terras, seu elevado custo
e produtividade normal).

Convém salientar que, tal como no VSF, também no RGS, existem fortes
possibilidades de melhorar a prazo a situagdo, desde que se consigam superar também os
principais problemas detetados, nomeadamente, de natureza fiscal, cambial, de evolucao
do consumo e de enquadramento da mobilidade dos PTP e/ou NPP.

Em suma e para terminar, impde-se que chamemos a aten¢do para o facto de
estarmos perante duas regides vitivinicolas brasileiras distintas em alguns aspetos, com
graus de complexidade muito préprios, mas com niveis de atratividade idénticos,
sugerindo, por tudo isso, o repensar de algumas opgdes estratégicas para que os principais
problemas possam ser suplantados.

Nesta ordem de ideias, sera de toda a pertinéncia comegar pela realizagdo de um
diagnostico do tipo de gestdo estratégica desenvolvida nas empresas em estudo. E esse o

objeto de andlise das secgdes seguintes.

7.2.3. A abordagem estratégica (A) das empresas
7.2.3.1. Identificacio dos tipos de abordagem estratégica
Para identificar os tipos de abordagem estratégica por grupos de empresas ¢€ feita,
em primeiro lugar, uma andlise exploratdria dos dados recolhidos pelo questionario e, na
sequéncia, ¢ realizada uma andlise fatorial em componentes principais (ACP) para
confirmar a independéncia dos dois fatores (formalizagdao e antecipagdo) que estdo na

base dos diferentes tipos de abordagem estratégica. Depois ¢ feita uma analise de clusters
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(AC) para proceder ao agrupamento das empresas e uma analise discriminante (AD) para
confirmar os resultados da ACP e da AC. Seguidamente s3o detalhados os procedimentos

de cada uma dessas analises.

7.2.3.1.1. Analise exploratoria das variaveis

Antes de se realizar a ACP foi feito um estudo exploratorio das variaveis
(Apéndice B) para aferir a simetria da distribuicao de cada variavel utilizada®® e verificar
a existéncia de outliers®™’ e de ndo respostas (missing values), de forma a garantir que
essas varidveis (questdes 7.1 a 7.4 do questionario)™® ndo apresentassem problemas
graves de enviesamento e, dessa maneira, nao viessem a invalidar os resultados apurados
pela anélise fatorial. No estudo de simetria foram utilizados os procedimentos de Analise
(Descriptive Statistics Explore)**, disponiveis no software estatistico SPSS utilizado.

As estatisticas descritivas das 4 variaveis utilizadas para medir o processo de
abordagem estratégica das empresas, permitem constatar (Apéndice B - Quadro B.2) que
a amostra ¢ composta por 125 respondentes, ndo registando quaisquer missing values, ou
seja, nenhum dos respondentes omitiu respostas, razao pela qual todos os casos sdo
considerados validos para a analise. Verifica-se, também, que a média das 4 varidveis
estdo s6 muito levemente afastadas (situam-se entre 3,50 e 3,74), sendo a sua dispersao
moderada (entre 0,858, para Q7.2 e 1,014, para Q7.4). Esta ocorréncia associada ao
resultado do quociente de assimetria, dado pelo quociente entre Skewness (assimetria) e
Std. Error (erro padrao) — Apéndice B, Quadro B.1 - leva-nos a concluir que a maioria
das varidveis em analise apresenta uma distribui¢do simétrica®.

No que diz respeito a normalidade das distribuigdes, foram utilizados os testes

de Kolmogorov-Smirnov (K-S) e Shapiro-Wilks (S-W). Os resultados destes testes

136 Cf. Quadro B.1 — Apéndice B — Andlise de simetria das 4 variaveis utilizadas (questdo 7 do questionario).
137 Valor aberrante ou valor atipico - é uma observagdo que apresenta um grande afastamento das demais
da série. Sdo, portanto, valores inconsistentes.

138 Ver Anexo 1 - Diversos, QA.1. Questionario (survey).

139 Conforme faz salientar Santos (2007), numa descri¢do objetiva de um conjunto de dados, é necessario
mais do que a sua apresentagdo em tabelas e graficos. O calculo de medidas que traduzam aspetos como o
centro dos dados ou a sua variabilidade, ¢ importante para caraterizar de forma rigorosa um conjunto de
dados estatisticos.

190 Em rigor, poderemos dizer, com um intervalo de confianga de 95%, que a distribuigdo é simétrica, pois
trés variaveis (Q7.2, Q7.3 e Q7.4) apresentam a medida de assimetria (quociente entre o Skewness e Std.
Error) no intervalo considerado normal (£1.96). S6 a varidvel Q7.1, apresentando como valor dessa medida
-2,083, estara ligeiramente abaixo do referido intervalo, mas muito proxima (cf. Apéndice B - Quadro B.1).
De referir, em complemento, que ha autores (D’Hainaut, 1997, p.173-179; Hill & Hill, 2008, p.235-236),
que alargam esse intervalo a £2.
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confirmam que nenhuma das 4 variaveis analisadas tem distribui¢ao normal (Apéndice B
- Quadro B.3). Naturalmente que a ndo normalidade da distribui¢cdo ndo anula a inclusdo
de todas as variaveis na ACP, uma vez que pode-se recorrer ao Teorema do Limite
Central, dada a dimensdo (n>30; neste caso 125) da amostra (Pestana & Gageiro, 2008).
Para além disso, importa ter presente que, se a normalidade da distribuicdo ¢ um
pressuposto exigido para o método da maxima verosimilhanga, ndo o € para o método da
componentes principais (Pestana e Gageiro, 2005, p. 488).

Destaca-se, ainda, que o Alpha de Cronbach** é de 0,757 (Apéndice B - Quadro
B.4), pelo que se pode deduzir que a fiabilidade ou coeréncia interna, das 4 variaveis, ¢
satisfatoria: essas variaveis concebidas para medir o mesmo fendémeno, medem
efetivamente o mesmo fendmeno.

Também atestam a confiabilidade da amostra as estatisticas das escalas e as
estatisticas totais dos elementos ou varidveis (Quadro B.5. a B.8 — Apéndice B).

Todo este conjunto de resultados comprovam que as variaveis utilizadas
apresentam consisténcia interna, podendo ser utilizadas nas analises ACP e de clusters
para identificagdo e composicdo de grupos homogéneos de empresas (por tipo de

abordagem estratégica).

7.2.3.1.2. Analise fatorial em componentes principais

A ACP ¢ um método estatistico multivariado que permite transformar um
conjunto de varidveis correlacionadas noutro conjunto menor de varidveis nao
correlacionadas (ortogonais), designadas de componentes principais, sem perda
significativa de informagdo. E composta por um conjunto de técnicas estatisticas. No
nosso caso concreto, trata-se de uma ACP aplicada as respostas obtidas em cada uma das
quatro perguntas que compdem a Questdo n° 7 do questiondrio, para testar a hipotese
delas poderem ser reduzidas a duas dimensdes consideradas teoricamente independentes
(a formalizacao e a antecipacao).

Para a extracdo das dimensdes, ou fatores, foram utilizados os procedimentos

141 Segundo Pestana e Gageiro (2005, p. 525), o Alpha de Cronbach é um dos indicadores mais utilizados
para medir a consisténcia interna das variaveis utilizadas, definindo-se concretamente como “a correlagao
que se espera obter entre a escala utilizada e outras escalas hipotéticas do mesmo universo, com igual
numero de itens, para medir a mesma caracteristica”. Este indicador varia entre 0 e 1, considerando-se a
consisténcia interna como razoavel para valores de alpha entre 0,7 ¢ 0,8 (Pestana & Gageiro, 2008, p. 528).
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estatisticos de Kayser-Meyer-Olkin (KMO) com o teste de Bartlett'*> e o método de
rotagdo ortogonal Varimax'*, com toda a bateria de analises estatisticas subjacentes (cf.
Apéndice C).

Dessas analises surgiram dois fatores ortogonais (independentes)***: o primeiro
comportando as duas variaveis (Q7.3 e Q7.4 do questionario) que medem a formalizagao
(Grau de Formaliza¢do — GF) e o segundo fator contendo as outras duas variaveis (Q7.1
e Q7.2) relacionadas com o grau de antecipagdo (Grau de Antecipag¢do — GA). Cada fator
explica uma parte significativa da variancia total (81%), com o fator formalizacdo a

explicar 41% e o fator antecipagdo a explicar 40%. (v. tabela 7.6).

TABELA 7.6. Identificagao e composi¢ao dos fatores da ACP

FATOR 1 (ANTECIPACAO) Variancia Explicada
Q.7.1. A estratégia ¢ formulada a longo prazo e a geréncia procura manter
0 rumo
Q.7.2. A estratégia influencia o ambiente externo e a geréncia adapta os
recursos a estratégia

FATOR 2 (FORMALIZACAO)

Q.7.3. A estratégia resulta duma analise rigorosa ¢ utiliza informagio
recolhida e analisada regularmente sobre o ambiente externo e a empresa.
Q.7.4. A estratégia ¢ estudada cuidadosamente para avaliar as
consequéncias financeiras.
Total 80,87%

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Fonte: Outputs do SPSS (Apéndice C).

40,33%

40,54%

Finalmente, ¢ importante apontar que os resultados da ACP confirmam,
empiricamente, a independéncia tedrica (baseada na bibliografia) dos dois fatores
extraidos e atestam a consisténcia dos métodos utilizados para identificar os tipos de
abordagem estratégica. Neste caso concreto, tratou-se de aplicar uma ACP as respostas
obtidas em cada uma das quatro variaveis iniciais (Questdes 7.1 a 7.4 do questionario),
para testar a hipotese de estas poderem ser reduzidas a dois componentes principais

(Antecipagao e Formalizagdo) teoricamente independentes. Isso foi confirmado e essas

142 Os resultados (KMO = 0,502 e Bartlett com Sig. = 0,000) atestam a existéncia de correlagdo entre as
varidveis e possibilitam a continuidade da ACP (Quadro C.1 - Apéndice C).

143 A rotagdo ortogonal da origem a fatores que ndo se correlacionam entre si (independentes) e sdo
interpretados a partir dos seus pesos (loadings). O método Varimax possibilita minimizar o namero de
variaveis com elevados pesos num fator, obtendo uma solu¢do na qual cada componente principal se
aproxima de + 1, no caso de associacao entre ambas, ou de zero, no caso de auséncia de associagdo (Pestana
& Gageiro, 2008, p. 492).

144 Cf. Quadro C.8 do Apéndice.
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duas componentes tém uma capacidade de explicagdo de cerca de 81% da variancia total

das quatro variaveis originais.

7.2.3.1.3. Analise de clusters

Para identificar os quatro tipos de abordagem estratégica (clusters de empresas)
em fun¢do dos graus de Formalizacdo e de Antecipag@o do processo estratégico, foi feita
uma andlise de clusters'® utilizando os dois fatores extraidos da ACP como varidveis
ativas (Factor 1 = Antecipagdo; Factor 2 = Formalizagdo). Os métodos de agregacao
adotados foram Hierarquicos ¢ Nao Hierdrquicos. Os primeiros tendo por objetivo
principal aferir o niimero de clusters mais apropriado (no nosso caso entre 2 € 4) € 0s
segundos servindo para classificar os casos mais rigorosamente, a fim de confirmar as
conclusdes inicialmente encontradas (Maroco, 2007).

No nosso estudo, a andlise de clusters sobre a abordagem estratégica das
empresas pesquisadas procura agrupar as 125 empresas em grupos intra-homogéneos,
mas distintos uns dos outros. Primeiro, esse agrupamento foi realizado por meio de uma
analise de clusters hierarquica, seguindo os seguintes critérios (cf. Apéndice D):

1. Anadlise visual do dendrogram: apesar da subjetividade, a identificagao dos

grupos pode ter por base diferentes critérios de agregacgao;

2. Analise da distancia entre os clusters: andlise grafica do numero de clusters
em razdo dos seus coeficientes de aglomeragdo (aglomeration Schedule),
tendo por base os valores dos varios casos que se ligam para formar os grupos
—método de Ward,

3. Coeficiente de determinacdo (R?): que mede a diferenca de cada um dos
clusters.

Aplicando o primeiro critério, a analise visual do dendrogram (Figura 7.1,
Apéndice D), permite a extracdo de trés clusters de empresas. No segundo critério, os
coeficientes de aglomeragdo e a distancia entre clusters confirmam a retencao dos 3
clusters - o método Ward, usando o teste de cattel scree plot, confirma-o (Grafico D.1,

Apéndice D). O terceiro critério vem confirmar também a reten¢ao de 3 clusters*®.

145 Segundo Pestana & Gageiro (2008) e Maroco (2007), a analise de clusters é um procedimento estatistico
multivariado para detetar grupo homogéneos de dados. Neste caso concreto, detetar grupos de empresas
em que as empresas pertencentes a um mesmo grupo sejam tao semelhantes quanto possivel, mas diferentes
das empresas dos demais grupos.

146 Uma vez que o maior valor R?, entre 2 e 4 clusters, é o referente a 3 clusters (0,51372). De lembrar que
for¢amos para este estudo a constitui¢do de 2 a 4 clusters, uma vez que cada um dos fatores trabalhados
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Finalmente, aplicou-se o método Nao Hierarquico (k-means), com varios testes
estatisticos que vieram também confirmar a solugdo encontrada no método Hierarquico.
Foram feitos testes a normalidade da distribuicao de cada grupo, a homogeneidade de
variancias, assim como anovas ¢ analises means plot, para aferir o comportamento
diferenciado dos fatores formalizacdo e antecipacao nos 3 grupos encontrados (Figura 7.7
e graficos D.2 e D.3, Apéndice D).

Em resumo, tanto os métodos Hierarquicos como os Nao Hierarquicos sao
irrefutdveis: a melhor solugdo, dentro do intervalo de clusters procurado, leva a retengao
de 3 clusters.

Os 3 clusters identificados foram:

e cluster I - tipo Empreendedor (EP), caraterizado por ter um grau de antecipagao
forte e um grau de formalizacdo fraca.

e cluster 2 - Adaptativo (AD), com antecipagdo e formalizagao fracas.

e cluster 3 - Planeamento Artesanal (PA), com antecipagdo fraca e formalizacao
forte.

Sera importante assinalar, contudo, que ndo foram encontradas no RGS e no VSF
empresas que permitissem a formacgdo de um quarto cluster (Planeamento Sofisticado),
como sugere a tipologia do quadro teérico de base. Em principio, atribui-se tal facto a

uma peculiaridade especifica da realidade brasileira.

7.2.3.1.4. Analise discriminante

A analise discriminante (AD) ¢ utilizada com o objetivo de confirmar os
resultados da analise fatorial em componente principal (ACP) e da andlise de clusters
(AC). O processo procura validar os 3 clusters extraidos da AC e, ainda, confirmar o
poder de discriminagdo dos 2 fatores (Antecipagao ¢ Formalizagao) retidos pela ACP.

A aplicacdo da AD tem como pressupostos a normalidade e a homogeneidade
das matrizes de variancias-covariancias. Dessa maneira, foram aplicados os testes
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para a normalidade (Figura 7.4. Apéndice D). Estes
testes confirmaram que algumas das variaveis nao t€m distribuicao normal. Contudo, por

a amostra ter uma dimensao acima de 30 elementos, optou-se por aplicar o Teorema do

(formalizagdo e antecipacdo) ¢ graduado como Forte e Fraco, originando, assim, no maximo 4 grupos de
empresas. Ver Tabela 7.2 - Valores de R? para diferentes solugdes do nimero de clusters — Apéndice D.
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Limite Central'¥’, assumindo-se que a distribuicdo tende para a normalidade. Para além
disso, destaca-se que, sendo a AD uma técnica estatistica vigorosa e resistente a violagdes
de normalidade, ela foi mantida com a totalidade das variaveis.

Para verificar a homogeneidade da matriz de varidncias-covariancias, aplicou-se
o teste M de Box (Quadro E.3. Apéndice E). Dado que este teste tem associado um nivel
de significanica de 0,047, pode-se concluir que ele s6 ¢ valido para um o = 0,05, ou seja,
com a igualdade das dispersdes entre os clusters, qualquer que seja o erro tipo I do analista
paraum o = 0,05.

A matriz de covariancias e de correlagdes (Quadro E.4. Pooled Within-Groups
Matrices — Apéndice E) comprova que a correlagdo ¢ negativa, implicando,
consequentemente, um maior grau de antecipacdo, que resulta em menor grau de
formaliza¢ao (-0,171) e vice-versa. Esse resultado robustece o vigor do modelo em
analise.

Os diversos quadros ilustrativos da AD (Apéndice E) permitem concluir que sao
extraidas 2 fungdes discriminantes, retendo as duas varidveis (Antecipacdo e
Formalizagdo) utilizadas na anélise como significativas. A tabela 7.7 exibe os coeficientes
standardizados das variaveis nas fungdes discriminantes, exibe ainda o valor de cada uma
das fung¢des e as percentagens de variancia, entre os grupos, que € explicada pelas fungdes

discriminantes.

Tabela 7.7. Coeficientes standardizados das variaveis nas fun¢des discriminantes

Variaveis Funcao 01 Funcao 02
Grau de Antecipacio 0,726 0,710
Grau de Formalizagdo 0,824 -0,593
Eigenvalue 1,670* ,8812
Variancia Explicada 65,5% 34,5%
Significancia < 0,001 < 0,001

Fonte: elaboragao propria, baseada nos outputs da AD/SPSS (Apéndice E).

A primeira funcdo discriminante ¢ determinada pela varidvel Antecipagao,
explicando 65,5% da variabilidade entre os grupos. A segunda funcdo discriminante €

definida pela variavel Formalizagdo, explicando 34,5% da variabilidade entre os grupos.

1470 Teorema do Limite Central enuncia que, & medida que o tamanho “n” da amostra aumenta, a

distribuicdo das médias amostrais tende para uma distribuicdo normal (Maroco, 2008 e Pestana & Gageiro,
2007).
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As duas fungdes t€ém um poder discriminatério significativo [para um o = 0,001 (Sig. =
0,000)], pelo que se optou por manté-las no modelo.

A figura 7.1 esquematiza o posicionamento de cada grupo de empresas e a
posi¢do do centroide em relagdo aos diversos membros dos respetivos grupos. E uma
representacdo de cada um dos casos no mapa territoral dos scores das duas fungdes, que

possibilita perceber as distingdes entre os 3 grupos de empresas identificados.

FIGURA 7.1. As fungdes discriminantes dos trés clusters
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Fonte: elaboragdo propria, baseada nos outputs do SPSS.

E, por fim, pela tabela 7.8 constata-se que 89,6% dos casos foram classificados
corretamente com a fun¢do original e que a validacdo cruzada agrupou igualmente 89,6%,
pelo que so6 dois deles tiveram classificag@o errada: do grupo EP, 11 casos deveriam ser
agrupados no grupo AD e, no caso do grupo AD, 2 casos deveriam ser agrupados no

grupo EP.
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Tabela 7.8. Resultados da classificagdo da analise discriminante

Resultados da Membros Englobados
= 3 nab,c

Classificacao Grupos EP AD PA Total
EP 50 (96,2%) 02 (3,8%) 52 (100%)

Original % AD 11 (17,7%) 51 (82,3%) 62 (100%)
PA 11 (100%) 11 (100%)
EP 50 (96,2%) 02 (3.8%) 52 (100%)

Validacio % AD 11 (17,7%) 51 (82,3%) 62 (100%)

Cruzada PA 11 (100%) 11 (100%)

Fonte: outputs da AD (SPSS), Apéndice E — Quadro ES. (a) A validago cruzada classifica cada caso com
as fungdes de classificagdo deduzidas de todos os casos, mas sem esse caso; (b) 89,6% dos casos foram
classificados corretamente na fungdo original; (c) 89,6% dos casos foram classificados corretamente na
validagdo cruzada.

Pelos resultados pode-se concluir com rigor que as variaveis Antecipagdo e
Formalizagcdo discriminam os grupos Empreendedor (EP), Adaptativo (AD) e

Planeamento Artesanal (PA).

7.2.3.2. Caraterizacio genérica dos tipos de abordagem estratégica
Com base nos resultados da analise fatorial e da analise de clusters, foram
identificados 3 dos 4 tipos de abordagem estratégica considerados:

e Empreendedor (cluster 1): este grupo contém 52 empresas (cerca de 41% do
total) que tém como principais carateristicas do seu comportamento estratégico
uma forte antecipagdo (a estratégia ¢ proativa, visiondria e exploradora face ao
risco, sendo delineada com antecedéncia pertinente) e uma fraca formalizacao (a
estratégia ¢ pouco planeada e muito baseada na experiéncia e intuigdo, embora,
neste caso especifico, os valores das respetivas médias'*® nos sugiram que este
tipo de Empreendedor tenha latente alguma atenc¢do, ainda que leve, para com a
formalizagdo do processo estratégico — pelo que talvez o pudessemos apelidar de
“Empreendedor-Planificador”, ou até “Planificador-Empreendedor”).

e Adaptativo (cluster 2): este grupo € o maior, sendo constituido por 62 empresas

(50%). Tem como principais carateristicas os fracos graus de antecipagdo e de

198 O tipo Empreendedor apresenta como média de Antecipagdo o valor -0,8503109 ¢ como média de
Formalizagdo o valor -0,2733768. Ora, dado que a diferenciacdo dos graus (forte/fraco) de antecipagdo e
de formalizagdo, tem subjacente uma escala de Likert de 1 a 5 (nas quatro varidveis da questdo n°7 do
questionario), onde os valores mais baixos da escala correspondem a maiores graus de antecipacdo e de
formaliza¢do e os mais altos a menores graus, entdo o Empreendedor tipico deveria apresentar para a
Formalizagdo um valor positivo de média (para que a formaliza¢do fosse considerada inequivocamente
fraca) mas, como se constata, apresenta um valor negativo (ainda que muito préximo de 0 e, portanto, quase
positivo) de média (v. tabela 7.9 e graficos D2 ¢ D3 do Apéndice D).
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formalizacdo, porquanto segue uma estratégia de navegagdo a vista, de mera
reagdo/adaptacdo ao que acontece, sendo conservadora face ao risco e muito

centrada no imediato. E também pouco planeada e muito baseada na experiéncia.

Planeamento Artesanal (cluster 3): este € o menor grupo, sendo composto por
11 empresas (9%). Tem como principais carateristicas de abordagem a fraca
antecipacdo e a forte formalizagdo. Visando sempre um horizonte temporal curto,
¢ reativo e conservador face ao risco, mas ja substitui a intui¢do por um processo
planeado de decisdo, ainda que apoiado em instrumentos relativamente basicos e
focados na vertente financeira, tais como contabilidade financeira, contabilidade
analitica, orgamentos e alguns récios (liquidez, solvabilidade, rentabilidade). Nao

tem, no entanto, planeamento estratégico.

A tabela 7.9, sintetiza algumas estatisticas que estdo na base da caraterizagao dos

tipos de abordagem estratégica.

TABELA 7.9. Carateristicas dos tipos de abordagem estratégica

. Comparacio entre os
L 3e Desvio Anova
Fatores Clusters N % Média Padrio (Sig.) grupos (Sheffé test)
Empreendedor | 52 | 41,60% | -0,8503109 | 0,67626058 ]
EELICE Adaptativo | 62 | 49,60% | 0,5367129 | 0,71514780 | 0,000 | AD>EM 75 PA >EM
Antecipac¢io Homogeneous Subsets
P. Artesanal | 11 | 8,80% | 0,9945423 | 0,56045731
Empreendedor | 52 | 41,60% | -0,2733768 | 0,73228199 EM >PA ™ AD > EM **
Grawde [ tativo | 62 | 49.60% | 0,5849033 | 0,58912652 | 0,000 AD > PA ***
Formalizacao P
P. Artesanal | 11 | 8,80% | -2,0044010 | 0,78674238 Homogeneous Subsets

Fonte: Elaboragdo propria, baseada nos outputs da ANOVA e do Post Hoc Tests — SPSS (Apéndice D).
*** Sig. <0,01.

A figura 7.2, sintetizando os resultados da analise fatorial e da analise de clusters,

evidencia a constituicdo dos 3 clusters de empresas encontrados e a sua disposi¢do

relativamente a cada fator (antecipacao ¢ formalizagdo)™*.

199 De lembrar que a diferenciagdo dos graus (forte/fraco) de antecipagdo e de formalizagdo, tem subjacente
uma escala de Likert de 1 a 5 (nas quatro variaveis da questao n°7 do questionario implementado), onde os
valores mais baixos da escala correspondem a maiores graus de antecipacdo e de formalizacdo e os mais
altos a menores graus.
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FIGURA 7.2. Tipos de abordagem estratégica: resultados das andlises estatisticas
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Fonte: elaboracdo propria, com base nos outputs do SPSS (Apéndices C e D).

7.2.3.3. Tipos de abordagem estratégica e variaveis contextuais

Tendo em atencdo que foram identificados 3 dos 4 tipos de abordagem
estratégica, no ambito da nossa framework GIRE (br)-CAD, sao analisadas de seguida as
relacdes entre esses tipos de abordagem estratégica e as respetivas variaveis contextuais,
agregadas em cinco dimensdes, sendo a primeira externa e as seguintes internas,
nomeadamente: (a) Dinamicas de Internacionalizagdo; (b) Logica do Empresario; (c)
Carateristicas da Atividade; (d) Extensao da Empresa e Qualidade; (e) Carateristicas dos
Sistemas de Informagdo/ Tecnologias de Informacdo (SI/TI). Cada dimensdo tem
subjacente diversas variaveis e, cada uma delas, indicadores, coincidentes com questdes
do questionario implementado. As tabelas 7.10 a 7.14 expdem as analises estatisticas
(comparacao de médias) de cada varidvel de contexto para cada um dos tipos de
abordagem estratégica. A comparacdo dos resultados entre grupos, para cada uma das
variaveis, decorreu em dois momentos.

Num primeiro momento, fez-se a analise por meio de uma leitura horizontal (em
linha) das tabelas, o que permitiu encontrar diferengas entre as médias de cada variavel
de contexto (cf. secgdes 7.2.3.3.1 a 7.2.3.3.5).

Num segundo momento, foi feita uma leitura vertical (em coluna) nas tabelas,
onde ficou evidenciada a combinacdo das varidveis de contexto que formam o perfil de

cada um dos tipos de abordagem estratégica (cf. seccao 7.2.3.3.6).
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7.2.3.3.1. Dinamicas de internacionalizacao

As dinamicas de internacionalizacdo das PME tém sido pouco estudadas pela
gestdo, nomeadamente o modo de entrada (cf. Lu et.al., 2011; Czinkota et.al., 2009;
Sharma & Erramilli, 2004; Doherty, 2000, 2007; Root, 1994; Johanson & Mattsson,
1988).

Para além do que j4 foi discutido até agora acerca dos contextos da vitivinicultura
brasileira, em perspetiva de internacionalizagdo, nos interessa verificar concretamente os
recursos € as agoes dessas empresas nas suas transagdes internacionais, tais como o
dominio de outros idiomas para o suporte aos negdcios com empresas de paises diversos,
o nimero de paises para onde as organizagdes exportam e de onde importam, bem como
a intensidade com que isso ocorre.

Pelo que evidencia a tabela 7.10, ndo ha diferengas estatisticamente
significativas (em termos de médias) em todas as varidaveis da Dindmica de
Internacionalizacdo, o que nos leva a deduzir que esta ¢ sensivelmente igual nos 3 tipos
de abordagem estratégica. Ainda assim, mesmo que nao existam diferencas significativas
em termos estatisticos, a leitura das médias pode ser reveladora de situagdes absolutas
e/ou tendenciais, ainda que ténues. Neste caso concreto, a leitura da tabela sugere uma
baixa dinamica de internacionalizacdo das empresas vitivinicolas brasileiras®. Com
efeito, em relacdo as compras e as vendas internacionais, s6 pouco mais de 7% e de 8%,
respetivamente, das organizagdes empresariais, o fazem, sendo marcante o facto das
empresas do arquétipo Planeamento Artesanal (PA) ndo importarem vinhos. E igualmente
baixo o numero de paises para onde exportam e de onde importam. Acresce ainda que os
dados sugerem que as estruturas comerciais dessas empresas t€ém um fraco dominio de
outros idiomas para além da lingua materna, o que dificultara, naturalmente, a sua
internacionalizacdo. Serd igualmente util relembrar (do diagnéstico de recursos
anteriormente realizado) que a dinamica vitivinicola brasileira, em perpetiva global,
registra também uma intensa dificuldade das empresas brasileiras em competirem com os
vinhos finos importados, notadamente a partir das turbuléncias originadas nos anos 90;
razdo pela qual os vinhos estrangeiros passaram a dominar largamente o mercado

brasileiro. Externamente, as empresas brasileiras, por razdes diversas, de entre as quais

150 Estes resultados estdo, de certa forma, em consondncia com os do diagnostico de recursos feito
anteriormente (inicio deste capitulo), onde se constata que as empresas privadas estdo mais voltadas para o
mercado interno, enquanto que as cooperativas (em muito menor nimero) t€ém um maior nivel de
internacionalizagdo, principalmente por meio das exportagdes. Estas, contudo, ndo fizeram compras de
vinhos nos mercados externos.
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destacamos a massa critica e a organizac¢ao, também enfrentam grandes dificuldades de
competicdo. A este propdsito, serd também util relembrar, pelo diagnostico anteriormente
realizado, que o Brasil tem cerca de 1000 vinicolas e somente 38 delas se dedicam

regularmente a atividade exportadora, por meio do consorcio Wine of Brasil.

Tabela 7.10. Relacdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem estratégica:
“Dinamicas de Internacionaliza¢ao”

% Empreendedor Adaptativo Planeamento
TIPOS DE ABORDAGEM Mefinz'u (EP) (AD) Artesanal
) Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP | Média DP | Média DP

DINAMICA DE INTERNACIONALIZACAO

- Dominio de idiomas (Q42 do questionirio) 10,30/\ 11,17 (7,498) | 1,27 (0,450) | 9,55 (5,716)

- N° de paises para onde a empresa exporta (Q13) (Oz)s,éltgA) 0,40 (0,995) | 0,52 (1,238) | 0,45 (0,934)

- N° de paises de onde a empresa importa (Q14) (02)%(6)2: 0,04 (0,194) | 0,10 (0,298) | 0,00 (0,000)

- % da exportaciio na venda total de vinho (Q44.2) (Oigil\) 7,67 (22,308) | 9,61 (24,888) | 5,55 (15,042)

- % da importaciio na compra total de vinho (Q44.3) (0’7%3/\) 3,85 (19,418) | 11,29 (31,906) | 0,00 (0,000)
(0,197%)

Fonte: Elaboracdo propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice H).

Notas: *** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

Em suma, face aos dados da tabela 7.10, somos levados a concluir pela incipiente
internacionalizagao das empresas vitivinicolas brasileiras, sugerindo isso que estas ainda
estardo numa fase muito inicial do seu processo de internacionalizagdo, qualquer que seja

o tipo de abordagem estratégica vigente (pois ndo hd diferengas estatisticamente

significativas entre eles).

7.2.3.3.2. Logica do empresario

A tabela 7.11 sintetiza os resultados das analises de variancia (multivariada e
simples), aplicadas as diversas variaveis de contexto relativamente a dimensao “Logica
do Empresario”, para cada tipo de abordagem estratégica.

Constata-se que ndo héa diferencas significativas entre os trés arquétipos de
abordagem estratégica, em termos de diferencas de médias, para as variaveis
“experiéncia”, “postura técnico-produtiva” e “ambicdo estratégica”. SO as variaveis
“dinamica inovadora” e “tipos de inova¢ao” sao significativamente diferentes entre os
arquétipos.
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Assim, sera de salientar que a “dinamica inovadora”, aferida pelo lancamento de
novos produtos, nos tempos mais recentes (2013) ¢ superior no grupo de empresas (mais
pequeno) de Planeamento Artesanal (PA), em relagao aos outros dois grupos. Constata-
se ainda que o seu “tipo de inovagdo” ¢, essencialmente, focado nos aspetos comerciais
(54,5% das empresas), em contraste com os outros dois arquétipos de abordagem
estratégica, cujo foco inovador ¢, essencialmente, na vertente produtiva (mais de 70% das
empresas). Esta postura sugere alguma preocupacao com a gestao estratégica (na vertente
comercial)®*!, embora as preocupagdes com a gestdo corrente (atividades produtivas)
sejam maiores. Nesta perspetiva, pode-se apontar que este tipo de resultado denota
alinhamento com a tendéncia predominante, de empresas e setores amadurecidos (como
¢ o setor vitivinicola), na procura intensa da resolucao do conflito gestivo designado de
“problema da administracao” **2.

Ainda que ndo tenham subjacentes diferencas significativas em termos
estatisticos, a “postura técnico produtiva”, a “experiéncia” e a “ambicdo estratégica”,
revelam situagdes absolutas e tendenciais relevantes, mesmo que ténues. Nesta Otica,
percebe-se que o arquétipo Adaptativo (AD) € aquele, entre os demais, que destina menos
tempo as atividades técnico-produtivas (entre 21% e 50%) e possui responsaveis com
menor antiguidade no cargo (1,3 anos em média).

De realgar também, nos trés grupos de empresas, expetativas prudentes comuns
em termos de crescimento das vendas para um horizonte temporal de 3 anos: cerca de
metade das empresas, em todos 0s grupos, estimam pequenos aumentos das vendas.

Face aos resultados evidenciados, pode concluir-se que as logicas empresariais,
ainda que denotem algumas preocupagdes com os aspetos estratégicos da gestdo, estdo
mais voltadas para as suas atividades operacionais técnico-produtivas, sendo a dindmica
inovadora recente claramente superior no arquétipo Planeamento Artesanal e um pouco

mais focada nos aspetos comerciais.

151 Refira-se que Ansoff, I. (1977, p. 91) e Freire, A. (1997, p. 211) apontam a fungdo comercial como o
primeiro “elo comum mais positivo” entre as empresas, 0s seus objetivos, as suas respetivas missdes € as
estratégias de negocios.

152 Sera importante referir que o “problema da administragdo” pode ser definido como a busca do “equilibrio
de prioridades” entre as classes de decisdes estratégica, administrativa e operacional. Este tema serd
apreciado com mais detalhe, mais adiante, por ocasido das discussdes do Octogono Estratégico.
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Tabela 7.11. Relacdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem estratégica:
“Légica do Empresario”

TIPOS DE ABORDAGEM Média Empreendedor Adaptativo Planeamento
. (EP) (AD) Artesanal
i Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP | Média DP | Média DP
LOGICA DO EMPRESARIO
o Experiéncia: 10,30 11,17 (7,498) | 1,27 (0,450) | 9,55 (5,716)
- N° de anos no cargo (Q6.2) (0,482%)
e Tipo de inovacdo: 1.29 75% 72,6% 54,5% *
- Produtiva ou comercial (Q34) 0 1’ 378 (E ialments (E ial (E ialments
( ’ ) produtiva) produtiva) comercial)
e Dindmica inovadora: 078 1,02 (1,502) | 0,63 (1,485) | 0,45 (0,522)
N° de novos produtos nos ultimos 3 anos (Q35): © 2’65")
. 2011 ’
1.54 1,23 (2,798) | 1,97 (9,192) | 0,64 (1,027)
. 2012 (0,758%)
1.94 1,92 (0,860) | 1,85  (0,865) | 2,55 (0.688)
o 2013 (0,048%) ey
e Postura técnico-produtiva: 32,7% 43,5% 63,6%
- média do % do tempo de trabalho dedicado a s (Postura técnico- (Postura técnico- (Postura técnico-
atividade produtiva no iltimo ano (Q21) (01267 | e e ™™ | Pmeeaiuson | ateestsaon
o Ambigdo estratégica: (0,616%) 50% 48,4% 45,5%
- Objetivo de evolucio das vendas em 3 anos (Q41) ’ (Peq ) (Peq ) | (Peq )

Fonte: elaboragdo propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice G).
Notas: *** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

7.2.3.3.3. Carateristicas da atividade

A dimensdo “Carateristicas da Atividade” (tabela 7.12) revela que nao ha

diferencas significativas entre os trés grupos de empresas nas diversas variaveis. Este

facto sugere que tanto a formalizagdo organizacional (organograma, definicdo dos niveis

de autoridade e dos objetivos), como a intensidade de capital (imobilizado/ vendas),

mantém uma certa autonomia relativamente aos tipos de abordagem estratégica, podendo

isso querer indiciar uma postura tradicional enraizada: que, por um lado, em termos

organizacionais, privilegia o implicito e o informal, em detrimento do explicito e formal

e que, por outro lado, reflete uma evolucao positiva, nos tltimos anos, em intensidade de

capital das empresas, embora mais forte nos arquétipos EP ¢ AD do que no PA.
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Tabela 7.12. Relacdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem estratégica:
“Carateristicas da Atividade”

ReH Empreendedor Adaptativo Planeamento
TIPOS DE ABORDAGEM Mefili.l (EP) (AD) Artesanal
) Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP

CARATERISTICAS DA ATIVIDADE

Formalizaciio organizacional:

(0,260%) 69,2% 62,9% 45,5%
= Organograma, autoridade, objetivos (Q32) (Implicita e (Implicita e (Implicita e informal/
informal) informal) Explicita e formal)

Intensidade de capital - Imobilizado/vendas (Q47.1 e Q43.1):

2011 0,609 0,902 (3,957) | 0,510 (3425) | -0217 (0,927)
(0,605%)

2012 1,387 1,161 (3.867) | 1,827 (9,138) | 0216 (0,812)
(0,773%)
2211

2013 (0,5884) 3,076 (9,929) | 1,748 (7427) | 0358 (0,907)

Fonte: Elaboragdo propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice G).
Notas: *** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

7.2.3.3.4. Extensao da empresa e qualidade

Em relagdo a dimensdo “Extensdo da Empresa e Qualidade” (tabela 7.13),
constata-se que o arquétipo PA, em 2013, teve um desempenho significativamente
superior (diferenciacao estatistica) ao arquétipo EP na “producdo de vinhos regionais”
(indiferenciados) e de “outros derivados” (entre os quais o suco de uva, com a procura
em curva ascendente).

Este resultado estd em linha tanto com a dimensao das empresas do arquétipo
PA bem como com a sua estratégia competitiva, porquanto os produtores de vinhos
indiferenciados, e de sucos e outros derivados da uva, tendencialmente, competem na
busca pela lideranga de custo total; razdo pela qual o arquétipo PA ¢ composto por
empresas de maior porte (os niveis de produgdo assim o indiciam), que trabalham com
escalas maiores, porque as principais fontes de rentabilidade desses mercados de volume
tém origem em maiores participagdes relativas de mercado, maiores economias de escala
e de gama e, consequentemente, custos menores.

Por fim, observa-se que a “percentagem de produg¢do de vinho branco” ¢
significativamente maior nas empresas do arquétipo EP do que do arquétipo AD. Esta
constatagdo ¢ coerente porquanto empresas com o perfil EP (maoritariamente constituido

por empresas mais pequenas na produgdo de vinho indiferenciado e que, sendo
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empreendedoras, tém forte antecipagdo estratégica e perspetiva visiondria) costumam ter
a sua agao estratégico-mercadoldgica voltada para nichos por meio do Enfoque (no Brasil,
o vinho branco tem procura e escala produtiva bem inferiores aos vinhos tintos).

Nesta dimensdo nao se verificou evidéncia estatistica quanto a diferenca de
médias, para as outras varidveis relacionadas com a capacidade de vinificacdo,
nomeadamente “producdo de vinhos finos” e “percentagem de vinhos tintos e rosados” e
também com a variavel relacionada com o tamanho das empresas em ‘“numero de
empregados”. Porém, sera importante fazer destacar alguns aspetos, ainda que fracamente
diferenciadores em termos estatisticos:

* Embora sem significado estatistico, a produg¢ao de vinhos finos ¢ um pouco maior
no arquétipo EP;

= O vinho tinto ¢ largamente maioritario nos trés arquétipos de empresas;

= O vinho rosado ¢ residual;

* O numero de empregados, embora sem significado estatistico diferenciador, ¢

ligeiramente maior no arquétipo PA.
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Tabela 7.13. Relacdo entre varidveis de contexto e tipos de abordagem estratégica:
“Extensao da Empresa e Qualidade”

. Planeamento
TIPOS DE ABORDAGEM Média Empreendedor Adaptativo Artesanal
P (EP) (AD)
, Estatistica g Pt (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES p—— Média Média Média
DP DP
DP
EXTENSAO DA EMPRESA E QUALIDADE
78.723,60 128.492,54 42.138,72 49.657,96
- Producio de vinho fino em 2013 (Q37.1.1) (0,455%) (554.038,451) | (145.934,173) | (87,121,701)
136.658,20 104.113,41 139.642,79 273.684,11
- Producio de vinho regional indif. 2013 (Q37.1.2) (0,1914) (250.587,719) | (256.955,273) | (480.161,269)
PA > EP*
72.218,45 54.838,61 73.392,30 147.761,49
- Produciio de Outros em 2013 (Q37.1.3) (0,183%) (135.536,478) | (138.869,671) | (259.318,576)
PA > EP*
23,803 28,141 20,451 22,182
- % de producio de vinho branco em 2013 (Q37.2.1) (0,172%4) (26,398) (18,486) (13,355)
EP > AD"
69,153 64,618 72,113 73,909
- % de producio de vinho tinto em 2013 (Q37.2.2) (0,265%) (29,941) (24,6106) (13,641)
7,044 7,240 7,435 3,909
- % de producio de vinho rosado em 2013 (Q37.2.3) (0,308%) (16,094) (18,434) (5,356)
28,90 26,08 30,50 33,18
- Tamanho: N° de empregados (Q3) (0,892%) (57,082) (59,814) (52,786)

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS. (Apéndice G).
Notas: *** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.
B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

7.2.3.3.5. Carateristicas dos sistema e tecnologias de informacao

No que concerne a dimensdo “Carateristicas dos Sistema e Tecnologias de

Informagao”, pode-se observar (tabela 7.14) que ndo ha diferenciacdo estatistica

significativa entre os trés arquétipos.

Ainda assim, pode-se inferir que os trés arquétipos retidos tém um trago comum

neste dominio: maioritariamente, as empresas dirigirem os seus esforgos para a captura
de informagao de natureza operacional (utilizando aplicagdes de natureza contabilistico-
financeira: faturagdo, gestdo de stocks, gestdo orcamental, analise financeira), em
desfavor de informacao de natureza marcadamente estratégica (utilizando bases de dados

sobre a concorréncia, sistemas EDI'3, modelos de apoio a decisdo, tableau de bord >,

153 Transagdes electronicas com fornecedores e bancos.
134 Painel de gestdo com informagdes cruzadas (indicadores) das atividades da empresa, para
posicionamentos operacionais ¢ estratégicos.
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balanced scorecard”'*>); acresce que a esmagadora maioria dos SI/TI estdo fortemente

integrados, uma vez que todos os computadores das empresas estdo ligados em rede.

Tabela 7.14. Relagao entre varidveis de contexto e tipos de abordagem estratégica:
“Carateristicas dos SI/TI”

. Empreendedor Adaptativo Planeamento
TIPOS DE ABORDAGEM |  Média - i
o (EP) (AD) Artesanal
Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES -value, - - e
v ) Média DP | Média DP | Média DP
CARATERISTICAS DOS SI/TI
o Ambito e sofisticaciio .
. . ~. o . 0 0, 0
- Tipo de aplicacdes informaticas existentes (0,603%) . 53,9% . 63,9% . 54,6%
(Mais de acordo ou (Mais de acordo ou (Mais de acordo ou
(Q48) totalmente de acordo totalmente de totalmente de acordo
com Aj: aplicagdes de acordo com Ap com Ap: aplicagdes de
natureza contabilistico- aplicagdes de natureza contabilistico-
financeira: faturamento, natureza financeira: faturamento,
gestdo de stocks, gestdo contabilistico- gestdo de stocks, gestdo
orcamental, analise financeira: or¢amental, analise
financeira) faturamento,  gestdo financeira)
de stocks, gestdo
orgamental, analise
financeira)
o Integracao .
. . ~ ) 0, 0
- Quantidade de ligagdes em rede (0,936%) 82,7% 79,0% 81,8%
(Todos) (Todos) (Todos)
(Q49)

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS. (Apéndice G).
Notas: *** Sig. <0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

7.2.3.3.6. Perfis dos tipos de abordagem em func¢io das variaveis contextuais

Ap0s a apresentacdo dos resultados da andlise de cada varidvel de contexto nos
grupos de empresas (leitura horizontal), € plausivel caraterizar também as configuracdes
de variaveis associadas a cada grupo de empresas, tracando, deste modo, os perfis de
abordagem estratégica de cada arquétipo em fun¢ao das diversas varidveis contextuais
(leitura vertical).

Assim, seguindo a mesma ordenagdo das tabelas 7.10 a 7.14, os trés arquétipos

identificados apresentam os seguintes perfis:

» Perfil do_arquétipo Empreendedor (Planificador) (52 vinicolas): a “Légica do
Empresario” Empreendedor-Planificador tem seguido, nos tempos mais recentes (2013)

uma dindmica de inovagdo relativamente intensa (¢ o segundo arquétipo em dindmica

155 Sistema de acompanhamento de gestdo integrada com informagdes sobre indicadores operacionais e
estratégicos, financeiros e ndo financeiros, com vista a alinhar a acdo quotidiana com a estratégia
empresarial.
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inovadora, logo a seguir ao Planeamento Artesanal), mas focada, essencialmente, na
vertente técnico-produtiva. E, alias, a esta vertente que ele dedica a maioria (51% a 80%)
do seu tempo de trabalho diario. Saliente-se que tais posturas sao, normalmente, bastante
comuns em empresas de menor dimensao e ainda presas aos primeiros niveis do seu
desenvolvimento organizacional e estratégico. Embora as diferengas ndo sejam
significativas, de entre os trés arquétipos, o Empreendedor-P ¢ aquele que tem executivos

mais experientes (11 anos, em média, de antiguidade no cargo). As “Carateristicas da

Atividade” empresarial do Empreendedor-P, apesar de ndo serem significativamente
diferentes dos outros arquétipos sdo, no entanto, ligeiramente superiores em termos de
intensidade de capital, sendo esta aferida pela racio “imobilizado/ vendas”. Em termos de

“Extensao da Empresa e Qualidade”, sera importante salientar que o Empreendedor-P

diferencia-se significativamente dos outros por ser o que apresenta menor producdo de
vinho regional (indiferenciado) e também de outros derivados do vinho e da uva. Ainda
que as diferencas ndo sejam significativas relativamente aos outros arquétipos, o
Empreendedor-P tem producdo de vinhos finos superiores. Por outro lado, ¢ o que produz
mais vinho branco, sugerindo a sua aderéncia a uma estratégia de nicho, pois como
sabemos, no Brasil o consumo e produgdo de vinho branco sdo muito inferiores aos do

vinho tinto. Quanto as “Dinamicas de Internacionalizagdo” e as “Carateristicas dos

Sistemas e Tecnologias de Informacdo”, ndo existem diferengas significativas entre os

arquétipos, tornando evidentes uma fraca internacionalizacdo e um foco em aplicagdes
informaticas menos sofisticadas, essencialmente, de natureza contabilistico-financeira,

estando todas ligadas em rede.

» Perfil do arquétipo Adaptativo (62 vinicolas, sendo o maior dos trés grupos): a

“Légica do Empresario” Adaptativo, em termos de dinamica de inovagao nos tempos

mais recentes (2013) ¢ a menor dos trés arquétipos, sendo focada também na vertente
técnico-produtiva. No entanto, paradoxalmente, quase metade (44%) das empresas deste
arquétipo dedica, a esta vertente, menos de metade (21% a 50%) do seu tempo de trabalho
diario. Embora as diferengas ndo sejam significativas, o arquétipo Adapatativo € o que
possui executivos com menor antiguidade no cargo (1,3 anos, em média). As

“Carateristicas da Atividade” empresarial, apesar de ndo serem significativamente

diferentes nos trés arquétipos, no Adaptativo, em termos de intensidade de capital, sdo

ligeiramente superiores, em 2012, e intermédias, em 2011 e 2013. No que concerne a
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“Extensdo da Empresa e Qualidade”, importa referir que o arquétipo Adaptativo ocupa

uma posicao intermédia, atras do Planeamento Artesanal, na produc¢do de vinho regional
(indiferenciado) e também de outros derivados do vinho e da uva. Ainda que as diferengas
nao sejam significativas relativamente aos outros arquétipos, o Adaptativo € o que menos
produziu vinhos finos. E também o que produz menos vinho branco. Quanto as

“Dindmicas de Internacionalizacdo” e as “Carateristicas dos Sistemas e Tecnologias de

Informagdo”, apesar de ndo existirem diferencas significativas entre os arquétipos,
constata-se uma fraca internacionalizacdo e um foco em aplicagdes informéaticas menos
sofisticadas, essencialmente, de natureza contabilistico-financeira, estando todas ligadas

em rede.

» Perfil do Planeamento Artesanal (com 11 vinicolas ¢ o grupo mais pequeno): a

“Logica do Empresario” de Planeamento Artesanal diferencia-se significativamente dos

outros por ser a que revela maior dinamica inovadora, e focada, essencialmente, na
vertente comercial. Isto apesar da maior parte das empresas (63,6%) terem revelado
dedicar a maior parte do seu tempo de trabalho (51% a 80%) aos assuntos técnico-
produtivos, sendo, inclusivamente, o arquétipo com maior peso nesses dominios entre 0s
trés arquétipos estudados. Embora as diferencas ndo sejam significativas entre os trés
arquétipos, os dados sugerem que o arquétipo de Planeamento Artesanal, tal como o
Empreendedor-P, tem também executivos experientes (10 anos, em média, de antiguidade

no cargo). Quanto as ‘“Carateristicas da Atividade” empresarial, apesar delas nao

apresentarem diferencas significativas entre arquétipos, os dados sugerem que o
Planeamento Artesanal ¢ o que tem o pior desempenho no indicador intensidade de

capital. Em termos de “Extensdao da Empresa e Qualidade”, as diferengas com os outros

arquétipos sao significativas: o arquétipo Planeamento Artesanal ¢ o que produz mais
vinho regional (indiferenciado) e também outros derivados do vinho e da uva. Ainda que
sem diferencas significativas relativamente aos outros arquétipos, o de Planeamento
Artesanal ¢ o segundo em producdo de vinhos finos. E também o segundo em producao
de vinho branco. Por tudo isto, ndo sera de estranhar ser o arquétipo que apresenta maior
quantidade de empregados por empresa (33), embora as diferencas nao sejam
significativas. Estamos, portanto, perante o grupo que ¢ formado por empresas de maior

porte. Quanto as “Dindmicas de Internacionalizagcdo” e as “Carateristicas dos Sistemas e

Tecnologias de Informacdo”, ndo existem diferencgas significativas entre os arquétipos,
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tornando evidentes a sua fraca internacionalizacdo e o seu foco em aplicagdes
informaticas menos sofisticadas, essencialmente, de natureza contabilistico-financeira,
com ligagdao em rede.

Sera de reforgar que os resultados do tratamento estatistico (tabelas 7.10 a 7.14)
permitiram constatar a existéncia de tragos comuns aos trés perfis de arquétipos,
considerando as cinco dimensdes contextuais. Isto quer dizer que as médias de
indicadores utilizados na afericdo de algumas varidveis contextuais ndo apresentaram
diferencas, estatisticamente significativas, nos trés arquétipos de abordagem estratégica.
Tal sugere que esses tragos comuns constituem carateristicas de uma cultura empresarial
especifica, enraizada no pais ou regido, e/ou uma situacdo de contexto geral muito
especifico (crise generalizada). Esses tragos sdo os seguintes:

e “Dinamica de internacionalizagao” - uma dinamica generalizadamente incipiente,
traduzida num reduzido nimero de paises com os quais se fazem transagdes € num
fraco dominio de idiomas estrangeiros por parte das estruturas comerciais das
empresas;

o “Logica do Empresario” - uma ambicao estratégica muito prudente, pois cerca de
metade das empresas, dos trés arquétipos, estimam apenas pequenos aumentos das
vendas para um horizonte temporal de trés anos;

e “Carateristicas da Atividade” - organizacdo empresarial focada no implicito e
informal e evolugdo positiva generalizada em termos de capitalizagdo empresarial
(intensidade de capital);

e “Extensao da Empresa e Qualidade” — empresas relativamente pequenas em
termos de numero de empregados (26 a 33), nos trés arquétipos, com produgao de
vinho tinto largamente maioritaria e de vinho rosado muito residual (o vinho
branco ¢ considerado nicho de mercado);

e “Carateristicas dos SI/TI” — generalizada utilizagdo de ferramentas de apoio a
decisdo pouco sofisticadas: essencialmente de natureza contabilistico-financeira,
focadas mais na vertente operacional do que na vertente estratégica da gestao
(ferramentas tais como o tableau de bord ou o balanced scorecard sao
praticamente inexistentes). As ferramentas utilizadas estdo, no entanto,

fortemente integradas (ligadas em rede).
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7.2.4. O desempenho econémico (D)

Os desempenhos econdmicos das vinicolas (tabelas 7.15) foram analisados a

partir dos seguintes indicadores: (a) Retorno do investimento (return on investment — ROl

—média de 2011 a 2013); e (b) Vendas: valor médio das vendas totais (2011-2013).

Tabela 7.15. Relacdo entre os tipos de abordagem estratégica e o desempenho

econdmico
. Empreendedor Adaptativo Planeamento
TIPOS DE ABORDAGEM Média (EP) (AD) Artesanal
Estatistica (PA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) | Média DP | Média  DP | Média DP
DESEMPENHO ECONOMICO

Rendibilidade economica (Return On Investment ROI):

Resultado liquido/ Imobilizado liquido (média 2011/2013) | o53n | o G207 | 03341 (60160 1 01153 (002550
(Q47.1 e Q47.2) |
R$ 5.980.246 R$ 1.611.260 RS 6.462.096 R$ 25.711.500
Valor médio das vendas totais (2011 —2013) (0,053%) (R$ 4.985.859) (RS 33.394.624) (RS 56.814.860)
(Q43.1) PA >EP™
PA > AD

Fonte: Elaboragao propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice F).
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. <0,05; *Sig. <0,]1.

A-Estatistica F de Snedcor: teste paramétrico Anova.

B-Estatistica Qui-quadrado: teste ndo paramétrico de independéncia.

Os resultados da analise indicam que ndo hé diferengas estatisticamente
significativas entre os trés tipos de abordagem estratégica, relativamente ao indicador
ROI. No entanto, no que concerne o indicador “vendas”, constata-se que ele ¢é
significativamente superior no tipo de abordagem estratégica de Planeamento Artesanal,
relativamente ao Empreendedor-P e ao Adaptativo. Nao se registando diferencas
significativas entre estes dois Gltimos. E interessante constatar que o maior desempenho
econdmico ¢ conseguido, precisamente, pelo tipo de abordagem estratégica menos
utilizado (11 empresas), o Planeamento Artesanal™®. De referir, que estes resultados
divergem daqueles a que chegou Sousa (2000a), onde a rendibilidade econdémica (ROI)
do tipo Empreendedor era, significativamente, maior que as dos tipos Adaptativo e de
Planeamento Artesanal, e a rendibilidade do Planeamento Sofisticado (que neste estudo
ndo existe) era também superior a do tipo Adaptativo. No entanto, os nossos resultados
sdo convergentes com os de Sousa (2000a) num aspeto: o maior desempenho econdémico
¢ também conseguido pelos arquétipos menos utilizados (que nesse estudo eram o

Empreendedor, seguido do Planeamento Sofisticado). De salientar, no entanto, que no

156 Mas por outro lado, isso seria expectdvel, uma vez que é o grupo que agrega empresas de porte elevado.
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trabalho de Sousa (2000a) ndo foi utilizado o indicador Vendas para aferir o desempenho
econémico das empresas. Os nossos resultados também divergem, parcialmente, dos
resultados de Vivas (2012a), nomeadamente quanto a ROI™, mas convergem

3

relativamente ao indicador ‘“vendas”®. Os resultados deste estudo sdo também
divergentes com os de Ramos (2015), uma vez que nos resultados deste autor as
diferengas, estatisticamente significativas, dos desempenhos econdmicos estdo na ROI e
ndo no indicador “vendas™® (precisamente o oposto do verificado no nosso estudo).
Finalmente importa referir que estes resultados divergem também dos apresentados por
Calori, Véry e Arrégle (1997)%*°, estando, no entanto, em linha, ainda que parcialmente,
com os do Instituto Brasileiro do Vinho (IBRAVIN, 2011) e Universidade de Santa Maria

(UFSM).

*

Uma vez concluida a exploragdo estratégica das empresas, espelhada nos
resultados conseguidos pela aplicagdo da GIRE-br e respetivo estudo sistémico CAD que,
em concreto, colocou em relacdo variaveis contextuais com tipos de abordagem
estratégica e respetivos desempenhos econdmicos, apresentamos de seguida o quadro
sindptico 3, relativo a estas matérias, para depois partirmos (proxima seccdo deste
trabalho) para a discussao dos corredores estratégicos de decisdo que estdo em jogo, tendo
em vista um futuro que se quer competitivo para as empresas vitivinicolas brasileiras.
Isso ¢ feito mediante a utiliza¢ao do designado Octogono Estratégico (OE), instrumento

de orientacgdo estratégica concebido especificamente para este estudo.

157 Efetivamente no estudo de Vivas (2012a), a ROI apresentava diferencas, estatisticamente significaticas,
entre os quatro tipos de reflexdo estratégica de internacionalizagdo considerados: Exportador Ativo (EA),
Exportador Passivo (EP), Investidor Focalizado (IF) e Presenca Global (PG); com este ultimo a ganhar
ascendéncia relativamente aos outros.

1% Uma vez que no estudo de Vivas (2012a), as vendas médias de um dos tipos de reflexdo estratégica de
internacionalizagdo (PG) €, tal como neste trabalho, também significativamente maior que todos os outros
tipos.

159 Com efeito, no trabalho de Ramos (2015), a média do valor das vendas ndo ¢ diferenciadora para os
diversos tipos de reflexdo estratégica de inovagdo, mas a ROI ja o é para alguns deles, nomeadamente para
o Reator Técnico (RT), Reator Administrativo (RA) e Analisador Técnico (AT), sendo superior neste
ultimo relativamente aos outros dois.

160 No estudo desses autores, o Planeamento Sofisticado e o arquétipo Empreendedor sdo aqueles que
conseguem maiores desempenhos economicos, pelo que acabam por concluir que a antecipagao (em maior
grau) € uma condicdo essencial para o desempenho econémico. Ora, no nosso estudo os arquétipos com
maior desempenho sdo precisamente os outros, ou seja, o Planeamento Artesanal e o Adaptativo, aqueles
que t€m subjacente um menor grau de antecipag@o, o que nos leva a sugerir que, para as empresas brasileiras
de vinhos, tendo em conta as carateristicas do contexto atual, o foco no imediato sera condi¢do essencial
para bons desempenhos economicos.
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Quadro sindptico 3. Sintese: abordagem estratégica, varidveis contextuais e

desempenho

Tipos de Abordagem Estratégica Identificados

S¢6 foram identificados 3 dos 4 tipos de abordagem estratégica possiveis

<LA< VYVV

Adaptativo (AD): 62 empresas — 50% (formalizac@o e antecipacgdo fracas).
Empreendedor-P (EP): 52 empresas — 41% (formalizagdo fraca e antecipagdo forte).
Planeamento Artesanal: 11 empresas — 9% (formalizacdo forte e antecipacdo fraca).

O Planeamento Sofisticado (PS) ¢é inexistente.

A esmagadora maioria (91%) das empresas tem processos estratégicos pouco formalizados (AD e EP).

A maioria (59%) das empresas tem processos estratégicos com fraco grau de antecipacdo (AD e PA).
Metade das empresas tem processos estratégicos pouco formalizados e com fraco grau de antecipagdo (AD).

Perfis dos Tipos de Abordagem Estratégica

Diferenciados em algumas variaveis: “Logica do Empresario” e “Extensdo da Empresa e Qualidade”

ADAPTATIVO

AN N N NN

Menor dindmica de inovagéo;

Foco na vertente técnico-produtiva (mas dedica a esta menos de metade do seu tempo de trabalho diario);
Executivos com menos experiéncia (menor antiguidade no cargo);

Posi¢do intermédia na produgédo de vinhos indiferenciados (e de outros derivados do vinho e da uva);
Menor produtor de vinhos finos;

Menor produtor de vinhos brancos.

EMPREENDEDOR-P

AN N N N NN

Dinamica de inovagdo intermédia (mas intensa);

Foco na vertente técnico-produtiva (dedicando-lhe mais de metade do seu tempo de trabalho diario);
Executivos experientes (com alguma antiguidade no cargo);

Menor produtor de vinhos indiferenciados (e de outros derivados do vinho e da vinha),

Maior produtor de vinhos finos;

Maior produtor de vinhos brancos (estratégia de nicho).

PLANEAMENTO ARTESANAL

AN N NN NN

Maior dinadmica de inovagao;

Foco na vertente comercial (mas dedica a maior parte do seu trabalho diario a assuntos técnico-produtivos);
Executivos experientes (com alguma antiguidade no cargo);

Maior produtor de vinhos indiferenciados (e de outros derivados do vinho e da vinha),

Producdo intermédia de vinhos finos;

Producéo intermédia de vinhos brancos;

Empresas maiores ¢ com mais empregados.

Tracos Comuns

Reveladores de uma cultura regional ou nacional enraizada e/ou de um contexto geral muito especifico (crise):

+« Dinamica de internacionalizagdo incipiente (reduzido niimero de paises de exportagdo ¢ importagdo e
estruturas comerciais com fraco dominio de idiomas estrangeiros);

% Dirigentes com ambicdo estratégica muito prudente;

« Organizagdo empresarial focada na informalidade e no implicito;

< Crescente capitalizagdo empresarial (intensidade de capital), mas empresas relativamente pequenas;

< Produgdo maioritaria de vinhos indiferenciados e minoritaria de vinhos finos;

<  Producdo maioritaria (generalizada) de vinho tinto, minoritaria de vinho branco e residual de vinho rosado;

« Sistemas ¢ tecnologias de informagdo pouco sofisticados, essencialmente de natureza contabilistico-

financeira, mas integrados (ligados em rede).

Desempenho Econémico

v

Aferido pelas Vendas, ¢ maior no Planeamento Artesanal (precisamente o menos utilizado pelas empresas).

Fonte: Elaboragao propria.
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7.3. Exploracao da vertente estratégica das empresas: o Octogono Estratégico

O Octdgono Estratégico (OE) ¢ um intrumento metodologico concebido, a partir
de contributos de autores da estratégia, para enquadrar, numa estrutura de oito corredores
estratégicos, o conjunto de decisdes que consubstanciam propostas de acao concretas para
melhorar a competitividade das empresas e do setor. Tem por base a perce¢do dos
empresarios sobre o posicionamento das suas respetivas empresas nesses corredores
estratégicos (pela andlise das respostas dadas a questdes especificas do questionario),
tendo em conta, naturalmente, o diagndstico ja realizado sobre as carateristicas concretas
dos seus recursos empresariais (visdo baseada nos recursos) e os resultados do estudo
sistémico C-A-D (relagdes entre contextos, abordagens estratégicas e desempenhos), tudo
no ambito da aplicacdo da GIRE-br. As consequentes propostas estratégicas serao
explicitadas, posteriormente (capitulo 8), por meio da denominada Matriz de
Desenvolvimento Empresarial Dindmico (MADED).

Os seus oito corredores estratégicos de decisdo sdo os seguintes: (i) postura
estratégica (direcdo), (ii) vias de crescimento, (iii) niveis de ambicdo estratégica, (iv)
hierarquia de objetivos (financas), (v) logicas estratégico-empresariais, (Vi)
internacionalizacdo e dispersdo global de atividades (bases domésticas), (vii)

oportunidade e tempo, (viii) equilibrio de gestdo.

7.3.1. Postura estratégica (direcao)

A postura estratégica empresarial decorre das relagdes que se desenvolvem entre
uma empresa € 0 meio envolvente, para que aproveite as oportunidades e faga frente as
ameagas ambientais, tendo em conta as capacidades dos seus recursos, as competéncias
estabelecidas, as expetativas e agdes dos seus executivos.

A ancora conceptual de referéncia deste primeiro corredor estratégico (CE1-
PE)™ ¢ a tipologia de posturas estratégicas de Wright, Kroll & Parnel (2000) que,
sinteticamente, abarca as seguintes modalidades (cf. tabela 6.3, do capitulo 6):

» Postura de sobrevivéncia - envolve decisdes de reducdo da amplitude
estratégica da empresa (movimentos de turnaround, desinvestimento ou liquidagdo),
numa perspetiva de reducao de custos e num contexto predominantemente ameacgador e
de debilidade empresarial (fraqueza);

» Postura de manutengdo - envolve decisdes de estabilidade (pois, apesar do

161 CE1-PE: Corredor Estratégico 1 — Postura Estratégica.
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contexto predominante ser ameacador, a empresa dispde de recursos - forcas - para
enfrenta-lo); decisdes de nicho (identificando e desenvolvendo habilidades distintas para
dominar um segmento de mercado muito especifico, satisfazer necessidades dos clientes
e criar uma posi¢ao unica defensavel); e decisdes de especializacao (com o objetivo de
conquistar e/ou manter lideranca, em custo ou valor, por meio da concentracdo dos
esfor¢cos numa ou em poucas atividades relacionadas com o vetor produto-mercado em
questao);

» Postura de crescimento - no pressuposto da existéncia de ambientes
favoréaveis a oportunidades de mercado, face a alguma debilidade de recursos, esta postura
podera envolver: decisdes de inovacao (para enfrentar a escalada de turbuléncia ambiental
com o lancamento de novos produtos, servicos ou processos); decisdoes de
internacionalizagdao (individualmente ou em grupo — consoércios, joint ventures...);
decisdes de expansdo interna (aproveitando sinergias positivas, mas com movimentos
diferentes da concorréncia para ndo produzir excesso de capacidade no setor); e decisdes
de fusdo (por meio da agregacdes empresariais para aumentar a sua posicao);

» Postura de desenvolvimento — em contexto de aproveitamento de
oportunidades de mercado e de alavancagem dos recursos empresarias existentes, esta
postura podera envolver diversas decisdes de desenvolvimento, nomeadamente: de novos
mercados; de novos produtos/servigos no(s) mercado(s) actual(is); de capacidade
(normalmente em associagdo com outras empresas para alavancar o campo tecnologico);
de estabilidade (normalmente em associacdo com outras empresas para alavancar o
campo mercadologico); de diversificagdo (seja horizontal, vertical, concéntrica,
conglomerada ou mista), para diminuir riscos € continuar a crescer.

Os resultados do inquérito indicam (grafico 7.26) que, maioritariamente, os
tecidos empresariais das duas regides (RGS e VSF) revelaram que t€ém como principal
dire¢do estratégica para os proximos trés anos, em média, a opcao de, concomitantemente,
“crescer e inovar” (cerca de 60% das empresas privadas e 67% das cooperativas). Esta
op¢ao consubstancia, seguindo a tipologia de Wright, Kroll & Parnel (2000), a preferéncia

por posturas estratégicas de Crescimento, de Desenvolvimento e de Manutencao.
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GRAFICO 7.26. As posturas de direcio estratégica das empresas de RGS ¢ VSF

As diregdes estratégicas (% de empresas)

s Cer & N0 Var 66,67
60,36
Crescer 721

Diversificar 450

Inovar gy 6,31

Manter posi¢o atual ~ [SESSSSE 33,33
20,72

Desinvestir 0,90

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Manter
Desinvestir = posigdo Inovar  Diversificar  Crescer
atual
Cooperativa 0,00 33,33 0,00 0,00 0,00 66,67

® Privada 0,90 20,72 6,31 4,50 7,21 60,36

Crescer e
inovar

Cooperativa ™ Privada

Fonte: questionarios.

A postura de Desenvolvimento foca-se no desenvolvimento de novos produtos
e novos mercados. Neste prisma, ha coeréncia entre estes resultados e aqueles que tivemos
oportunidade de constatar pela andlise das relagdes entre varidveis de contexto e tipos de
abordagem estratégica (tabela 7.11, “logica do empresario”): uma dindmica inovadora
diferenciada, porém maior no Planeamento Artesanal (grupo mais pequeno de empresas)
e, neste arquétipo, focada nos aspetos comerciais (novas marcas ¢ novos mercados),
embora também muito presente nos arquétipos Empreendedor e Adaptativo (grupos
maiores de empresas) mas, nestes, mais focada na vertente técnico-produtiva (novos
produtos). Naturalmente, tudo isto num quadro de tendéncia global decrescente da
dindmica inovadora nas duas regides, com as empresas do VSF a langarem no mercado,
em média, 1,4 novos produtos no ultimo ano e as empresas do RGS a langarem 1 produto
novo também no ultimo ano (cf. grafico 7.9, da seccdo 7.1.2.2, sobre recursos
organizacionais, neste capitulo). Importa ainda referir que estes resultados estao em linha
com os de Sousa (2000a), Ochoa (2001) e Carla (2012a), na medida em que estes autores
também detetaram, nos seus estudos, um foco na vertente técnico-produtiva dos
dirigentes dos maiores grupos de empresas e um foco nos aspetos comerciais dos
dirigentes dos grupos mais pequenos de empresas.

De referir ainda que a postura estratégica de Crescimento também identificada ¢
alicer¢cada em decisdes de expansdo interna.

Quanto a postura estratégica de Manutengao, ela ¢ consubstanciada pela opcao
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das empresas em “manter a posi¢ao atual” (cf. grafico 7.26 - cerca de 21% das empresas
privadas e 33% das cooperativas). Neste particular, a postura centra-se em decisdes
estratégicas de nicho e de especializagao, constatando-se também aqui alguma coeréncia
entre estes resultados e os que obtivemos com a andlise das relagdes entre variaveis de
contexto e tipos de abordagem estratégica (tabela 7.13, “extensdo da empresa e
qualidade”): o vinho branco ¢ estratégia de nicho nas empresas do arquétipo
Empreendedor e os vinhos indiferenciados consubstanciam uma estratégia de
especializacao que € generalizada e que, por isso mesmo, constitui também um dos tragos
comuns dos trés perfis de abordagem estratégica identificados (cf. quadro sindptico 3).
Em suma, foram identificados nas empresas do VSF e do RGS trés tipos de
posturas, de acordo com a tipologia de Wright, Kroll & Parnel (2000), para enfrentar as
turbuléncias ambientais: posturas estratégicas de Crescimento (expansdo interna), de
Desenvolvimento (inovagdes técnico-produtivas e comerciais) e de Manutencao
(estratégias de nicho e de especializacdo). Nao foram identificadas posturas estratégicas

de Sobrevivéncia (furnaround, desinvestimento ou liquidagao).

7.3.2. Vias de crescimento

Quanto as vias de crescimento, seguindo as concecdes de Freire (1997) neste
segundo corredor estratégico (CE2-VC), elas passam pelo crescimento interno ou
organico (quando ele ocorre exclusivamente por meio de recursos proprios), pelo
crescimento externo (aquisi¢oes, fusdes, aliangas estratégicas) ou pelo crescimento misto
(se incluir as duas vias anteriores).

Quando se olha para as vias de crescimento preferidas, constata-se (grafico 7.27)
que a principal escolha recai sobre a via organica (56% das empresas privadas e 33% das
cooperativas). De salientar, no entanto, que cerca de um ter¢o dos entrevistados optou por
nao responder, o que podera sugerir alguma falta de dire¢do estratégica quanto a via de
crescimento’®.

A opgao pela via de crescimento organico pode estar relacionada com o facto de,
maioritariamente, o comportamento estratégico destas vinicolas ainda estar entre o
primeiro e o terceiro estdgios do desenvolvimento dos seus negdcios (algo muito comum

as micro e pequenas empresas que, como sabemos, correspondem a cerca de 90% do

162 Mesmo que todos fossem adeptos da via de crescimento misto (de salientar que a questdo 19 do
questionario ndo continha referéncia explicita a essa possibilidade), a via de crescimento organico
continuaria maioritaria.
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tecido empresarial da industria vitivinicola brasileira)!®®, nomeadamente: acumular

recursos, usufruir de uma oportunidade e explorar determinado nicho de mercado.

GRAFICO 7.27. As vias de crescimento das empresas de RGS e VSF

As vias de crescimento (% de empresas)
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Fonte: questionarios.

De salientar que entre os tragos comuns das empresas dos trés perfis de
abordagem estratégica identificados (cf. quadro sindptico 3) estdo, precisamente, a
dimensao relativamente pequena das empresas e a sua informalidade organizacional —
tracos que, efetivamente, as inserem ainda nos primeiros estdgios de desenvolvimento
dos seus negdcios. Aquelas que evoluirem para outros estagios de desenvolvimento
(quarto a sexto estagios do ciclo de desenvolvimento estratégico)'®*, poderdo enveredar

mais facilmente por outras vias de crescimento (também externo e/ou misto).

7.3.3. Niveis de ambicao estratégica

A ambigdo de crescimento ¢ um trago relativamente comum as organizagdes
empresariais e, em regra, determina as suas estratégias de negdcios. Para andlise deste
terceiro corredor estratégico (CE3-NAE), na otica da ambicdo de crescimento, o
Octogono Estratégico considera trés parametros de avaliagao. O primeiro, ancorado nos
trabalhos de Sousa (2000a), que utilizou o indicador “objetivos de crescimento para os

trés anos seguintes”, para comparar ¢ medir os niveis de ambigdo estratégica dos

163 Essa é possivelmente a principal razdo que dificulta que essas vinicolas considerem a hipotese de abrirem
0s seus capitais, para, dessa maneira, ganharem massa critica suficiente para a competicdo em nivel
internacional e/ou global.

164 Cf. Oliveira (1991).
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empresarios. O segundo parametro, tem como ancora as logicas do modelo “vetor de
crescimento” de Ansoff (1988a, 1988b, 1990), para aferir como as empresas pretendem
crescer em termos de estratégias de negodcios nos proximos trés anos: estratégia de
penetracao de mercados (atacando os mercados atuais com os produtos atuais — € a
estratégia menos ambiciosa); estratégia de desenvolvimento de produtos (atacando os
mercados atuais com produtos novos); estratégia de desenvolvimento de mercados
(atacando novos mercados com os produtos atuais); e estratégia de diversificagao
(atacando novos mercados com produtos novos — € a estratégia mais ambiciosa).
Finalmente, o terceiro parametro utilizado, tem a ver com as novas tendéncias de negdcio
(digitais) e variaveis de evolugdo dos pontos de venda nesse sentido.

Assim, relativamente ao primeiro parametro de analise, constata-se um perfil
prudente em termos de ambigdo estratégica: cerca de 75% das empresas privadas e quase
90% das cooperativas, revelam como objetivo a estabilizacdo das vendas ou s6 um
pequeno crescimento das mesmas (cf. resultados do diagnostico de recursos - grafico
7.15, do inicio deste capitulo). De salientar que este resultado consubstancia um dos
tragos comuns aos trés tipos de abordagem estratégica identificados no nosso estudo:
efetivamente tanto o dirigente Empreendedor, como o Adaptativo ou o Planificador
Artesanal, se caraterizam pela prudéncia em termos de ambicao estratégica, constituindo
isso uma das carateristicas de uma cultura enraizada e/ou uma consequéncia de um
contexto geral muito turbulento e desafiador (crise). Importa também salientar que este
resultado se, por um lado, converge com os resultados de Vivas (2012a) e de Ramos
(2015), em termos de trago comum dos diversos tipos de reflexdo estratégica, por outro
lado, também diverge dos resultados dos mesmos trabalhos pois o trago comum nao ¢ a
prudéncia mas sim a ousadia na ambigao.

Relativamente ao segundo parametro de analise (vetor de crescimento), constata-
se, por ordem decrescente de importancia, a seguinte realidade em termos de estratégias
de negdcios (cf. grafico 7.28): (a) crescer com os produtos atuais € nos mercados atuais
(estratégia de penetragdo - 46 empresas, ou seja, cerca de 37% das inquiridas); (b)
conquistar novos mercados com os produtos atuais (estratégia de desenvolvimento de
mercados - 46 empresas, 37%); (c) crescer no mercado atual por meio do lancamento de
novos produtos (estratégia de desenvolvimento de produtos - 24 empresas, 19%); e (d)
desenvolver e langar novos produtos para novos mercados (estratégia de diversificagao -

9 empresas, 7%).
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Ou seja, ¢ notéria a preferéncia por estratégias menos ambiciosas'® e
intermédias’® na ambi¢do de crescimento, em detrimento de estratégias mais
ambiciosas’®’. Se a esta analise acrescentarmos a variavel inova¢do, entdo contata-se
também uma menor ambi¢do pela via da dindmica inovadora total para crescer (s6 7%
das empresas revelaram querer crescer, concomitantemente, através de novos mercados

e de novos produtos — diversificagdo).

GRAFICO 7.28. Os vetores de crescimento do RGS e do VSF

(N2 de vinicolas)
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Fonte: questionarios

Se estes ultimos resultados sdo coerentes, em termos de ambi¢do prudente de
crescimento, com os resultados obtidos no primeiro parametro de analise (objetivo de
crescimento para os proximos trés anos), eles revelam, no entanto, alguma incoeréncia na
dindmica de inovagdo para o crescimento: com efeito, o modelo vetor de crescimento
revela maior foco na vertente comercial (novos mercados)*® do que na vertente técnico-
produtiva (novos produtos)*®, enquanto o estudo sistémico CAD (rela¢des entre contexto,

abordagem estratégica e desempenho) revela precisamente o contrario (cf. quadro

165 Cerca de 37% das empresas preferiram a modalidade penetragdo de mercados para crescer.

186 Cerca de 19% e de 37%, respetivamente, preferiram o desenvolvimento de produtos e o desenvolvimento
de mercados, para crescer.

16736 7% das empresas revelaram preferir a diversificagdo para crescer.

188 De salientar que os vetores de crescimento que incluem a op¢do por novos mercados (vertente comercial)
sdo dois, representando, em conjunto, 44% das empresas: desenvolvimento de mercados (37%) e
diversificacao (7%).

189 De salientar que os vetores de crescimento que incluem a opgdo por novos produtos (vertente técnico-
produtiva) sdo dois, representando, em conjunto, 26% das empresas: desenvolvimento de produtos (19%)
e diversificagdo (7%).
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sindptico 3). Esta incoeréncia pode ser indiciadora de um certa indeterminagao estratégica
(estratégia de “meio termo” de Porter) quanto ao foco da dindmica inovadora de
crescimento das empresas. Esta indeterminacao estratégica também esta presente quando
se analisam as decisdes tomadas pelas empresas entre adaptacdo e standardizacdo de
produtos para satisfazer os mercados (cf. grafico 7.29): ai o equilibrio ¢ evidente. Com
efeito, 66 vinicolas (55%) preferem adaptar os produtos aos mercados e 54 (cerca de 45%)

preferem standardiza-los.

GRAFICO 7.29. Preferéncias pela adaptagio ou standardizagio de produtos

Adaptar vs. standardizar (n° de vinicolas)
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Fonte: questionario.

Este facto indicia, portanto, também uma certa indeterminacao estratégica, ainda
que as decisdoes tendam preferencialmente para a adaptacdo e, portanto, sejam mais
condizentes com estratégias de diferenciagdo e/ou de enfoque. Ora, isto € precisamente o
contrario da Postura Estratégica de Manuten¢do que identificAmos anteriormente neste
corredor estratégico e, também, nos resultados do estudo sistémico CAD, mais
concretamente, nas relagcdes entre variaveis de contexto e tipos de abordagem estratégica,
onde um dos tragos comuns identificados (quadro sinoptico 3) € a opgao por estratégias
generalizadamente focadas em vinhos indiferenciados e, portanto, estratégias
especializadas em custos baixos (precisamente o oposto de estratégias de diferenciacdo e
de enfoque). E por esta razio que insistimos na sugestio de que boa parte da
vitivinicultura brasileira pode estar presa no “meio termo” de Porter”°.

Por fim, considerando o terceiro parametro de analise da ambicdo estratégica

170 Michael Porter (1986, p. 53-57) aponta o “meio termo” como a maneira pela qual as empresas ficam
“presas” a uma estratégia indefinida em face de objetivos conflituantes e falta de uma cultura estratégica
bem determinada, acabando por pagar caro com a perda de quota de mercado, de clientes de maior volume
e/ou dos mais rentaveis.
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(novas tendéncias de negocio — pontos de venda virtuais), constata-se (grafico 7.30) que
ha uma tendéncia muito acentuada (mais de 75%) para as vinicolas introduzirem, num
futuro préoximo, mudangas na sua estrutura tradicional de distribuicdo e vendas, ao

projetarem a utilizacao de um novo canal de vendas: as vendas online.

GRAFICO 7.30. Utilizagio de pontos de venda virtuais nos proximos 3 anos

(em % de vinicolas)
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Fonte: questionarios

7.3.4. Hierarquia de objetivos

Do ponto de vista da hierarquia de objetivos, importa relembrar que este quarto
corredor estratégico (CE4-HO) pretende aferir qual € o foco prioritario dos dirigentes: se
a procura de rendibilidade a prazo ou se a procura de liquidez no imediato. Estdo aqui em
confronto a seguranca ou a precariedade do imediato e a incerteza ou a sustentabilidade
do futuro.

Como se pode constatar (grafico 7.31), a grande maioria das empresas (mais de
80%) dao preferéncia a rentabilidade e, consequentemente, a um futuro sustentavel. Ao
ndo demonstrarem preocupagdo prioritaria com o curto prazo (liquidez), essas
organizagdes empresariais sugerem estar adequadamente capitalizadas e capazes de dar
continuidade aos investimentos para a expansao das suas atividades. Concentram-se,
portanto, num objetivo econémico de horizonte temporal mais alargado, procurando a
sustentabilidade dos negdcios.

Este posicionamento revelado pelas vinicolas brasileiras estd coerente com
diversos estudos (v. Anexos 1 — Diversos, A.1 a A.3) que apontam a boa satde financeira
das empresas vinicolas em comparagdao com toda a industria de transformagao nacional.

Também o trabalho de Ramos (2015) nomeia um conjunto robusto de investimentos que
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estd em linha com o que ¢ revelado aqui pelas empresas, apontando a satde financeira

satisfatoria dessas vinicolas.

GRAFICO 7.31. Hierarquia de objetivos: rendibilidade versus liquidez

(em % de empresas)
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Fonte: questionario.

Quanto a coeréncia ou incoeréncia destes resultados com os dois primeiros
corredores estratégicos anteriores, nomeadamente, o CEI-PE e o CE2-VC, importa
salientar que as posturas estratégicas de crescimento, de desenvolvimento e de
manutengao seguidas, articuladas com a via de crescimento organico escolhida, sao
coerentes com esta Hierarquia de Objetivos que visa a rendibilidade num horizonte
temporal alargado, ou seja, a sustentabilidade do negdcio e, por isso mesmo, 0 seu sucesso
estratégico. A prova desta coeréncia e do €xito subsequente ¢ que ndo foram constatadas
posturas estratégicas de sobrevivéncia nas empresas (desinvestimento ou liquidacao).

Este equilibrio entre Postura Estratégica, Via de Crescimento e Hierarquia de
Objetivos, tem sido conseguido até agora. No futuro, tudo dependera da perspicacia dos
dirigentes em continuarem a consegui-lo, tendo em conta as mutacdes dos ambientes
(mais favoraveis ou menos favoraveis) e a natureza das oportunidades ou ameacas dai
decorrentes. Naturalmente, o caminho ndo sera facil. Se, por um lado, havera espacos
internos para o aumento das vendas (com produtos atuais e novos), por outro lado, havera
dificuldade no desenvolvimento de novos mercados, principalmente, em razao da
estagnacdo cronica do consumo per capita, da falta de cultura em torno do vinho e,
adicionalmente, de fatores especificos da envolvente contextual, nomeadamente, o risco

cambial, o peso dos impostos, os acordos comerciais no ambito do Mercosul — que
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favorecem, principalmente, o Chile — e as barreiras tarifarias e ndo tarifarias que

dificultam o livre comércio com a Unido Europeia e os Estados Unidos da América.

7.3.5. Logicas estratégico-empresariais

Este quinto corredor estratégico (CES-LEE) discute o cruzamento das quatro
dimensdes de decisdo estratégica possiveis para as empresas do Rio Grande do Sul e do
Vale do Sao Francisco, na linha das propostas de Freire (1997) e do vetor de crescimento
de Ansoff (1977, 1990), nomeadamente: produtos-mercados, integracao vertical,
diversificacdo e internacionalizacdo. Assim, as carateristicas de cada uma dessas quatro
dimensdes sdo as seguintes:

(a) Produtos-mercados: a estratégia dominante (custos baixos — vinhos
indiferenciados e outros produtos derivados da uva e do vinho), tendo em conta as
respostas obtidas pelo inquérito, apresenta-se relativamente coerente com os ciclos de
desenvolvimento da maioria das empresas e tem origem, essencialmente, nas visdes
comerciais dessas firmas. Também foram detetadas algumas estratégias de diferenciagao
(vinhos finos tranquilos) e de nicho pela diferenca (vinhos brancos e espumantes). Como
tém, maioritariamente, o seu foco nos mercados internos, as carteiras de produtos das
empresas mostram-se alinhadas aos ciclos de vida da industria vitivinicola nacional e das
empresas, bem como aos mercados-alvos. A carteira padrdo de produtos ¢ constituida por
vinhos indiferenciados (produto maioritario), vinhos finos e outros derivados da uva e do
vinho. Normalmente, a carteira de produtos tem boa adaptacdo a dindmica da procura
interna, mas apresenta grandes dificuldades em relagdo a concorréncia externa.

(b) Integragao vertical: as empresas do RGS e do VSF tém direcionado a maior
parte dos seus investimentos para niveis crescentes de integracdo vertical, principalmente
para a producao de uva para vinho, instalando vinha propria. Ainda assim, continua a ser
alto o recurso ao outsourcing, ou seja, neste caso, o recurso a compra de uvas a terceiros:
cerca de dois tercos das empresas do RGS declarou comprar uvas a terceiros para a
produgdo de vinho e cerca de 20% declarou comprar vinho a granel (cf. grafico 7.13,
seccdo 7.1.2.3 deste capitulo); no que concerne o VSF cerca de 40% das empresas (duas
em cinco) compram uvas a terceiros para a produ¢ao de vinho e nenhuma compra vinho
a granel. Estas elevadas quantidades de compra de uvas dificulta a diferenciagao (pelo
valor), como forma de competir, inclusivamente, a nivel internacional. Acrescente-se que

uma forte integracdo vertical a montante significa, normalmente, estabilidade de
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fornecimento da matéria-prima (uvas vitis viniferas) e controlo da qualidade, atividades
fundamentais para a produgao diferenciada de vinhos.

Quanto a integracdo a jusante da producdo, ela ¢ também relativamente fraca, pois a
maioria das empresas das duas regides recorrem a outsourcing para as atividades de
distribuicdo e venda.

No computo global, o recurso ao outsourcing € significativo (cf. grafico 7.32): cerca de
14% das empresas privadas e 33% das cooperativas recorrem ao outsourcing em mais de
50% das suas atividades empresariais; e cerca de 86% das empresas e 67% das
cooperativas recorrem ao outsourcing em menos de 50% das suas atividades

empresariais.

GRAFICO 7.32. Recurso a externalizacio de atividades nas vinicolas do RGS e VSF

(outsourcing - em % de empresas)
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Fonte: questionarios

(¢) Diversificagdo: a industria vitivinicola brasileira limita as movimentagdes da
sua diversificagdo aos mixies de produtos e mercados, sendo que as organizacdes
estudadas (125) afirmaram unanimimente que nao se dedicam a outras atividades para
além da producao, transformacao e comercializacao vitivinicola: a diversificacdo, quando
ocorre, €, portanto, relacionada com a atividade base.

(d) Internacionalizagdo: € baixo o nivel de internacionalizagdo das vinicolas
brasileiras. Apenas 26 das 125 empresas inquiridas exportam, tornando claro que 99 delas

(79%) ndo o fazem (cf. grafico 7.33).
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GRAFICO 7.33. O nivel de internacionalizacdo atual das vinicolas do RGS e VSF

(n° de vinicolas que exportam e n° de paises de destino)
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Fonte: questionarios

De salientar, assim, que, em termos de preferéncias empresariais (cf. grafico
7.34), os mercados atuais sdo largamente ocupados (89%), pelos espacgos nacional (65%)
e regional (24%). Num distante terceiro lugar surge a Unido Europeia (5%). Os demais
mercados tém importancia apenas marginal (inferior a 2,2%). No entanto, as preferéncias
de mercados prioritarios para os proximos trés anos apresentam algumas mudancas: os
espagos nacional e regional perdem importancia (-9 p.p.), mas mantém a sua hegemonia
(80%), enquanto a Unido Europeia (8%), a Europa fora da UE (7%) e a América (3%),

ganham terreno.

GRAFICO 7.34. Mercados atuais e prioritarios (para os proximos 3 anos)
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Fonte: questionarios

Em termos de importacdes, importa referir que cerca de 94% das empresas
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declararam que nao importaram vinhos.

Face a este panorama, serd pertinente acrescentar que somente sete empresas (6%)
pretendem internacionalizar-se no préximo ano, apesar de mais de metade delas
acreditarem que as vendas nos mercados externos irdo aumentar nos proximos trés anos.
O formato de internacionalizag¢do que prefeririam € a exportagdo direta pura (3 empresas),
seguido da indirecta (2), por meio de agentes externos. A modalidade de investimento
direto no estrangeiro (filial) também esta presente (2 empresas, em que uma delas articula
com exportagdo direta). De salientar que parcerias com terceiros (joint-venture ou outra)

ndo ¢ opcao a considerar por nenhuma das empresas (cf. grafico 7.35).

GRAFICO 7.35. Perspetivas e modalidades de internacionalizagdo das vinicolas do

RGS e VSF
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Fonte: questionarios

Em suma, todo este conjunto de constatagdes, nos levam a uma conclusdo
inequivoca: o nivel de internacionalizacdo das empresas €, efetivamente, muito baixo, e
com poucas perspetivas de sofrer alteracdes substanciais num futuro mais ou menos
proximo.

Para terminar, convém referir que todo o contetido deste corredor estratégico
(opcdes de produtos-mercados, integracao vertical, diversificacdo e internacionalizacao)
estd em linha com o nivel de desenvolvimento do ciclo de vida das vinicolas e € coerente
com algumas das evidéncias identificadas em alguns dos corredores anteriores do
Octdgono Estratégico, nomeadamente, com uma Postura Estratégica de expansao interna,
que segue a Via de Crescimento organico e denota niveis de Ambi¢ao Estratégica muito
prudentes. Naturalmente, a principal incoeréncia prende-se com a Hierarquia de

Objetivos estratégicos anteriormente diagnosticada e que da prioridade a renbibilidade a
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prazo e sustentabilidade do negdcio. Ora, parece-nos que sem um olhar diferente para os
mercados externos, esta prioridade pode estar posta em causa (com o foco a deslocar-se
para a seguranga imediata da liquidez financeira). De referir ainda que, em termos de
internacionalizagdo, estes resultados divergem dos apresentados por Vivas (2012a) e
Ramos (2015), uma vez que estes estudos apresentam niveis de internacionaliza¢do
diferenciados por tipo de abordagem estratégica e no nosso trabalho a internacionalizagdo

(baixa) ¢ um traco comum aos diversos tipos de abordagem estratégica.

7.3.6. Internacionalizacio e dispersao global de atividades (bases domésticas)

O corredor estratégico anterior veio confirmar aquilo que j& tinha sido
identificado (quadro sinoptico 3) como um dos tragos comuns dos trés perfis de
abordagem estratégica detetados e que € revelador de uma cultura enraizada e/ou de um
contexto geral muito especifico (crise): um nivel de internacionalizagdo muito débil das
empresas do RGS e do VSF. E com poucas perspetivas de se alterar substancialmente
num futuro mais ou menos proximo.

Ainda assim, porque a internacionalizagdo ¢ um vetor estratégico
importantissimo no mundo empresarial, impde-se uma reflexao adicional, integrando o
conceito de localizacdo (bases domésticas) como fonte de vantagem competitiva que, na
linha de Porter (1999a), podera induzir capacidade as empresas para poderem vir a
competir globalmente. E este o tema central em discussdo no 4mbito deste sexto corredor
estratégico (CE6-IDGA).

As principais fontes de vantagem competitiva de localizag@o sdo apontadas por
Porter no seu “modelo de diamante” para a competitividade nacional. E sob esses
designios que aqui ¢ feita uma avaliagdo sintética da intengao estratégica e da capacidade
das vinicolas do RGS e do VSF de seguirem essa linha porteriana. Assim, os fatores que
foram avaliados sdo os seguintes: (i) organizacdo estratégica e estrutural das empresas e
sua capacidade de mobilizar os recursos necessarios para atividades globais; (ii) dimensao
e exigéncia da procura local; (iii) criagao de uma rede mundial de valor, sob coordenagao
eficiente, para competir globalmente; e (iv) existéncia de matérias-primas e outros inputs
suficientes, em quantidade e qualidade, para a competicao global.

Quanto ao primeiro fator, na sequéncia do diagndstico realizado a vertente
organizacional das empresas (secgdes 7.1 deste trabalho) e também a vertente estratégica

(seccdo 7.2), importa realgar, por um lado, a presenca de perfis estruturais simples e pouco
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formalizados, com foco essencialmente nos aspetos técnico-produtivos e apetrechados de
sistemas e tecnologias de informagao relativamente pouco sofisticados e, por outro lado,
de estratégias empresariais maioritariamente de dominio pelos custos (vinho
indiferenciado) e focadas na expansao interna. Esta configuracdo estratégico-estrutural
das empresas ndo terd, certamente, capacidade para mobilizar os recursos necessarios
para assegurar as suas atividades em mais de uma regido do Brasil ou em paises diversos.
As respostas da quase totalidade das empresas assim o confirmam (grafico 7.36a).
Quanto ao segundo fator (dimensdo e qualidade da procura), o panorama
também ¢ adverso: dados de diversas fontes estatisticas (OIV, IBGE, IBRAVIN) revelam,
ao longo dos anos, um consumo brasileiro de vinho historicamente baixo e estagnado (a

rondar os 2 litros por habitante) e pouco exigente em termos de qualidade.

GRAFICO 7.36. Alguns fatores para a competitividade global (bases domésticas)

Fonte: questionarios

Quanto ao terceiro fator, as vinicolas apontaram (grafico 7.36b) que as empresas
das regides do RGS e VSF também ndo tém condi¢des de criar uma rede mundial de

valor, sob uma coordenagdo eficiente, para competir globalmente.
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S6 para o quarto fator as respostas sdo favoraveis, pois mais de dois ter¢os dos
dirigentes admitem a existéncia de fornecedores de matérias-primas e de outros inputs,
em quantidade e qualidade, suficientes para competir no mercado global (grafico 7.36c).

Estes resultados nao podiam ser mais claros quanto a conclusdo de que as
vinicolas do RGS e do VSF estio ainda muito distantes, ndo s6 de uma
internacionalizacdo intensiva, mas, principalmente, da competi¢do em nivel global, ndo
atendendo, portanto, as premissas da internacionalizagao e dispersao global de atividades

(bases domésticas).

7.3.7. Oportunidade e tempo

Em contextos dindmicos o tempo ¢ um elemento critico a eficiéncia da gestao
estratégica e da gestdo corrente, no aproveitamento das oportunidades de negocio. Tendo
em atenc¢do a fragmentacdo e o consequente dinamismo da industria vitivinicola global,
esse factor reveste-se de grande relevancia nas decisdes estratégicas que as empresas
necessitam tomar. O conjunto de graficos 7.37 revela as percegdes dos dirigentes das

vinicolas do RGS e do VSF sobre estes aspetos.

GRAFICO 7.37. A importancia da oportunidade e do tempo para os dirigentes das

vinicolas
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Fonte: questionarios

O dado mais desconcertante neste sétimo corredor estratégico (CE7-OT) que

retiramos da leitura do grafico 7.37a ¢ que quase dois ter¢os (64%) dos dirigentes das
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vinicolas do RGS e do VSF revelaram que ndo atribuem grande importancia ao tempo,
como elemento crucial da tomada de decisdo para competir e aproveitar oportunidades de
negocio. Os restantes dirigentes (36%) que lhe atribuem importancia, direcionam essa
importancia (grafico 7.37b) mais para os aspetos da competitividade empresarial (aqui
95% destes dirigentes optaram pelo nivel P5, o mais alto em termos de importancia) e da
sua estratégia inovadora (93% em P5), do que para os comportamentos de compra (53%
em P5) e processos produtivos (37% em P5). Portanto, para estes 36% de dirigentes, o
fator tempo ¢ fundamental, e se for bem gerido agucara o sentido de oportunidade,
principalmente, em assuntos de competitividade e estratégia. Daqui podemos retirar que
sO esta minoria de dirigentes estd alinhada com os principios de gestdo do modelo de
reatividade e andlise do tempo, de Abegglen e Stalk (1985)**e seus seguidores (Allouche
& Géraldini; Morris, 2008), da intengdo estratégica e polos de competéncias, de Hamel
e Prahalad (1989) e da transformacdo estratégica, de Gouillart e Kelly (1996). Tais
concepgoes permitem salvaguardar os equlibrios necessarios entre eficiéncia e eficacia,
entre capacidades de visdo e de concretizagdo, entre horizontes temporais de curto, médio
e longo prazo e, portanto, entre gestdo corrente e gestdo estratégica, para responder a
diversidade contingente de ambientes empresariais. Estas preocupagdes reforcam a

necessidade de resolugdo do “equilibrio de gestao”, cuja discussao se segue.

7.3.8. Equilibrio de gestiao

A gestdo, em termos de apreciacdo critica, pode incidir sobre um conflito macro
decisorio: o “problema da administra¢do” de Ansoff (1987, 1990), que normalmente ¢
definido como a busca do “equilibrio de prioridades” entre as classes de decisdes
estratégica, administrativa e operacional. Esta problematica também esta presente nos
trabalhos de Chandler (1962), acerca das interdependéncias imperativas das decisdes
estratégicas e consequentes reconfiguragdes organicas das empresas.

E sob esta perspetiva que, neste oitavo corredor estratégico (CE8-EG), se segue
uma avaliagdo sintética dos resultados capturados por esta investigacao’’? (cf. conjunto

de graficos 7.38) as vinicolas do RGS e do VSF.

171 Onde o sentido da urgéncia estratégica é materializado por meio da competigdo baseada no tempo (time
based competition).

172 Importa, no entanto, fazer salientar que das trés dimensdes que compdem o “equilibrio de prioridades”
(estratégica, operacional e administrativa), trabalhamos s6 com as duas primeiras, para aferir potenciais
consisténcias e/ou inconsisténcias entre a estratégia e as operagdes, incluindo aqui as questdes relacionadas
com a estrutura organica das empresas.
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GRAFICO 7.38. “Equilibrio de gestio™: estratégia e opera¢des, focando na estrutura
das vinicolas do RGS e do VSF
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Fonte: questionarios

Constata-se uma grande quantidade de ndo respondentes, seja no campo das

questdes relacionadas com a estratégia, seja no campo das questdes relacionadas com a

estrutura e operagoes (sendo mais acentuada neste campo — cerca de dois tercos das

empresas)*’3,

Dos respondentes, importa salientar que a esmagadora maioria declarou que

compete em custos, produzindo vinhos finos ou vinhos indiferenciados. Denotando-se,

portanto, alguma disfungdo estratégica: principalmente nas empresas que optam pela

produgdo de vinhos finos, mas competindo em custos.

No que concerne as opgdes em termos de estrututa e operacdes, importa

salientar, para além da maioria de nao respostas (cerca de dois tercos), também as

respostas entre estruturas simples centralizadas na figura do fundador e estruturas mais

desenvolvidas com diferenciacdo de gestores por segmentos de produtos e por segmentos

de mercados.

No global, podemos concluir pela existéncia de algum descompasso entre as

estratégias seguidas e as estruturas organizacionais selecionadas. Assim, face aos

173 Esta situagfo ndo é, contudo, original, pois por ocasido da discussdo do corredor estratégico Vias de
Crescimento (grafico 7.27), cerca de um ter¢o das empresas também optou por ndo responder ao inquérito.
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resultados evidenciados, sinalizamos trés grupos de vinicolas, cujos perfis sintetizamos

da seguinte forma:

»  Primeiro grupo' (enquadrado no “Meio Termo”) - este grupo de vinicolas ¢é

constituido por dois subconjuntos: o dos “ndo respondentes” e o daqueles em que as
vinicolas “tentam competir em custo na producdo de vinhos finos”.

Em relagdo ao primeiro subconjunto, ¢ licito sugerir que, provavelmente, estas
vinicolas padecem da falta de um intento estratégico bem definido e, por isso mesmo,
nao conseguem estabelecer uma estratégia genérica competitiva clara e consistente.
Assim, essas vinicolas acabam competindo no “Meio Termo”. Tal facto decorre,
geralmente, de uma cultura de desenvolvimento empresarial indefinida, que resulta
num conjunto conflituante de arranjos organizacionais (o que prejudica o
estabelecimento do vetor estratégia-estrutura) que, por sua vez, provoca perdas de
rentabilidade.

Quanto ao segundo subconjunto (cujas vinicolas “tentam competir em custo na
produ¢do de vinhos finos”) verifica-se uma incoeréncia fundamental, pois
normalmente nao ¢é possivel competir em custo e valor ao mesmo tempo*’, porque a
diferencia¢do em valor exige margens largas'’® o suficiente para que se incorra em
novos gastos para adicionar novos valores e, desse modo, combater a “convergéncia
competitiva” que, geralmente, da origem a custos marginais decorrentes da
competicdo nesses contextos dindmicos. Parece, portanto, licito sugerir que este
subconjunto de vinicolas padece também da falta de coeréncia entre o intento
estratégico e a estatégia competiva correspondente, levando-as igualmente ao “Meio

Termo”.

174 As carateristicas deste grupo sdo muito proximas daquelas que resultaram na formagdo do cluster
Empreendedor-P, de perfil com forte antecipagao e relativamente fraca formalizacao.

175 Exceto, € no caso especifico do setor vitivinicola global, quando se trata do modelo de economia
industrial dos NPP, por conseguirem economias de custo decorrentes da escala global e da segmentagao
limitada das suas gamas de produtos. Com efeito, os NPP criaram uma nova dindmica setorial, ao dirigirem
a sua orientacdo empresarial para o atendimento das exigéncias dos “novos consumidores globais” e
colocarem nos mercados mundiais produtos de qualidade alta-média a precos médios-baixos. Tudo isto é
consistente com o que ¢ defendido por Porter (1999) no ambito da “dispersdo global de atividades” (“bases
domésticas”), e por Levitt (1986) e Kotler (2000) no &mbito dos “impulsos universais”. Esta convergéncia
terda favorecido a criagdo de mercados globais para produtos relativamente padronizados,
independentemente das diferengas culturais entre as regides e os paises. Sobre este assunto pode, ainda,
ver, D’Aveni (1995) e Barco et.al. (2007). As vinicolas brasileiras ndo se inserem nesta situagao.

176 Para a acumulagdo de reservas financeiras necessarias ao enfrentamento da competicdo baseada na
“convergéncia competitiva” (Porter, 1997, 2000a).
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Outro problema importante deste grupo, ¢ que a maioria das vinicolas ndo tém
individualmente escala produtiva para competirem em custo, a0 mesmo tempo que
renunciam a competi¢ao em valor (geradora de maiores lucros, por meio da cobranga
de um preco prémio). Nao atingirdo lideranca em custo, nem diferenciagdo em valor.
Serd util destacar, ainda, que as empresas que competem no “Meio Termo” podem
ndo sé permanecer corroendo as suas margens de lucros, mas também as do setor e,
ainda, irem a faléncia, uma vez que investimentos afundados (de dificil venda) sao
uma das barreira a saida; e isso geralmente as mantém competindo no seio da
industria até que se desfagam desses ativos ou tornem-se insolventes'’’; o que,
podendo levar algum tempo, causara grandes prejuizos a induastria, como por
exemplo, a diminui¢do geral da sua atratividade e, numa situacdo extrema, o

estabelecimento de uma guerra de precos generalizada e suicida.

» Segundo grupo'® (maoritariamente, tenta competir em Custo, produzindo

vinhos indiferenciados, e também em Diferenciacdo e Enfoque, na producao de
vinhos finos; € um grupo que acaba por resvalar para o “Meio Termo”).

Na sua vertente de produtos de baixo valor agregado (vinhos indiferenciados),
verifica-se que hé incoeréncia estratégica, naquilo que diz respeito a producgao desse
tipo de vinhos, pois ndo hd dimensdo para conseguir a lideranga em Custo, uma vez
que isso exigira, entre outras condi¢des, recursos suficientes para servir todo o
mercado nacional.

Na sua segunda vertente, verifica-se que algumas vinicolas tentam competir em
Diferenciagdo, incorrendo também no “Meio Termo”, ja que ndo t€m porte suficiente
para tal. Verifica-se ainda que hd também empresas que buscam competir em
Enfoque, elaborando vinhos finos de alta qualidade (de guarda) para pequeno(s)
mercado(s) especializado(s). Este subgrupo mantém coeréncia com o seu intento
estratégico, contudo, se ndo conseguir colocar barreiras a entrada dos vinhos
estrangeiros, sofre duplamente com a concorréncia dos proprios vinhos finos

brasileiros e dos vinhos tranquilos europeus, chilenos e argentinos.

177 £ 1til lembrar que mais de 100 pequenos produtores da Serra Gaticha (RGS) encerraram atividade nos
ultimos anos.

178 Este grupo tem carateristicas proximas do cluster Adaptativo, de perfil estratégico com graus de
antecipacgdo e de formalizagdo fracos, visando um horizonte temporal curto e fazendo basear a definigdo e
implementagdo da estratégia exclusivamente na experiéncia e intuicdo, numa perspetiva de reagdo
adaptativa a envolvente.
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» Terceiro _grupo (compete em Custo produzindo, maioritariamente, vinhos

indiferencidos)*”.

Exibe coeréncia estratégica, pois a competi¢do dos vinhos indiferenciados ¢ apenas
no mercado interno. Porém, a rendibilidade ¢ baixa e as vinicolas vém perdendo
quota de mercado nos ultimos dez anos. A sua posi¢ao econémico-financeira €, no
entanto, ainda favoravel.

As empresas que constituem este grupo tém um mix de produtos diversificado.
Concentram-se prioritariamente na produ¢do de vinhos regionais indiferenciados.
Em segundo lugar produzem “outros” derivados da uva e do vinho”. E em terceiro

lugar dedicam-se a producao de vinhos finos.

Do ponto de vista do “equilibrio de gestdo” e da consequente busca do
“equilibrio de prioridades” entre as classes de decisdes estatégicas e operacionais,
incluindo a estrutura organizacional, importa fazer as seguintes observagoes:

(1) Sobre o primeiro grupo (enquadrado no “Meio Termo”) — no que concerne o

subconjunto dos “ndo respondentes”, hd um evidente descompasso (indefini¢do) no
vetor estratégia-estrutura, o que certamente resulta em desajustes entre essas duas
dimensdes da arquitetura empresarial (afetando desfavoravelmente o “equilibrio de
prioridades”), com potenciais efeitos negativos na esfera comercial, nos fluxos de
caixa, na rentabilidade, na eficiéncia dos recursos e, consequentemente, na
sobrevivéncia dessas organizagdes. Quanto ao subconjunto dos que “tentam competir
em custo e produzem vinhos finos”, resulta que os impactos sdao semelhantes aos do
primeiro subgrupo, porquanto incorrem também no “Meio Termo”*&°.

(1) Sobre o segundo grupo (que, maoritariamente, tenta competir em Custo,

produzindo vinhos indiferenciados, ¢ também em Diferenciacdo e Enfoque, na
producdo de vinhos finos, mas que acaba por resvalar também para o “Meio Termo™):
constatam-se problemas com o “equilibrio de prioridades” (Meio Termo) |,
nomeadamente, em relacdo aos subgrupos cujas empresas tentam competir em

Custos e Diferenciagdo (problemas de indefini¢ao estratégico-estrutural e de porte

178 Este grupo é formado, muito provavelmente, pelas maiores empresas do setor vitivinicola brasileiro. As
suas carateristicas sdo muito proximas do cluster de Planeamento Artesanal, apresentando um perfil
estratégico com graus de formalizacdo forte e de antecipagdo fraca. Isso significa que essas empresas
estabelecem um processo estratégico um pouco mais elaborado em termos de planeamento.

180 Excepto os NPP, nenhum grupo da vitivinicultura mundial tem conseguido quebrar o pressuposto
porteriano inicial, segundo o qual ndo € possivel competir em custo e valor simultaneamente.
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insuficiente das empresas para atacar o mercado em toda a sua amplitude). As que
competem em Enfoque, produzindo vinhos finos tranquilos de alta qualidade (de
guarda), nao apresentam problemas com o “equilibrio de prioridades”, mas sofrem
dupla concorréncia (dos vinhos finos do Brasil e do estrangeiro).

(ii1) Sobre o terceiro grupo (que compete em Custo produzindo, maioritariamente,

vinhos indiferencidos): ndo se verificam inconsisténcias na resolu¢ao do “equilibrio
de prioridades”.

No computo geral, e em nota de adverténcia sobre a avaliacao do “equilibrio de
prioridades” das vinicolas do RGS e do VSF, serd importante lembrar Ansoff (1990, p.
26), quando ele aponta que: “o ambiente determina as respostas estratégicas e
operacionais da empresa e estas, por sua vez, sintonizam com a estrutura de autoridade,
responsabilidade, fluxos de trabalho e fluxos de informacao dentro da empresa”. No que
Freire (1997, p. 431) complementa: “¢ importante um alinhamento dinamico da estrutura
oganizacional com as tendéncias do meio enolvente, para garantir a coesao a longo prazo

entre a estratégia e a estrutura da empresa”.

Uma vez detalhados os oito corredores estratégicos do Octdgono, apresentamos de

seguida (quadro sindptico 4) uma sintese dos aspetos mais importantes dos mesmos.
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Quadro sindptico 4. Sintese do Octégono Estratégico

CORREDORES ESTRATEGICOS DO OCTOGONO

(CE1-PE) - Postura Estratégica:

Posturas de Crescimento (expansdo interna), de Desenvolvimento (inovagdes técnico-produtivas e
comerciais) e de Manutenc¢ao (estratégias de nicho, com o vinho branco, e de especializagdo, com o vinho
indiferenciado). Nao foram identificadas posturas estratégicas de Sobrevivéncia (desinvestimento ou
liquidag@o em curso).

(CE2-VC) - Vias de Crescimento:
A via de crescimento organico ¢ largamente maioritaria.

(CE3-NAE) - Niveis de Ambicao Estratégica:

Perfil de ambicdo estratégica prudente: (i) preferéncia por estratégias menos ambiciosas (37% das
empresas preferem as estratégias de Penetragdo de Mercados) e intermédias em ambicdo de crescimento
(56% preferem estratégias de Desenvolvimento de Produtos [19%] ou de Desenvolvimento de Mercados
[37%]); (ii) também menor ambicdo em termos de dinadmica inovadora total para crescer (s6 7% das
empresas revelaram querer crescer, concomitantemente, através de novos mercados e de novos produtos).
Sédo projetadas vendas on-line para um futuro préximo (3 anos).

(CE4-HO) - Hierarquia de Objetivos:

A maioria das empresas (mais de 80%) foca-se na sua sustentabilidade (procura a prazo de maiores
rendibilidades para os investimentos), em detrimento do imediatismo (procura da seguranga imediata da
liquidez).

(CES-LEE) - Logicas Estratégico-Empresariais:

A carteira padro de produtos ¢é constituida por vinhos indiferenciados (produto maioritario), vinhos finos,
e outros derivados da uva e do vinho, com foco no mercado interno. (a) Produtos-Mercados: A estratégia
dominante ¢ a de custos baixos (vinhos indiferenciados e/ou outros produtos derivados da uva e do vinho).
(b) Integracdo Vertical: A integracdo a montante da produg@o requer mais aten¢do (pois hd compra
generalizada de uva a terceiros), embora os investimentos sejam crescentes e direcionados para aumentar
a capacidade de produgdo de vinha propria. A integragao a jusante da produgao € fraca. No computo global,
o recurso ao outsourcing é elevado. (¢) Diversificacdo: E unicamente realacionada com a atividade base
(vitivinicultura), ndo havendo diversificagdo ndo relacionada. (d) Internacionalizacdo: Fraco nivel de
internacionalizagdo, com poucas perspetivas de sofrer alteragdes substanciais num futuro mais ou menos
proximo (o mercado interno continuara hegemonico). A modalidade de internacionalizagdo preferida, hoje
e no futuro, ¢ a exportacdo, sendo o investimento direto, através de parcerias (joint-ventures ou outra),
praticamente ausente das preferéncias/ possibilidades.

(CE6-IDGA) - Internacionalizacdo e Dispersao Global de Atividades (“bases domésticas”):

As vinicolas estdo muito distantes, ndo s6 de uma dinamica de internacionaliza¢do intensa, mas,
principalmente, da competi¢do de nivel global: a configuragao estratégico-estrutural das empresas nao as
capacita para mobilizar os recursos necessarios para isso; a dimensao e a qualidade da procura sio fracas;
as empresas nao tém condigdes de criar uma rede mundial de valor para competir globalmente. S6 um
fator ¢ tido pelas empresas como favoravel: a existéncia de matérias-primas e de outros inputs, em
quantidade e qualidade, suficiente para competir no mercado global.

(CET7-0T) - Oportunidade e Tempo:

A grande maioria dos dirigentes (64%) ndo atribui grande importancia ao tempo, na tomada de decisao
para aproveitar oportunidades e competir. Para os restantes dirigentes (36%), o fator tempo ¢ fundamental
e, se for bem gerido, potenciara o sentido de oportunidade, principalmente, em assuntos de
competitividade e estratégia.

(CES8-EG) - Equilibrio de Gestdo:

No global, constata-se algum descompasso entre estratégias, estruturas e operagdes. Existem 3 grupos de
empresas: (a) Um primeiro grupo (proximo do arquétipo Empreendedor) com posturas estratégico-
estruturais de “meio termo” (indefini¢do estratégica e/ou competicdo em Custos na producdo de vinhos
finos) e, portanto, em “desequlibrio de gestdo”; (b) Um segundo grupo (mais proximo do arquétipo
Adaptativo) também com posturas estratégico-estruturais de “meio termo” (competi¢do em custos na
producdo de vinho indiferenciado, sem porte para isso; e competi¢do em Diferenciagdo ou Enfoque nos
vinhos finos, sem porte também suficiente) e, portanto, também em “desequlibrio de gestdao”; (c) Um
terceiro grupo (mais proximo do arquétipo Planeamento Artesanal), com posturas estratégico-estruturais
coerentes ¢ em “equilibrio de gestdo”, porém de rendibilidade baixa e quota de mercado em perda
(especializagdo em vinhos indiferenciados).

Fonte: elaboragdo propria, com base nos resultados dos questionarios.
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7.4. Estudo de casos multiplos do Vale do Sao Francisco

O polo emergente vitivinicola do VSF, localizado nos Estados de Pernambuco e
Babhia, ¢ o maior produtor em area tropical semi-arida do mundo, respondendo por cerca
de 16% da produgdo de vinhos finos nacionais. A fabricacdo de vinhos de qualidade em
condi¢des semi-aridas foi durante muito tempo algo impensavel. Todavia, o pionerismo
e o empreendedorismo de alguns empresarios possibilitaram a producdo desses vinhos
entre os paralelos 8° e 9° Sul (a nova latitude da vitivinicola mundial), deslocando-se da
tradicional area de cultivo de uvas para vinhos, o paralelo 40° dos hemisférios Norte e
Sul. O p6lo do VSF, constitui, assim, um fendmeno tinico no mundo do vinho por razdes
que ainda hoje despertam incredulidade: estando localizado entre os paralelos 8 ¢ 9, ¢
responsavel pela colheita de 2,5 safras anualmente.

Encontrar um novo “terroir” implusionou também a vitivinicultura dos vinhos

finos do VSF, beneficiada, inicialmente, pelas vantagens comparativas'®!

regionais e,
posterioremente, pela busca de uma postura estratégica inovadora e diferenciada (em
valor) dos empresarios locais, na procura de maior competitividade. Até agora, contudo,
ainda nao materizalizaram uma resposta abrangente a esse desafio.

Foi tudo isto que nos levou a decidir pela recolha de mais informagao sobre as
cinco vinicolas do VSF, por meio de entrevistas semi-estruturadas'®? aos seus dirigentes
e com um guido para o efeito, seguindo o método de estudo de caso.

Convém ainda destacar que, no computo global, a generalizagao dos resultados
dos casos para o universo de empresas fica assegurada, uma vez que o nimero de casos
explorados cobre todas as empresas existentes no VSF. Naturalmente, fica também
assegurada a designada generalizagdo analitica de Yin (2008, 2010)'33,

As tabelas 7.16 a 7.22, sintetizam os resultados das entrevistas aos dirigentes de

cada uma das vinicolas do VSF.

181 Relembrando que a regido possibilita 2,5 safras de uvas por ano, decorrentes de condigdes especiais:
mais de 300 dias de sol por ano, temperatura média elevada e boa amplitude térmica (de 33°C a 17°C),
pluviosidade baixa e irrigag@o controlada. Tudo isto tornando possivel um “ciclo continuo” de produgio de
uvas e, consequentemente, de vinhos durante todos os meses do ano.

182 Cf. guido de entrevista (Anexos 1 — Diversos, QA.2).

183 Segundo Yin, o método do estudo de caso salvaguarda sempre a possibilidade de confrontagdo dos
resultados alcancados nos casos estudados, com os de outros casos semelhantes e/ou de outros estudos
empiricos da mesma natureza ja realizados e com a teoria estabelecida.
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Tabela 7.16. Internacionalizacdo do setor e impactos na estratégia atual das empresas

do VSF

Empresa E1:

7

A internacionalizacdo da empresa é relativamente incipiente,
visto que apenas 5% das suas receitas advém dos mercados
externos, essencialmente através da exporta¢ao de vinhos finos
tranquilos.

O impacto direto da globalizag¢@o do setor traduz-se no seguinte:
(i) Venda de espumantes ao mercado interno (boa procura dos
nacionais). Esta ¢ a forma estratégica de resposta que a empresa
considera mais viavel e mais rentavel; ao invés de posicionar-se
em ataque frontal as empresas estrangeiras que dominam o
mercado nacional nos segmentos dos vinhos finos tranquilos.
-A empresa segue uma estratégia de Enfoque no mercado interno
dos espumantes e no mercado externo de vinhos finos tranquilos.

Empresa E2:
A totalidade das suas vendas sao no mercado nacional.

O impacto direto da globalizago do setor traduz-se no seguinte:
(i) Aposta forte no mercado dos indiferenciados, que ndo sofre
concorréncia externa: cerca de 85% da sua produgdo e vendas
sdo destinados a este mercado;

(ii) Aposta, ainda, nos vinhos espumantes e tranquilos;

(iii) Diversificacdo para a produgdo de cachaca orgénica;

(iv) As receitas dos vinhos finos tém uma posi¢do marginal no
fluxo de caixa da empresa.

-A empresa segue uma estratégia de “Meio Termo”, com
concentragdo nos indiferenciados (a granel) para o mercado
interno. Mas tem restrigdes de escala, publicidade ¢ canais de
distribuicdo para enfrentar os grandes produtores nacionais.
Possivelmente por essa razdo (incapacidade para crescer
significativamente num segmento competitivo internamente e
em decréscimo), estd se diversificando de maneira relacionada
(conceéntrica: cachaga organica), em busca de expansao.

Empresa E3:
Cerca de 95% dos vinhos do grupo empresarial a que pertence

esta empresa s3o vendidos no Brasil e o restante (5%) nos
mercados externos. No entanto, a via da internacionalizagdo
tende a ocupar uma posi¢do mais relevante na sua estratégia de
negodcios, nomeadamente, através de joint ventures.

O impacto direto da globalizagao do setor traduz-se no seguinte:
(i) Seis parcerias joint ventures, com a introdugdo de marcas
proprias ¢ com as seguintes empresas: Via Wines (Chile),
Osborne (Espanha), Los Nevados (Argentina), Henry Marionnet
(Franga), vinicolas Podere San Cristoforo e Giovanni Rosso
(Italia).

(i) Integragdo no consdrcio exportador Wine of Brasil.

(ii1) Exportacao, diretamente da sua unidade local, para Franca.
-A empresa segue uma estratégia de Diferenciagdo no mercado
interno e de Enfoque no mercado externo (minoritario) pela via
das exportagdes e de joint ventures.

Empresa E4:
A empresa s6 produz vinhos indiferenciados. As dindmicas de

globalizago do setor vitivinicola ndo trazem impactos sobre os
rumos da estratégia a ser seguida pela empresa. E uma empresa
tipica do “contra ciclo” ainda dominante do setor vitivinicola
brasileiro e sempre foi assim.

-A empresa segue uma estratégia de Especializagdo no mercado
interno de indiferenciados, mas sem movimentos de
diversificagdo. Ndo tem massa critica para competir com o0s
grandes produtores nacionais nesse segmento, devido a falta de
escala e demais recursos exigidos pela competicdo em nivel
nacional.

Empresa E5:
A totalidade das vendas sdo no mercado nacional.

O impacto direto da globalizagao do setor traduz-se no seguinte:
(i) Competicao no mercado interno através de uma estratégia de
Enfoque (conceito de terroir), principalmente, contra os vinhos
tranquilos chilenos e argentinos. Desta maneira acredita que,
criando vinhos finos reconhecidos pela tipicidade, podera erguer
barreiras a entrada aos competidores estrangeiros.

-A empresa segue uma estratégia de Enfoque em vinhos finos,
mas enfrenta dificuldades frente aos vinhos finos tranquilos
importados (do Chile e Argentina, principalmente) e do Rio
Grande do Sul, pelas restricdes em escala, valor de marca,
publicidade, canais de distribuicdo e financeiras.

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

Em suma, quanto as dinamicas de internacionalizacdo e estratégia de empresas,

constata-se (tabela 7.16) que o VSF concentra o grosso da sua producao e vendas no

mercado nacional. S6 duas empresas (E1 e E3) vendem uma pequena parte (5%) dos seus
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vinhos finos tranquilos no mercado externo, através de exportagdo (direta ou via
consoércio) e/ou de investimento direto no exterior (joint-ventures). As estratégias atuais
sao diversas: de Especializacdo em vinhos indiferenciados (E4), de Enfoque em vinhos
finos (tranquilos e/ou espumantes) para o mercado interno e externo (E1 e E3) ou s6 para
o mercado interno (ES5) e estratégia de “Meio Termo” (E2), articulando Especializagdo
(vinhos indiferenciados) com Diferenciacdo (vinhos finos tranquilos e espumantes) e
Diversificagdo (cachaca organica). De referir também a existéncia de uma estratégia de
Diferenciacao (E3). De salientar que s6 uma empresa esta especializada totalmente em
vinhos indiferenciados (E4), sendo a producdo e venda de vinhos finos (tranquilos e

espumantes) muito significativa nas outras quatro empresas.

Tabela 7.17. Agdes para sustentar a estratégia das empresas do VSF

Empresa E1: Empresa E2:

Cerca de 5% das suas receitas sao obtidas no mercado externo e
95% no mercado interno.

A empresa tem uma parceria de exportacdo com uma vinicola
portuguesa, com experiéncia nos circuitos comerciais
internacionais, para penetrar nos mercados externos com os seus
vinhos finos.

No mercado interno, foca-se maioritariamente na venda de
espumantes, em razao da alta procura das marcas nacionais.

Concentra-se na produgdo e venda de vinhos indiferenciados, a
granel e com marca propria, no mercado interno. Diversifica-se
ainda com cachaga organica e também com alguns vinhos
espumantes e tranquilos para os mercados regionais.

Empresa E3:
No mercado interno ancora a estratégia (Diferenciagdo) na

abordagem ampla no mercado, para o qual dirige 95% da sua
produg@o. Detém boa escala, imagem de marca favoravel e
acesso amplo a rede de distribuigdo.

No mercado externo compete em Enfoque com agdes especificas
no seio de joint ventures que estabeleceu e no consorcio
exportador que integra (Wine of Brasil).

Empresa E4:
Foco nos vinhos indiferenciados, com marca propria (mas de

baixo valor acrescentado), apesar desse segmento de mercado
dar sinais de saturagdo.

Empresa E5:
Focada exclusivamente no mercado interno, tem parcerias com

institutos de pesquisa, nacionais e internacionais, para melhorar
a qualidade dos produtos.

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

Quanto as a¢des desenvovidas para suportar as estratégias empresariais, verifica-

se (tabela 7.17), em sintese, quanto aos mercados externos, o desenvolvimento de ac¢des
especificas (de abordagem ao mercado) no seio de joint ventures e consorcios de
exportacdo (E3), ou o seguimento de parceiro experiente nos mercados internacionais
(E1). Em termos de mercado interno, as agdes implementadas sdo mais variadas: foco de
toda a energia na producdo de espumantes nacionais (E1) ou em vinhos finos tranquilos

(E3), na venda de vinhos indiferenciados com marca propria (E2 e E4) articulados com

233



diversificacdo para cachaga organica e alguns vinhos finos (espumantes e tranquilos) para
o mercado regional (E2) ou, ainda, no desenvolvimento de parcerias com institui¢cdes de

pesquisa para melhorar a qualidade dos produtos (ES5).

Tabela 7.18. Mudangas na envolvente e repercussdes na reflexao estratégica das

empresas

Empresa E1:
As mudangas na envolvente ndo tém causado grandes impactos

na forma como se reflete e define a estratégia, porque o foco esta
na produgdo de espumante (atratividade superior), cujo mercado
esta tendencialmente em expansdo e, portanto, sob baixa pressao
competitiva.

Assim. a reflexdo estratégica concentra-se, essencialmente, na
satisfagdo de uma procura crescente do mercado nacional dos
espumantes, na qualidade da sua producdo e dos processos
produtivos.

Empresa E2:
Centrada, essencialmente, no mercado dos vinhos

indiferenciados, ndo sofre competi¢cdo de empresas estrangeiras
ao nivel dos produtos ¢ da continuidade da sua diversificagdo
(vinhos indiferenciados, espumantes, tranquilos ¢ cachaga
organica).

A pressdo competitiva dos mercados baseados em volume
(internos) ¢ que exercem maior influéncia na forma como a
empresa reflete estrategicamente.

Empresa E3:
As mudangas ambientais levaram a um novo intento estratégico:

crescer em duas frentes, nomeadamente, no mercado interno
(onde ¢ uma das principais liderangas) e no mercado externo
(através de joint ventures). Refletir sobre a internacionalizagdo
para crescer ¢ considerada a forma correta para fazer frente a

Empresa E4:
Centrada  exclusivamente no mercado dos  vinhos

indiferenciados, ndo sofre competi¢do de empresas estrangeiras.
No entanto, sendo esse um mercado tipicamente de volume, esta
ainda mais exposta qua a empresa E2 (porque ndo ¢
diversificada) a movimentos ofensivos de competidores de

estagnagdo do mercado interno. maior massa critica.

Empresa E5:
Fatores tais como o custo do dinheiro obtido internamente, o

poder de negociacdo das redes internacionais de distribuigdo e
os acordos no dmbito do Mercosul (que favorecem os vinhos
chilenos e argentinos), sdo tidos como aqueles que tém causado
maior impacto na forma como se reflete sobre a estatégia da
empresa, no sentido de os superar.

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

No que concerne as mudangas na envolvente dos negocios e suas repercugdes na
reflexdo estratégica das empresas do VSF, ha a destacar (tabela 7.18) o seguinte: a
pressdo competitiva do exterior ndo se faz praticamente sentir nas empresas mais
concentradas na produgdo de vinhos indiferenciados (E2 e E4), embora estas empresas
sofram enorme pressao interna de competidores com maior massa critica (volume);
também para as empresas com foco na producdo de espumante (E1), a pressdo
competitiva € relativamente baixa, pois o mercado nacional esta em expansao e a reflexdo
estratégica limita-se ao objetivo de satisfazer uma procura crescente e cada vez mais
sofisticada; as outras duas empresas (E3 e E5) assumem a existéncia de mudangas
ambientais importantes, com repercugdes relevantes na reflexdo e defini¢do de
estratégias, nomeadamente, ao nivel da internacionaliza¢do como estratégia fundamental

para o crescimento (E3) e ao nivel de fatores externos e internos (E5), tais como a enorme
234



capacidade negocial das redes internacionais de distribuicdo, os desfavoraveis acordos no

ambito do Mercosul e o elevado custo do dinheiro.

Tabela 7.19. Alteracdes especificas na abordagem estratégica das empresas

Empresa E1:
A empresa ndo vé alteragdes na forma de refletir sobre a

estratégia, porque esta centrada no mercado dos espumantes,
cujo dominio das marcas nacionais do mercado interno ¢
notério; além de estar em curva de crescimento continuo ha
cerca de uma década.

Empresa E2:
A empresa no vé alteragdes na forma de abordagem estatégica,

porque estd centrada, principalmente, nos indiferenciados.
Continua a buscar na diversificagdo da matriz produto-mercado
uma maneira de minimizar os riscos concorrenciais ¢ da
ciclicidade dos precos.

Empresa E3:
Nao ha alteragdes, pois a unidade local continua voltada para os

mercados nacional e internacional, ¢ tem um papel importante
na internacionalizacdo do grupo empresarial ao qual pertence.

Empresa E4:
A empresa no vé alteragdes na forma de abordagem estatégica,

porque esta centrada nos indiferenciados (mercado interno).

Empresa E5:
Buscar apoio do poder publico. Essa ¢ a forma encontrada pelo

executivo principal para indicar alteragcdes na forma de refletir
sobre a estratégia. A perspetiva ¢ de encontrar respostas,
principalmente, a invasdo dos vinhos finos tranquilos a partir dos
anos 90, cujo resultado foi uma perda significativa do market
share dos nacionais. Outra vertente, a tipicidade, pois reflete a
influéncia da estratégia dos PTP na forma de refletir da empresa.

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

S6 uma empresa (E5) assumiu a necessidade de alteragdes especificas na

abordagem estratégica (tabela 7.19): a procura de apoio do poder publico para refletir e

agir sobre a “invasao” de vinhos finos tranquilos oriundos do exterior, e também o

aprofundamento do vetor tipicidade, como forma de diferenciacao. Todas as outras

empresas ndo indicaram alteragcdes na forma de abordagem estratégica.

Tabela 7.20. Mudangas na estrutura das empresas

Empresa EI:
Nao ha alteragdes significativas na estrutura orgédnica da

empresa, porque a estratégia ndo apresenta alteracdes.

Empresa E2:
Nao ha alteragdes significativas na estrutura orgédnica da

empresa, porque a estratégia ndo apresenta alteragdes.

Empresa E3 :
Para ganhar massa no mercado nacional, bem como no exterior,

a empresa adequou a nova estratégia uma nova estrutura, sob a
forma de holding, que gere todas as unidades nacionais e
internacionais. A unidade local faz parte desse novo formato e
tem exercido papel relevante na internacionaliza¢do do grupo.

Empresa E4:
Ndo ha alteragdes significativas na estrutura organica da

empresa, porque a estratégia ndo apresenta alteragdes.

Empresa E5:
Como ndo houve alteragdes na estratégia,

organizacional permanece inalterada.

a estrutura

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

S6 uma empresa (E3) revelou ter mudado a sua estrutura organizacional,
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adequando-a 'a sua nova estratégia: a nova forma estrutural implementada foi uma

holding (tabela 7.20). As restantes empresas indicaram que ndo mudaram a estrutura

porque nao mudaram a estratégia.

Tabela 7.21. Relacdes entre abordagem estratégica e desempenho econémico das

empresas

Empresa E1:
“Hé uma relagdo proxima, pois a estratégia ¢ para chegar ao

objetivo da empresa, numa margem que tem que ser positiva” -
(este posicionamento espelha um intento estratégico de
crescimento, mais voltado para objetivos financeiros, por meio
da obtengdo de maiores rentabilidades).

Empresa E2:
Os resultados obtidos permitem a empresa continuar a sua

diversificagdo, com recursos proprios. Ha, assim, um reflexo
positivo da estratégia no desempenho econdmico.

Empresa E3:
A Diferenciagdo (no mercado nacional) ¢ o Enfoque (nos

mercados internacionais) tém permitido alcangar niveis
satisfatorios de desempenho econdmico, alavancando o
crescimento empresarial.

Empresa E4:
A concentragdo no segmento de vinhos indiferenciados, apesar
do baixo valor acrescentado subjacente, traduz resultados
alinhados ao intento estratégico e ao custo de oportunidade do
capital.

Empresa ES:
A empresa admite a existéncia de relago direta entre abordagem

estratégica e desempenho econdémico (mas ndo indicou como
iSS0 ocorre na pratica).

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.

Constata-se (tabela 7.21) que todas as empresas admitem uma relacdo direta

entre a abordagem estratégica seguida e o desempenho econémico alcangado. Denotando-

se, pelas respostas dadas, maior assertividade de alguns dirigentes relativamente a outros.

Tabela 7.22. Mudancas no funcionamento interno e reflexos no desempenho

econdémico

Empresa E1:
Crescimento da produtividade viticola, crescimento da atividade

comercial (principalmente), ganhos de eficiéncia na distribuicdo
(em nivel nacional) e diminui¢do de custos de logistica, sdo
exemplos com impactos positivos no desempenho econémico.

Empresa E2:
A empresa revela satisfacdo com a performance econdémica

conseguida, estando em linha com a estrutura organizacional e o
custo de oportunidade do capital.

Empresa E3:
O desempenho econdémico estd em linha com a estruturagdo

organica integrada, o que tem resultado em sinergias positivas,
principalmente, nas vertentes do marketing e comercial.

Empresa E4:
A estrutura linear de funcionamento tem permitido alcangar um

desempenho econémico medianamente satisfatorio.

Empresa E5:
As mudangas no funcionamento interno restringem-se a novas

areas viticolas, com obten¢ao de mais recursos financeiros
aplicados, em parte, em novos canais de venda ¢ de publicidade
(com reflexos positivos no desempenho econémico).

Fonte: elaboragdo propria, com base nas entrevistas.
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Quanto a mudangas de funcionamento com reflexos no desempenho econdémico,
as empresas sdao unanimes em admitir tal relagdo (tabela 7.22). No entanto, enquanto trés
delas (E1, E3 e ES5), deram exemplos concretos de mudangas positivas que
implementaram em diversas dareas (viticola, comercial, marketing, publicidade e
logistica), com reflexos positivos no desempenho econémico, as outras duas (E2 e E4)
ndo relataram a existéncia de mudangas de funcionamento interno, limitando-se a

manifestar a sua satisfagao (mediana) com o desempenho econémico que t€m obtido.
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Sintese do capitulo e discussio das hipoteses operativas
Nessa secgao ¢ feita uma sintese do capitulo, no intuito de evidenciar os resultados
mais relevantes do estudo, nomeadamente, em termos de:
= Diagnostico interno realizado (carateristicas das empresas € dos seus recursos);
* Diagnostico externo, ao nivel da envolvente contextual e da envolvente
transacional (variaveis macroambientais e microaambientais);
= Arquétipos de abordagem estratégica identificados nas empresas do RGS e do
VSF (seus perfis e desempenhos econdmicos subjacentes);
= Corredores estratégicos explorados (no ambito do Octégono Estratégico);
= Estudo de caso multiplo do VSF (empresas do VSF).
Finalmente, sdo discutidas as hipdteses operativas da investigagao, tendo em conta os

resultados do estudo desenvolvido.

Os resultados do diagnéstico interno evidenciaram que das 125 vinicolas

estudadas, 116 sdo empresas privadas e 9 sao cooperativas (todas do RGS), relativamente
jovens e que empregam muitos trabalhadores (3208), possuindo dirigentes experientes
nos cargos de topo. O dirigente de topo, maioritariamente, tem formacdo académica

superior.

Em termos organizacionais existe um ambiente de maior informalidade nas
empresas privadas do que nas cooperativas, acontecendo o mesmo em relagao ao portfolio
de marcas, ou seja, embora este esteja em declineo, ¢ maior nas empresas privadas do que
nas cooperativas. As preocupagdes com a inovagao (também em queda), centram-se mais

nos aspetos relacionados com o produto do que nos aspetos comerciais.

A maioria das vinicolas, apesar de ter vinha propria (e jovem), compra uva a
terceiros. A vinha tem sido alvo de investimentos significativos nos ultimos anos. Os
vinhos indiferenciados predominam, mas estdo em declineo, contrariamente aos vinhos

finos, tranquilos e espumantes.

As expetativas dos dirigentes relativamente ao aumento das vendas, num futuro
préximo, sdo prudentes. A internacionalizagcdo ¢ débil, estando a maioria das estruturas
comerciais das empresas viradas para o mercado interno. Constata-se uma indefini¢ao
estratégica latente entre diferencia¢do pela qualidade (vinhos finos) e competi¢do por

precos e custos (vinhos indiferenciados) — “contra modelo brasileiro”.
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Os investimentos, corporeos € incorporeos, sdo crescentes e relevantes,
inclusivamente na area comercial. Os resultados liquidos (médios) das empresas sdao

positivos, mas a rendibilidade dos investimentos ¢ decrescente.

Na maioria das vinicolas, os sistemas e tecnologias de informag¢do estdo mais
focados na vertente contabilistico-financeira (gestdo corrente) do que na vertente

empresarial global (gestdo estratégica).

Em termos de diagndstico externo, ao nivel da envolvente contextual

(macroambiente), os resultados da aplicacdo do método PEST, evidenciam um contexto
politico-legal brasileiro turbulento, focado numa politica de liberalizagdo econdmica,
com o pais bem inserido em blocos politicos internacionais (G20, Mercosul, Brics,
Unasul...). O contexto econdmico-social atual ¢ dificil: o desemprego cresce, o
rendimento das familias deteriora-se, os impostos estdo altos e o investimento ¢ baixo. A
boa noticia vem do lado da inflagdo: esta controlada. Assiste-se, hoje, a sinais de saida de
uma recessao severa (com epicentro em 2015 e 2016). Quanto ao contexto tecnologico-
cientifico, importa referir que o investimento em P&D ¢ crescente, mas continua muito
inferior (menos de metade) ao dos paises ricos. A reparticdo de verbas de P&D esta
demasiado concentrada em alguns Estados (Sudeste e Sao Paulo). O registo de patentes

esta em ascengdo, mas o processo de aprovacao continua demasiado moroso.

No que concerne a envolvente transacional (varidveis microambientais — setor),

importa referir que, pela aplicacdo do modelo das cinco forgas de Porter, se concluiu pela

complexidade e baixa atratividade da industria vitivinicola do RGS e do VSF.

Quanto aos resultados (andlises estatisticas multivariadas) da exploragao

estratégica das empresas, mais concretamente no que diz respeito a identificacdo dos

arquétipos de abordagem estratégica, respetivos perfis e desempenhos econdmicos

subjacentes, ha a salientar o seguinte:

- Foram identificados trés dos quatro arquétipos de abordagem, teoricamente
possiveis, nomeadamente, o Adaptativo (AD, com 62 vinicolas), o Empreendedor-P (EP,
com 52 vinicolas) e o Planecamento Artesanal (PA, com 11 vinicolas); o arquétipo

Planeamento Sofisticado nao foi identificado nas empresas do RGS e do VSF;

- Os trés arquétipos identificados tém perfis significativamente diferenciados em

termos de “logica do empresario” e de “extensdo da empresa e qualidade”;
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- Existe, no entanto, um conjunto amplo de tracos comuns aos 3 arquétipos
(varidveis contextuais cujas médias ndo sdo significativamente diferentes entre os
arquétipos de empresas) que sdo reveladores, possivelmente, de uma cultura enraizada
e/ou de um contexto geral muito especifico (crise): internacionalizacdo incipiente,
ambicdo estratégica muito prudente, organizacdo focada no informal, produgdo
maioritaria de vinhos indiferenciados e minoritaria de vinhos finos, sistemas e tecnologias
de informagdo de natureza, essencialmente, contabilistico-financeira, com foco na gestao

corrente, e crescente intensidade de capital,

- A esmagadora maioria das empresas (91%) tem processos estratégicos pouco
formalizados (AD e EP), mas o maior desempenho econémico (vendas) ¢ conseguido
pelo arquétipo PA, precisamente o menos utilizado (s6 11 empresas) e com um processo

estratégico fortemente formalizado.

No ambito da exploragdo da vertente estratégica das empresas, o diagnostico foi

ainda complementado com a andlise de oito corredores estratégicos (Octégono

Estratégico), cujas referéncias constituem a base para um conjunto de agdes a propor, no
intuito de melhorar a competitividade das vinicolas do RGS e do VSF. Esses corredores
estratégicos sdo: postura estratégica da direcdo (CE1-PE), vias de crescimento (CE2-VC),
niveis de ambicgdo estratégica (CE3-NAE), hierarquia de objetivos (CE4-HO), légicas
estratégico-empresariais (CES-LEE), internacionalizagdo e dispersdo global de atividades
(CE6-IDGA), oportunismo e tempo (CE7-OT) e equlibrio de gestdo (CES-EG). Os
principais resultados da analise de cada um destes corredores estratégicos estao

sintetizados no quadro sindptico 4.

No que concerne especificamente o estudo de caso das empresas do VSF, os

resultados sugerem que as suas dindmicas de internacionaliza¢do nao se afastam do
padrao geral ja detetado nas empresas brasileiras: um nivel muito fraco de
internacionalizag¢do, pois s6 duas empresas vendem para o mercado externo e numa

propor¢ao muito pequena da producao (5%).

Os resultados também evidenciam que perante a pressdo do fendmeno de
globalizacdo que se faz sentir no setor, as empresas respondem com estratégias muito
diversas: Especializagdo (em vinhos indiferenciados), Enfoque (em vinhos finos,
tranquilos e espumantes), Diferenciagdo (vinhos finos) e também de “Meio Termo”

(estratégias indefinidas que articulam Especializagdo, Diferenciagdo e Diversificacao).
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Cada uma das empresas segue uma ou varias destas estratégias.

As agoes especificas para sustentar as estratégias delineadas sao também muito
diversas, passando pelo “ataque” aos mercados externos pela via da exportacdo, em
consorcio ou com parceiro experiente nos mercados internacioanis, ou ainda pela via de
Jjoint ventures; quanto ao mercado interno, as acdes concentram toda a sua energia em
atividades de pesquisa, produgdo e promogao de produtos, incluindo a criacdo de marcas
proprias (também de vinhos indiferenciados), com especial relevo para os vinhos
espumantes, vinhos finos tranquilos e cachaca organica. De registar que a pressdo
competitiva exercida sobre os espumantes nacionais ¢ realativamente baixa, pois 0
mercado nacional estd em expansdo neste tipo de vinho. O mesmo nao acontece com 0s
outros produtos, nomeadamente, vinhos finos (forte pressdo externa) e vinhos

indiferenciados (grande pressdo interna de competidores em volume).

As empresas sentem-se confortaveis com as suas estratégias, uma vez que s6 uma
delas assumiu a necessidade de alteragdes especificas, reclamando apoio dos poderes
publicos na competi¢ao “desigual” com os vinhos estrangeiros no proprio pais, e também
concentragdo acrescida na melhoria da “tipicidade” (terroir) como vetor de diferenciagdo

acrescida.

Em termos de estruturas empresariais, também nao se tém verificado mudangas
significativas nos ultimos tempos: s6 uma empresa revelou ter mudado a sua forma
estrutural para uma holding (para gerir melhor os negocios nos mercados externos e
interno). Para os dirigentes a estrutura deve seguir a estratégia € como esta ndo tem

mudado, a primeira mantém-se inalterada.

Constata-se que todas as empresas assumem a existéncia de uma relagdo direta
entre a abordagem estratégica seguida, o funcionamento operacional e o desempenho
econémico. Na generalidade, os dirigentes empresariais estdo satisfeitos com os

desempenhos econdmicos conseguidos.

Em suma, para além das condigdes naturais ja conhecidas do VSF (terra
disponivel e mais barata que no RGS, clima propicio e possibilidade de 2,5 safras anuais),
os resultados das entrevistas e respetivos estudos de casos, ndo trouxeram grandes
novidades relativamente as carateristicas padrao da amostra total de empresas envolvidas

no estudo. De salientar, talvez, uma carateristica merecedora de destaque: apesar do vinho
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indiferenciado ser maioritdrio também no VSF, a produgdo de vinhos finos (tranquilos e

espumantes) ¢ muito significativa na regido.

Finalmente, tendo em conta todos os resultados que este estudo proporcionou,

importa agora confronta-los com as hipoteses operativas de investigacdo levantadas.

Assim, pode-se deduzir o seguinte:

» Hipotese Operativa 1 — “As dindmicas do contexto de internacionaliza¢do do

setor vitivinicola global induzem mais complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola
brasileiro e refletem niveis diferenciados de internacionalizag¢do”.
Na sequéncia das analises qualitativas das envolventes contextual e transacional (método
PEST e modelo das Cinco Forgas Competitivas) e também dos Estudos de Caso Multiplos
das vinicolas do VSF, constatamos evidéncias concretas de que, na decorréncia de um
contexto de internacionalizagdo vitivinicola global dindmico, a complexidade e a
variabilidade do setor vitivinicola brasileiro nao sao de negligenciar: com efeito, o nimero
de atores e de varidveis contextuais, assim como as respetivas relagdes e incerteza
subjacente ao regular funcionamento do setor, assim o sugerem. Por outro lado, os
resultados também permitiram constatar a existéncia de um incipiente e generalizado
estagio de internacionalizagdo das empresas brasileiras: esse ¢ um dos tragos comuns aos
trés arquétipos de abordagem estratégica identificados (analises estatisticas univariadas e
multivariadas sobre as variaveis do contexto de internacionalizagdo evidenciaram que as
médias ndo sdo significativamente diferentes entre os arquétipos de empresas).

Face ao exposto, sera de concluir que nio se rejeita, parcialmente, a Hipotese Operativa

1. Com efeito, se pelas evidéncias expostas, ndo sera de rejeitar a primeira parte da
Hipoétese (as dinamicas do contexto de internacionalizagdo do setor vitivinicola global
induzem mais complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro), ja quanto a
segunda parte, ela devera ser rejeitada, pois essas dindmicas NAO “refletem niveis
diferenciados de internacionaliza¢do das empresas brasileiras”.

> Hipotese Operativa 2 - “Coagdes ambientais internas provocam tipos de
abordagem estratégica diferenciados e comportamentos contingentes de adaptagdo
estratégica e estrutural”. Em razao das evidéncias estatisticas constatadas: (i) nos testes

efetuados™®* as variaveis de contexto empresarial interno, na sec¢do 7.2.3.3 deste capitulo

184 Analises de variancia simples (Anova) e multivariada (Manova), na sequéncia da aplicacdo da Analise
Fatorial em Componentes Principais (ACP), Analise de Clusters (AC) e Analise Discriminante (AD).
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(tabelas 7.11 a 7.14) e cuja sintese estd plasmada no quadro sindptico 3; (ii) no diagndstico
complementar realizado no ambito do Octégono Estratégico, na sec¢do 7.3, com sintese
no quadro sinoptico 4; (iii) e no estudo de caso das empresas do VSF, na sec¢do 7.4 deste
capitulo; nio se rejeita a Hipotese Operativa 2.
Porém, serd de salientar a existéncia de um conjunto de tragcos comuns (indiciadores de
uma cultura enraizada e/ou de um contexto geral dificil), pois ndo se verifica evidéncia
estatistica em relacdo a diferenca de médias para diversas variaveis contextuais internas.
» Hipétese Operativa 3 — “EXxiste relagdo entre os tipos de abordagem estratégica
e o desempenho economico das empresas”.
Igualmente néo se rejeita, a Hipétese Operativa 3, em face das conclusdes retiradas na
sec¢ao 7.2.4 deste capitulo (tabela 7.15), na sequéncia dos diversos testes estatisticos
realizados (Anovas) aos indicadores ROI (retorno do investimento) ¢ Valor Médio das
Vendas Totais (este foi o indicador diferenciador), para os diversos tipos de abordagem

estratégica.

Em suma, podemos afirmar que as dinamicas do contexto de internacionalizagdo do setor
vitivinicola global induzem mais complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola
brasileiro e que coagdes ambientais internas provocam tipos de abordagem estratégica
diferenciados e comportamentos contingentes de adaptacdo estratégica e estrutural. E,
existindo relacdo entre esses tipos de abordagem estratégica e o desempenho econdémico

das empresas, hd abordagens estratégicas que tém maiores desempenhos que outras.
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Capitulo 8

(Propostas)

PERSPETIVAS DE DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL E
PROPOSTAS ESTRATEGICAS

A realidade vitivinicola brasileira, diagnosticada neste estudo com base nos fatos
regionais do RGS e do VSF, apresenta aspetos muito especificos em termos de meio
envolvente, de recursos empresariais ¢ de tipos de abordagem estratégica que,
necessariamente, terdo que ser tidos em linha de conta para enquadrar as possibilidades
de desenvolvimento e as propostas estratégicas capazes de potenciar as competéncias
competitivas empresarial da industria.

Neste capitulo sdo explicitadas, com base nos resultados a que chegamos, as propostas
estratégicas para as vinicolas do RGS e do VSF e, consequentemente, para a
vitivinicultura brasileira.

Numa primeira sec¢do, essas propostas sdao especificadas através da Matriz de
Desenvolvimento Empresarial Dindmico (MADED) que, retomando os oito corredores
definidos pelo Octogono Estratégico, explicita os referenciais de decisdo de cada corredor
e sintetiza os respetivos diagndsticos, para desenvolver as propostas estratégicas para o
futuro, seguindo a l6gica da SWOT original (tabelas 8.1 a 8.5). Importa referir que tudo
isto ¢ feito para cada um dos trés grupos de vinicolas identificados no estudo.

Numa segunda sec¢do, sdo ainda feitas sugestoes especificas para as cinco empresas do
VSF que foram objeto dos estudos de casos.

Numa terceira sec¢do € apresentada uma matriz SWOT, na sua nova versdo (tabela
8.6)!*°, para o conjunto da vitivinicultura brasileira.

Finalmente, serd conveniente salientar que ndo se ambiciona dar uma conotagdo
prescritiva ou universal as propostas de desenvolvimento apresentadas, pois sdo
meramente indicativas e contingentes a situacdo atual, tendo em conta os resultados dos

diagnosticos realizados.

185 A SWOT utilizada nesta sec¢do final nfo é a original, mas sim a nova versdo. Esta difere da original
porque s6 considera Oportunidades (um bom estratego, normalmente, consegue transformar ameacas em
oportunidades) e introduz na analise uma variavel muito importante em gestdo: o Tempo; dai que ordene
as sugestoes estratégicas em funcdo da prioridade temporal (curto e médio prazo, e médio e longo prazo).
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8.1. Propostas estratégicas para as vinicolas do RGS e do VSF (OE-MADED)

TABELA 8.1. OE-MADED: Referenciais de decisao nos oito corredores estratégicos das empresas do RGS e do VSF

OE-MADED

Octogono Estratégico (OE) — Os 8 Corredores

(i)
Postura Estratégica

(ii)

Vias de Crescimento

(iif)

Niveis de Ambicao

(iv)

Hierarquia de Objetivos

(v)

Laégicas Estratégico-

(vi)

Internacionalizagao e

(vii)
Oportunidade e Tempo

(viii)
Equilibrio de Gestao

empresarial ¢ uma
consequéncia direta das
relagdes entre uma
empresa € 0 seu meio
envolvente, para que
aproveite as
oportunidades e se
oponha as ameagas
ambientais.
Sinteticamente, cla
pode ter quatro
configuragdes:

(1) Sobrevivéncia;
(2) Manutengao;

(3) Crescimento;

(4) Desenvolvimento.

crescimento dos
negocios passa por
fases e niveis distintos,
podendo ocorrer:

(1) Exclusivamente por
meio dos seus proprios
recursos - crescimento
interno ou organico;
(2) Por contratos ou
parcerias com outros
como, por exemplo,
aquisigoes, fusdes ou
aliangas estratégicas -
crescimento externo;
(3) Incluir as duas
hipoteses anteriores -
crescimento misto.

“onde e como” competir,
o nivel de ambigdo é
aferido com base em trés
parametros:

(1) Objetivos de
crescimento para os
proximos trés anos;

(2) Logicas do modelo
vetor de crescimento de
Ansoff (menor ambigao,
associada ao vetor
“penetracdo de
mercados”; ambigdo
intermédia aos vetores
“desenvolvimento de
produtos” e
“desenvolvimento de
mercados”; maior
ambigdo, associada ao
vetor “diversifica¢ao”);
(3) Tendéncias para novas
formas de negocio
(digitais).

sdo uma sinalizacao clara
do nivel de maturidade
organizacional e da
diregdo estratégica
tomada e/ou a tomar.
Envolve um trade off’
inevitavel:

(1) Sustentabilidade
(busca de maiores
rendibilidades dos
investimentos a prazo); ou
(2) Imediatismo (liquidez
de curto prazo).

A primeira hipétese tem
subjacente a defesa da
vertente estratégica para
maior capacidade de
reacdo a concorréncia.

Ja a segunda hipotese
indica foco na gestao
corrente e incapacidade de
resiliéncia no campo
estratégico.

abrangéncia e a natureza
das decisdes estratégicas:
(1) Estratégia de
produtos-mercados;

(2) Estratégia de
integragdo vertical;

(3) Estratégia de
diversificagao;

(4) Estratégia de
internacionalizag@o.

existéncia (ou a sua falta),
de “bases domésticas”
para a competi¢ao global:
(1) Adequagdo da
configuragdo estratégico-
estrutural;

(2) Dimensao e qualidade
da procura;

(3) Rede de valor;

(4) Matéria-prima e outros
inputs, em quantidade e
qualidade, suficientes.

importancia do fator
Tempo na tomada de
decisdo e no sentido de
Oportunidade.

(direccgao) Estratégica (financas) Empresariais Dispersao Global de
Atividades
(CE1-PE) (CE2-VC) (CE3-NAE) (CE4-HO) (CE5-LEE) (CE6-IDGA) (CE7-OT) (CES-EG)
REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS REFERENCIAIS
DE DE DE DE DE DE DE DE
DECISAO: DECISAO: DECISAO: DECISAO: DECISAO: DECISAO: DECISAO: DECISAO:
A postura estratégica A evolugdo do Tendo por referéncia Os objetivos empresariais | Essencialmente definem a | Essencialmente define a Essencialmente define a | Essencialmente

identifica a existéncia
de equilibrio, ou a falta
dele, entre Estratégia,
Estrutura e Operagoes.

Fonte: Elaboragao propria
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TABELA 8.2. OE-MADED: Resultados do diagndstico nos oito corredores estratégicos das empresas do RGS e do VSF

- Primeiro grupo de
empresas (“Meio
Termo”): Este grupo de
vinicolas ¢ constituido
por dois subconjuntos:
(i) “nao respondentes”;
(ii) as que “competem
em custo na produgo
de vinhos finos”.

(1) O primeiro subgrupo
ndo tem uma Postura
Estratégica sequer
demarcada, pelo que
padece da falta de um
intento estratégico bem
definido e, por isso
mesmo, ndo consegue
estabelecer uma postura
estratégica de negocios,
competitiva, clara e
consistente. Assim,
estas vinicolas acabam
a competir no “Meio
Termo”.

(i1) Quanto ao segundo
subgrupo, verifica-se
uma incoeréncia
fundamental: ndo é
possivel competir em
custo e valor ao mesmo
tempo, porquanto a
diferencia¢do em valor

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
indistintamente, os 3
grupos de vinicolas
preferem crescer por meio
da via organica (interna),
em detrimento das vias de
crescimento externa e/ou
mista.

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
Perfil de Ambigdo
Estratégica muito
conservador e prudente.
Com efeito, a esmagadora
maioria das vinicolas
(75% das empresas
privadas e 90% das
cooperativas) assumiram
ter como objetivo de
crescimento para os
proximos 3 anos, a
estabilizagdo das vendas
ou s6 um pequeno
aumento das mesmas.
Concomitantemente,
revelaram preferéncia por
estratégias menos
ambiciosas (37% das
vinicolas) ou intermédias
(56%), em termos de
crescimento e inovagao.
Com efeito, o vetor
“Produtos-Mercados”
(37%) e os vetores
“Desenvolvimento de
Produtos” e
“Desenvolvimento de
Mercados” (56%),
predominam. As
estratégias mais

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
A esmagadora maioria das
vinicolas (mais de 80%)
focam-se na rendibilidade
dos investimentos a prazo
(sustentabilidade
empresarial), em
detrimento da liquidez de
curto prazo (imediatismo
temporal).

Naturalmente, esta
hierarquia de objetivos
confere maior robustez
estratégica as empresas ¢
maior poder competitivo.
No entanto, esta revelagdo
nao deixa de ser
paradoxal, quando
confrontada com outras
constatagdes em outros
corredores estratégicos.

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
(i) Em termos de
Produtos-Mercados, a
estratégia dominante ¢ a
de custos baixos (vinhos
indiferenciados e outros
derivados da uva e do
vinho), sendo
relativamente coerente
com os ciclos de
desenvolvimento da
maioria das empresas,
revela também boa
adaptacdo a dinamica da
procura interna, mas
apresentando grandes
dificuldades em termos de
sustentabilidade, interna e
externa.

(ii) Em termos de
Integragdo Vertical
(outsourcing), a
integragdo a montante da
produgdo ¢ significativa
(inclusivamente a vinha
esta a ser alvo de muito
investimento — expansao,
melhoramento), mas,
ainda assim, hd muita
compra de uva a terceiros
¢, consequentemente,

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
O pais esta muito longe
ter uma “base doméstica”
para a competi¢do global
e o seu tecido empresarial
revela-se débil em termos
de dindmica de
internacionalizagao.
Assim:

(i) a configuracao
estratégico-estrutural das
vinicolas ndo ¢ a mais
adequada ao fenémeno de
globalizagdo (e de
internacionaliza¢20) — ndo
tem capacidade para
mobilizar os recursos
necessarios para vender
noutros paises (¢ em
muitos casos até para
produzir e/ou vender
noutras regides do Brasil);
(ii) a dimenséo e a
qualidade da procura sao
relativamente fracas;

(iii) as vinicolas ndo tém
condi¢des de criar uma
rede mundial de valor,
com coordenagdo
eficiente, para competir
globalmente;

- Conclusdo geral sobre
os 3 grupos de empresas:
(i) A maioria dos
dirigentes das vinicolas
(64%) ndo atribuem muita
importancia ao tempo
como elemento crucial a
tomada de decisdes, para
aproveitar oportunidades
de negocios (isto num
contexto dinamico,
marcado por excesso de
capacidade cronica).

(ii) Para os restantes
dirigentes (36%), o fator
tempo ¢ fundamental e, se
for bem gerido, potenciara
o sentido de oportunidade,
principalmente, em
assuntos de
competitividade e
estratégia. Para estes
dirigentes, ganhar poder
de competitividade e
perceber mais
rapidamente as
preferéncias de compra e
os comportamentos dos
consumidores, ocupam o
topo das suas prioridades.

(CE1 - PE) (CE2-VC) (CE3 — NAE) (CE4-HO) (CE5-LEE) (CE6-IDGA) (CE7-0OT) (CE8-EG)
RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS DO | RESULTADOS DO
DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO:

- Primeiro grupo de
empresas:

Ha um evidente
descompasso entre a
estratégia e a
estrutura, o que
resulta em
incoeréncias entre
essas duas dimensoes
da arquitetura
empresarial, afetando
desfavoravelmente o
“Equilibrio de
Gestdo”, e com
potenciais impactos
negativos nos
resultados
empresariais.

- Segundo grupo:
Ha problemas
também com o
“Equilibrio de
Gestdo”.

- Terceiro grupo:
Com arquiteturas
estratégico-estruturais
coerentes € em
“equilibrio de
gestdo”. Porém, com
uma vertente de

Fonte: Elaboragdo propria
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TABELA 8.2. OE-MADED: Resultados do diagnodstico nos oito corredores estratégicos das empresas do RGS e do VSF (Cont.)

(CE1 - PE)

(CE2-VC)

(CE3 - NAE)

(CE4-HO)

(CE5-LEE)

(CE6-IDGA)

(CE7-0OT)

(CES-EG)

exige boas margens
para que se incorra em
novos gastos para
adicionar novos valores
ao(s) produto(s) e,
desse modo, reagir a
“convergéncia
competitiva” que,
geralmente, da origem a
custos marginais
decorrentes da
competi¢do nesses
contextos dinamicos.
Dessa forma, portanto,
¢é possivel manter a
posi¢ao unica (que
permite cobrar um
prego prémio) junto
ao(s) segmento(s)
selecionado(s); e isso é
contrario a posicao de
lideranga de custo.
Portanto, parece correto
concluir que este
subconjunto de
vinicolas padece
também da falta de
coeréncia entre o
intento estratégico e a
estratégia competitiva
correspondente,
levando-as igualmente
a0 “Meio Termo” e,
consequentemente, a
adogdo de uma Postura
Estratégica confusa.

ambiciosas em inovagao ¢
crescimento (vetor
“Diversificagdo” — novos
produtos e novos
mercados) sdo marginais
(7% das vinicolas).

O Unico pardmetro de
avalia¢do que vem atenuar
a enorme carga de
prudéncia ou de
conservadorismo
constatados, € a abertura a
novas formas de negécio
(digital), uma vez que sdo
projetadas vendas on line
para um futuro proximo
(3 anos).

problemas com a sua
qualidade. A integragdo a
jusante da produgio é
fraca.

(iii) Quanto a
Diversificagdo, ela é
exclusivamente
relacionada, ou seja,
desenvolvida s6 dentro da
atividade base
(vitivinicultura).

(iv) No que concerne a
Internacionalizagdo, ela é
muito fraca (o mercado
interno ¢ hegemonico),
sendo a exportacdo a
modalidade preferida.

(iv) s6 um fator é
assumido pelas empresas
como favoravel: a
existéncia de matérias-
primas e de outros inputs,
em quantidade e
qualidade, suficientes para
competir no mercado
global.

rendibilidade baixa e
quota de mercado em
perda (especializagdo
em vinhos
indiferenciados), e
outra vertente com
rendibilidade e quota
de mercado com
margem de
progressao (outros
derivados da uva e do
vinho — sucos).

- Conclusao geral

sobre os 3 grupos:
Constatam-se trés

disfungdes relevantes:
(1) Grande parte das
vinicolas apresenta
um descompasso
acentuado entre
“estratégias —
estruturas e
operagdes”, com
excegdo das empresas
do grupo 3 e, ainda,
algumas vinicolas do
grupo 2;

(i1) Grande parte das
vinicolas dedica mais
atengdo a atividades
operacionais, em
desfavor de
atividades
estratégicas;

Fonte: Elaboragdo propria
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TABELA 8.2. OE-MADED: Resultados do diagnodstico nos oito corredores estratégicos das empresas do RGS e do VSF (Cont.)

(CE1 - PE)

(CE2-VCO)

(CE3 - NAE)

(CE4-HO)

(CE5-LEE)

(CE6-IDGA)

(CE7-0OT)

(CES-EG)

Outro problema deste
subgrupo ¢ a falta de
escala produtiva para
competir em custo, a0
tempo que renuncia a
competi¢do em valor
(maiores lucros). Dai,
dificilmente atingirdo
lideranga em custo total
ou na diferenciagdo em
valor. E isso resulta
que, por essa via, esse
grupo nao tem
capacidade de reagdo
(de erguer barreiras a
entrada) a invasdo dos
importados originarios
dos NPP e tampouco
competir com os PTP,
nomeadamente com as
“PME ganhadoras™;
No conjunto, este grupo
integra muitas PME.

- Conclusdes sobre o
Grupo 1: este grupo ¢
formado por PME
enquadradas no “Meio
Termo”, e que ndo
detém massa critica
suficiente para levantar
barreiras a entrada e
competir em nivel
internacional e global.
(Continua na pdg.
seguinte)

(iii) Grande parte das
vinicolas tem uma
visdo mais voltada
para o produto, em
detrimento de uma
visao e orientacdo
empresarial voltada
para o mercado.

(continua, a frente,
na tabela 8.3 —
Propostas
Estratégicas)

Fonte: Elaboragdo propria
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(continuacédo CE1-PE

- Segundo grupo de empresas: maioritariamente, tenta competir (i) em Custo, produzindo vinhos indiferenciados e outros derivados da uva e do vinho, ¢
também (ii) em Diferenciagdo e Enfoque, na producdo de vinhos finos. Em consequéncia, é um grupo predominantemente também enquadrado no “Meio
Termo”, sendo formado maioritariamente por vinicolas de porte médio. Os perfis dos dois subgrupos sdo os que se seguem:

(i) o subgrupo das vinicolas que competem em lideranga de custo total, produzindo vinhos indiferenciados, ndo tem massa critica suficiente para competir em
custo e se apropriar de economias de escala e de escopo;

(i1) o subgrupo que busca competir em Enfoque, elaborando vinhos finos de alta qualidade (de guarda) para pequeno(s) mercado(s) especializado(s), mantém
coeréncia com o seu intento estratégico. Essas vinicolas, contudo, ndo conseguem levantar barreiras a entrada aos vinhos estrangeiros, sofrendo duplamente com
a concorréncia forte dos proprios vinhos finos brasileiros e dos vinhos tranquilos europeus, chilenos e argentinos, principalmente. Por outro lado, algumas
vinicolas tentam competir em Diferenciagdo, incorrendo no “Meio Termo”, ja que ndo tém porte para tal.

- Conclusdes sobre o Grupo 2: maioritariamente este grupo de empresas incorre no “Meio Termo”, tendo uma Postura Estratégica confusa, embora algumas
das vinicolas deste grupo expressem coeréncia estratégica, nomeadamente aquelas que buscam competir em Enfoque, elaborando vinhos finos de alta qualidade
(de guarda) para pequeno(s) mercado(s) especializado(s).

- Terceiro grupo de empresas: compete em custo, produzindo, maioritariamente, vinhos indiferenciados, embora também produza vinhos finos e outros
derivados da uva e do vinho. E formado, predominantemente, pelas maiores empresas do setor vitivinicola brasileiro.

- Conclusoes sobre o Grupo 3: a diversificacdo mais extensa do mix de produtos deste grupo, neste caso, ndo expressa o “Meio Termo”, mas aquilo que resulta
da pressdo dos acionistas pelo imperativo de crescimento, bem como das forcas de mercado, nomeadamente da procura. A intensidade dessa diversificagdo
(matriz produto-mercado) é compativel, portanto, com o porte e com os ciclos de vida dessas vinicolas, que sdo as maiores do setor no Brasil. Para além disso,
¢ util relembrar que, aproximadamente, 65% da produgio vinicola desse grupo ¢ constituido por “vinhos regionais” (indiferenciados) e “outros derivados da uva
e do vinho”. Portanto, a competicdo em custos ndo se afigura algo impraticavel. E importante lembrar, ainda, que em industrias fragmentadas (Porter, 1986, p.
187) e de dificil reconsolidagdo, a exemplo dos vinhos, ndo existem empresas detentoras de grandes parcelas de mercado e, desse modo, com capacidade de
influenciar fortemente a induastria, como € o caso da vinicultura global. Assim, concentrar-se na producdo de “vinhos regionais indiferenciados” e em “outros
derivados da uva e do vinho” parece indicado para se ter uma estratégia competitiva bem delimitada. Essa hipotese parece até mais particularmente indicada,
principalmente, para empresas mais sensiveis aos riscos, uma vez que resultariam isentas da competi¢do com os vinhos finos estrangeiros (o “contra modelo
brasileiro). Contudo, ¢ necessario estar atento a indicadores importantes ¢ dois deles sdo, precisamente, o declinio dos vinhos indiferenciados no mercado
brasileiro e a ascensdo de produtos derivados das uvas, a exemplo dos sucos. Desse modo, ¢, sem davida, vital estudar os proximos passos da diversificacao,
mas sem descuidar-se de uma gestdo lucrativa em industrias em declinio. Estamos portanto, neste grupo, perante uma Postura Estratégica clara, mas
conservadora.

(continua na. pdag. seguinte)
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(continuagéo CE1-PE)

- Em sintese, sobre os 3 grupos, o resultado do diagnostico neste corredor estratégico é o seguinte:

Aponta-se que, globalmente, no conjunto dos trés grupos de vinicolas, diagnosticamos Posturas Estratégicas de Crescimento (focado na expansdo interna), de
Desenvolvimento (com alguma inovagao técnico-produtiva e comercial) e de Manutengdo (com estratégias de nicho e especializadas).

O Primeiro grupo de empresas revela Posturas Estratégicas de Crescimento e Desenvolvimento, mas confusas (Meio Termo), por ndo terem sequer intento
estratégico (um dos subgrupos) ou, tendo-o (o outro subgrupo), ele revela-se incoerente porque quer competir simultaneamente em Custo e Valor, isto €, na
produgdo de “vinhos finos” a baixo custo.

O Segundo grupo de empresas revela Posturas Estratégias de Crescimento, Desenvolvimento e também de Manutengdo, mas também confusas, por quererem
tudo em simultaneo (caindo assim também, frequentemente, no designado Meio Termo). Com efeito, um dos subgrupos procura seguir estratégias de Custo para
“vinhos regionais indiferenciados” ou para “outros derivados da uva e do vinho”, mas com grandes dificuldades devido ao porte insuficiente das empresas; o
outro subgrupo, procura seguir estratégias de Diferenciag¢do ¢ de Enfoque, em simultaneo, sofrendo a primeira por falta de porte das empresas ¢ a segunda por
concorréncia dupla, dos outros “vinhos finos de guarda” brasileiros ¢ também estrangeiros, especialmente, europeus, chilenos e argentinos.

O Terceiro grupo de empresas revela Posturas Estratégicas de Manutengdo ¢ de Crescimento, claras, mas conservadoras. As empresas seguem estratégias de
Custos de “vinhos regionais indiferenciados” e de “outros derivados da uva e do vinho”, indo de encontro ao “contra modelo brasileiro” (por isso conservadoras).
Sdo, portanto, Posturas Estratégicas claras, eventualmente adequadas no presente, mas ndo necessariamente as mais adequadas em termos de futuro para a
industria vitivinicola brasileira.

(voltar ao inicio da tabela 8.2 — corredor estratégico (CE2-VC)

Com base nos diagndsticos feitos, sdo agora apresentadas (tabelas 8.3 a 8.5) as propostas estratégicas para cada grupo de vinicolas do RGS e VSF.
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TABELA 8.3. OE-MADED: Propostas estratégicas para as empresas do RGS e do VSF (Primeiro Grupo de Empresas - EP)

Matriz de Desenvolvimento Empresarial DinAmico (MADED)

PROPOSTAS ESTRATEGICAS PARA CADA GRUPO DE VINICOLAS
I.

Primeiro Grupo de Vinicolas (enquadrado no “Meio Termo”):
E formado pelos “nao respondentes” e pelas vinicolas que “tentam competir em custo na producao de vinhos finos”. O grupo € constituido por PME, com massa critica
insuficiente para levantar barreiras a entrada e competir nos niveis internacional e global. Corresponde, aproximadamente, ao arquétipo Empreendedor (EP).

SO - Pontos Fortes Para Aproveitar Oportunidades

Proposta de Agdo SO1:

ST — Pontos Fortes Para Evitar Ameacas

Proposta de Agao ST1:

WO — Modificar Pontos Fracos Aproveitando Oportunidades

- Proposta de Acdo WO1: Adotar uma Postura Estratégica renovada e coerente de crescimento ¢ de desenvolvimento, com énfase na inovagdo gestiva, ndo s6 de produtos (estratégia

de nicho em vinhos finos tranquilos de guarda), mas também de processos (Equilibrio de Gestao) ¢ de mercados (novos mercados, incluindo externos).

- Proposta de Acdo WO2: Ter mais Ambigdo Estratégica (aspirar a um acréscimo substancial das vendas e agir em consondncia) e promover a evolugdo para uma cultura

organizacional e uma arquitetura empresarial adequadas (definicao clara de estratégias competitivas, ajustando as estruturas organicas as estratégias escolhidas).

- Proposta de Acdo WO3: Ao nivel das Légicas Estratégico-Empresariais, fazer e/ou intensificar a estratégia de Integracdo Vertical a montante da producdo (expandir as vinhas

proprias, com vista a Diferenciacdo em valor) e também a jusante (com canais de distribuicdo proprios, principalmente, investindo em marketing e na venda digital, com o objetivo
de ganhar quota de mercado, ndo s6 interna, mas também externa, com menores custos, nos moldes das micro multinacionais digitais).

- Proposta de A¢do WO4: Sugere-se, ao nivel da estratégia competitiva, competir em Enfoque (em valor). Num segundo momento, podera competir em Diferenciag@o ou Lideranca

de Custo Total, a depender de um trade off que, naturalmente, exigira um aumento consideravel da massa critica detida.

Fonte: Elaboragao propria
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TABELA 8.3. OE-MADED: Propostas estratégicas para as empresas do RGS e do VSF (Primeiro Grupo de Empresas - EP) — Cont.

Matriz de Desenvolvimento Empresarial DinAmico (MADED)

PROPOSTAS ESTRATEGICAS PARA CADA GRUPO DE VINICOLAS

Primeiro Grupo de Vinicolas

(Cont.)

- Proposta de A¢do WOS: Intensificagdo do crescimento das empresas, evoluindo para as vias externa e mista, de forma a aumentar significativamente e mais rapidamente a massa

critica. Para tanto, precisardo abrir os capitais e diversificarem-se por meio de aquisi¢cdes, fusdes e/ou aliangas estratégicas.

- Proposta de A¢do WO6: Na sequéncia da abertura dos capitais, importa adotar uma estratégia de negocios, a médio e longo prazo, voltada, num primeiro momento (médio prazo),

para uma maior penetracdo nos mercados nacionais. Num segundo momento (longo prazo), diversificar a matriz produtos-mercados para a internacionalizacdo ou globalizagdo
(produtos standardizados ou adaptados). Deve-se sinalizar que as estratégias de negdcios e competitivas decorrerdo de um trade off entre os modelos dos PTP ou NPP. Se escolher
o modelo estratégico dos PTP (producéo diversificada e especializada), a estratégia competitiva devera ser a Diferenciacdo em valor, que se fara com a abordagem ampla (origem
dos lucros) dos mercados nacionais e internacionais. Se a escolha, porém, recair sobre o modelo estratégico dos NPP (produg@o industrial em massa), as empresas deverdo competir
em Diferenciacdo ou Custo, mas em escala global e com uma gama de produtos mais limitada, para beneficiarem das economias de escala e de gama. Nessa situacdo, ¢ essencial
possuirem massa critica e capacidades superiores aquelas estimadas para a internacionalizagdo, de maneira a obter sinergias diversas e transferi-las para outras localidades, o que
tendencialmente potencializa os resultados de uma coordenagao de gestdo bem articulada (concentragdo da geografia competitiva); e isso exige estabelecer e dispersar globalmente
as suas “bases domésticas” (com capacidades acrescidas das dimensdes produtiva e gestiva para a competi¢ao globalizada). Entretanto, faz-se um alerta: ¢ essencial reduzir os riscos
da internacionalizag@o ou da globalizacdo, por meio de um sistema de inteligéncia de mercado eficiente, entre outros sistemas de controlo.

- Proposta de Acdo WO7: Buscar o “equilibrio de prioridades” entre as classes de decisdes estratégicas e operacionais.

- Proposta de Acdo WOS: Desenvolver o sentido da urgéncia estratégica, posto que o tempo ¢ elemento crucial em ambientes dindmicos, como € o caso do setor vitivinicola;

- Proposta de A¢do WQO9: Analisar permanentemente a “cadeia de valor” para decidir em tempo util quais atividades devem ser internalizadas ou externalizadas.

- Proposta de A¢do WO10: Desenvolver parcerias com fornecedores de uvas, com vista a melhoria da qualidade.

WT — Minimizar Pontos Fracos e Evitar Ameacas

Proposta de Acdo WT1:

Fonte: Elaboragdo propria
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TABELA 8.4. OE-MADED: Propostas estratégicas para as empresas do RGS e do VSF (Segundo Grupo de Empresas - AD)

PROPOSTAS ESTRATEGICAS PARA CADA GRUPO DE VINICOLAS
I1.

Segundo Grupo de Vinicolas (predominantemente enquadrado no “Meio Termo”):
E formado, maioritariamente, por vinicolas que tentam competir em custo, produzindo vinhos indiferenciados, ¢ também em Diferencia¢do ¢ Enfoque, na produgdo de vinhos
finos (sao, tendencialmente, vinicolas de porte médio, pertencentes ao arquétipo Adaptativo — AD).

SO - Pontos Fortes Para Aproveitar Oportunidades

Proposta de Agdo SO1:

ST - Pontos Fortes Para Evitar Ameacas

Proposta de Agdo ST1:

WO — Modificar Pontos Fracos Aproveitando Oportunidades

Proposta de A¢do WOI1: Primeiro, € essencial fazer um trade off entre produzir vinhos indiferenciados (competicdo em custo) ou produzir vinhos finos (mais rentaveis). Se a escolha

recair sobre os vinhos indiferenciados, terd grandes dificuldades para competir com as grandes empresas presentes no arquétipo Planeamento Artesanal (PA); se a escolha recair
sobre os vinhos finos deve-se ter em atencdo as propostas que seguem abaixo.

Proposta de A¢do WO2: Para a producdo de vinhos finos tranquilos sugere-se competir em Enfoque (em valor). Para tanto, deve adotar o modelo dos PTP.

Proposta de Acdo WO3: Alternativamente, podera concentrar-se no mercado de espumantes, que continua em crescimento ¢ detém o dominio do mercado interno.

Proposta de Acdo WO4: Nao competir em Diferenciacdo, porque dificilmente uma empresa média conseguira abarcar todos os segmentos do mercado.

Proposta de Acdo WOS: Se possivel, e para aquelas vinicolas que pretendem competir em Enfoque, localizar-se no Vale dos Vinhedos (RGS), detentor da inica Denominagao de

Origem do Brasil devidamente reconhecida pela Unido Europeia e, portanto, com potencial para competir sob o modelo dos PTP, inclusive, na vertente da internacionalizaggo.

Proposta de Acdo WO6: Adotar a via mista para o crescimento (aumenta a massa critica mais rapidamente).

Proposta de Acdo WO7: As estratégias de negdcio devem privilegiar também as inovagdes de gestdo, de processos e de produtos.

Fonte: Elaboragdo propria
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TABELA 8.4. OE-MADED: Propostas estratégicas para as empresas do RGS e do VSF (Segundo Grupo de Empresas - AD) — Cont.

PROPOSTAS ESTRATEGICAS PARA CADA GRUPO DE VINICOLAS

Segundo Grupo de Vinicolas

(Cont.)

Proposta de Acao WOS: Intensificar o marketing e investir em pontos de vendas virtuais (internet).

Proposta de Acdo WQO9: Ao nivel da “Hierarquia de Objetivos™, tanto o quanto possivel, optar por objetivos financeiros de prazo alargado, privilegiando a sustentabilidade e

rendibilidade dos investimentos, para conferir maior capacidade de resposta estratégica aos movimentos ofensivos da concorréncia.

Proposta de A¢do WO10: Tanto quanto possivel, investir na integragdo vertical a montante (produzir as proprias uvas), principalmente no caso de competi¢do em Enfoque.

Proposta de Acdo WO11: Desenvolver também o sentido da urgéncia estratégica, dado que o tempo ¢ elemento crucial em ambientes dindmicos, como € o caso do setor vitivinicola.

Proposta de Acdo WO12: Investir na busca do “equilibrio de gestdo”, com énfase na gestdo estratégica, mas sem descuidar a gestdo corrente.

Proposta de A¢do WO13: Analisar também permanentemente a “cadeia de valor” para decidir em tempo util quais atividades devem ser internalizadas ou externalizadas.

Proposta de A¢do WO14: Desenvolver também parcerias com fornecedores de uvas, com vista a melhoria da qualidade.

WT — Minimizar Pontos Fracos e Evitar Ameacas
Proposta de A¢do WT1:

Fonte: Elaboragao propria
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TABELA 8.5. OE-MADED: Propostas estratégicas para as empresas do RGS e do VSF (Terceiro Grupo de Empresas - PA)

PROPOSTAS ESTRATEGICAS PARA CADA GRUPO DE VINICOLAS
III.

Terceiro Grupo de Vinicolas:
Compete em custo, produzindo, maioritariamente, “vinhos indiferenciados”, embora também produza “vinhos finos” e “outros derivados da uva e do vinho”. E formado por
vinicolas pertencentes ao arquétipo Planeamento Artesanal - PA (as maiores do setor).

Proposta de Acdo WOI1: Preparar as empresas para que abram os capitais (médio prazo) e crescer por meio da via mista, com foco nos mercados interno e internacional.

Proposta de A¢ao WO2: Consolidagao no mercado interno em termos de vinhos finos tranquilos (médio prazo);

Proposta de A¢ao WO3: Internacionalizar-se (a prazo).

Proposta de Acdo WO4: A estratégia de negocio deve incluir também inovacgdes de gestdo, de processos, de produtos e de mercados.

Proposta de A¢do WOS: Ao nivel da “Hierarquia de Objetivos”, tanto quanto possivel, optar por objetivos financeiros de prazo alargado, privilegiando a sustentabilidade e

rendibilidade dos investimentos, para conferir maior capacidade de resposta estratégica aos movimentos ofensivos da concorréncia.

Proposta de A¢do WOG: Investir na integracéo vertical a montante (produzir as proprias uvas, com a finalidade estratégica de diferencia¢do dos vinhos).

Proposta de Agdo WO7: Desenvolver também o sentido da urgéncia estratégica, posto que o tempo ¢ elemento crucial em ambientes dindmicos, como € o caso do setor vitivinicola.

Proposta de A¢do WOS8: Analisar permanentemente a “cadeia de valor” para decidir em tempo util quais atividades devem ser internalizadas ou externalizadas.

Proposta de A¢ao WQO9: Desenvolver também parcerias com fornecedores de uvas, com vista a melhoria da qualidade dessa matéria prima.

Proposta de A¢ao WO10: Embora ndo apresente problemas com o “equilibrio de prioridades”, é essencial manter-se atento a este aspeto.

Fonte: Elaboragdo préopria
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8.2. Propostas estratégicas especificas para as vinicolas do Vale do Sao Francisco
(decorrentes dos estudos de casos)

As recomendagdes explicitadas de seguida sao de duas naturezas: as gerais (dirigidas
ao setor vitivinicola da regido do VSF) e as especificas (dirigidas a cada empresa). E importante
destacar que ndo existem quaisquer pretengdes de natureza prescritiva nesta iniciativa, mas tao
somente buscar ampliar o campo de reflexdo e a relagdo entre a academia e o setor, numa

perspetiva de ganhos estratégicos.

» Recomendacoes gerais ao setor:

(1) Recomenda-se estimular a expansao do crescimento vitivinicola do VSF por meio da
articulacdo da via interna com a externa (via mista), de forma a aumentar
significativamente a massa critica em prazos menores e, desse modo, adquirir
possibilidades reais de superar as barreiras de mobilidade dos oligopolios concentrado

e diversificado da vitivinicultura global, nomeadamente dos PTP e NPP (“oligopole a

franges”).

(2) Recomenda-se que se estimule e se apoie as empresas a manterem-se nos espagos locais
e regionais (no curto prazo) e a expandirem-se para o mercado nacional, em médio
prazo. Este caminho evolutivo gradual ¢ importante para a arregimentagao dos recursos
necessarios ao alongamento do intento e amplitude estratégica das organizagdes. No
longo prazo poderdo apoiar o progresso da internacionalizacdo (essencialmente pela
exportagdo via rede de agentes distribuidores no estrangeiro) ou mesmo da globalizagado
das empresas (investimento direto, via joint ventures), de maneira a minimizar os riscos
face as potenciais variabilidades dos mercados internos. Em quaisquer das situagdes
(internacionalizagdo ou globalizagdo) as empresas necessitardo de recursos
significativos (investimento em tecnologia de produto, em marketing, em processos de

gestdo, em desenvolvimento do valor de marca).
(3) Recomenda-se, em termos de objetivos financeiros, manter a preferéncia pela oOtica da

rentabilidade dos investimentos a prazo, mais compativel com a sustentabilidade do

negdcio e, consequentemente, com ganhos de competitividade.
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(4) Recomenda-se em termos de 16gica estratégico-empresarial, suporte institucional para

dar continuidade a progressao da estratégia de integracao vertical a montante e a jusante

da producao.

(5) Recomenda-se que as vantagens comparativas da regido (clima, solo, produtividade),

b)

pela acdo de uma gestdo estratégica assertiva e de uma gestdo corrente eficiente
(equilibrio de gestdo), se transformem em vantagens competitivas efetivas, capazes de
catapultar a tipicidade e a qualidade dos vinhos para outros patamares de mercado, nao
sO interno, mas também externo. Naturalmente, que a designada “nova latitude da
vitivinicultura global” (VSF) s6 ganhard notoriedade e diferencia¢do reconhecida se
todos os agentes do setor se envolverem ativamente numa dinamica sem precedentes.
Isso passard, entre muitas outras iniciativas, pela obtenc¢ao, primeiro, de uma Indicagdo
de Procedéncia (iniciativa em curso) e, depois, de uma Denominagdo de Origem (DO).

A construcgdo e a manutencao de marcas fortes € outro dos fatores criticos para o sucesso.

Recomendacoes especificas por empresa:

Empresa E1: Sugere-se que seja mantida a estratégia enfocada no mercado interno de
espumantes, porque as marcas brasileiras t€ém o dominio desse mercado, que € rentavel
e continua em fase de crescimento (ciclo de vida). Tal conjunto de factos sinaliza,
portanto, a ado¢do de uma postura estratégica de crescimento mais ambiciosa porquanto
encontra um mercado interno de espumantes favoravel, possibilitando o incremento das
vendas de produtos atuais, em mercados atuais e novos; e isso significa menores custos
e menores riscos adicionais.

Empresa E2: Por ser uma empresa que esta presa no “Meio Termo” (centrada em
vinhos indiferenciados, mas diversificada com vinhos finos tranquilos e espumantes e
ainda cachaca organica), estd perdendo os grupos de clientes mais rentdveis e mais
numerosos. A concentracdo no mercado dos indiferenciados (em decréscimo) podera
comprometer a sobrevivéncia da empresa no médio e longo prazo, porquanto tem
dificuldades em obter os recursos financeiros necessarios para competir nacionalmente.
Por isso, esta também pressionada pela liquidez imediata, perdendo de vista objetivos
de horizonte temporal mais alargado, mas mais importantes para a sustentabilidade do

negdcio. Ou seja, a sua capacidade de reacdo a movimentos ofensivos da concorréncia
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podera estar comprometida: insuficiéncia de recursos, indefini¢do estratégica e estrutura
organica desadequada, continuam a abrir-lhe os flancos e a colocar sérios problemas a

sua sobrevivéncia.

A saida serd reconfigurar a empresa eliminando incoeréncias estratégicas e fazendo os
ajustamentos necessarios na sua estrutura organica. O sucesso dependerd, principalmente, da
capacidade de arregimentar os recursos necessarios (inclusive, de gestdo estratégica) e de
reestruturar-se internamente, migrando da estrutura linear existente para uma estrutura
funcional, com criacdo de departamentos especializados por linha de produtos. Sendo alto,
portanto, o indice de ameacas e de pontos fracos, a empresa devera ponderar alternativamente
as seguintes hipoteses em termos de postura estratégica:

- Postura Estratégica de Sobrevivéncia, envolvendo opgdes de reducao da amplitude estratégica
da empresa (furnaround e desinvestimento);

- Postura Estratégica de Desenvolvimento, podendo enveredar evolutivamente por: (i)
desenvolvimento financeiro (em parceria com outra(s) empresa(s), para alavancarem-se
mutuamente no campo financeiro); (ii) desenvolvimento de capacidade (em parceria com
outra(s) empresa(s), para alavancarem-se mutuamente no campo tecnologico); (iii)
manuten¢do/ estabilidade (em parceria com outra(s) empresa(s), para alavancarem-se

mutuamente no campo mercadologico).

c) Empresa E3: Manter a estratégia atual (Postura Estratégica de Crescimento Misto, nao
s6 no mercado interno, mas também no externo). E importante, contudo, ressaltar que
deve ter cuidado com o excesso de capacidade setorial, pois isso podera resultar em

reducao da rentabilidade.

d) Empresa E4: Exclusivamente centrada no mercado de vinhos indiferenciados, esta
empresa, apds avaliar as possibilidades de crescimento desse mercado, deve ponderar
sobre as seguintes Posturas Estratégicas:

- Tentar Crescer ainda mais no mercado dos indiferenciados: o pressuposto basico ¢ um
ambiente interno ainda favoravel. No entanto, ¢ preciso assinalar que empresas que atuam em
mercados em maturidade ou em declinio (como € o caso dos vinhos indiferenciados), costumam
defender ardorosamente as suas respetivas parcelas de mercado, de modo a preservar o seu

fluxo de caixa. Sendo assim, recorrerdo as suas reservas financeiras para, em ato extremo de
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defesa do seu market share, estabelecer guerras de pregos no seio da industria. Muitas dessas
empresas poderdo ndo sobreviver.

- Tentar Desenvolver a vertente da Diversificacdo para arregimentar recursos financeiros e
atenuar os riscos. Nesse sentido, colocam-se duas possibilidades: (i) diversificagao relacionada
com a atividade base; (ii) diversificacdo ndo relacionada (conglomerada). Tendo em conta o
contexto geral e a situagdo desta vinicola, parece mais interessante, nesta hipotese, a op¢ao pela

diversificacao relacionada.

e) Empresa ES: Por revelar deficiéncias de valor de marca, de acesso aos canais de
distribuicdo e financeiras (alto custo do dinheiro), e, considerando, a pressdo
competitiva que sofre internamente com a concorréncia dos vinhos importados,
agravadas ainda pelos impactos negativos dos impostos nos custos de producdo e na
formacao de precos, a empresa tem as seguintes alternativas:

- Adoptar uma Postura Estratégica de manutencgao/estabilidade; o que requer recursos para
enfocar e defender um nicho de mercado, investindo, por exemplo, num sistema de informagao
estratégica eficiente (mas se tal defesa ndo for possivel, deve migrar para outro nicho); se nao
tiver os recursos necessarios, nem a possibilidade de os conseguir sozinha, entdo a empresa tem
sempre a hipdtese seguinte;

- Adoptar uma Postura Estratégica de Desenvolvimento, nas modalidades de: (i)
manutengao/estabilidade (mas em parceria com outra(s) empresa(s), para alavancarem-se
mutuamente no campo mercadologico); (i1) desenvolvimento financeiro (em parceria com

outra(s) empresa(s), para alavancarem-se mutuamente no campo financeiro).
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8.3. Matriz SWOT para a vitivinicultura brasileira

TABELA 8.6. Matriz SWOT: Sintese dos diagnosticos e das propostas estratégicas genéricas para a vitivinicultura brasileira

VITIVINICULTURA BRASILEIRA

Fonte: Elaboragao propria.

Oportunidades e Tempo

e Globalizagdo do setor e liberalizagdo crescente do comércio mundial.

e Crescimento econdmico global.
e O “novo consumidor global”

que prefere qualidade com bom preco.

e Lideranga do Brasil no Mercosul, com o pais a ser uma das maiores economias mundiais.

e Contexto politico turbulento, mas com recuperagdo econémica nacional recente.

e Rendimento da populagdo é médio-baixo (potencial para crescer).

e Osimpostos estdo altos (potencial para descerem).

e Baixo consumo de vinho per capita brasileiro (potencial para crescer).

e Contexto tecnoldgico-cientifico a evoluir favoravelmente (investimentos em P&D crescem).

e QOrganismos setoriais e governamentais empenhados (certificagdo da qualidade e promogdo dos vinhos).

e Cooperativas de crédito e de compras de inputs.

e Dinamica de desenvolvimento do segmento espumantes (consumo crescente).
e Setor vitivinicola de atratividade relativamente baixa (por isso com potencial de melhoria).

Curto e Médio Prazo

Meédio e Longo Prazo

o 2

@ G ¢S 09

Pontos Fortes

Dirigentes com experiéncia e boa formagdo (superior).
Investimentos significativos em toda a cadeia de valor
da atividade vitivinicola.

Tecnologia industrial.

Integracdo a montante da produgdo (vinhas proprias).
Vinhas jovens e com bons rendimentos por ha (Kg/ha).
Matriz de produtos-mercados diversificada em vinhos
finos e boa reputagdo dos espumantes.

Processos de certificagdo da qualidade alvo de atengdo
(Indicagdes de Procedéncia e DenominagGes de Origem).
Consorcio de promogdo e exportagdo (Apex e lbravin).

SUGESTOES:

¢ Progredir mais na cadeia de valor, ganhando eficiéncia

+» Fortalecer a tipicidade dos vinhos (criando mais Indicagdes
de Procedéncia e Denominagdes de Origem) e das marcas
individuais.

+» Intensificar o desenvolvimento de mercado dos
espumantes.

«»» Aproveitar a “for¢a” do consdrcio (Apex e lbravin) para
ganhar massa critica.

SUGESTOES:

< Aumentar a capacidade produtiva (ganhar massa critica).

% Em algumas regiGes, transformar as vantagens comparativas
existentes em vantagens competitivas efetivas (ex. VSF).

¢ Aumentar os investimentos em desenvolvimento de
marcas e distribuicdo.

«» Apostar e investir no enoturismo.
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TABELA 8.6. (Cont.) Matriz SWOT: Sintese dos diagndsticos e propostas estratégicas genéricas para a vitivinicultura brasileira

Oportunidades e Tempo

e Globalizagdo do setor e liberalizagao crescente do comércio mundial.

e Crescimento econémico global.

0 “novo consumidor global” que prefere qualidade com bom preco.

Lideranga do Brasil no Mercosul, com o pais a ser uma das maiores economias mundiais.
Contexto politico turbulento, mas com recuperagdo econémica nacional recente.
Rendimento da populagdo é médio-baixo (potencial para crescer).

Os impostos estdo altos (potencial para descerem).

Baixo consumo de vinho per capita brasileiro (potencial para crescer).

Contexto tecnoldgico-cientifico a evoluir favoravelmente (investimentos em P&D crescem).
Organismos setoriais e governamentais empenhados (certificagdo da qualidade e promogédo dos vinhos).
Cooperativas de crédito e de compras de inputs.

e Dindamica de desenvolvimento do segmento espumantes (consumo crescente).

e Setor vitivinicola de atratividade relativamente baixa (por isso com potencial de melhoria).

VITIVINICULTURA BRASILEIRA

Fonte: Elaboragao propria.

Curto e Médio Prazo Meédio e Longo Prazo

SUGESTOES: | SUGESTOES:

Pontos Fracos

+» Investir em sistemas e tecnologias de informagdo e <
comunicacdo, e alargar ambito a todas as dreas da empresa
«» Fortalecer a inovagdo, a tipicidade dos vinhos

Introduzir uma cultura de planeamento estratégico
(projetando a empresa para um horizonte temporal
alargado e ndo so6 no quotidiano).

1.Internacionalizagdo (mercado interno hegemonico).
2.0 dominio de linguas estrangeiras pelas estruturas
comerciais das empresas é insuficiente.

3.Sistemas e tecnologias de informacdo e comunicago. (Denominagdes de Origem) e as marcas individuais. +»+ Desenvolver um planeamento financeiro de prazo alargado.
4.Orientacdo empresarial muito centrada na producdo. +» Diminuir desperdicios de ociosidade. +* Apostar mais no crescimento misto, abrindo o capital social
5.Elevada ociosidade produtiva. «» Aumentar quotas de mercado (sobretudo no exterior). ao exterior e criando parcerias estratégicas.

6.Dinamica comercial de vinhos finos. «» Definir e implementar de forma clara a estratégia «»* Preparar condig¢bes para outras Denominagdo de Origem.
7.0s vinhos finos importados dominam mercado interno competitiva, fugindo ao “Meio Termo”. «*» Aumentar os investimentos em torno da disseminagdo da

8.0s vinhos indiferenciados sdo predominantes (“contra-
modelo” brasileiro).

9.Massa critica insuficiente das empresas.

10. Suporte financeiro débil.

11. Dinamica inovadora fraca e centrada na produgao.

12. Gestdo estratégica alvo de pouca atencgao.

13. Indefinigdo estratégica empresarial (“meio termo”).

14. Processos estratégicos pouco formalizados e com

fraco grau de antecipagao.

+» Investir em formagdo gestiva, principalmente estratégica.
«» Investir na integragdo a jusante (marketing, publicidade,

distribui¢do), ponderando o outsourcing em alguns casos.
«» Diversificagdo relacionada (aumentando a carteira de

produtos — mais sucos para exportagdo e mercado interno),

para aproveitar sinergias tecnoldgicas e comerciais.
«»* Integrar consdrcio de exportagdo da Apex e investir
seletivamente nos mercados externos.
+» Formagdo em linguas estrangeiras.

cultura dos vinhos.

Consolidar as estratégias de negdcios e competitivas.
Estratégia de negdcios que promova a expansdo da
penetragdo nos mercados nacionais, com produtos atuais e
novos, podendo depois progredir para a internacionalizagao
ou globalizag3o.

Investir mais em P&D para melhorar a qualidade das safras
dos vinhos finos tranquilos.
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As sugestoes, sob a forma de linhas de agdo estratégica que se apresentaram na matriz SWOT,
assentam em cinco pilares que sdo determinantes para a sustentacdo do desenvolvimento da
vitivinicultura brasileira: (i) o fortalecimento de uma consciéncia estratégica para o setor na sua
globalidade (instituigdes, empresas € pessoas), pois ¢ necessario pensar estrategicamente o setor
e agir em conformidade; (ii)) um desenvolvimento mais intenso da cultura do vinho, com a
necessaria progressdao dos consumos per capita, historicamente baixos; (iii) trabalhar de forma
sistematica a qualidade e a inovacdo; (iv) criar massa critica para competir no mercado
internacional; (v) incrementar eficiéncia e ‘“vencer” o tempo, agilizando processos e
implementando medidas priorizadas em termos temporais. SO assim, a vitivinicultura brasileira
conseguird ganhar mais competitividade.

Naturalmente, a amplitude do desafio ¢ enorme ¢ impde o empenhamento de todos, sem
excecdo, numa dindmica global de desenvolvimento: empresas, organismos profissionais e
poderes publicos. Sera dificil aos vitivinicultores, sozinhos, fazer face as limitagdes existentes,
pelo que a alternativa passard por iniciativas de associagdo tais como, por exemplo, aliangas
estratégicas (sob a forma de cooperagdo, parcerias ou joint-ventures), devidamente acompanhadas
pelas entidades publicas e profissionais do setor.

O espetro do possivel no setor vitivinicola, tal como noutro setor de atividade qualquer, ¢
enquadrado pelos mesmos limites de sempre: a capacidade de melhorar pontos fracos, concentrar
forgas e aproveitar oportunidades, para conseguir encontrar, num determinado contexto € num prazo
de tempo razoavel, o equilibrio de uma nova coeréncia estratégica e organizacional (equilibrio de
gestdo). Tudo isto dependerd, naturalmente, das empresas, das institui¢des setoriais ¢ dos
organismos publicos, sem esquecer o recurso fundamental e diferenciador de tudo: as pessoas. Sao
elas que estdo a frente e compdem empresas, instituicdes e organismos. Sdo elas que as fazem
evoluir ou estagnar. S3o elas que pensam e atuam. E, nesse sentido, devem ter pensamento
estratégico e capacidade de concretizagdo, pois isso sera crucial para o desenvolvimento sustentado
do setor vitivinicola brasileiro. Disso ndo tenhamos duvidas. Apesar de sabermos que estamos a
passar por tempos de mudanga continua e rapida, onde a Unica certeza ¢ a incerteza. Mas ¢ neste

contexto que temos de viver (porque € o atual) e que temos de gerir.
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Capitulo 9

CONCLUSOES

9.1. Sintese e conclusdes finais

Este estudo teve como objetivo geral oferecer um diagndstico da competitividade
empresarial das vitivinicolas do Rio Grande do Sul e do Vale do Submédio do Sao Francisco,
no Brasil, por meio da identificagdo dos tipos de abordagens estratégicas estabelecidos e
respetivos impactos nas suas performances econdmicas, para, no final, propor linhas adicionais
de acdo estratégica (para o setor e para as empresas) que sejam capazes de melhorar as hipoteses
de sucesso no ambiente global. Para uma melhor operacionalizagdo do trabalho, este objetivo
geral foi desagregado em quatro objetivos especificos: (1) Identificar as estruturas existentes e
as estratégias em curso nas empresas do RGS e do polo emergente do VSF; (2) Identificar e
discutir os tipos de abordagem estratégica que norteiam as decisdes nessas empresas; (3)
Identificar os impactos ambientais internos e externos nos desempenhos econdmicos das
empresas; (4) Formular propostas estratégicas renovadas para uma maior competitividade
empresarial.

Para alcancar estes objetivos especificos, foi tragado um quadro metodoldgico
devidamente fundamentado e adaptado ao objeto de estudo (capitulo 6), de modo a submeter a
teoria a prova dos factos, mas salvaguardando as possibilidades de refutacdo. O referencial de
operacionalizacdo metodolégica foi a Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica (GIRE),
inicialmente desenvolvida por Sousa (2000a), com inspiragdo nos trabalhos de Calori ef al.
(1997), e depois utilizada também por Vivas (2012a), por meio de uma variante designada de
GIRE(), que consistiu na sua aplicacdo a contextos de internacionalizagdo de empresas
vitivinicolas de Portugal. Posteriormente, a logica da GIRE foi aplicada também por Ramos
(2015), consubstanciando uma outra versao adaptada, agora a contextos de inovagao estratégica
de empresas do Rio Grande do Sul, tomando o nome de GIRE(inov).

O nosso trabalho, por sua vez, construiu também uma nova versdo adaptada desse
referencial metodologico ao contexto especifico brasileiro, e numa perspetiva de estratégia
corporativa: a GIREr). Esta incorpora, num primeiro momento, um diagnodstico da vertente
organizacional das empresas (numa logica da analise baseada nos recursos) para, em seguida,
explorar a dimensao estratégica dessas empresas por meio de um estudo sistémico, designado

C-A-D, pela articulagdo das trés dimensdes que abarca: Contexto, Abordagem estratégica e
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Desempenho. Utiliza diversas variaveis e indicadores que, uma vez trabalhadas com suporte de
analises quantitativas e qualitativas, permitiram alcangar os trés primeiros objetivos especificos
expostos e testar as trés hipodteses operacionais da investigacao.

A GIRE@®r) foi complementada ainda com um outro instrumento original de
operacionalizacdo, designado de Octdégono Estratégico e Matriz de Desenvolvimento
Empresarial Dindmico (OE-MADED) para enquadrar e formular propostas estratégicas de agao
para as vinicolas do RGS e do VFS e, por consequéncia, para a vitivinicultura brasileira como
um todo, consubstanciando, assim, a concretizagao do quarto objetivo especifico deste trabalho.

O trabalho foi estruturado em trés partes. A primeira parte (Referenciais Teoricos e
Contextuais) traz uma discussdo dos referenciais tedricos da gestdo (cf. Capitulo 2) e do
contexto vitivinicola global (cf. Capitulo 3) e brasileiro (cf. Capitulo 4), com as suas realidades,
tendéncias e principais desafios a gerir.

Nessa perspetiva, abordou-se os tracos evolutivos mais marcantes da gestdo (cf.
Capitulo 2) desde os seus primordios até os nossos dias. Para tanto, revisitou-se o campo
tedrico, principalmente, desde Adam Smith (e o mito da concorréncia perfeita), passando pela
Administragdo Cientifica (Frederick Taylor), Teoria Classica da Administracao (Henry Fayol),
e corrente humanista da gestdo, a que se seguiram as correntes comportamentalista,
estruturalista, sistémica e contingencial, culminando com a abordagem caotico-emergente (de
que sdo exemplos as micro multinacionais digitais, véarias das quais ja nascidas no ambiente da
web). Naturalmente, sem negligenciar a diversidade de modelos de abordagem propostos, de
entre os quais destacamos, entre outros, os pioneiros LCAG da Escola de Harvard e Vetor de
Crescimento da Escola de Carnegie (Igor Ansoff) (considerados a génese do planeamento
estratégico), para além da Andlise Competitiva de Porter, da Intengdo Estratégica e Polos de
Competéncia, de Hamel e Prahalad, da Transformagdo Estratégica de Gouillart, Estratégias
Emergentes, de Mintzberg e Stacey, e Estratégia Oceano Azul, de Kim e Maubourgne.

Toda esta dindmica evolutiva foi enquadrada pelos contextos especificos da Primeira
Revolugdo Industrial, Segunda Revolu¢do Industrial e Terceira Revolu¢do Industrial,
integrando esta ultima a ciéncia e a produc¢ao, a tecnologia da informag¢ao e da comunicagao,
com a eletronica, a robotica e a inteligéncia artificial, lancando as bases da Industria 4.0. Esta
revisdo bibliografica permitiu identificar como ancora conceptual para o nosso estudo, a
perspetiva sistémico-contingente da gestao.

No que concerne o contexto vitivinicola, a respetiva revisao bibliografica abarcou a

vertente global e a vertente brasileira. Isso permitiu-nos aferir que, em termos globais (cf.
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capitulo 3), a industria vitivinicola ¢ fragmentada e excedentaria (embora este desequilibrio
tenha sido reduzido nos ultimos anos), assistindo-se ao confronto de dois modelos estratégicos
que buscam hegemonia mundial. Por um lado, temos estratégias de tamanho e de globalizagao,
com qualidade homogénea, e baseadas em marcas de empresa e castas universais. Este primeiro
modelo ¢ liderado por multinacionais do novo mundo do vinho, também designado “novos
paises produtores (NPP). Do outro lado, temos as empresas originarias do bloco europeu ou
“paises tradicionalmente produtores” (PTP), enfocadas prioritariamente nos mercados
domésticos com produtos centrados na qualidade e no territorio (terroir) € com agdes
protecionistas, incluidos subsidios e intervencdes que buscam um estado de “‘equilibrio de
mercado”, com a internacionalizagdo a fazer-se por meio da exportagdo de produtos. Tudo isso
tem resultado no avanco dos NPP no mercado mundial, incluindo sobre os proprios mercados
dos PTP. No entanto, os PTP resistem e continuam a ser os principais produtores e
consumidores mundiais. Juntos, os modelos PTP e NPP ddo origem a uma forma estrutural de
organizacdo vitivinicola designada de “oligopdlio de franjas”, que domina a vitivinicultura
mundial

As mudangas na vitivinicultura global abrigam, ainda, a “financiariza¢ao” da sua
concentragdo, através de financiamento por institui¢des financeiras, principalmente bancos e
fundos de investimento. Apesar do avango da concentragdo, o setor por enquanto permanece
fragmentado.

Em sintese, pode-se afirmar que o contexto vitivinicola mundial abriga um cenario que
reflete uma permanente tensao entre tradi¢ao e modernidade, naquilo que diz respeito as formas
de producdo e de comercializagdo vitivinicola, qual seja, entre a adaptacdo dos produtos e
servicos ou a sua padronizagdo. E no epicentro de todo esse processo emerge o “novo
consumidor global”, cujos héabitos de consumo foram alterados sensivelmente e reestruturaram
a vitivinicultura mundialmente, pois passaram a manifestar preferéncia por vinhos jovens e
frutados, de boa qualidade a precos médios-baixos, € de consumo ocasional.

A industria vitivinicola brasileira (cf. capitulo 4), por sua vez, ndo passa ao largo deste
processo de globalizagdo, muito pelo contrario: apos a abertura do mercado brasileiro (nos anos
90), houve uma verdadeira invasdo dos vinhos estrangeiros que hoje dominam largamente (70%
dos vinhos finos tranquilos) o mercado nacional. No entanto, a vitivinicultura brasileira nao
estd inerte, pois tem feito investimentos importantes na busca da melhoria da qualidade dos
seus vinhos finos, tranquilos e espumantes, apesar de ter somente até agora uma das suas nove

regides produtivas com o selo de Denominacao de Origem: o Vale dos Vinhedos, no Rio Grande
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do Sul.

Por ndo terem concorréncia externa e os rendimentos dos brasileiros serem
relativamente médio-baixo, os vinhos indiferenciados sdo muito vendidos, conferindo as
empresas que os produzem uma confortavel situagdo mercadoldgica e financeira. Esses vinhos
mantém, no Brasil, a hegemonia produtiva e comercial, ficando tal modelo conhecido como
“contra modelo brasileiro” que, sendo sustentavel a curto prazo, deixa muitas duvidas a médio
prazo. Alids, a mudanca ja ¢ visivel na estrutura do setor, porquanto os indiferenciados
perderam cerca de 26 p.p. do seu market share no periodo 2004-2015: passaram de
aproximadamente 80% para cerca de 54% de participagdo relativa de mercado. No presente, a
estrutura das participagdes relativas de mercado ¢ a seguinte: vinhos indiferenciados (54%),
vinhos finos (10%), sucos de uva (10%), outros derivados (26%).

A despeito dos investimentos em niveis crescentes, na qualidade, identidade dos seus
vinhos finos e na integragdo vertical, principalmente para a produg¢do de uva para vinho,
instalando vinha propria, ha ainda a necessidade de aumentar esses investimentos com vista a
diferenciagdo dos vinhos brasileiros.

A segunda parte do trabalho (Referenciais Empiricos e Metodoldgicos) trouxe uma
breve discussdo da pesquisa empirica do setor do vinho (cf. capitulo 5), no horizonte temporal
2000-2015, com énfase nos tragos comparaveis dessas pesquisas com a nossa, € tendo em
aten¢do as metodologias utilizadas, contextos, problematicas, objetivos, hipoteses e tipos de
abordagens estratégicas. Na sequéncia definimos a metodologia de investigacao utilizada neste
trabalho (cf. capitulo 6), explicitando e fundamentando, ao detalhe, as op¢des metodologicas
feitas e os respetivos instrumentos de analise utilizados, assim como os métodos e técnicas de
recolha e de tratamento de dados.

A terceira parte do trabalho (Resultados e Propostas Estratégicas) identifica e discute
o comportamento estratégico das empresas estudadas e respetivos desempenhos econdomicos
(cf. capitulo 7), sendo complementada com propostas de acdes estratégicas renovadas para as
empresas e para o setor (cf. capitulo 8).

Os resultados (capitulo 7) a que chegamos sugerem algumas conclusdes a reter,
permitindo-nos deduzir sobre a concretizacao dos objetivos especificos delineados para este
trabalho.

Assim, num primeiro momento, o diagndstico interno realizado (carateristicas dos
recursos € organizagao estrutural das empresas), permite concluir que a maioria das empresas ¢

jovem, possue dirigentes experientes € com formacao académica superior. Mas, apesar de
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possuirem vinhas proprias (igualmente jovens), compram uma quantidade importante de uvas
a terceiros, a despeito dos investimentos na integragdo vertical a montante. Os vinhos
indiferenciados sao dominantes, embora em declinio, ao contrario dos vinhos finos, tranquilos
e espumantes, ¢ também suco de uva, em ascensdo. Do ponto de vista da estrutura
organizacional (organograma, estruturas de autoridade e de responsabilidade nas empresas,
definicao dos seus objetivos), verificou-se uma tendéncia para a informalidade, com esta a ser
maior nas empresas privadas em relagdo as cooperativas. O mesmo ocorre com o mix de
produtos a comercializar: ¢ maior nas empresas privadas do que nas cooperativas, muito embora
em declineo. Em termos comerciais verifica-se ainda que, maioritariamente, as vinicolas estao
mais voltadas para o mercado interno e os seus dirigentes t€ém uma perspetiva conservadora das
vendas para os proximos anos. A dificuldade de internacionaliza¢do ¢ agravada pelo baixo
desempenho da estrutura comercial no dominio de idiomas. Relativamente a inovagao,
igualmente em queda, ela estd mais centrada nos aspetos produtivos do que nos comerciais. No
que respeita aos aspetos financeiros e de investimento, conclui-se que existe uma evolugao
satisfatoria dos resultados liquidos das empresas (o que reforga a discussao em torno do “contra
modelo brasileiro”) mas, no entanto, as rendibilidades dos investimentos (resultado liquido/
imobilizado liquido) sdo decrescentes. Quanto aos recursos de informacdo e respetivas
tecnologias, estes sdo essencialmente de natureza contabilistico-financeira e, portanto, focados
mais na gestdo corrente do que na gestao estratégica.

Num segundo momento do capitulo 7, foi feita a exploragdao da vertente estratégica
das empresas, através da abordagem C-A-D, que coloca em relagdao os contextos (C), com os
tipos de abordagem (A) estratégica desenvolvidos pelas empresas, € com os desempenhos (D)
econdémicos conseguidos.

No que diz respeito aos contextos (C), para identificar as varidveis macroambientais
mais importantes (envolvente contextual), foi utilizado o método PEST, o que permitiu concluir
pela existéncia de um contexto politico-legal turbulento, em dificuldade e na direcdo da
liberalizagdo econdmica, de um contexto econémico-social em recuperagdo lenta mas com a
inflacao sob controlo, e de um contexto tecnoloégico-cientifico alvo de investimentos acrescidos
em P&D, mas concentrados na regido sudeste e ainda longe de atingir os patamares dos paises
mais desenvolvidos. Quanto as variaveis microambientais (envolvente transacional), a sua
identificacdo foi feita recorrendo ao modelo das cinco forgas competitivas, aplicado ao setor
vitivinicola de cada uma das regides em estudo (RGS e VSF), o que permitiu concluir que existe

um contexto complexo e de atratividade setorial relativamente baixa nas duas regides estudadas.
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Quanto aos tipos de abordagem (A) estratégica utilizados, as analises estatisticas
multivariadas permitiram identificar trés dos quatro arquétipos empresariais possiveis: o
Adaptativo (AD, com 62 vinicolas), o Empreendedor-P (EP, com 52 vinicolas) e o Planeamento
Artesanal (PA, com 11 vinicolas); nao tendo sido identificado o arquétipo Planeamento
Sofisticado. Sinteticamente, pode-se apontar que os trés arquétipos identificados tém
abordagens e perfis estatisticamente diferenciados nas dimensdes “logica do empresario” e
“extensao da empresa e qualidade”. Por outro lado, apresentam como tragos identitarios comuns
terem baixos niveis de internacionalizacdo, ambicdo estratégica conservadora em termos
comerciais, informalidade organizacional acentuada, producdo de vinhos indiferenciados
maioritaria, tecnologias de informacdo focadas na obtencdo de elementos contabilistico-
financeiros (o que revela uma énfase de gestao mais voltada para as operagdes, em detrimento
da estratégia) e crescente intensidade de capital (imobilizado/vendas). De registar também a
conclusido pela existéncia, na esmagadora maioria das empresas (114), de processos estratégicos
pouco formalizados (arquétipos Adaptativo e Empreendedor).

Relativamente ao desempenho economico (D), conclui-se que o maior desempenho ¢
alcancado pelo arquétipo menos utilizado: o Planeamento Artesanal; porém constituido pelas
empresas de maior porte.

Ainda no ambito da exploragdo da vertente estratégica das empresas, o terceiro
momento do capitulo 7 incidiu sobre oito corredores estratégicos de decisdo que servem de base
a propostas de agao estratégica para melhorar a competitividade das vinicolas (capitulo 8). Esses
corredores estratégicos sao enquadrados e discutidos no ambito de um instrumento de analise
contruido também especificamente para este trabalho: o Octégono Estratégico. Os oito
corredores estratégicos sdo os seguintes: (i) postura estratégica (direcdo); (ii) vias de
crescimento; (iii) niveis de ambicdo estratégica; (iv) hierarquia de objetivos; (v) logicas
estratégico-empresariais; (vi) internacionalizagdo e dispersdao global de atividades (bases
domésticas); (vii) oportunidades e tempo; (viii) equilibrio de gestao.

Este Octogono possibilitou a identificacdo de trés grupos de empresas, concluindo-se
que eles apresentam carateristicas estratégicas diferenciadas.

O primeiro grupo, cujas carateristicas sdo muito proximas daquelas que resultaram na
formag¢ao do cluster Empreendedor-P, de perfil com forte antecipacdo e relativamente fraca
formalizagdo, ¢ predominantemente enquadrado no “Meio Termo”, porque as suas vinicolas
padecem da falta de uma cultura competitiva bem delineada, pois tentam competir em custo na

producao de vinhos finos.
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O segundo grupo de vinicolas, maoritariamente, tenta competir em custo, produzindo
vinhos indiferenciados, e também em diferenciagdo e enfoque, na produgio de vinhos finos. E
um grupo que acaba por resvalar igualmente para o “Meio Termo” (empresas de porte
relativamente pequeno que querem tudo ao mesmo tempo) e tem carateristicas proximas do
cluster Adaptativo, de perfil estratégico com graus de antecipacdo e de formalizagdo fracos,
visando, portanto, um horizonte temporal curto e fazendo basear a defini¢cdo e implementacao
da estratégia exclusivamente na experiéncia e intui¢ao, numa perspetiva de reagdo adaptativa a
envolvente.

O terceiro grupo de empresas compete em custo produzindo, maioritariamente, vinhos
indiferencidos. Este grupo ¢ formado pelas maiores empresas do setor vitivinicola. As suas
carateristicas sdo muito proximas do cluster de Planeamento Artesanal, apresentando um perfil
estratégico com graus de formalizagao forte e de antecipacao fraca. Isso significa que essas
empresas estabelecem um processo estratégico um pouco mais elaborado em termos de
planeamento, ndo padecendo, portanto, de inconsisténcias na resolugdo do “equilibrio de
prioridades”, ao contrario dos dois grupos anteriores.

Finalmente, o quarto momento do capitulo 7 explorou e discutiu as cinco empresas
existentes no VSF, por meio do método de estudo de caso multiplo. No final, o estudo de caso
permitiu concluir que existe uma similaridade de abordagem estratégica com a maioria das
empresas do RGS. E, quando confrontadas com pressdes, a nivel nacional ou global, apesar de
pouco internacionalizadas, as empresas do VSF respondem com posicionamentos estratégicos
diversificados (abrangendo vinhos correntes e vinhos finos), revelando um comportamento
tipico também do “Meio Termo”, pois insistem na diferenciagdo pela qualidade (vinhos finos)
concomitantemente a competi¢do por precos e custos (vinhos indiferenciados) — refletindo
assim o “contra modelo” brasileiro.

Do ponto de vista do design organizacional, as empresas do VSF ndo apresentam
mudangas significativas nos tempos mais recentes, exibindo estruturas organizacionais do tipo
linear (mecanicistas), centralizadas, com tendéncias rotineiras (taylorismo) e rigidez autocratica
(escola burocratica), revelando dificuldades para responder com rapidez as exigéncias
adaptativas-contingenciais do atual mundo dos negdcios, incluindo inovagoes tecnoldgicas, de
produtos e de processos.

Do ponto de vista do desempenho econdmico, concluiu-se que a maioria das empresas
demonstrou satisfacdo com os resultados.

Destaque-se que, a despeito do vinho corrente ser maioritario, o VSF ja alcancou
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resultados importantes na producdo de vinhos finos, tranquilos e espumantes, tanto do ponto de
vista regional, quanto nacional (16% de market share). Um dos grandes desafios presentes ¢
encontrar uma tipicidade marcante para os seus vinhos, de maneira a delimitar um espago
competitivo proprio em niveis nacional e global.

No final, foram feitas propostas estratégicas de acdo (capitulo 8), para as vinicolas do

RGS e do VSF e, consequentemente, para a vitivinicultura brasileira, seguindo a l6gica SWOT.

Pelo exposto, ¢ nossa convicgdo que o trabalho atingiu os objetivos especificos
estabelecidos, porquanto: (1) identificou as estruturas existentes e as estratégias em curso nas
empresas do RGS e do VSF; (2) identificou e discutiu os tipos de abordagem estratégica que
norteiam as decisdes nessas empresas; (3) identificou os impactos ambientais internos e
externos nos desempenhos econdémicos das empresas e, finalmente, foi possivel (4) formular
propostas estratégicas renovadas para uma maior competitividade empresarial. Em suma, foi
possivel arquitetar novas linhas estratégicas de agdo para as vinicolas do RGS e do VSF,
capazes de potenciarem competitividade acrescida. Lembramos que isto constituiu o cerne da
problematica deste estudo, cujas motivagoes encontraram a sua justificacao precisamente nos
referenciais estratégicos que se poderiam acrescentar as instituigdes e empresas vitivinicolas,
em termos de renovacgdo de posicionamento competitivo (a nivel nacional e mundial), e também
no contributo acrescido que dai podera advir para o desenvolvimento pratico, nas regides em
referéncia, de um setor de atividade econdémica importante; para além, naturalmente, do
aprofundamento, sempre pertinente, das relagdes Universidade-Empresa (transferéncia de
tecnologia). Pensamos ter conseguido tudo isto.

Relativamente as hipoteses operativas de partida do trabalho, e apds utilizacdo da
metodologia ja aqui elencada, podemos concluir que as trés foram confirmadas, sendo que a

Hipotese Operativa 1, pelas evidéncias expostas, ndo sera de rejeitar na sua primeira parte (as

dinamicas do contexto de internacionaliza¢do do setor vitivinicola global induzem mais
complexidade e variabilidade ao setor vitivinicola brasileiro), j4 que quanto a segunda parte,
ela devera ser rejeitada, pois essas dindmicas NAO “refletem niveis diferenciados de
internacionalizagdo das empresas brasileiras”.

Quanto a Hipotese Operativa 2 — “Coagoes ambientais internas provocam tipos de
abordagem estratégica diferenciados e comportamentos contingentes de adaptagdo estratégica
e estrutural ”, em razao das evidéncias estatisticas constatadas, ela ndo se rejeita.

No que concerne a Hipodtese Operativa 3 — “Existe relagdo entre os tipos de
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abordagem estratégica e o desempenho economico das empresas”, ela igualmente ndo se
rejeita na sequéncia dos testes estatisticos realizados ao Valor Médio das Vendas Totais (este

foi o indicador diferenciador) para os diversos tipos de abordagem estratégica.

Em conclusdo, o estudo respondeu cabalmente aos diversos objetivos a que se propos,
assim como testou as hipoteses operativas levantadas. Permitiu ainda identificar um conjunto
significativo de desafios que importa suplantar, dos quais destacamos seis:

e Os perfis de abordagem estratégica estdo claramente diferenciados nas empresas,
mas existe um conjunto de tracos comuns restritivos (internacionalizagdo
incipiente, ambicdo estratégica muito conservadora, empresas relativamente
pequenas, excessiva informalidade organizacional e tecnologias de informagao e
comunicagdo pouco sofisticadas e, essencialmente, de natureza contabilistico-
financeira) que sdo indiciadores de uma cultura enraizada e/ou de uma inércia
negativista perante um contexto de crise que, sendo real, importa suplantar com
rapidez, atuando sobre esses tragos restritivos;

¢ Um “contra modelo brasileiro”, focado nos vinhos indiferenciados que, apesar de
ser sustentavel no curto prazo, levanta muitas davidas e perigos a médio prazo;

e Fraca atratividade do setor vitivinicola do RGS e do VSF, mas de elevado potencial
e que ¢ possivel de melhorar;

e Um polo vitivinicola emergente (VSF) que ¢ considerado a “nova latitude da
vitivinicultura mundial”, pelas vantagens comparativas que evidencia, mas que
ainda nao conseguiu transformar em vantagens competitivas;

¢ Indefinicdo estratégica evidente na maioria das empresas (Meio Termo);

e A esmagadora maioria das empresas (91%) tem processos estratégicos pouco
formalizados (arquétipos Adaptativo e Empreendedor-P).

As propostas de agdo estratégica que sdo avancadas pretendem suplantar todos os desafios
identificados. Da sua eficacia no terreno dependera a robustez dos alicerces de desenvolvimento
do setor vitivinicola brasileiro e, consequentemente, a sua competitividade futura. O sucesso
dependera de um espirito empresarial e institucional mais dindmico no dominio vitivinicola e
de um profissionalismo acrescido em toda a cadeia de valor. O empreendimento ¢ enorme,
devendo, por isso, envolver todos os agentes do setor: empresas, organismos profissionais e
poderes publicos, aos seus mais diversos niveis. Naturalmente, tudo isto dependerd, em ultima

analise, da capacidade de organizagdo e da qualidade das pessoas envolvidas. Sdo elas que,
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normalmente, fazem a diferenga nestes processos de transformagao.

9.2. Limitacoes e pistas para investigacao futura

Pode-se apontar como uma das principais limitagdes deste estudo a ndo inclusao de
todas as regides vitivinicolas brasileiras, apesar das regides RGS e VSF, juntas, abarcarem mais
90% da massa critica setorial do Brasil. No entanto, ha noticias de movimentacdes importantes
de vinicolas que importa analisar, em Sao Paulo e em Santa Catarina, na produgao de vinhos
finos, principalmente, mas sem negligenciar os Estados do Parana, Minas Gerais, Goias e Ceara.

Para além disso, embora relembrando a assumida natureza exploratéria do Estudo de
Casos Multiplos do Vale do Sao Francisco, havera dominios que foram tratados de forma
superficial necessitando, por isso, ainda de pesquisas complementares. Estardo neste caso, por
exemplo, os impactos que as dinamicas de internacionalizagdo/globalizagdo do setor
vitivinicola tém provocado na forma como as cinco empresas do VSF refletem e definem os
rumos da estratégia a ser seguida e da estrutura organica a ser implementada.

Para as duas regides estudadas também encorajamos a realizagdo de estudos sobre as
fontes de vantagens competitivas de localiza¢ao, nomeadamente, naquilo que se refere a: (i)
Quantidade e custo dos fatores (recursos naturais, humanos, de capital, infraestruturas fisicas,
administrativas, de informacao, cientifica e tecnolédgica); (i1) Qualidade e especializagdo dos
fatores; (ii1)) Condi¢des da procura; (iv) Fornecedores capazes, situados na localidade; (v)
Setores relacionados e de apoio; (vi) Presenca de aglomerados, em vez de setores isolados.

Todos estes estudos complementares consubstanciam o lancamento de uma pista
robusta de investigacao futura integrada: o estudo das condi¢des para criacdo de um aglomerado
industrial que potencie um crescimento superior do Pdlo Vitivinicola do Vale do Sao Francisco
e do cluster Rio Grande do Sul, de modo a aproveitar os beneficios das estratégias relacionais,
bem como do modelo de reatividade e de andlise do tempo, inclusive, pela via do crescimento
misto, como forma de conferir resultados sustentaveis, a prazos menores.

Sera igualmente relevante fazer uma avaliagdo mais aprofundada das empresas,
nomeadamente, no que diz respeito a vertente do seu desempenho econémico, se conseguirmos
mais dados contabilisticos para o efeito. Tal estudo seria relevante para aferir, por exemplo,
possibilidades de fusdes e aquisi¢cdes, com vista ao crescimento misto.

E, finalmente, investiga¢des profundas sobre a Cadeia de Valor da vitivinicultura

brasileira seriam muito pertinentes.
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